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ELOSZ0

A Magyar Tudomany Napja rendezvény-sorozat részeként, a FGiskola szervezésében 2001.
november 19-én megrendezett harmadik tudomanyos konferencia napjara idézitettiik a
Tudomanyos K6zlemények 5. szamanak megjelenését. E folydiratszam az , Oktatas, kutatas,
gyakorlat” cimet kapta. Ezzel is bizonyitani kivanjuk, hogy az intézményben folyé an. gyakorlat-
orientalt képzés elsGsorban a munkaerd-piaci igényekhez igyekszik alkalmazkodni. Ezt a
Féiskola eddig végzett kbzgazdaszai is igazolhatjak, hiszen a 2000-2001. években diplomat
szerzett hallgatéink mindegyike elhelyezkedett, s kezdd fizetésiik atlaga megkdzelitia 150.000
forintot. (Egyetemi szint(i képzésben a végzdsok kb. 15%-a tanul tovabb.)

Ugyanakkor valljuk, hogy a kiisz6bén allé tudasalapt tarsadalomban az egyik legfontosabb
kévetelmény a magas szintti tudomanyos felkésziiltség. A XXI. szazad eleji trendek szerint
egy szakembernek, egy menedzsernek palyaja soran atlagosan hatszor kell médositania
tevékenysegi kéret. S ehhez nem csak rugalmassag, vallalkozoi, kezdeményezési készség,
hanem megalapozott elméleti tudas is sziikséges.

A Fdiskola oktato-kutaté gardaja felkésziilt szakemberekbdl all. A telies munkaidében
foglalkoztatottak egyharmada, a részmunkaiddsok fele tudomanyos fokozattal rendelkezik.
Munkatarsaink folyamatosan részt vesznek hazai és nemzetkézi tudomanyos projektekben,
kényveket, jegyzeteket irnak, cikkeket jelentetnek meg. Mindezeket az oktatasban is
tovabbadjak. Mottonk: ,azt tanitiuk, amit kutatunk, illetve azt kutatjiuk, amit tanitunk”.

A vallalkozésszervezd szak mellett a nemzetkdzi kapcsolatok szakon és a non-profit
gazdalkodasi szakon inditott képzés nem csupan az oktatasi, hanem a kutatasi iranyok
diverzifikalasat is magaval hozta.

Az Olvasé elsé pillanatban eklektikusnak vélheti a most megjelentett tanulmanyok tematikus
skalajat. A logisztikan és a vallalati stratégiakon, a pszichologia gyakorliati alkalmazasan tul
olyan témakkal is talalkozhatnak, mint az erdélyi magyar irodalom egy iranyzata, a magyar
regionalizmus térténelmi vetilete, a valszintiség-szamitas alkalmazasa az életbiztositasban,
az elméleti és gyakorlati aspektusokat egyesitd szintetizalé képzés az alkalmazott
kbzgazdasagtan terén, a ,szocialista” értekek és a gazdasagi racionalitas konfliktusa, vagy
a korszertinek vélt kbzgazdasagtani paradigmanak és oktatasi dominancidjanak megkérdd-
jelezése. Rendkiviil idészerii — s 6nmagaban is szamunk tematikajat jelzi - a magyar
felsGoktatas piacosodasaval, tomegjellegiivé valasaval foglalkozé s mindezt a globalizacio
kontextusaban elemzé oktatas-tudomanyi tanulmany.

Ami ezeket a kiilbnb6z6 kutatasi témakat és megkézelitéseket 6sszehozza, az nem csak
a kutatok érdeklédése, hanem fbleg az oktatas jellege és prdfilja. Tisztelt Olvasé! Vessen
egy pillantast a tartalomjegyzékre, s latni fogja: az oktatas és a kutatas, illetve a gyakorlat
egy Ujfajta egysége van kialakuléban Foiskolankon.

Mindez nem korlatozddik csak az oktatasra. A tudomanyos ismeretek, modszerek gyakorlati
hasznarél szélnak a valogatott szakdolgozati annotaciok, s leginkabb az a hazai
hipermarketeket bemutaté TDK dolgozat, mely innovativitasa, kreativitasa kdvetkeztében
kdléndijat nyert az Orszagos Tudomanyos Diakkéri Konferencian.

E szam tanulmanyainak szinvonalat méltatva — a szerzok kvalitasain tal — kiilén ki kell
emelniink a Foiskola vezetésének, a Tudomanyos és Min8ségbiztositasi Bizottsagnak,
valamint a Tudomanyos Diakkéri Tanacsnak eredményes és professzionalis munkajat is.

Budapest, 2001. november

A szerkeszté
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Lukacs Péter
PIACOSODO FELSOOKTATAS®

A magyar felséoktatds az utébbi néhany évben gydkeres viltozdsokon ment keresztil. Ezt azért
fontos szamba vennunk, mert nagyon is hajlamosak vagyunk az egyetemek, féiskolak gondjaival
kapcsolatban ma felmerilé kérdésekre a régi médon vilaszolni. Részben azért, mert ,erre vagyunk
szocializalva”, részben pedig mert a valtozasok, amelyck kozil néhianyra a kévetkezékben utalni
fogok, oly gyorsak, hogy biar nap mint nap atéljik, mégis nehezen ismerjik fel 6ket. Oktatdsirinyi-
toként, tanarként, sziil6ként, vagy didkként mi magunk is a viltozdsok részesei vagyunk: igy azutin a
régi, megszokott algoritmusokhoz folyamodunk — ami sokszor egyiltaliban nem helyes.

Pedig ez a felséoktatas mar alig hasonlit a tiz évvel czeléttire.

Tomeges felsooktatas Magyarorszagon

® Tiz éve a magyar felsCoktatds kis létszdmu elitet képzd rendszer volt, mdra témeghképzo
nagyiizemmé vdlt. Mig a két vilighdbora kozotti Magyarorszdgon a teljes értékd tovibbtanulast
lehet6vé tevé kozépiskolaba, a gimnaziumba jarék szama husz és harmincezer kozott mozgott,
2001 szeptemberében az egyetemeknek, féiskoliknak mir csak az elsé évfolyamdra is tobb mint
kilencvenhatezer hallgaté nyert felvételt. Ami a hallgatdk Osszlétszamat illeti, az ma kb. 300 czer,
tehat mintegy tizszer annyi, mint a néhany évtizede nem is a fels6fokra, hanem a kozépiskolaba
jarok szama volt. A névekedés raadasul nem volt egyenletes, az igazi nagy ugrds az utébbi 10 évben
zajlott le: a féiskoldink, egyetemeink nappali tagozatdra jir6k szdma ez alatt az egyetlen évtized alact
majd két és félszeresére nétt, a teljes 1étszam (a nappali, esti, levelezé és tavoktatiasban részesilék
osszlétszdma) pedig bdromszorosdra szokott fel az utébbi tiz év alatt. Ezzel hazdnk birtelen belépett
a megfelelé korosztdlyok btisz-barminc szdzalékdt a felséoktatdsba beiskoldzo, a szakirodalom
dltal témeges felséoktatdstinak nevezett orszdgok sordba.”

® A hallgaték majd fele tobb éves munka utdn kezdi meg tanulmdnyait. 2001-ben az elsé évre
felvett ballgatoknak mar 45%-a 22 éves, vagy id6sebb; 28%-a pedig 25 éves, vagy anndl is idésebb. A
korosszetétel gyors médosulisa — Oregedése — latnivaléan tovabb folytatédik. Nem egyszertien arrol
van tehit szd, mint mondjuk tiz éve, hogy az érettségi utin tett sikertelen felvételit kdvetSen
masodszori, harmadszori prébalkozisra jut be a leendé hallgatok egy része, hanem arrdl, hogy jo
résziik valéban felnétt fejjel kezdi meg a fels6fokd tanuldst.

® A hagyomainyosnak tekintheté nappali tagozatra jardk ardnya is évrdl évre csokken. 1dén a
felvételt nyert didkoknak mindossze 52,8%-a kezdi meg tanulminyait a felsGoktatis hagyomanyos,
klasszikus modjan, a nappali tagozaton. A tObbiek koziil esti-levelezd tagozatos 35,6%, tivoktatds-
ban kb.12 szizalékuk vesz részt. Mis szempontbdl vizsgalva pedig az 6sszes elsééves hallgatd 4,5%-
a félfels6foka képzésben részesiil, vagyis nem egyetemista és nem is f6éiskolds, hanem hivatalos
nevén ,akkreditdlt iskolarendszer’ fels6fokl szakképzésre” (AIFSZ) vették fel.

A Friedrich Ebert Stiftung 2001. szeptember 26-i konferencidjdn, Budapesten
elbangzott eléadds tovdbbfejlesztett valtozata.
" A most felvettekre vonatkozo adatok az Orszdgos Felséoktatdsi Felvételi Iroda friss,
még nem végleges adatai, a tovdbbiakat pedig az OM Statisztikai tdjékoztato,
Felséoktatds, 1999/2000.; illetve Neuwirth G.: A kozépiskolak tanuldinak objektiv
osszebasonlitdsdra alkalmas adatok tovdbbi gyiijtése, csoportositdsa, megirzése
és kozzététele, OKI, Bp., 2000. c. kiadvdnyok alapjdn kozlom.



® Nem egészen tipikus mdr, bogy a ballgatok az ,erdsebb nemet” képuviselik. Az els6 évre felvet-
teknek mdr 57 %-a nd. A néhallgaték az utdbbi években tobbségbe keriltek az egyetemeken, féisko-
likon, és ez a tendencia a jovében is folytatédni latszik.

® A hallgaték majd fele megvdsdrolja felséfoku tuddshoz jutdsdnak lebetéségét. A néhany évvel
ezel6tt altalanosan bevezetett tandij rendszerét az oktatisi korminyzat 1998-ban eltorolte. A kozvé-
leményben és a sajtdban igy az a kép él a magyar felsGoktatisrél, hogy az ,tandijmentes”. A valésag
ezzel szemben az, hogy a 2001. szeptemberére elsé évre felvett hallgatoknak mar csak 52 szdzaléka
részesul an. ,allami finanszirozasban”, vagyis csak mintegy a fele tandijmentes. A tobbiek ,koltség-
téritéses hallgaték”, akik félévenként tSbbnyire legaldbb egyhavi, de gyakran akar tiz-, vagy még
tObbhavi hazai atlagkeresetnek megfelelé ,koltségtéritést”, magyarul tandijat fizetnek felséfoku ta-
nulmanyaikért. Mondanunk sem kell, hogy nem a tandijmentes, hanem a fizeté hallgatdk ardnya
novekszik gyorsabban.

® A magyar felséoktatds ,vegyes rendszertivé vdlt”. Egy évtizeddel ezel6tt a magyar felsGoktatis
kizarélag allami intézményrendszer volt, ma viszont a hallgatéknak mair tobb mint tiz szizaléka nyer
felvételt egyhazi és alapitvanyi intézményekbe. Az ide jaré didkoknak, az itt tanité oktatOknak csak
részben azonosak a problémaik, csak részben azonos a helyzetiik az illami intézményeckben tanulo-
kéval, tanitdkéval.

Talin elég csak e néhiny jelzésszerten felsorakoztatott adatot szimba venniink, hogy viligossi
viljon: a mai magyar felsGoktatasnak a tiz évvel ezel6ttit6l rendkiviili mértékben eltér az Gn. ,hallga-
t6i profilja”. Ha semmilyen mas Osszefiiggést nem is vizsgidlunk, pusztin ezek alapjin is elmondhat-
juk: bizonyos, hogy jelenlegi felséoktatasunk problémii mas megkozelitést igényelnek, mint a tiz,
vagy az Ot évvel czeldttiek:

* a mai magyar felsGoktatds nem sziik elitképz6, hanem tomegtermelést végzé ,tudasgyar”;
hallgatéi nagy részének mas a motivacidja, mas munkamédszert igényelnek;
sok kozottiik a dolgozd, mads a viszonyuk a tanulishoz;
mas a hallgatésag tarsadalmi 6sszetétele, egyre tobb kozottilkk a nem elit csaladokbdl,
nem elit iskoldkbdl jovo; )
masok az elvardsaik: mintegy feliik fizet a tanulmanyaiért;
ugrasszerien megnétt a hallgatéi tairsadalom ,sokfélesége”.

Dilemmak, problémak — régi és uj kérdések

Fels6oktatas-politikusainkat hallgatva sokszor lehet deja-vu érzésiink. Olyan problémakrdl és
olyan médon beszélnek, amelyek mintha ismerések lennének, és az altaluk ajianlott megolddsi mo-
dok is ismerdsnek tiinnek. S valéban, ezek a korabbi éviizedek kozépiskola-fejlesztési vitdibol ko-
szonnek vissza. ‘

a) Ahogyan megszoktuk

& Kell-e ennyi kimiivelt emberfé? Erdemes-e ilyen gyorsan fejleszteni az oktatist? Valdban igaz-e
az emberi téke elmélete? Tényleg gyorsitja-e a gazdasagi fejlédést az oktatis? Atugorhatjuk-e
sajat arnyékunkat, vagy inkibb el6bb a gazdasigot fejlessziik és viarjuk meg a munkaerd-igények
.beérésér”?

E kérdéseket elészor a hatvanas években tették fel ndlunk a munkaré-tervez6k, amikor az 1961-
es magyar kozépiskolai reform tervezett hasonléan nagy ugrast — akkor a kdzépiskolaztdtas fejleszté-
sében. Kisérteties az egyezés: kivald kozgazdink, Timar Jinos elészor a hatvanas, majd a hetvenes,
azutin a nyolcvanas években ujra meg Ujra szinte ugyanazokkal a szavakkal és logikdval 6vott a
kozépfok ,talfejlesztésétdl”, mint amelyekkel ma a felséfoku ,tilképzéstSl”.” Logikdja szerint meg-
hatirozott GDP-hez meghatarozott iskoldztatdsi szint tartozik — ezen tillépni kiros. Akkor a kozép-

e

Timdr J., Polényi I.: Tuddsgydr, vagy papirgydr? Uj Manddtum, Bp., 2001.
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iskoldsokat, most az érettségizetteket féltette, illetve félti a talképzéstSl. De akik ma vitdznak vele,
azok is a régi modon, a régi érvekkel teszik: a ,szdmitasok szerint”, igymond, igenis sziikség lesz
ennyi diplomdsra, illetve utol kell érniink a fejlettebb orszigok iskoldztatasi ardnyait.

Magam ugy vélem, nincs olyan képlet, amellyel kiszimithatnank, hogy a kovetkezd 5-10-15 évben
hiny mérnokre, esztergilyosra, kozgazdaszra, biolégusra lesz sziiksége a magyar tirsadalomnak.
Tal sok, ma még nem ismert tényezoét kellene ehhez szimbavenniink, olyan eseményeket, gazdasigi
és vilaggazdasagi folyamatokat, amelyeket ma még nem lithatunk elére. A kérdést ma mar szerin-
tem inkdbb ugy kellene feltenni: hogyan lehet egyaltalaiban numerus clausus-t alkalmazni egy de-
mokratikus berendezkedésd orszigban, ahol a piaci felsoktatisnak, a fizet6 didkoknak ilyen nagy
az ardnya, ahol tehit a felséoktatds dru? Hiszen, mint litjuk, a felsGoktatisba 1épék durvin fele mar
ma is piaci médon ,vasirolja meg” a felséfoki képzését és nem allami dontéssel ,irdnyitjik”, vagy
engedik a felsGoktatasba. Hogyan tilthatnd meg — és kicsoda - mondjuk a maginintézményeknek,
hogy annyi hallgatét vegyenek fel, amennyien a tandijat meg tudjak és akarjik fizetni? Riaddsul nem
is biztos, hogy a végzettek itthon akarnak majd dolgozni. Timdr javaslata, a munkaerétervekre épuld
kozponti szabilyozas a szigora tervgazdilkodas idején sem volt megvaldsithaté. Hogyan lehetne az
ma?

¢ A tal gyors fejlesztés felbiguldssal, mindségromldssal jar. Szabad-e akkor ilyen gyorsan fejlesz-
teni, ,megéri-e” tuddsgyar helyett ,papirgyirat” miikodtetni? Nem ér-e tobbet az orszignak a
kevesek magasabb szinvonald tuddsa, mint a tOmegoktatds atlagosan alacsonyabb szinvonalon?

Az el6z6 évtizedekben jra meg ujra ugyanezeket a kérdéseket tették fel azok, akik a kozépisko-
lai tudas ,felhiguldsat” féltették a létszamnovekedéstdl, ,az oda nem valdk bedzonlésétdl” éppugy,
mint attél, hogy a kozépiskolai tananyag, az ott adott-kovetelt tudas a té6megesedés okan is valéban
atalakult. (,Mar gordgil sem tudnak™ — panaszkodtak a szdzadfordulén, ,mdr latinul sem tudnak!” -
panaszkodtak a szazad kozepén. ,Mar Arany balladait sem ismerik!” és igy tovabb.)

Ugy vélem, az oktatis minSsége kozpontilag nem szabilyozhaté. Az iskolai létszimok szabilyo-
z6i, a tantervek kidolgozdi ideig-6riig ellen tudnak dllni a tirsadalmi nyomasként jelentkezé igé-
nyeknek, de sohasem sokdig. Ha a latin helyett a német, vagy az angol vilik kdzvetité nyelvvé,
mégoly tiszteletre mélté érvekkel sem lehet sokiig rikényszeriteni a tanuldkra és szileikre a latint.
Ha balladik olvasasa helyett Internet-hasznilatra van a valdésigban szikség, a fiatalok csak azt, s6t
még azt is csak annyira fogjak elsajatitani, amennyire a ,korszellem” — vagy, ha tetszik, a gazdasig, a
tarsadalom igénye — megkivinja. A ,sziikséges tudds” tartalma és terjedelme dllandéan valtozik. Igy
tanterv ide, .funkciondlis analfabétizmussal” valé fenyeget6zés oda, a didkok azt és gy fogjik meg-
tanulni, amit és ahogyan a tarsadalom igényel t6liik — se mast, se masképpen. ,Tanar enged, szamar
szenved” — hogy milyen minéségi a valdésigban az oktatds, azt nem a kézpontban” déntik el, de
nem is az egyes tanir dontésétdl fugg.

¢ Ha mdr mindenképpen tomegessé vdlik a képzés: milyen iskolatipusba kell inkdabb beiskoldz-

ni a didkok tobbségét? Az . értékesebbe”-e, (korabban gimndzium - manapsig cgyctem), vagy

inkdbb az ,alacsonyabb értékibe”? (Korabban a koézépfoku szakképzést tekintették ilyennck, —
manapsag a féiskolar, ill. félfelséfokot.).

Altalinosan mivelé gimndziumba, legfeljebb technikumba (6tvenes évek); technikumba, vagy
szakkOzépiskoliba (hatvanas évek); ha pedig miar mindenképpen szakképzésbe, akkor szakkozépis-
koldba vagy szakmunkiasképzébe (nyolcvanas évek), altalinos képzésbe vagy szakiskoliba (kilenc-
venes évek)... Errél folyt a vita, amelynek ma mintha az ismétlddésével talilkoznink.

Magam ugy litom, a tdmegesedéssel egylitt minden iskolafokozaton (el6bb az alsé kozépfokon,
majd a felsé kozépfokon, most pedig a felséfokon) djra meg Ujra megkizdenck cgymaissal a tudo-
minyos jelleg(, az dltalinosabb, a kizarélag a tovabbtanuldsra felkészitd (tchat csak kisszamu clitet
szolgild) képzést partoldok és a pragmatikusabb, a mindenkori polgiri értékeknek megfeleld (a
~gyakorlati életre” felkészitd) iskolatipusok hivei. A felsGoktatasban most ez a harc az egycetem,
féiskola, illetve a félfels6foka AIFSZ hivei kozott zajlik. Tarsadalmilag nyilvin elény6scebb lenne, ha
az épitkezés piramisszerien torténne, tehat joval tobben kerilnénck AIFSZ-be, mint féiskoldra;
joval tobben féiskolara, mint egyetemre stb. De a gyakorlatibb iskolatipusok czen a szinten is (mint
ahogyan a kordbbi évtizedekben az el6zé iskolafokozatokon is tortént), mindig lépéshdtrinyban
vannak, késébb erdésodnek meg. Partoldik csak késébb tudjik érveiket elfogadtatni, mint a tiszta
tudomany képviseldi — akkor is, ha a csalidok t6bbsége mindig inkibb a révidebb képzési idej,
kozvetlenebbil a munkdba dlldsra felkészitd féiskolai formakat keresi inkabb.



¢  Erdemes-e a novekedés idészakdban fenntartani a gomba médra sziileté kis intézményeket,
vagy kisszdmu, de nagyobb intézményeket célszerii létrebozni?

A szakmai és igazgatdsi racionalitds szempontja Gtkozik itt a regiondlis, kulturilis, emberi és
szocidlis, ma pedig ezek mellett egészen viligosan a piaci szempontokkal is. A rendszeresen ismét-
16d6 gondot, amit ma az egyetemek, f6éiskolak integricidja igényének neveziink, koribban iltalinos
iskolai, kozépiskolai iskola korzetesitésnek, iskola Osszevondsnak, tagiskoldk szervezésének, kozos
kozépiskola-szervezésnek hivtak. A 60-as, 70-es, 80-as években ettél volt hangos az als6 és a kozépfo-
ka oktataspolitika sajtéja. Most ezt is Gjraéljik, ,nem kozépiskolas fokon”. A felsGoktatisban az
1980-as, 1986-0s, 1996-0s fbiskolai, egyetemi Osszevondsi hullimok utin (amelyeket persze utébb
mindig novekedés kovetett), 2000-ben ismét Osszevondsokra kerilt sor, ezuttal integrdcio néven.

Ez a megoldas racionalizalhat, de az alapproblémit nem oldja meg. 89 felsGoktatisi intézmény-
b6l tavaly Gsszevondssal egyik naprol a masikra 62 lett, de a karok szima, ami 1999-ben 143 volt,
2000-ben nem kevesebb, hanem tobb lett, és ezekhez a valosdgban még a statisztikikban fel sem
tiintetett Ggynevezett kihelyezett tagozatokat is hozza kellene adnunk. A probléma tehat itt sem és
most sem oldédott meg, csak ,atalakult”. A | szétaprézottsig” tovibbra is novekszik. Azt gondolom,
itt is olyan tirsadalmi folyamatrdl van sz6, amelyet ,betiltani” egyszerden nem lehet. Riadasul most,
bir errdl az integraciot iranyité politikusok nyilatkozataikban szot sem ejtenek, Gj agensek is szem-
beszegllnek a felviligosult racionalitast képviselé kozponti akarattal. Ha dllamiak nem is, de Gj
egyhazi és maginintézmények alighanem tovabbra is alakulni fognak. Legaldbbis, ha nem tévedek és
van rajuk igény.

¢ A bejutds egyenldtienségei

Amikor egy iskolafokozat tomegesedni kezd, 4j médon meriil fel az oda valé bejutds tarsadalmi
egyenltlenségeinek kérdése. Most a nappali tagozatra felvettek 60%-a gimndziumbdl, 28%-a szak-
kozépiskolabdl jon, az clitintézményekbe pedig dontéen elitgimnaziumokbdl juthatnak be. A nap-
pali tagozat egészét tekintve a felvettek 20%-a mindossze 39 iskoldbdl (az iskolik 4%-abol!) keril ki,
az iskoldk tovabbi 11%-ibdl pedig a felvettek tovabbi 30%-a. Nagyok a regionilis egyenldtlenségek
is, de elsédlegesen a szuldk tirsadalmi helyzete, iskoliazottsiga befolyasolja a bejutisi esélyeket.
Hagyomidnyos kérdés, hogy lehet-e, kell-e ezekbe a folyamatokba a tdrsadalmi igazsagossag érdeké-
ben beavatkozni? Nos, azt hiszem, nincs ma olyan polgari demokricia, ahol egyiltaliban nem élnek
a pozitiv diszkriminacié eszkozeivel. A kérdés valéjdban az, hogyan torténik ez. A legkisebb feszult-
séget okoz6 megoldis valdszintileg a ,tiszta” felvételi verseny melletti 6sztdndijak, kiilon tamogata-
sok biztositisa. Most mir azonban a piaci viszonyokba kellene j61 megfontoltan beavatkozni. Hiszen
a koribbi elv, az igazsigos elosztis elve, nem érvényesitheté egyszeriien akkor, ha a féréhelycket
mar nem csak elosztjik, de veszik is.

¢ Kell-e, és ba igen, akkor bogyan kell alkalmazkodni a hallgatéi tdarsadalom beterogenitdsd-
boz?

Lattuk, ma midr a hallgaték majd fele legalabb 22 évesen kezdi meg fels6foki tanulmanyait, sokan
dolgoznak kozilik, sokféle az elé6képzettségiik, a motivdciojuk, az elbzetes felkésziiltségiik. Tehet-
nek-e Ggy az egyetemek, f6iskolik, mintha e viltozasok nem mentek volna végbe? Nyilvin nem...
De hogyan alakitsik it szerkezetiiket, tanrendjiiket, modszereiket, hogy kovetni tudjik azokat?
Legyen-e az iskolafokozat elsé egy-két éve szintrehozoé-orientilé (vagy kodzos alapozd) szakasz, vagy
sem? Mintha csak a nyolcvanas évekbeli, kilencvenes évek eleji kozépiskola-politikai vitak érveit és
ellenérveit hallanink ujra!

Latnival6, hogy a felséfok tomegesedése nagyon hasonlé problémaikat vet fel, mint amelyekkel
az elmilt egy-két évtizedben madr taldlkoztunk, hiszen az elitképzés gyors dtalakulisa tomegképzés-
sé csak nemrégiben tortént meg a kézépfokon is. Ezért is vagyunk hajlamosak arra, hogy a kérdések-
re a régi, korabban mar kiprobalt médon vilaszoljunk. Pedig a felsGoktatisban, és azon til, a nagy-
viligban most zajlé folyamatok egy sor egészen uj gondot is hoznak. Ezek egyszeriien mis keretbe
helyezik a hagyominyosnak tekinthet$ dilemmakat is, és ezért tetszik, nem tetszik, még azoknak is
4j, a rutinszerien alkalmazhatéktdl eltérd megolddsait igénylik.



b) Uj problémak elétt allva

¢ Hogyan szervezendd meg a témeges felséoktatds piaci alapon?

A rendszerviltaskor nalunk mind az allami téke, mind a fizet6képes kereslet hiinyzott a felséok-
tatds gyors fejlesztéséhez, amit eltér6é politikai okok miatt, de gyakorlatilag valamennyi rendszervil-
t6 part fontos célként jelolt meg. Ez segitette el6, hogy egy évtized alatt sajitosan kevert, félpiaci
fels6oktatasi rendszer alakult ki. Hadd emlékeztessek Ujra: ma az elsé évre felvett hallgaték kozil
allami finanszirozasban 52% részesil, fizeté hallgaté 48%, és a fizetésok aranya alighanem tovabb
fog néni.

Oktataspolitikusaink még ma is arrdl folytatnak terméketlen vitdkat, hogy legyen, vagy ne legyen
tandij az egyetemeken és féiskoldkon Holott a valésagban Magyarorszagon mar félpiaci rendszerii a
fels6oktatds. A kérdés igy mar régen nem az, hogy legyen-e tandij vagy sem. Az igazi kérdés az,
bogyan miikodtethetd allamilag a piaci felsGoktatds, vagy misképpen, hogyan szabilyozandé a piac
a kozpénzekbdl is fenntartott rendszerben. Ugy tiinik, nilunk most 6nmagiban a rendszerintegri-
ci6 és szabalyozas egyik ,tiszta” médja (ingyenes allami, illetve piaci) sem alkalmazhaté kizarélago-
san, Ha tisztidn, vagy tilnyoméan az allamit vilasztanank (erre a fejlettebb eurdpai orszigokban sok
példa van), ez olyan allami riforditast igényelne, amelyet az adébevételekbdl a kovetkezé években
aligha lehetne fedezni. De az ellenkezéje sem lenne egyszer(: valoban piaci diron (mert a mai arak,
tudjuk, a legtobb intézményben valdjiban nem tiikrozik a képzés koltségeit) ugyancsak sokkal
kevesebb diak iskoldztatisira lenne mod. A fizetds és az allami finanszirozasd rendszer elemeit
tehat, hacsak nem szimolunk nagy beiskolazasi arinycsOkkentéssel, egyarant fenn kell tartani. Kér-
dés persze, hogyan. A mai szisztéma zavaros és logikdtlan, mert oktatiaspolitikusaink még mindig
Ggy irdnyitjik azt, mintha a rendszer ingyenes lenne, és a fizeté hallgaté a kisszdmu kivételt képvi-
selné. Ez a helyzet azonban sokiig nyilvanvaléan nem tarthaté fenn.

Raaddsul nyilvinvalonak latszik, hogy a magyar felsGoktatds tisztan, vagy akar tilnyomoéan allami-
va mar sohasem lehet Ujra, barmit kivinninak is az oktatdspolitikusok. Ezt kizdrjdk azok a néhany
éve zajlé nemzetkozi folyamatok, amelyek kovetkeztében

¢ A felsGoktatds vildgszerte gyorsan indusztrializdlodik, sét nagyipariva vilik. A nemzetkozi
verseny azt diktilja, hogy egyre olcsébban egyre jobb mindséget termeljenek a felsGoktatisi
nagyuzemek. Mdris el6rehaladt az egyszerre Ot-tiz orszagban intézményeket fenntartd, azokban
angolszisz egyetemek diplomait kiadé multinaciondlis felséoktatdsi nagyvdllalatok kialakuldsa,
amelyek gazdasdgi eljirdismodokkal, profitorientiltan operdlnak.

A buvszavak, amelyeket e tertileten is meg kell tanulnunk: marketing, PR, koltség-haszon clem-
zés, arverseny, sztenderd kovetelmények, harc a fizet6képes hallgatokért. Az utdbbi 4-5 év fejlemé-
nyei azt mutatjik, hogy nem elég a tomegoktatis modszereire dtdllnunk, hanem a nemzetkdzi
tomegoktatds piacdn kell helytilinunk! A kérdés innen nézve midr nem ,tomegoktatds vagy clitkép-
z€s”, ingyenes, vagy piaci”, hanem az, hogy a tOmegeket képzé felséoktatdsi nagyvillalkozasok
versenyében egy-egy intézmény hogyan képes talpon maradni; vagy, hogy szivében hogyan crdsit-
heté meg az elitképzés. Az elitképzésnek, Ugy latszik, mir csak a markanév biztositisa érdekében is
meg kell maradnia a tomegképzés szivében és csicsan, de egyébként a lehetd leggyorsabban fel kell
adni az elitképzési modszereket. Mindez nem a hazai oktatdspolitikusok dontésének kérdése, mert
a felséoktatis a globalizdlt piacon elkerilhetetlenil inernacionalizilodik.

¢ A felsGoktatds nemzetkozivé vilik. Az autark nemzeti felsoktatdsok a kiterjedd nemzetkézi
verseny kovetkeztében a végnapjaikat élik. Nemzetkozi sztenderdek vannak kialakuloban és ezck
ujfajta sztenderdek.

Egy Harvard, Cambridge vagy UCLA mirkanevl bdlozathoz tartozé felsGokratasi, tivoktatdsi in-
tézménnyel szemben a pusztan magyar diplomat kiadé cég (a talan hamarosan mar régicsnck mind-
sulé szoval: egyetem) éppugy versenyképtelen lesz, mint ahogyan a magyar tornacipé esélytelen a
piacon a (persze éppugy Magyarorszagon készulo és gyakran gyengébb mindségd) Nike feliratival
szemben. De ha ez igaz, akkor a magyar cgyetemeknek, féiskolaknak vagy a piacon most alakuld
multikhoz kell csatlakozniuk, vagy maguknak kel/ multikat alakitaniuk. Utébbihoz mecgfeleld t6ke és
megfelelé oktataspolitikai koncepcié kell (kellene). Ha az erre irinyuld gondolkodas végre ndalunk
is megindul, ¢z a koncepcié alighanem az allami pénzeszk6z0knek néhdny versenyképes magyar



L=
N

allami intézmény kiemelt timogatdsara valé koncentrilasat és a magan-felsGoktatds piaci versenyke-
reteinek kialakitasit (és féleg exporttevékenységének tamogatisit) fogja majd kozéppontba illitani.
Ha nem torténik meg, akkor amilyen mértékben a mi felsGoktatisunk is a globdlis viligpiac részévé
valik, dllami intézményeink ,integrildsat” is inkibb a piac végzi majd el, mintsem a minisztériumi
burokracia.

¢ A versenyképes felséoktatds tobbnyelviivé vdlik. Piacképes intézményei csakis tobbnyelwi egye-
temek, féiskolik lehetnek, olyanok, amelyekben az oktatds legalibb felerészben angol, vagy eset-
leg egy maisik fontos vilagnyclven folyik majd.

Csak igy képzelhetd el ugyanis, hogy a hallgaték versenyképes tudiashoz jussanak. Annyi bizo-
nyos, hogy olyan intézmények jelentds allami tdmogatisa, amelyek ezzel a kovetelménnyel nem
tudnak vagy nem akarnak lépést tartani, csak nagyon korlitozott eredményeket hozhat.

¢ A digitdlis-elektronikai forradalom dtalakitja a felséoktatds bagyomdnyos modszereit. Maga
a hagyomanyos intézménykép maris bomlani kezdett, még ha egészében nem is latszik megval-
tozni.

A legujabb fejlemények (az észak-amerikai nagy egyetemi kdzpontokban zajlé viltozisok) azt
valoszinusitik, hogy a hagyomaianyos, kdzvetlen, ,body-type” (azaz ,testszerd”) tanar-didk kapcsolat,
legaldbbis a kovetkezd évtizedben tovdbbra is fennmarad mindazok képzésében, akik ennek megfi-
zetésére képesek. A ma tavoktatisinak nevezett modszerek az 6 esetikben csak kiegészitd elemeivé
valnak a hagyominyos képzési formiknak, de oly médon, hogy teljesen dtszovik azt. Az utébbi
mintegy tiz-tizenot évben gyorsan teret hédité un. szendvics-képzési formakat, (amelyek lényege a
didkéletmoédot biztositd szemeszterek, tanévek valtogatasa a munkaban toltott periddusokkal) most
Ujabb eszkozok és modszerek gazdagitjdk majd, és igy még tObbeknek vilik majd elérhetévé, hogy a
kordbbinal hosszabb ideig élvezhessék a mara 6nill6é értékké vilt didkéletforma eldnyeit.

Osszefoglalas

Hazai fels6oktatasunk tOmeges szakaszba lépésére olyan helyzetben keriil sor, amikor miar nem
tehetjiik meg, hogy az altalunk koribbrdl, mas iskolafokozatok fejlesztésébdl jol ismert kérdésekre,
dilemmadkra a koribban bevilt médon reagiljunk. A problémdk ugyan basonléak, csak éppen a
vildg vdltozott meg oktatdstigyiink koéril. Ez a viltozis, fejlédés oly gyors volt, hogy a kilencvenes
évek elején kialakitott, és akkor korszer(i magyar felsGoktatis-politikai koncepcié, amelynek megfe-
leléen felsdoktatasunkat az illetékesek ma is iranyitjdk, ma mir szinte elavultnak tinik. Mir nem az
abban felsoroltak a legfontosabb megoldandé kérdések. Még ha ezt alig is ismertiik fel eddig.

A jelenlegi helyzet legfébb jellemzdje, hogy fels6oktatdsunk egy technikailag-moédszerbelileg
gyokeresen atalakuld, — nem egyszeriien nemzetkéziesedd, hanem — hihetetleniil gyorsan globalizi-
16d6 piaci versenykdrnyezetbe keriilt. Ugyanakkor eltomegesedve bar, de furcsin definidlatlan
Jfélpiaci” rendszerben, hagyominyos médon mukédik, mert mikodési keretei és irinyitdinak be-
idegz6dései még mindig a hagyominyos modszerekkel é16, szinte autark nemzeti, és tandijmentes
elit fels6oktatdsra szabott keretek, illetve beidegzédések.

Szembe kell nézniink azzal, hogy a fels6oktatisra vonatkozd, a XIX. szazadban kialakult és maig
unalomig ismételgetett klasszikus megkozelitések: pl. a kutatds és oktatds elengedhetetlen egysége,
az intézményi autonémia kulcskérdésként kezelése, a féréhelyek ,elosztisa” stb. ebben az Gj hely-
zetben egyszerien értelmetlennek bizonyulnak. Annil fontosabbi vilik a tudominy szabadsiginak
és a tanszabadsignak mir nem pusztin az illammal szembeni, hanem a globilis piaci feltételek
kozotti biztositisa, a nemzetillami piacszabilyozd, illetve a gazdilkodo felsGoktatist aktiv ,globalis-
piackonform” beavatkozassal segité tevékenység \j kereteinek kijeldlése.
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Antal Toth

CONFLICTS OF SOCIALIST
VALUES AND ECONOMIC
FACTORS

IN THE COMMUNIST SYSTEM

Ideological-structural priorities of the “socialist values”

It was always the so-called “socialist values” which determined the official political “goal systems”
of the communist social transformation that was carried out in Hungary and the other countries of
the region. These values constituted the basis of the ideological structures of the production and
distribution model. The most important characteristic of these structures was that they were in
“interest antagonism” with those “impoverished” economic factors, which ultimately determined
the model’s social political breathing space, and the success of its values. By comparison, the
fundamental conflict of the system was always that, as a consequence of the shortage of economic
resources, it was incapable of satisfying those political-ideological ambitions and social expectations,
which these values involved. As it is commonly acknowledged, the essence of the conflict was that
the examined systems would have financed both material conditions and forms of social provision
for every member of the society at one and the same time, using state means. The problem was that
this would have far exceeded the financial possibilities and stamina of any of today’s nations, even
those with the most developed market economies.

At the same time, the communist regimes made a promise to all strata and groups of socicty that
these legally canonised and politically declared pledges, based on values enshrined in the communist
constitutions, should extend as basic rights to everyone. A unique paradox of these constitutional
allowances was that the circle of basic rights declared in the basic law did not decrcase as the
economic model became ever less tenable. Rather it actually increased, (conformity with its
fundamental mission as expressed in its ideological tenet system attempted to “hoist” into its
system, recodified internationally accepted basic rights (1). Consequently, the communist states,
headed by the so-called reform countries, ratified virtually all the international human and social-
legal basic treaties of the 70s and 80s. By so doing, they ‘proved’ their regime’s humanc character
and social orientation (2). At the same time, these regimes naturally regarded as one of their most
important ideological goals, that these “allowances”, and constitutional basic rights declared in the
legislature at a high level, be organically built into the political values of society, and be an organic
part of the communist regimes’ basis of legitimisation. By so doing, it was argued, this would
reduce the intensity of the analysed conflict, and the social range of influence (3). The social-
economic conflict discussed here determined all three prototypes of the communist system as
outlined by Jinos Kornai (4). As such, it equally determined the ideological, the social psychological
character and the redistributional character of the revolutionary transition system, the classical
system and the reform system, as well as that of the post-socialist system.

Its effects can be demonstrated to this day. All this became especially unambiguous during the
time of the change of system, when (with regard to the collapse of ideological taboos formerly
regarded as everlasting) the titular conflicts intensified to a never before witnessed degree. From
this, we can now posit as a working hypothesis, that the populations of the Central East European
region experienced the political contradictions under analysis, conforming to their economic-cultural



development, with relatively differing social-psychological character. This exerted an influence that
shaped the formation of their “market economy knowledge” in all that was to follow (5).

This working hypothesis can be summarised, according to the following points of examination.

Main Characteristics and Models of the East European
“Market Economy Knowledge”

In those countries (for example, Hungary and Poland) where - to use Elemér Hankiss’ well
known terminology - there was a gradually developing “second society” appearing in increasingly
distinct subcultural institutions, it adopted a form for itself for the “second economy”, the “second
public”, the “second culture”, the *“second social conscience” and also for the social political
interactions of the “second sphere” (6). It brought about what was always a unique and pluralistic
social system of values. In the countries analysed, as a result of the unique central European “semi-
bourgeoisification” processes, analysed by Ivin Szelényi and others (7), the evolved social system of
values was such that by the beginning and the middle of the seventies, it had fashioned a social
psychological climate (which was much more open than that of other countries in the region),
which made it possible for certain strata of the population to accept these “economic conform”, less
voluntary values. Believe that one reason for the formation of the higher adaptive abilities of the
populations of the relatively more developed countries, and their only moderate susceptibility in
connection with orthodox ideological values, was that the transmission of “western style” economic
microstructures, as well as the exploitation of developmental possibilities contained within them,
was, in this subregion, much more powerfully effective than in, for example, Romania or the republics
of the former Soviet Union (8). The clear explanation for this is that in these latter mentioned
countries, the state appropriation of private property and the state directed “ideological brainwashing”
was far more drastically successful than in the former. Besides this, for example, even by the
nineteen fifties, the running of the Hungarian agricultural co-operatives, their property character,
and their inner structure, departed significantly from the Sovict type collective farms that initially
served as a model. And with time, these differences only grew further (9).

All this, viewed from a different angle, means that from the beginning, transmitted “foreign”
values from the past counterpointed values building a socialist egalitarianism, in the “developed”
Central East European nations, which this policy was never capable of entirely refashioning. This
brought the consequence that the Hungarian and Polish stimulus threshold with regard to voluntary
values, in all periods of the party state system, was always higher than that belonging to the
populations of most other countries in the region, since a significant proportion of the former had
never reached the point of the esoterising communist values (10). Naturally, certain social strata of
the communist regimes experienced the social psychological effects of the examined conflict in
relatively differing fashions. One of the most vivid formulas was certainly the development of
Hungarian society through the sixties, seventies and then eighties. Its most predominant feature
was the formation of “the two societies” (11).

In this unique dual social structure, there existed over the course of nearly thirty years, two
adjacent societies — an  “official” and a “non-official”. For the latter it was possible for an individual,
through position achieved via membership of the party, and through working their way into the
“legal” political and economic hierarchy, to enter the “official” political and economic elite, and by
so doing, accept the canonised relationship between “official” values and economic factors.

At the same time, it was also possible to become a member of the “well off.” So if an entrepreneur
wanting to assert his economic interests (in practise discarding the “official” interest explanations
and interest interpretations, and with them, making a “silent” compromise) he was able to select
the route to a “semi bourgeois” existence, by being a small entrepreneur or through a family
business. In this last case, the always mildly “schizophrenic” Kidir regime made no demands for
factual ideological espousal of values or political activity, from a “semi bourgeois” individual in the
event of their resigning from active participation in the political sphere (12).

All of this was modified during the period of total collapse of the regime, in that the total and
“explosion-like” loss of values affected the “official” political economic elite as well, and the conflict
under examination can be said to have solved itself. As for the transformation of the system and for
the majority of the “winners” emerging from the post-communist period, all this emerges as a
purely “official” interpretation. The conflict itself was never experienced amid such drama, and
finally, it vanished from the agenda (13).
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At the same time, a significant segment of the population of the communist countries, even in
the more “developed” subregion, was not bereft of egalitarian values, at the centre of which, stood
post-Stalinist state paternalism, centrally planned schemes of distribution, and furthermore,
restrictions (described as voluntary) on democratic state political institutions. As a consequence,
the large portion of “losers” only successfully managed to digest the actual political-economic
effects of the changes and their determining factors, many years after they happened. Consequently
in connection to the social transforming processes of economic factors their relations have been, in
more respects than one, contradictory. For these strata (and this particularly applies to those areas
such as employment, health and welfare provisions, social help and old age pensions) it was not
easy to perceive that the “rule of economic factors”, looking at a virtually irrevocable but for them,
relatively long historical period, once and for all queried the validity of egalitarian values canonised
in the party state period. This remained true even in the more developed countries of the region,
where the state had long ago abnegated the “social contract” signed during the period of “classical”
socialism (14).

Naturally in their case, the social integration of market economy values, and their consistent
espousal and experience is, for the time being, nothing other than a highly desired political fiction
that is relatively difficult to realise, despite the fact that they originally expected something quite
different from the change of system (15). There fore the increasing political and economic untenability
of the Central-East European communist social experiment, viewed from a different kind of
perspective, can be expressed as a slow, irresistible erosion of “classical” ideological values, and
also, as a more vivid social recognition that economic factors compel the socialistic redistribution
mechanism built by the political decision makers, to strict rationalisation (16). In consequence, in a
unique paradox, the individual communist societies at the time the regimes collapsed, had most of
all come to the realisation what deep historical truth content there was in the basic construction
dialectic as sounded to such a degree in classical Marxist economics (17).

Naturally, with regard to the chronological appearance of the discussed process and its social-
economic depth, there were, are and will be highly important differences between the post-
communist countries of the region. In spite of this, regard as important the model value depiction
of the conflicts of social values and economic 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 communist regimes of the Central East European region, in all the phases of
their existence — with the possible exception of the Tito and the best 15-20 year ‘golden’ period of
the Hungarian Kidiar regimes — suffered from a long term crisis of values, spreading to a significant
section of society, clearly linked to the model’s crisis of legitimisation which can be said to have
been permanent and relatively deep. Without getting into the complications of a deeper analysis of
this circle of problems, it is still necessary to stress that see a close connection between the two
processes. By comparison, Agnes Heller is correct. Besides these identical situations, Heller sees
fundamental differences between the legitimisation types employed by the Soviet and Central
European communist regimes (18). Miklés Szabd, Mdria Mirkus and Thomas Rigby can also be
identified with a similar point of view. These authors approach this circle of questions from a
rationality-supposition angle that is itself a fundamental departure (19). Taking into account their
approach, it is worth directing our attention to the following consideration in connection to our
examined topic. '

The mass base of legitimisation in the “developed” countries of the region was never as wide as
in the Soviet Union, where until Stalin’s death, party membership meant in practise acceptance of
the entire regime, and identification with its goals. At the same time, the political leaderships in
Hungary, Poland and later Czechoslovakia were always aware that the private convictions of party
members did not much differ from that of those, who had not joined it. Accordingly, in these
countries there was no kind of “organizational cover” for identity with the “official” system of values
(discounting a few “hard” years of personality cult) which kept the political leadership in permanent
uncertainty.

Following the Second World War, almost all the East European countries endeavoured to build
states supported by pluralistic, European democratic value systems. These though were all destroyed
after a few years of the Stalinist terror. The sharp discrepancies that emerged from the very beginning
put in doubt the basis of legitimisation for the local “little Stalins” and for the consolidation of the
imported values that they represented. Particularly in Hungary, Stalin's death terminated, in a
relatively short period of time, the terroristic, totalitarian political system of values resting on very



narrow social basis, and in their place came a much more elastic, less voluntaristic legitimisational
praxis. As a result (with the exception of the Soviet Union) all the East European countries had to
make a break with the “traditional” political system of values and its basis of legitimisation. As has
already been seen, the answer of the “developed” countries of the region was the construction and
political practice of pragmatism, that was a kind of substantialism, which rejected the previously
voluntary values.

The political decision makers of these latter countries, in the absence of the appropriate social
basis, were not able to use the “catch up tactic” of the Hruschov leadership, which strived to gain
military and technical superiority over America, nor were they able to flirt with the rehabilitation
(on even a partial level) of terrorist methods, Stalinist leadership style and ideological value systems.
Because of this, they had to simultaneously accept and proclaim the “eading role” of the Soviet
party and the “international road of socialism”, even though this strategic approach did not seem
overly original. Additionally it was also overly built on the existence of the Soviet protective umbrella
for possibly centuries. This legitimisation crisis was slow but could be followed well in the political
attitudes expressed in public opinion. There was also the “generic process of loss of values”. Both
were present in the consciousness of the region’s societies long before the “great explosion” and
this accelerated in the middle to late eighties.

One of the great historical merits of the social science forums developed in Eastern Europe in
this period, was that they endeavoured to analyse with empirical methods, the political behaviour
and orientation of these countries’ populations, and the relations leading to the changes. The value
and legitimisation researchers of this period (20) concentrated essentially on the following themes:

the loss of confidence and values related to the regime’s political institutions;

the transformation of the political basic categorics of legitimisation;

the social politics of developed market economy systems;

perspectives of democratic institutions and the development of civil society movements;
the expected political consequences of a possible construction of a multi-party system.

The results of these empirical researches proved that the majority of countries in Eastern Europe
— and particularly Hungary, Poland and Czechoslovakia — were prepared to accept the changes, and
read to confront a radical change of system from a political and socialising perspective as well. By
comparison, on the basis of the research conducted then a speeding up of the following tendencies
could be predicted in Hungary between 1985 and 1989:

® in the centre of the one party system, the MSZMP (Hungarian Socialist Worker's Party) was
expected to lose serious political space, but the legitimisation crisis would gradually reach all the
basic power institutions of the regime (parliament, trade unions, local committees);

® cver fewer people would believe in the leadership’s working methods of government, in its
style. The population would not believe in the country’s current economic policy;

® by contrast, confidence in the church, civil organisations, independent experts and the press
would increase;

® an ever growing segment of the population would desire a multi-party system, as a consequence
of which they would only regard those parties and MPs as legitimate who were freely elected;

@ the population would increasingly willingly accept market economy transformation, however
the countries that would exert the greatest attraction were those (Austria, Sweden, FDR, Holland,
Finland etc) which contained socialist and social democratic welfare institutions;

® Hungarian population would not particularly favour political demonstrations and strikes, and
in particular, they would not sympathise with their violent manifestation (seizing factories, rebellions,
arson etc.). By contrast, they would believe in negotiated solutions.

As is apparent from the opinions of the population in the era preceding the change of regime,
the Hungarian population was ready in 1989 to accept the fact of system change in accordance with
political social traditions. At the same time where possible they wanted to avoid the violent toppling
of power and its handing over, as well as the putsch like removal of the old order or their physical
liquidation. Besides all this, legitimisation factors had slowly but surely become threadbare by this
period.

These factors made it possible for long-term compromises to be made with the old system in its
final throes. Neither in this period, did there exist an economically established compromise scenario,
with the help of which the power centre, based on the “tried and tested” Kidarist traditions, would
have had a realistic chance of avoiding “the big explosion.” Noting that in practise, the regime had
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used up all its ideological and economic reserves, it could only hope for an “organised retreat” in
the case of a fortunate outcome of the “negotiated revolution”.

All this brought with it the very necessary political consequence that a significant segment of the
population, in what could not be seen for a long time, had to bid farewell to the gentle security of
paternalistic state care, and gradually befriend a diametrically opposed, rockhard economic rationale
based on a different logic of redistribution. This had to be done in a social psychological environment
that was filled with anxiety but was essentially hopeful, which unchangingly believed in the assertion
of some kind of “balancing justice”, and in the development of a new system of social values, which
in the not so distant future, was capable of regulating the crude economic factors.
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Szegedi Zoltan

A LOGISZTIKA ES VALLALATAINK
VERSENYKEPESSEGE

AZ EU-CSATLAKOZAS
ELOESTEJEN

Az elmult évtizedben egyre nyilvanvalébba valt a logisztika jelentdsége a villalkozdsok piaci
szereplésének alakuldsiban. A piaci teljesitmény iltaliban hirom tényez6tdl fiigg, amelyek mind-
egyike lényeges befolyassal van a villalkozdsok versenyképességére. A hirom tényezé a kovetkezd:

a termék! minésége,
a termék ara,
a termék piaci (helyi és idébeli) elérhetésége és a kapcsolédd szolgaltatasok.

A logisztika mindharom tényez6re kodzvetlen hatassal van:

A mindséget donté mértékben befolyisolja a cég rugalmassiga, nevezetesen az a képessége,
hogy milyen gyorsan tud reagilni a piaci viszonyok viltozisira. A nagyfoku rugalmassig — melyet
egy jo ellitdsi logisztikai rendszer biztosit — jelentés mértékben néveli a termék fizikai mindségét,
és biztositja, hogy a termékfejlesztés megfeleljen a vevdi igényeknek.

A termékek drdt befolyasoljak a logisztikai koltségek, amelyek — az ipari késztermékek esetében
— az Osszkoltség 10-60 szizalékat is kitehetik (10 szdzalék példiul a nagy értéki elektronikai felsze-
relések esetében, mig 60 szizalék a friss tejtermékek esetében). A logisztikai tevékenységek koltsé-
gei ma — a gyartasi koltségekkel ellentétben - jelentds megtakaritasi tartalékokkal birnak. Bizonyos
esetekben a potenciilis megtakaritisok dontéen befolydsolhatjik a villalkozis versenyképességét.

A termék-elérbetdségi szintekben tapasztalhatd kialénbségek folyamatosan novekednek. Egyre
inkidbb ennek mindsége hatirozza meg azt, hogy melyik gyirté jut versenyelényhdz a vetélytarsaival
szemben. Az output termékekhez kapcsolddo logisztikai szolgiltatisok széles skilin mozognak: a
termékkovetéstdl vagy a kiskereskedelmi raktirfeltoltéstdl kezdve, a termék célallomisin torténd
Osszeszerclésen keresztiil, egészen a reklimozasig és pénziigyi szolgiltatisok nyujtasaig.

l. A logisztika elotérbe keriilése

A logisztika jelentésége tobb évtizedes fejlédés sorin bontakozott ki. A fejlett eurdpai orszigok-
ban a fejlédés egyes lépcs6éfokaiként a kovetkezSket hatarozhatjuk meg:

TA termék kifejezést itt széles értelemben alkalmazzuk, beleértve a szolgdltatdsokat is.
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1. A hatvanas években, amikor a kindlati piac fokozatosan keresleti piaccd valtozott, a disztribu-
cid jelent6sége — kiilondsen a fogyasztasi cikkek esetében — egyenletesen novekedett. A vallalkoza-
sok akkoriban az optimdlis elosztdsi struktirira — az egyik dontd jelentdségl marketingstratégiira
koncentraltak — amely alacsony koltségszint mellett magas hatékonysdgi szintet igért. Ezek az
optimalizdciés folyamatok “fizikai disztribiuicio” néven viltak ismertté; ezek biztositottik a készle-
tek magas szint( rendelkezésre allasat a piacokon. Egész sor példa mutatja, hogy a termékek tartés
piaci sikereinek donté tényezdje az elosztisnak a mennyiségre, a mindségre és a koltségre vonatko-
z6 optimaliziciéja volt (és jelenleg is az).

2. A hetvenes években Eurépinak szembe kellett néznie az elsé japdn kibivdssal, amikor a
tomegesen gyartott jirmivek az eurdpai piac meghdditisival fenyegettek. Az eurdpai autdipar ugy
valaszolt erre a kihivasra, hogy atillt a megrendelés szerinti termelésre, megadva ezzel az egyéni
fogyasztOknak azt a lehet&séget, hogy a széles skdldja standard-valtozatokbdl kellékeket vilasztva
kialakithassak sajit jarmiviiket. Ezzel a termeléstervezés és ellendrzés a logisztikai lancolat részévé
valt.

3. A nyolcvanas éveket a kiszervezés, azaz a villalkozdson belili gyirtds jelentds visszaesése
jellemezte. A késztéermékekhez sziikséges kiegészité alkatrészek, modulok és rendszerek beszerzé-
sének feladata a logisztikinak egyre fontosabb részévé vilt. Megkezd6dott a disztribucios tevékeny-
ségek kiszervezése.

4. A kilencvenes években az egynél tobb villalkozist magiban foglalé logisztikai folyamatokra
iranyult a figyelem. Megjelent az elldtdsi ldanc elmélete. A villalkozdson beliili gyirtdsban bekovet-
kezett tovabbi csokkenés, (ami a villalkozdson beliili logisztikai tevékenység csokkenését vonta
maga utdn), valamint a jelentés mennyiségl kilonféle igényelt szolgdltatdsok miatt szlikségessé
valt, hogy a logisztikai lincolatban a tervezési funkcidkat és az Osszes résztvev$ tevékenységét Ossze-
hangoljik. A tdbb céget is érint6 logisztikai folyamatok optimalizdlasa ennél fogva djabb lényeges
tényez6t jelent mind a logisztika szimara, mind a vallalkozisi versenyképesség javitisa szempontji-
bol.

A magyar gazdasdgban miikodd vdllalkozdsoknak ebbez a trendhbez kellett igazodniuk. A rend-
szervdltds utdni évtizedben a lemaraddsok nagy részét sikeriilt bepotolniuk. Ez féleg a kapcsolédo
informdcio-technolégia gyors térbéditdsdnak volt készonbets. Lemaradads jelenleg féként a logiszti-
kai partnerkapcsolatok, a nyilt adatcserével kapcsolatos bizalmatlansdg vonatkozdsdban tapasz-
talbatok.

Az (j évtized kihivasai
Az EU-csatlakozds kozeledtével — 2001 Gszén — mdr jol ldthatd, bogy a versenyszférdban miikédo
bazai vdllalkozdsok egyre inkdbb basonlo kibivdsokkal néznek szembe, mint nyugat-eurépai tdrsaik.

A szeptember 11-i terrortdmaddsok vildggazdasdgra gyakorolt hatdsainak értékelésétdl itt eltekin-
tiink. Feltételezziik, hogy

a) Az Osszes gazdasigi folyamat globalizdciéja gyorsan halad elére. Mivel egyre Ujabb piacok
alakulnak ki, a vallalkozdsoknak termelési eréforrasaik felkutatdsat illetéen viligszemléletben kell
gondolkozniuk. Ugyanakkor egyre tébb és tobb fogyasztasi cikket viligtermékként dobnak piacra.
Akik erre nem képesek, beszillitokként mikodnek kozre.

b) Tovabbi csokkenés virhat6 a villalkozison beliili gyirtds szintjében, a “zéré-készletd” terme-
lést és elosztast megcélzé készletgazdalkodasi optimalizicids folyamattal egyltt. Ez pedig az alap-
anyagok, részegységek és modulok gyors atfutisi idejét igényli. A villalkozdsoknak kiilsé just-in-
time rendszerekhez kell kapcsolédniuk. Akik erre nem képesek elvéreznek.

¢) A termékekhez kapcsolédé szolgiltatisok novekvd jelentésége, paradox médon, a villalkoza-
son beliili logisztikai tevékenység tovibbi csokkenéséhez vezet. Ahogy a vallalkozdson beliili csok-
kend gyartds esetében is tapasztalhatd, a cégek — lefaragva a villalkozdson beliili logisztikdt — egyre
inkdbb az erre specializalt szolgiltaté villalatokat veszik igénybe, s igy jelentds szinergiahatdsokat
érnek el.
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A versenyképesség kulcstényezdje: a kiszervezés

A modern informdciés rendszerek adta lebetiségek lebetévé teszik, bogy a vdllalkozds szakosod-
Jjon. Ez nem 1y felfedezés, a szakosodds mértéke azonban mindségileg mds megkozelitést igényel.

® A villalkozas a sajat maga iltal kialakitott f6 képességekre koncentrilhat, abbdl kiindulva,
hogy a vallalkozas dltal hozzaadott érték azokra a teriiletekre korlitozédik, ahol maginak a cégnek
van innovacios kapacitdsa. A K+F-nek pl. a villalkozison beliil kell elhelyezkednie ahhoz, hogy a cég
olyan alapképességeket fejleszthessen ki, amelyek segitségével helytillhat a nemzetk6zi verseny-
ben. Ezzel szemben minden egyéb, a késztermékhez sziikséges alapanyag, részegység, modul és
rendszer megvasirolhaté mas vallalkozastdl is, feltéve, hogy a piac képes arra, hogy megfeleléen
magas minéségu alkatrészeket kindljon, alacsony koltségek mellett. A cégek dontése a kilsé forri-
sok igénybevételérdl egy sor igen kulonb6z6 “gydrtsd vagy vedd” analizisen alapszik, és stratégiai
fontossaguva vilik a beszerzés és a logisztika, amely mindezt megval6sitja.

® A kiszervezési dontésekben fontos szerepet jatszik a koltségmegtakaritds. N6 a munka
specializaciés foka, feltéve, hogy nem csupin nyersanyagokat és félkész termékeket vasdrolnak kil-
s6 beszaillitoktdl, hanem noévekvé mértékben részegységeket, modulokat €s rendszercket is, ame-
lyek fejlédésiik szempontjabdl az adott beszillité kifinomult technikai know-how-jara timaszkod-
nak. (Az Osszetettebb részelemek esetében a kutatas és fejlesztés is kiilsé forrdsokbol szarmazik). Az
eredmény - altaliban viligméretekben — a termelSk szovetsége. Bizonyos elemek elGallitdsa cgy
adott teriiletre korlatozédik, amelyet az iltala nygjtott kiilonleges e¢lényok miatt valasztottak. Ami-
kor a gyartasi folyamat befejez6dott, a részelemek egy sor kiilonb6z6 helyre szallithaték végsé
oOsszeszerelésre. Ez a megkozelités kihasznilja az egyes beszillitok elhelyezkedése és termelési
eljarasai révén ad6doé know-how-beli, valamint koltség-elényoket.

® A rugalmassag is fontos szempont. A termelésnek nagyfokt rugalmassaggal kell rendclkeznie
ahhoz, hogy a villalkozasok el6 tudjanak allni a fogyasztoi igényeket maximalisan kiclégito széles
termékvilasztékkal. Az egyéni igényekre szabott gyirtds automatikusan maga utan vonja az olyan,
szakosodott beszallitokra val6é hagyatkozast, amelyek kiépitették a sajit know-how-jukat, és a rész-
elemeket alacsony koltséggel képesek szallitani. A méretgazdasigossig torvénye miatt nem kifizets-
dé a igen nagyszami kiilonbozoé termék villalkozason beliili gyartisa. Ennek kilsé forrisokkal valé
kiviltisa az egyetlen mdd arra, hogy gyors kiszillitast garantiljunk, és biztositsuk a villalkozasok
azon képességét, hogy flirgén és innovativan reagiljanak a fogyasztéik kivinsigaira.

® A készletcsokkentés tendencidja ugyanezt a trendet mutatja. A villalkozidsok egyszeriien nem
engedhetik meg maguknak, hogy az egyre névekvd szima termékvaltozatot raktaron tartsak. Kilo-
nosen nagyértékii részegységek esetén sziikséges, hogy az Osszeszereléshez vald szillitas just-in-
time jeleggel torténjen, a minimumon tartva ezzel a készleteket. A regionalis raktirak megsziinnek,
jellemz6vé vilik a cross-docking.

A fenti célkitiizések csak abban az esetben val6sithatok meg, ba az Osszes logisztikai tevékenysé-
get egy kiilondllo logisztikai részlegben egyesitjiik, és ha a tobb céget is érintd tevékenységeket
osszebangoljuk. A kiszervezés ugyanis csak a kévetkezl feltételek esetén lebetséges:

1. Megfelel6 tervezési és nyilt informicids rendszer megléte. A tervezéshez haszndlt informaci-
6s és kommunikiciés rendszereknek kozosnek kell lennie a tobbi céggel, hogy megvaldsithaté
legyen a tevékenységek Osszehangoldsa és a mikodési integricio.

2. Abszolut megbizhaté szolgaltatisok nyujtdsa. A logisztikai cégeknek rendelkezniuk kell sajat
mindségellenérzé rendszerrel, amely példaul a just-in-time kiszillitdsaik azonnali megvaldsitasart
ellendrzi. (TQM, ISO 9000-es mindségbiztositasi rendszerek stb.) A komplex szolgailtatas alapvetd
igény.

3. Hozziférés egy nagyon megbizhatd szallitasi halézathoz, amely képes ellitni a villalkozdsokat
a szamukra sziikséges javakkal. A pontossig, a gyorsasig, a “papir-nélkiiliség”, az itirinyithatésig
(EDI, termékkovetés interneten stb.).

A kiszervezés jelentésen noveli a szdllitisok volumenét és az drufeladisok striségét, és ezzel
osszefiiggésben csokkenti a szallitmanynagysagot.
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A szdllitasi és készlettartasi funkcio alakulasa

A villalkozdsok nagy tobbségénél ez a két funkcid az, amely a logisztikai koltségek tébb mint
felét jelenti. Ezekkel tehat kiemelten kell foglalkoznunk.

A szillitasi funkcié dltal hozzaadott értékre valtozatos hatdssal vannak a logisztikai tendencidk.
Alapjiban véve “a szallitds altali hozzaadott érték attdl fligg, hogy a szallitasi szolgaltatisok milyen
mértékben vannak egységesitve mas logisztikai funkcidkkal” (CMEC, 101. konferencia [1996]). A
szallitds 6sszes formdja hozzdjirul a hozzdadott értékhez. Mindemellett — a jelenlegi logisztikai
tendencidkbdl ad6do valtozéd igényeket figyelembe véve — a szdllitds az ugyanarra a termékre vonat-
kozban elvégzett killonboz6 logisztikai tevékenységek kozotti kapocsnak is tekinthet6. Ennél fogva
a szallitas altal hozzaadott érték nagyon magas lehet, ha ezeket a tevékenységeket Ggy tudjuk 6ssze-
kapcsolni, hogy az “zokkendmentes” tovibbitdst biztositson.

A készlet nélkiili termelés és elosztis felé mutatd tendencia azt jelenti, hogy a folyamatokat
olyan megoldasok révén kell 6sszekapcsolni, amelyek biztositjak a termékek szabilyos és pontos
szallitasdt az egyik termelési helyszinrél a kovetkezére, a teljes ellatasi lancon at. A legfontosabb
tényez6k, amelyek a szdllitds és készlettartas kapcsolatinak djragondoldsihoz vezettek, a kovetke-
z8k:

® A termékek “tOmegértéke” dtlagban az Otszordsére nétt az elmult hisz év sorin. A “javak
szerkezetének hatasa” azt jelenti, hogy a nyersanyagok kereskedelmében bekovetkezett visszaesés-
nél nagyobb mértékben novekedett a részegységek, a félkész és a késztermékek kereskedelme.

® A termékegységenkénti szallitisok gyakorisaga a kiszervezések miatt ndvekvében van. Az egyes
termékegységek altal megtett tavolsag (km-ben) szintén egyenletesen novekszik. A szallitdsi gyako-
risdg folyamatos novekedése nélkiil a regionalis munkamegosztisb6l nyerheté haszon nem lenne
realizdlhat6.

® A szallitmanyok itlagos nagysiga folyamatosan csokken. Ugyanakkor a szillitmanyok két adott
pont kozotti gyakorisiga novekszik, amint ez — az elmilt 10-12 év folyamin hazdnkban is - a futdr-,
expressz- és drupostai szolgaltatisok teljesen Uj piacinak megjelenésébdl megfigyelhetd volt. A zéré-
készleten alapuld elosztis csak abban az esetben kivitelezhetd, ha a vallalkozasok hozziférhetnek
olyan, nagyon megbizhatd szillitasi szolgaltatasokhoz, amelyek dltal a szallitmdnyokat gyorsan, ro-
vid hatiridére leszdllithatjak. A cégek ezért favorizdljik az egyraktiros (Budapest kozpont, ill.
autépaly kozeli) rendszert, mert ez dltal orszagosan 24 6rdn beliili kiszolgdldst képesek biztositani.

® Az j szallitdsi technolégiak és nagyobb szinergiahatisok kovetkeztében a szdllitds relativ
koliségei jelenleg egyenletesen csokkennek az egyéb logisztikai szolgdltatdsok koltségeihez (példa-
ul drufeladisi és —tarolasi koltségek) viszonyitva. A deregulacid, vagyis a kdzponti szabdlyozottsag
leépitése, illetve oldasa szintén a szillitdsi koltségek csokkenését okozta hazinkban, hiszen a tarifa-
kat korabban a kormadnyzat hatirozta meg. (Megjegyzendd, hogy a szillitiasi koltség abszohit érték-
ben novekvé tendenciit mutat.)

® A fenti Osszes tényezének az egyesitett hatisa novekvé mértékben testre szabott igényt alakit
ki a szallitdsi szolgiltatdsokra. Nincs két olyan fuvaroztatd, amely pontosan ugyanazokkal az igények-
kel 1épne fel a szallitasi szolgiltatasokkal szemben, annak ellenére, hogy esetleg mindketten ugyan-
abban a szektorban miikddnek, hasonlé termékeket gyartanak és osztanak el, sét talin ugyanazokat
a piacokat és fogyasztokat latjak el

Ennél fogva jol lithatd, hogy a szillitdsi funkciéban bekovetkezett viltozds mindenekfolott a
szdllitas hozzaadott értékének lényeges differencidlédisihoz vezetett, ami nagymértékben fligg az
igény jellegétdl.

A logisztikai funkciok kiszervezése

A villalkozison beluli gyartas kiszervezését bizonyos idé elteltével koveti a villalkozdson belili
logisztikai szolgdltatdsok kiszervezése: a cégek novekvé mértékben szakértd szolgaltaté vallalkozi-
sokat biznak meg a logisztikai funkcidk ellatisaval.
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Eszerint a logisztika kiszervezése a gyartas kiszervezésének, valamint azon villalkozdsi dontés-
nek a kovetkezménye, hogy a villalkozads a sajat, specidlis képességeire koncentril. Az EU-orszigok
vallalkozasait vizsgilva tapasztaljuk, hogy azok immar csak azokat az alkatrészeket és szolgéltatdso-
kat allitjdk eld vallalkozdson belil, amelyek a sajat innovicids tevékenységiik (példaul kutatds és
fejlesztés) és ez dltal a sajit know-how-juk eredménye. A “gydrisd vagy vedd” dontések — a fenti
megkozelitéssel parosulva — a meghatirozé tényez6k egész sorit tartalmazzak. A logisztikai tevé-
kenységek kiilsé forrdasbol valé beszerzésének okait a kovetkezOképpen lehet Gsszefoglalni:

® A kilsé know-how felhasznilasa lényeges a késztermékek piacra bocsitisihoz sziikséges szol-
galtatasok egyenletesen novekvd igénye szempontjibdl. 1990-ben a szolgaltatisok az ipari termékek
piacra bocsitisanak Osszes koltségébdl atlagban 20 szdzalékot tettek ki. Ez a részariny a virakozasok
szerint 2005-re 40 szdzalékra novekszik. Abban az esetben, ha a villalkozidsok a termékeiket sajit
maguk osztjdk el, ez azt jelenti, hogy minden tovabbi emelkedés a szolgaltatisok részarinyiban a
koltségek progressziv novekedését idézi el6. Ennek elkeriilésére az az egyetlen méd, ha specialistik
mikodnek kozre a szolgaltatdsi szektorban, akik képesek a koltségek lefaragidsara.

® A logisztikai tevékenységek specializalt szolgaltaté vallalkozisokra ruhdzasaval a cégek hasz-
not hdznak a “szabdlytalan” koltségszerkezetekbdl; erre csak azért van lehetéség, mert a szolgilta-
t6k képesek a szinergiahatasok elérése érdekében a tevékenységek csoportositisira és a kapacitas-
kihasznalas javitasara. A specializalt szolgaltat6 vallalkozasoknak (példdul élelmiszeripari és ruhazati
termékek elosztéinak) joval tobb lehetdségiik van a kilonb6zé fogyasztok érdekében torténd szol-
galtatas-Osszekapcsolisra, mint az egyes termelSknek.

® A villalkozdsoknak lehet6ségiik nyilik beruhazasi és allandd koltségeik csokkentésére. A lo-
gisztikai infrastruktara draga: a szillitéeszk6zok, raktdrak, rakodo- és csomagolégépek (azaz a lo-
gisztikai tevékenységeket végzé eszkozok) kihaszniltsigardl készitett tanulminyok szerint a vallal-
kozasok azon dontésének, hogy sajat jarmipark fenntartisa helyett mas vallalkozasoktdl szerzik be
a szallitasi szolgaltatisokat, az a f6 oka, hogy igy tudjak koltségeiket csokkenteni. A csokkenés
altaliban nem csupin a jirmivekbe fektetett t6ke nagysdgira vonatkozik, hanem a muhelyekkel,
raktirtelepekkel, szallitisi felszerelésekkel, csomagologépekkel kapcsolatos koltségekre is, akar-
csak bizonyos fixnek tekintett személyzeti koltségekre.

A kilsé forrasok megnovekedett igénybevételének az a kdvetkezménye, hogy a logisztikai szol-
galtatdsok piaca nagymértékben fejlédik, nem csak mennyiségileg a termelésre vonatkozéan, ha-
nem minden egyéb fizikai logisztikai funkciéval kapcsolatban is. Ezek a (pétlélagos) szolgdltatisok
vagy termék-, vagy pedig fogyasztdorientdltak. A termékorientdlt szolgiltatisokra példa lehct a ki-
szallitissal megbizott személyzet révén az lizembe helyezéshez, illetve Osszeszereléshez nyijtott
segitség. Ezzel szemben a fogyasztdorientilt szolgaltatisok kozé tartozhat példaul a jirmiivek révén
biztositott hirdetési tevékenység és pénzigyi szolgdltatisok (inkasszd) végzése. Az ilyenfajta szol-
géltatisok sora végtelennek tiinhet. Az eredmény egy egész sor teljesen j, logisztikdra szakosodott
részpiac.

A multinacionalis logisztikai szolgaltatd vallalatok nemcsak a nemzetkozi, de a hazai logisztikai
piacra is egyre inkdbb kiterjesztik komplex szolgdltatdsaikat. A kisebb szakosodott cégek egyrészt
ezek alvillalkozdiva vilnak, masrészt piaci réseket keresnek maguknak.

Az integracid és a logisztikai szolgaltatasok

A “viliggazdasag” fogalmait — a térségiinkben végbement viltozisok miatt — ma mar a hazai kis- és
kozépviallalkozisainknak is be kell illesztenilk sajat szotaraikba, s6t jra kell definidlniuk, hogy az
megfeleljen a kor kovetelményeinek. Ez sokkal tobbet jelent, mint a kilonb6z6 eurdpai orszagok,
vagy mds kontinensek orszdgaival valé kereskedelem optimdlis megszervezését. Villalataink immar
képesek az Gj WTO (Kereskedelmi Vilagszervezet) szabalyaival 6sszhangban részt venni a vilig gaz-
dasigiban. A magyarorszagi vallalkozasok egyrészt \ij piacokat testesitenek meg a fejlett dllamok
cégei szamara, misrészt idedlis helyszinek a ~ viliggazdasig ndvekvd igényeinek kielégitését szolgi-
16 - javak alacsony koltséggel torténd termelésére. Az eredmény, az ipari termelési helyszinck
eurdpai és viligméreti atrendezédése, napjainkban szemiink elétt bontakozik ki.

Ugyanakkor a fogyasztéi szokasok egyre jobban hasonlitanak egymadsra. A jovében egyre nagyobb
lesz a “vilagtermékek” szama, azaz a mindségileg azonos, védjegyzett termékeké, amelyeket vilag-
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szerte kozel azonos gazdasagi korilmények kozott bocsdtanak piacra. Ahogy a vilag tobbkozponta
gazdasaggi vilik, lényegesen megnovekszik a nemzetkozi kereskedelem. Ez a tendencia a viliggaz-
dasig novekedésének gyorsulisihoz és a kereskedelem dramlatainak a moédosulasihoz vezet. A
logisztikinak ezt kell kovetnie.

A globalizdcio folyamata ma Eurdpdra kétféle batdst gyakorol:

® Az egységes europai unios piac megvalosul, a Gazdasagi és Pénziigyi Uni6va vald atalakulis az
eurdpai gazdasig egészét sokkal versenyképesebbé teszi. Eurépa a viligrészek versenyében fontos
szerepet fog jitszani;

® A masodik lényeges tényez6 a feltorekvd gazdasigok integralodasa az Eurdpai Kozosségbe.
Kozepes id6tavon a Nyugat-, Ko6zép-, valamint a Kelet-Eurépa kozotti kereskedelem elsérendi sze-
repet fog jatszani az egész vilig gazdasaginak a megerdsitésében. A javak és szolgiltatasok aramlasa-
nak Eurdpa kiulonb6z6 régidi kozotti novekedése az Gjonnan iparosodd allamok és az Eurépai Unid
kozotti kereskedelem novekedési szintjét koveti.

Az EU eldrejelzései szerint 2005-re a logisztikai szolgiltatisok volumene az 1999-es szint duplaji-
ra fog novekedni. Ez az emelkedés két lényeges novekedési tendencidnak tulajdonithaté:

1. A nagy értéki ipari javak felhasznalasukban névekvé mértékben ra vannak szorulva kilonb6zé
szolgiltatasokra (informdcid, oktatds, szoftver, karbantartds, tartalék-alkatrészekrél valé gondosko-
das). A fenti javak alatt értend6k példaul a haztartasi és kereskedelmi gépek, felszerelések és jirmu-
vek.

2. A fogyasztasi javak novekvd piaca is nagymértékben timaszkodik a szolgiltatdsokra. Az integ-
ralt értékesitési informacids rendszerek a szélesebb termékvilaszték eredményeképpen bonyolul-
tabbak. A termékek kozotti kiilonbségek az egyéni fogyasztéi igények fokozott kielégitése kovetkez-
tében egyre inkibb hatirozottabbakka vilnak. A rendelkezésre dllo logisztikai szolgaltatasok valasz-
téka ezzel Osszhangban szélesedik, és ehhez az lzletvitel és a marketing Gj formdi is tirsulnak.

Kovetkeztetések

A fenti tendenciikbél nyilvinval6 lehet szimunkra, hogy a kereskedelem volumene, illetve struk-
turdlis vdltoztatdsa (pl. e-commerce novekedése) miatt a logisztikai szolgdltatdsi szektor is no-
vekszik. A kovetkezd tiz év folyamin a fentiekben felvizolt logisztikai tendencidk donté szerepet
jatszanak majd a gazdasigi novekedés meghatirozdsiban. Az el6z6ekben leirtakkal azt kivintuk
bizonyitani, hogy az igények megviltoztak, nem csupdn a logisztikival kapcsolatban, hanem a lo-
gisztika kilsé forrasokra bizisinak kovetkeztében sziikséges szolgdltatisokkal kapcsolatban is. Az
eurOpai gazdasig Gj munkamegosztast tapasztal, egyrészt horizontdlisan - azaz a szolgaltatdsi szek-
toron beliil — masrészt vertikilisan, az iparigak, beszillitok, fogyasztok, kereskedelmi és logisztikai
vallalkozdsok kozott. A szerzd elfogadja azon szakemberek véleményét, akik szerint haziank az el-
mult évtizedben az Eurdpai Unié integrins részévé vilt. Eppen ezért, villalkozasainknak mdr most
latniuk kell, hogy a fentiekkel 6sszefliggésben a készletezési és szallitasi igények is megviltoznak, és
hatissal lesznek a raktdrozasi, elosztisi és szallitdsi szolgiltatisok biztositisihoz hasznalt strukti-
rakra. A kovetkez éveknek — villalkozidsi és makroszinten egyarint — az erre vald felkészilés jegyé-
ben kell eltelniik.

Felhasznalt irodalom:

CMEC - Kozlekedési Miniszterek 101. Eurdpai Konferencidja (1996.)
Szegedi Zoltin: Logisztika menedzsereknek. Kossuth, 1999. (2. kiadais)
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Salamonne Huszty Anna

A STRATEGIAI GONDOLKODAS
MEGJELENESI FORMAI

A VALLALKOZASOK
FEJLODESENEK EVOLUCIOS
ES REVOLUCIOS FAZISAIBAN

A stratégia tobb mint fél évszizada jelent meg a piacgazdasagok profitorientdlt szervezeteinek
irdnyitasiban s egy-két hullimvogyt6l eltekintve azoéta is jelen van a vezetSk eszkOztiraban, sét a
legutébbi években a non-profit szervezetek is prébilkoznak ezzel a vezetési modszerrel. A tébb
mint 6tven év soran a stratégiai vezetés eszkOztira folyamatosan gazdagodott, ma mar gazdag isme-
retanyag és kifinomult médszertan all azoknak a villalkozdknak a rendelkezésére, akik fontosnak
tartjak alkalmazdisat. Egyiltalin nem mindegy azonban, hogy a villalkozas fejlédésénck egyes szaka-
szaiban milyen folyamatot és milyen médszereket valasztunk a stratégiai gondolkodais formdba-
ontéséhez és tamogatasihoz. A tapasztalatok szerint a novekedési szakasz sajatossidgaihoz illeszkedd
forma alkalmazisa segitheti, mig a nem megfelelé folyamat gatolhatja a villalkozis fejlédésér.

Tanulmanyunkban a stratégiaval és a szervezetek fejlédésével kapcsolatos elméleti és modszerta-
ni ismeretanyag felhasznildsa, valamint szamos villalkozas életitjanak a tanulmanyozdisa alapjin
bemutatjuk, milyen sokféle folyamat keretében sziilethet a stratégia, majd megvizsgiljuk, hogy a
vallalkozisok egyes novekedési fazisaiban milyen folyamatok, és moédszerek alkalmazasa scgitheti a
vezetOket a siker elérésében. ElGszor is nézziik meg mi is az a stratégia, mivel — sok mds, a vezetés-
tudomdnyban baszndlt kategoridboz basonléan — ezt a fogalmat is sokféleképpen értelmezik.

1. A STRATEGIAROL ALKOTOTT NEZETEK

Reménytelen és értelmetlen dolog lenne a kilonféle felfogasok de még akir csak a legfontosab-
bak részletes bemutatisira villalkozni. (A kulfoldiek kozil Ansoff, Campbell, Drucker, Lorange,
Mintzberg, Porter,a magyar szerz6k koérébdl Barakonyi Kdroly, Csath Magdolna, Mésziros Tamas,
Vecsenyi Jinos munkdi adnak a témardl széleskori ismeretanyagot.) A kilonb6zé megkozelitésck
részletes ismertetése helyett inkdbb egy Osszefoglalé munkira taimaszkodunk, Henry Mintzberg és
szerzGtarsai konyvét idézzuk, aki ,iskolikba” foglalta az eltéré felfogisokat. (Mintzberg, 1998.)

A stratégiardl alkotott eltéré nézetek illusztrilasira Mintzberg ,a vakok és az elefint” hasonlattal
él. Ha a vakok koralilljak az elefintot, és arra kérjik Sket, mondjik el milyen is az elefint, a
legklilonb6z6bb vilaszokat fogjuk kapni. Aki a fiiléhez all kozel és azt tapogatja meg, valami puha
lagy dologként jellemzi. Egészen mast fog mondani az elefint agyardt tapogaté ember. Megint madst
fogunk hallani az dllat talpat érint6t6l. Mindenki az elefintrél beszél, mindenki igazat mond, de
csak az egyes véleményeket Osszegezve tudjuk meg, milyen is valdjdban az elefdnt. Hasonlé a hely-
zet a stratégiaval is. Az elméleti és gyakorlati szakemberek mas-mas szemszogbdl kozelitve kisérel-
ték meg definidlni. A legtébben a stratégia kialakitdsdanak, kialakuldsdnak lebetséges modjai sze-
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rint tettek kisérletet a stratégia értelmezésére. Mdsok a stratégia tartalma szerint prébdltak megha-
tarozdst adni.

Mintzberg a kiilonbozé koézelitésmbédokat tiz iskoliban foglalta 6ssze. Ebb6l hirom - az 1n.
eldirdé csoport tételei — azon a feltevésen alapulnak, hogy a stratégia tudatos szellemi tevékenység
eredményeként jobet csak létre (amikor eldre elhatirozzuk, hogy miképpen akarunk fejlédni, mire
osszpontositunk, mit szandékozzunk tenni a jévében), a tovidbbi hét Gn. leird iskola tételei pedig
abbdl indulnak ki, hogy a stratégidknak nem minden elemét (egyes iskolik szerint egyetlen elemét
sem) lehet és kell el6re meghatdrozni, mivel a stratégidk kiilonb6z6 erék Osszjatékaként inkdbb
kialakulnak mintsem kialakitjdk azokat. Miel6tt felsorolnink az egyes iskoldk jellemzdit, kiemel-
juk, hogy a stratégiaalkotis ,gurujaként” szimontartott Michael Porter szerint a stratégia csak az
elébbi médon, azaz az elképzelések tudatos kialakitidsa révén johet létre.

HOGYAN SZULETHETNEK A STRATEGIAK?

1. A design-iskola

Az iskola hivei szerint a stratégiak tudatos, kontrollilt folyamat eredményeként johetnek létre:

a stratégiaalkotis = koncepcidalkotdsi _folyam'avt‘.t

Ugy vélik, a jovére vonatkoz6 elképzeléseket konnyen dttekinthetd, egyszerd folyamat kereté-
ben kell kialakitani, (ldsd az 1. sz. dbrdt) az elsé szam\ vezetd iranyitasaval.

1. sz. abra

A design-iskola alapmodellje

A STRATEGIAALKOTAS ISKOLAI

DESIGN-ISKOLA: Alapmodell

KULSO BELSO
Lehetdségek Erdésségek
és ELEMZES és
veszélyek gyengeségek
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Az iskola alapelvei:

® A stratégia egyedi, mindig az adott helyzethez kell igazitani, nincsenek tehit szabvinyok,
mindenhol és mindenkor kotelezéen alkalmazandé folyamatok. Villalatonként, sét egy-egy villala-
ton belil is viltozhat, melyik teendével, milyen mértékben foglalkoznak. (Példaul a kilsé kornyezet
elemzésénél mire térnek ki stb.)

® Az alkotdfolyamat végén a teljes, kifejlett stratégia jelenik meg, ami azt jelenti, hogy a straté-
gia kiterjed, amit és a miképpen kérdések megvilaszolisira is.

® A stratégidnak explicitnek, kovetkezésképpen egyszeriinek, konnyen attekinthet6nek, kom-
munikilhaténak kell lennie.

® A stratégia kialakitisa és végrehajtisa idében elkiiloniil egymaistol.

A design-iskola tételei alapjin tehit a stratégia alig szabilyozott (csak némileg formalizalt) alko-
téfolyamat keretében jon létre, amely — mint az elnevezés is mutatja — kreativitdst, képzelSer6t
igénylé tevékenység.

2. Tervezési iskola

Kovetdi szintén csak a tudatosan kialakitott elképzeléseket tekintik stratégiinak, de ehhez mir
sokkal szabilyozottabb (szigorian formalizalt) folyamat alkalmazasat tartjik sziikségesnek, mint a
design iskoldhoz tartozok. Szerintiik

A folyamat egyes elkiiloniilé lépéseihez kiilénb6zé technikik felhasznalasit irjak elé. Ennek az
iskolinak koszOnhetjik azokat a ma is hasznalt médszereket, mint a SWOT (az erdsségek, gyengesé-
gek, lehetdségek és fenyegetettségek elemzésére hasznilt moédszer, az elnevezés a felsorolt kifeje-
zések angol megfeleléjének kezd6beriibdl szarmazik: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
és a portfolio-matrix (a villalatok tevékenységi korének, portféliéjainak stratégiai értékelésére alkal-
mazhaté eljiris). A felelGsség a folyamatért elvileg az elsé szimu vezetdé, a gyakorlatban a tOrzskari
tervezOké. A folyamat végén a teljes stratégia sziiletik meg, amelynek annyira explicitnek kell len-
nie, hogy célokra, koltségvetrésekre, programokra lehessen lebontani.

Ez a legelterjedtebb és a leghosszabb mltra visszatekint$ stratégiaalkotdsi méd. Bevezetésében
— neves tanacsadék bibaskodasaval — olyan cégek voltak az Gttorék, mint a General Electric, a Shell,
a Xerox. F6 népszerusitéje a stratégiaalkotds guruja, a mir emlitett Michael Porter, a Harvard pro-
fesszora.

A tervezési iskola egyik legismertebb modelljét még a 60-as években Igor Ansoff fejlesztette ki,
azzal a céllal, hogy olyan kiilonleges elemzési eljirisokat adjon, amelyek iltalinos koncepciondlis és
moédszertani keretet biztositanak a vallalatok teljes stratégiai problémadi megoldidsihoz. Az iltala
ajanlott modell 6tvenhét elemet tartalmaz. Nagyon részletesen eldirja példiul a célok meghatirozi-
sat. Egyediil a hosszui tivil t6kemegtériléshez rendelt hierarchidban tizenkilenc 1épés szerepel. Egy
maisik fontos fizis a cég profiljanak kialakitisiaval kapcsolatos értékelési szakasz. A belsé értékelés
azzal foglalkozik, hogy képes-e a cég diverzifikilds nélkiil megoldani a gondjait, azaz elérheti-e a
céljait a meglévé termék-piac stratégiai dltal kinalt novekedési lehet6ségek kihasznaldsival. Ha nem,
akkor kovetkezik a kilsé értékelés. Ez a meglévé termék-piac skidlan kiwviili esély attekintését jelenti.
Végezetiil megsziiletik a teljes termék-piac stratégia, megjelenitve a pénzugyi, irinyitasi és koltség-
vetési kovetkezményeket is.

A stratégiik formalizalt tervezési folyamat keretében valé megalkotisit a 70-es évektdl éles
kritikdk érték, mert egyre ,tOkéletesebb”, egyre részletesebben kidolgozott mdédszerek sziilettek.
Tanacsadok tOmege dolgozott ujabb és vjabb technikik kifejlesztésén, mondhatni ahidny tanicsadé
cég volt, majdnem annyiféle portf6li6 modell sziiletett. A kdrnyezet viltozisai id6kdzben felgyor-
sultak, s egyre tObben hangoztattik, hogy a tervezés inkibb akaddlyozza, mintsem segiti a stratégiai
gondolkodist. Vallalati korékben kedvenc monddssd vdlt, bogy a stratégiai terv arra jé, hogy tud-
Jjuk mitdl tértiink el.
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Kritikusai a kovetkezé érveket sorakoztattak fel:

® A stratégiai gondolkodds lényege a szintézis. Intuici6t, kreativitdst igényel. A stratégiai gon-
dolkodds eredménye egy integrdlt vdllalati perspektiva, egy nem tokéletes pontosdggal megfogalma-
zott kép a kovetendd irdnyrdl. llyen stratégidkat nem lehet menetrendszerlen, teljes részletezett-
séggel kidolgozni.

® A gazdag modszertan felhasznalisa vaskos terveket eredményezett, a szakemberek a techni-
kakkal bibelédtek a stratégia tisztazasa, viligos megfogalmazisa és kommunikaildsa helyett. A forma
elnyomta a lényeget.

® A stratégiai tervezés hiveinek tényleges célja az, hogy csokkentsék a vezetés hatalmat a straté-
giaalkotas felett. Egy szaktekintély, Peter Lorange szerint: Az igazgatd iltaliban ne avatkozzon bele
mélyen a folyamatba. Legyen annak alakit6ja dltalinos értelemben. Hogyan varhatunk el lelkesedést
a fels6vezetGktSl egy olyan folyamatért, amely ilyen szerepbe kényszeriti 6ket? (Mintzberg, 1994.)

® A folyamat a tervezok kezébe keriilt, akik a felgyorsuld kornyezeti valtozasok miatt Gjabb és
jabb koncepcidkat produkiltak. A részletezettség miatt rengeteg bizonytalan feltételezést kénysze-
riiltek beépiteni a tervekbe, ami a vonalbeli vezetOk szemében megkérddjelezte a tervezés komoly-
sagat, egyre inkiabb felesleges szertartisnak tekintették az egészet.

® A munkibdl egyre jobban kiszorultak a vezetdk, sem idejik, sem energiijuk nem volt a
részletes 1épések kovetésére, esetenként jovahagyodi szerepkorre kényszeriltek. A stratégiai terve-
zés elszakadt a valosagtdl, a tervezSk sajat ligyévé vilt.

® A stratégiai tervezés nem tudta kezelni a vallalati vezetés lagy eszkozeit, (értékek, kultira).
Ezek jelentdségére egyebek kozott Peters és Waterman népszerd konyve, A siker nyomaban” muta-
tott ra.

A tervezés elleni érveket még tovabb idézhetnénk, de nem ez a célunk. Bemutatdsukkal csak arra
akartuk felhivni a figyelmet, hogy a részletes tervezési folyamat alkalmazdsa milyen veszélyekkel
jarbat.

3. Pozicionald iskola

Az ezen iskola tibordba tartozék szintén a stratégia tudatos kialakitisa mellett tornek lindzsat,
de a stratégiat inkabb a tartalom felSl kozelitve definiiljaik és nem eldallitasanak moédja (milyen
mértékben formalizilt a folyamat) érdekes a szimukra. Felfogiasuk szerint:

a stratégiaalkotds = analitikus folyamat,

nak ki, hogy a gazdasdg versenypiac, a stratégiaalkotds sordn jél bevilt moédszerek segitségével a
piac szerkezetét kell elemezni. Ehhez 6k is javasolnak — a tervezési iskola hivéihez hasonléan -
kiilonb6z6 technikakat. (Példaul a portfélio-modellt, az lizletig versenyerSinek felderitésére alkal-
mas Porter-féle 6ttényezés modellt.)

A folyamat fontos szerepléi tehit az elemzék, munkijuk eredményei alapjan dontenek a vezetok
a stratégiarol, azaz az elérendé piaci poziciordl. Az iskola hivei szerint a stratégidban elsésorban azt
kell meghatdrozni, bogy mit akarunk elérni, s kevésbé kell foglalkozni az elérés mddjainak megfo-
galmazdsdval.

4. Vallalkozoi iskola

Ez az iskola dtmenetet képez azok kozott, akik a stratégidt kizdrdlag tudatos folyamat eredmé-
nyenként vélik megalkothatonak (lasd az eddig targyalt iskoldkat) és akik szerint azok inkibb ,spon-
tan” médon alakulnak ki. A vallalkozo6i iskola kdvetdi szerint a stratégia bizonyos clemeit elére meg
kell hatirozni, végig kell gondolni, mis részeit viszont hagyni kell  kibontakozni”. A stratégia meg-
alkotisanak és megval6sitisinak kulcstényezbje az elsé szdamii vezetd személyisége, minden rajta all
vagy bukik. Hivei a kovetkezd alapelveket valljik:
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A stratégia a ,Jeader” (a vezetd, az iranyit6) jovoképe

 a stratégiaalkotds = vizidalkotdsi folyamat.

A szervezet a jovGképhez, a leaderhez igazodik.

® A folyamat hirom elemre épul: a tudatossigra, a tapasztalatra és az intuicidra;

A stratégia (a vizid) pozici6jellegi

Elengedhetetlen a vezetd személyes elkotelezettsége a vizié mellett, s az a képessége, hogy a
vizidkat viligosan ugy kifelé, mint befelé artikuldlni tudja. Ez a stratégia csak akkor mukddik, ha a
vezetd karizmatikus egyéniség, aki képes ,meglatni és felrajzolni a kivinatos jovét” és olyan vonz-
erovel rendelkezik, hogy mozgositani tudja az elképzelt jovéért a munkatarsait.

Szamos szakember szerint a jOvé szervezetében leader tipusu vezetOkre lesz sziikség. A mene-
dzser és a leader kozotti kilonbségekrol érzékletes ismertetést tett kozzé B. Nanus:

® A leader a kapcsolatok mestere;

® A menedzser adminisztritor, a leader innovativ fejlesztd;

® A menedzser a rendszerre és a struktirara fokuszil, a leader az emberekre Osszpontosit;
® A menedzser az ellenérzésre, a leader a bizalomra timaszkodik;

® A menedzser rovid tivra szolé ismereteket birtokol, a Jeader hossza tivi perspektivat;
® A menedzser azt kérdezi hogyan és mikor, a leader pedig azt mit és miért,

® A menedzser elfogadja a jelenlegi helyzetet, a Jeader kihivasnak tartja azt,

® A menedzser jol csindlja a dolgokat, a leader j6 dolgokat csinil.

A leader szerepét pedig a kovetkezSkben jelolte meg:
® Célmeghatdrozo: kivalasztja és megfogalmazza a célt;
® A vdltozds iigynéke: vialtozasokat katalizdl a szervezet belsé kdrnyezetében;
® Sz6sz6l6: Képviseli és ,eladja” a viziét a kilsé kornyezet szereplSinek;
® EdzS (Coach): csapatot épit, éli a viziét, mentorként viselkedik.
(B. Nanus 1992.)

5. Megismerési iskola

allitjak az iskoldhoz tartozdok, mégpedig az a megismerési folyamat, ami a stratéga fejében megy
végbe. A stratégia a kornyezetbdl érkez$ hatasok (inputok) feltérképezésére és kezelésére irdnyul,
ennek mddja viszont alapvet6en a megismerd, a stratéga (a legtdbb esetben a villalat vezetdje)
személyiségét6l figg. Az iskola hivéi rimutatnak egy igen érdekes tényezére: a kdrnyezetbdl érkezé
informaicidkat a megismer$ Shatatlanul dekédolja. Ez nem az érkezé jelek tudatos elferditését je-
lenti, hanem azt, hogy a stratéga multja, memoriija (mire emlékszik), személyisége, a benne €16
sémiak, elbitéletek is hatnak arra, hogy mit vesz észre a kornyezetbdl, és hogyan itéli azt meg.
(Ugyanazon eseményeket kiilonbozé személyiségek egészen masféleképpen értelmeznek. Marke-
ting szakemberek korében ,szakallasnak” szamitd torténet a sivatagban cipdkkel kereskedd két
liigynok esete: az egyik azt jelenti f6nokének, hogy reménytelen az eladds, hiszen senki nem jir
cip6ben, mig a midsik kirobbané lelkesedéssel kozli, a lehetGségek Oridsiak, mert még senki nem jir
cip6ben.)

Ezeknek az elveknek az érvényesiilését érhetjiik tetten a Nokia gyakorlatiban. Kevesen tudjik,
hogy amikor 1992 elején Jorma Ollila dtvette a céget, 213 millié dollir volt a vesztesége. Kiilonbozd
tevékenységi korokben mikodort, mindenfélét gyartott az eré6mi-berendezéscktdl az autdgumikon
it a szamit6gépekig és a televizidokésziilékekig. Mobiltelefongyirtdssal is foglalkozott, az dgazatot
1979-ben inditottik be, de a méret nem volt szimottevs, a foglalkoztatottak szama a 100 f6t sem
érte el, Uzleti eredménye pedig negativ volt. (Kordbban Ollila a Nokia pénziigyi vezetdje volt, az
dgazat nechézségei miatt e teriilet vezetjének nevezték ki. Innen kerilt a villalat élére.)
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Ma a Nokia a vilag vezeték nélkiili tivkozlési piacinak éllovasa. Hogyan tortént ez az Oridsi
atalakulas? A szakirodalomban taldlhat6 forrasok szerint a Nokia a legelsék kozott vette észre, hogy
amig a szimitégépek ¢és az elektronikus haszndlati cikkek piaca mar érett szakaszhoz érkezett, addig
a vezeték nélkiili tivkozlés piaca kivételes gyorsasiggal kezdett névekedni. Errdl a Fortune Magazine
igy irt a Jorma Ollilaval készilt interjat kévetéen: ,1992 augusztusaban kijott egy brainstorming
értekezletrdl és gyorsan ezt firkilta le egy cetlire:’tdvkézlésorientdlt, globdlis, fokusz és értékno-
velt’”. Nem éppen miremek, de ett6l kezdve ez az elgondolis irinyitja a céget. (Lovio, R. — Pulkkinen,
M.- Vidninen (1997): Cég dtmeneti dllapotban. Esettanulmdny a Nokia csoportrol. Replika 25. mir-
cius.). Igy sziiletett meg a cég elsé vizidja: a Nokia ,vegyeskereskedésbol” tdavkozlés-orientdlt céget
kell létrebozni.

Jelentés dontéseket hoztunk részben megérzés, részben koriltekinté elgondolasok alapjin” —
mondja errdl a valtisrél Ollila egy masik interjiban. (Lovio, R. ~ Pulkkinen, M.— Viininen. 1997.) A
vallalat stratégidjanak megalkotasiban tehit megjelentek a tudatosan kialakitott elemek (villalkozébi
iskola) és a megérzések is. Mire alapozddtak ezek a megérzések? Valdszinlileg szerepet jatszott
benniik, hogy Ollila a tavkozlési teriileten dolgozott, ezt a szakmat ismerte a legjobban, s a kornye-
zetébdl érkezd jelzések kozil ohatatlanul a tivkozlési piacon torténtekre figyelt a legérzékenyeb-
ben, azaz a kilsé jelzéseket a sajat ismerethalmazin keresztil szlirte meg és ezért (is) dontote ugy,
hogy a cég a jovében a tavkozlési piacra Osszpontosit. A Nokia stratégidja tehat részben vizidalkotdsi
folyamat, (vallalkozdi iskola), részben megismerési folyamat révén formdlédott. A jovéképet azéta
megvialtoztattdk, Ollila Oj vizidja igy hangzik: ,Mi bevissziik az Internetet az emberek zsebébe. Min-
den egyltt novekszik — a mobil és az internet, és a Nokia veliik nd.” (Toll, Ollila toll 1999.)

6. Tanulasi iskola

Arra a feltételezésre épiil, hogy a kornyezet komplex és el6re-jelezhetetlen, a réla szerzett isme-
retek a szervezeten belll szétszortak, ezért a stratégiat nem lehet elére kialakitani, kollektiv, folya-
matos tanulasi folyamat eredményeként alakul ki.

A stratégiaalkotds = tanuldsi folyamat.

A vezets (a leader) és a szervezet egyarant tanul, a vezetés feladata a tanulds elésegitése, irdnyitd-
sa. A tanulds eredményeként megszilet$ tudds szerint a folyamat kilonb6z6é szakaszait kilonboztet-
hetjuk meg, amit a kovetkezd dbra szemléltet:
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Szavakba Explicit
nem ontott tudas
tudas

Szocializacio Externalizalas

N

Internalizalas Kombinalas

tmiikodés soran egyarant tanul (szocializdcid), de ¢z a tuda
t6. Amikor elér egy bizonyos szintet, akkor szavakba onthetd
megvitathat6é tuddssa vilik (kombinilds). A megvitatds soran :
lagodik a vezet6 és a szervezet tudasa, kovetkezik az elmélyu
folytatédik tovabb és tovabb.

rilagitisahoz a kézmiives hasonlatot hasznilja. Egy korsé meg
Ha egy mérnokre bizzuk a munkat, valdszinilleg clére megter
. aprélékosan kiszamolja a méreteket, meghatarozza a sziiksé
kész a terv, akkor hozzikezd a rajz alapjin a megformailashoz
- a korsé tervezési folyamat révén sziiletik.) Ha egy kézmive:
o, felteszi a korongra és elkezdi formazni. Ha nem tetszik ncki
tanulja a korsOcsindldst. A keze alatt alakul ki a korsé végse
olyamat egy nagyobb mihelyben torténik, sok ember formai:
10gy megitélje, melyik korsot tartja jénak, s kinél dllitja le :
:dig kivalaszthatja, ezek mintiava vilhatnak, s most mar szandé
it kell mindenkinek késziteni.

jak teljes mértékben a tudatos stratégiaalkotas létjogosultsigait
. szakasz utan idészeri lehet kialakitani a stratégiit. Az clgon
ovéképben, tervben jelenitik meg, amelybe beépitik a vezetél
ontott ismereteit, tapasztalatait, viselkedési mintdit.
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7. Hatalmi iskola

Az iskola tanai szerint a stratégiaalkotds dontdéen a hatalom és a politika figgvénye, a stratégia az
egymasnak fesziilé hatalmi er6k eredéjeként alakul ki:

a statégialkotds = alkufolyamat

A hatalmi eré6k megtestesit6i a vallalat érdekcsoportjai. (Azon szervezetekrél, egyénekrdl van
sz6, akik valamilyen médon érintettek a cég tevékenységének eredményességében, hasznuk vagy
karuk szarmazik beldle.)

A szervezet érdekcsoportjai lehetnek a vallalaton kiviil és belil.

Kiilsék:

a tulajdonosok,

a vevok, ugyfelek,

a szallitok,

a szakmai szovetségek,

a kormanyzat / 6nkormanyzat,

a hitelezdék,

a lakossag,

a foldrajzi kornyezetben é16k,

a sajté (aki a nyilvanossagot képviseli), stb.

@ a csucsvezetés,
® a torzskar,

® a kozépvezetdk,
® az alkalmazottak,
® a munkasok,

® a szakértok stb.

Ezen stratégiaalkotisi folyamat létjogusultsiga mellett azok voksolnak, akik gy vélik: egy-egy
szervezet olyan mértékben ki lehet szolgaltatva az érdekcsoportjainak, illetve inkiabb egy-két erd-
sebb érdekcsoportnak — kis tdlzassal azok ,kénye—kedvének” —, hogy nem tehet mast, minthogy a
veliik folytatott kilonb6zé jdtszmdk révén — ami lehet ribeszélés, alku, zsarolds, szovetkezés, konf-

Vannak villalatok, akik a tulajdonosok elvirasainak valé megfelelést tartjak a legfontosabbnak,
(shareholder modellt kovetdk), de vannak olyanok is, akik mas érdekcsoport igényeinek a kielégité-
sét is sziikségesnek vélik (,stakeholder modellt” kévetSk). Ez utébbiak szerint a villalat hosszi
tavon csak akkor miikodhet sikeresen, ha a legfontosabb érdekcsoportjai (tulajdonosok, vevék,
munkatirsak) elvirdsainak egyarint eleget tesz. Erre az Osszefliggésre mutat rd a Xerox-rél kozzé-
tett kovetkezd dbra.
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8. Kulturalis iskola

Kovetbinek nézetei sokban hasonlitanak a megismerési és a tanulisi iskolat képvisel6k allaspont-
jahoz, de szamukra a stratégiaalkotds kollektiv és kooperativ folyamatai az érdekesek.

Felfogisuk szerint:
a stfdtégiad'lkotd#,' =:‘k'ollekt”iuf;thegi'sinefés'i' és tanuldsi folyamat.

Az iskola tanai szerint a stratégiaalkotds soran a kornyezetbdl érkezé jeleket nem csak egy ember
(a vezetd, a stratéga) személyisége sziri meg, mint a megismerési iskoldnil, hanem az egész kozos-
ség dekoddolja azokat. Bizonyos jelzéseket észre sem vesznek, masokat felnagyitanak, egyes informa-
cidkat tovibbadnak, mdsokat nem stb. Viselkedésiiket a személyiségiik mellett olyan tényezék is
jelentésen befolyisoljik, mint a szervezet kultirija: a villalatnil uralkodé nézetek, hiedelmek (pél-
ddul, melyik viselkedést fogja a f6nodk ,dijazni”: ha elhallgatom a piacrél érkezé rossz hireket, vagy
ha nem). A kultira jelentds részben rejtett, s ezek a nem tudatos feltételezések idénként a ,22-es
csapddjaboz” vezethetnek.

Az egyik neves kultirakutatd szerint (E.H. Schein, 1985.) ezt a csapdit sok amerikai vezet6 meg-
tapasztalja, aki mds orszagba keriil. Az amerikai pragmatikus kultirabol érkezd vezetd feltételezi, és
biztosra veszi, hogy a problémik megolddsa mindig a legnagyobb prioritast kapja. Amikor egy
maisik kultiraban nevelkedett munkatarssal talilkozik, konnyen a koévetkezé forgatékonyv szerint
mehetnek a dolgok: a vezeté javasol valamilyen megoldist egy problémaira. A beosztott tudja, hogy
a megoldis nem fog miikddni, de tudat alatti feltételezései azt sugjak, hogy maradjon csendben,
mert a cafolat rontand a vezetd tekintélyét s az 6 megitélését. Az akciét végrehajijik, az erecdmény
negativ. A vezeté meglepddik és Osszezavarodik. Megkérdezi a beosztottat, mit kellett volna tennie.
A beosztott szemszogébol a vezetd viselkedése érthetetlen, hiszen nem igyekezett a tekintélyét
megvédeni. A vezetd szimara ugyanilyen érthetetlen a beoszott magatartisa. Nem taldl ésszer
magyarazatot magatartisira, legfeljebb azt, hogy egydltalin nem érdekli a hatékony mikodés, és
jobb lenne téle megszabadulni. Fel sem meril benne, hogy itt a hdttérben egy masik feltételezés —
»so0ha ne sértsd meg a f6nokot”, — dolgozik és ez a beosztott szimira erésebb érték a ,csinild jol a
dolgokat” parancsndl. (Schein, id. my.)
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A stratégia — e felfogas szerint is — nehezen és csak lassan viltoztathat6, mert a kultira elsdsor-
ban a meglévd stratégiit timogatja, a megujulast kevésbé.

9. Kdrnyezeti iskola

Hivei Darwin tanait ultetik it az tzleti életbe. Abbdl a feltételezésbdl indulnak ki, hogy a szerve-
zetek Okologiai rendszereket alkotnak, egy—egy villalat teljes mértékben ki van szolgaltatva a kor-
nyezetében mikodé térvényeknek. (Egyes feltételezések szerint a makrogazdasdgban ugyanugy
megfigyelhetSk torvényszerliségek, mint a bioldgiai természetben. Ezek matematikai modellezésé-
vel szimos kutaté probilkozik.) A szervezet nem tehet mast, mint megprdbdl alkalmazkodni a
korilotte 1évs vilag torvényeihez, de fel kell késziilnie arra, hogy barmikor kiszelektalédhat: -

a stratégiaalkotds = kivdlasztdddsi (reaktiv) foyamat

iskola fontosabb tételei:

az er6k halmazaként megjelend kornyezet van a stratégiaalkotas kozéppontjiaban;
a vezetbnek az a dolga, hogy el6segitse az alkalmazkodast;

a poziciék addig maradnak meg, amig a forrisok elegenddk, amig a helyzet nem
tal ellenséges.

...“ﬁ

Ez az iskola tagadja talan a legmarkansabban a koérnyezeti viltozdsokra valds tudatos felkészilés
lehetdségét. JOl illik ra a kialakul6 stratégidkra altalinosan elterjedt mondds: A stratégia nem madis,
mint utélag megmagyardzott szerencse. (Edward de Bono)

10. Konfiguracio-iskola

Hivei a szervezetek fejlédése feldl kozelitenek a stratégiaalkotishoz. Nézeteik szerint a szerveze-
tek, adott fejlédési periddusokban az adott szituacidhoz igazodd formikat oltenek, amelyekbdl
viselkedési formak és stratégidk erednek:

a stratégiaalakotds= transzformdcios folyamat.

A szervezetek életpilyijuk sorin jellegzetes életciklusokat jirnak végig, és minden szakaszhoz
mads szervezeti forma tartozik. Egyszerd, vagy még nincs is formalis szervezetiik az alapitaskor és a
kezdé éveikben. Bonyolultabb a forma (példdul diviziondlis vagy matrix) a nodvekedési szakaszban,
ismét valtozik az érettségi fizisban. Az eltéré formak pedig kiillonb6z6 stratégiikat generdlnak. A
vezetés feladata az ilyen elgondolds szerint szileté stratégidknal hol a szervezet stabilitisinak, hol a
valtozasinak a timogatasa.

* % %

Foglaljuk 0ssze az eddig leirtak tanulsagait. Visszatérve az elefint-hasonlathoz: mindegyik iskola
- a sajat nézetrendszerébdél kozelitve — fontos ismereteket és hasznos kiindulépontokat ad a straté-
gia értelmezéséhez. Figyelmeztet arra, hogy a stratégiaalkotds rendkivil sokszind folyamat, igy pél-
daul tervezés is, koncepcidalkotds is, pozicionalds is, tanulds is lehet. Kovetkezésképpen a megszi-
letd stratégia tartalma is mas és mas. Bonyolitja a helyzetet, hogy egy-egy vallalatnil egyidejtileg
tobbféle stratégiaalkotasi méd is megjelenhet (lisd Nokia).

Az utolsé iskola elvei pedig arra hivjak fel a figyelmet, hogy egy adott szervezet életében idérél
idére mds és mas folyamat alkalmazisa lehet célszeri. A kovetkez6kben e nézetet elfogadva kisérel-
juik meg részletesen elemezni a szervezetek fejlédési szakaszait és azok jellemz6 vonasait. Ezen
belil a stratégia kialakitdsanak, illetve kialakuldsinak mddjaira koncentrilunk.
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2. A SZERVEZETEK FEJLODESI FAZISAI ES AZOK
SPECIFIKUS JELLEGZETESSEGEI

N\
A villalkozasok egyik legismertebb életit elméletét Greiner dolgozta ki, aki az alibbi fejlédési
szakaszokat kilonbéztette meg:

. A kreativitas fazisa

. Az iranyitas fazisa

. A delegalas fazisa

. A koordindlas fazisa

. Az egylittmukodés fazisa

R RN =

Greiner felfogasiban minden fizison beliil el6szor viszonylag zokkenOmentes evolucios folya-
mat jatszodik le, am a novekedés kovetkezményeként fellépnek olyan problémadk, amit a megszo-
kott médon mar nem lehet orvosolni. Radikilisan 4j megoldasokra lesz sziikség, amelyek a villalat
mukodését alapvetden érintik. Az evoluciét tehar revoluciés viltozas koveti, a vallalat Gj fejlédési
szakaszba 1ép és ismét kovetkezhetnek az evolaciés lépések. A folyamatot a kovetkezd dbra érzékel-
teti.
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A gyakorlatban a legtébb villalkozas végigjarja az 6t fazist. Uzletagtol, belsé sajatossigoktdl fiig-
géen egyesek gyorsabban masok lassabban haladnak, de vannak olyan szervezetek is, amelyek egyes
fazisokat atlépnek. Most nézzik részletesebben az egyes fizisok jellegzetességeit.

2.1. Novekedés kreativitassal

A viallalkozasok alapitasakor szinte soha nem késziilnek részletes tervek, kalkuliciok. A kezdd
fazisra inkabb a kisérletezés, a tobbféle otlet kiprobalisa a jellemzd. A sikeres villalkozék mar
kezdetben nagy figyelmet szentelnek a kornyezetnek, sokszor onnan prdébilnak meg Gtleteket meri-
teni az indulashoz. Ugyanakkor vannak olyanok is, melyek meglévé képességeikbdl indulnak ki,
annak a terméknek vagy szolgiltatisnak prébdlnak meg piacot keresni, amelynek az eléillitisihoz
értenek. (Ilyen médon indult példiul a Graphisoft Magyarorszigon. A villalat vezet6je szerint, a
vallalkozist az épitészeti szoftverekre alapoztik, mert ehhez értettek.) A kezdeti fizisban sem lehet
hosszu ideig sokféle dologgal kisérletezni, el kell donteni, milyen termékre, szolgaltatisra vagy
milyen piaci igény kielégitésére alapozzik a villalkozist, a villalkozas alapitdjinak vagy alapitdinak
ki kell jelolni a fokuszpontokat.

A stratégia a villalkozdsok életitjanak kezdeti szakaszidban tehat részben megismerési folyamat
révén (kornyezeti jelek figyelése és megszirése), részben villalkozéi folyamat (f6kuszpontok kije-
l6lése) keretében alakul ki. Meg kell emliteniink, hogy vannak olyan villalkozdk is, akik felesleges-
nek tartjak a fékuszpontok kijelolését is, abban bizva, sikeriil olyan médon alkalmazkodni a kornye-
zethez, hogy az nem fogja Sket kiszelektdlni. (Ok a Mintzberg szerinti kdrnyezeti iskola tanait
kovetik.) A sikeres ,alapitd atydk” dltaldban karizmatikus egyéniségek, kreativitds, sajatos ,kisugir-
zas” jellemzi 6ket, amivel magukkal tudjiak ragadni a tobbieket. Vezetési stilusukra a személyes
kapcsolattartds, a bardti, csaladias légkor kialakitasara valo torekvés a jellemzé. A szervezet egysze-
ri, organikus jellegi. Kevés emberbdl 4ll, az irdnyitas kozvetlen. Nincsenek szabalyok, kijeldlt mun-
kakorok, felel6sok, nincs formalis ellenérzési, érdekeltségi rendszer.

Ha a prébalkozasokat siker ovezi és a villalkozds novekedni kezd, 6hatatlanul bekévetkeznek a
novekedési fijdalmak. A ‘mindenki mindent csindl, de semmihez sem ért’ romantikdja el6bb—utébb
kapkodashoz, a kapkodas hibikhoz, a hibidk bevétel-kieséshez vezetnek. Megjelennek az elsé konf-
liktusok, a munkatarsak tilterheltségre, alulfizetettségre kezdenek panaszkodni. ,Rendet” kévetel-
nek, jobb informicidéiramlast, a munkdk koordindldsit, egyértelmu felelésségi viszonyokat és von-
z06, viligosan megfogalmazott 6sztonzési rendszert. Ezt a jelenséget nevezziik leadership (vezetési)
krizisnek. A szervezet fennmaradashoz forradalmi valtoztatdsokra van sziikség, mas fokuszpontokra,
mas vezetési stilusra, mas szervezetre.

2.2. Novekedés iranyitassal

A villalkozas vezet6je szimira ebben az életitszakaszban mar viligossa vilik, hogy nem lehet
tovabb ,megérzések” alapjin, 6sztonosen vezetni, mert olyan problémadkat kell orvosolni, amihez
szakértelemre, ,profi menedzserekre” van sziikség. A cég mar ki van taldlva, az alapvetd kérdés most
az, miképpen lehet hatékonyan miikodtetni, stabilizalni. Napirendre keriil a villalat megszervezése,
papirra vetik az elsé szabdlyzatokat. A céget atalakitjik, altaldban linedris-funkcionilis szervezetet
hoznak létre, amelyben az ald- és folérendeltségi viszonyok egyértelmiiek, a szervezeti dbra fa-
jellegi. A nagyobb méretd cégben az egyes feladatkorok elldtdsahoz specidlis szakértelemre van
sziikség, ezért a munkakoroket funkcidk szerint hatdroljik el. Az irdnyitisban domindl az utasitdsos
forma, a vezetOk folyamatosan és kozvetlenil ellenérzik a beosztottak munkajat. Az id6 elérehalad-
taval a szervezet mukodése egyre formalizaltabb — mechanikus jellegl — lesz. Novekedik a szabalyok
szama, a vezet6i és végrehajtéi feladatok kezdenek egymastdl élesen clhatirolédni, né a vezetdk és
beosztottak kozotti tivolsig. Szigorian eldirt kommnikacids csatornak vannak, megkovetelik az
irdsbeliséget.

A vallalatok stratégidjanak kialakulisaban, ebben a fizisban erdsddnek a tudatos elemek. Kilono-
sen az elemzési munka térhdditasa figyelheté meg, mivel a cégek vezetdi felismerik, hogy a fejlédé-
si irdnyok kijeloléséhez sokkal tobb informdciéra van szikséglk a kornyezetrdl és sajat céglkrodl,
mint amivel rendelkeznek. Megkezdédik a stratégiai diagnosztikai modszerek alkalmazasa. A Westel
900 példiul a SWOT modszert haszndlta el6szor a stratégiaalkotdsahoz. Vannak, akik a részletes
elemzések birtokiban megkisérlik a cég pozicionalisat, esetleg a poziciok eléréséhez vazlatos vagy
részletes stratégiat is kidolgoznak. Az el6bbiek a stratégia kialakitdsidhoz poziciondlasi folyamatot,
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az utébbiak koncepcidalkotdsi vagy tervezési folyamatot alkalmaznak. (A mar emlitett Graphisoft a
kovetkez6képpen pozicionilta magit: Epitészeknek elsésorban kiilfoldi piacokon akarnak hiromdi-
menzids tervezési programot eladni. A Microsoft vezetdje Bill Gates is viligos poziciét rajzolt fel
nem sokkal a cég alapitasa utan: egy szamitégép minden iréasztalon és otthonban.) A tudatosan
kialakitott elképzelések mellett mas folyamatok is kdzrejitszanak a stratégia alakulisiban, a vezetdk
és a munkatirsak egyarant tanulnak a felhalmozédott tapasztalatokbdl, (tanulisi folyamat) gyakran a
vallalatok koril és a villalaton beliili érdekcsoportokkal folytatott alkuk is befolyasoljik a kovetett
stratégiit (alkufolyamat). A viltoztatasok eredményeképp a szervezet tovibb novekszik, Gj tzletiga-
kat nyit, Gjabb és Gjabb piacokon és ugyfeleknél szerez kedvezd pozicidkat. El6bb-utdbb kénytelen
lesz azonban szembenézni azzal a ténnyel, hogy a szigord szabilyozds, a betartandé szolgilati utak
lassitjdk a dontéshozatalt. Gyakori, hogy az operativ kérdéscket a legfels6bb szinteken intézik,
olyan toOrzskari egységek jonnek létre, melyek csak szabalyozassal vagy azok betartasival foglalkoz-
nak. El6fordul, hogy a stratégiai tervezés is a fejlédést akaddlyozé vezetési eszkdzzé vilik. A hosszabb
tavra részletesen kidolgozott cselekvési 1épések és az azokhoz valé ragaszkodds gyorsan viltozd
kornyezetben hiatraltatja a gyors alkalmazkodast. Mindezek kovetkeztében a szervezetek miikodése
merevvé vilik, az tgyfelek differencialt és gyorsan valtozd igényeit nem képesek idében kiszolgilni.
Ismét megrazkédtatis, bevétel-kiesés, eredménycsokkenés kovetkezhet be. A viltoztatds tehat elke-
rilhetetlen.

2.3. Novekedés delegalassal

Az egyre szertedgazObb tevékenységi és egyre tobb piacon tevékenykedd cégeknél, a rugalmas-
sig meglOrzéséhez, a kordbbi centralizalt mikodést decentralizalt dontéshozatallal viltjak fel, azzal
az indoklissal, hogy a dontéseknek ott kell megsziiletnilik, ahol az adott tertiletre vonatkoz6an a
legtobb informdcidval, szaktudassal rendelkeznek. A megval6sitishoz a divizionadlis szervezeti forma
a legmegfelelébb. A divizionalis rendszer megkonnyiti a nagyvallalatok irdnyitasat, elvalaszthatdk
egymastol a stratégiai és az operativ szintek. Az Osszvillalatra vonatkozo kérdések megvilaszoldsival
a kozpont foglalkozik. Az operativ dontések a divizidkhoz keriilnek, amelyek jol ismerik a piacot, az
ugyfeleket s igényeiket gyorsan és rugalmasan képesek kiszolgdlni. A legtobb esetben a divizid
valamilyen termék—piac kombindciét fed le, van sajit terméke, piaca, bevételei, koltségei, eredmé-
nye a tobbiektd] elhatirolva kimutathaté. A diviziok dgy mikodnek mint 6nillé vallalkozasok a
nagyvallalaton beliil. A nyereségért a divizié vezetdje és munkatarsai felelések.

A stratégia kialakitasat a legtobb szervezetnél a tudatossdg jellemzi. A stratégiakat vallalati és
divizionilis szinten is kidolgozziak, mind a két szintnek megvan a maga sajitos feladata: a kézpont-
ban munkaljak ki a vallalati szinti és a funkcionilis stratégidkat, (ha a funkcionalis teriletck a
azaz eldontik, hogy a cég milyen tizletigakban kivan tevékenykedni és milyenekben nem. A kozpon-
ti stratégia fontos terilete az egyes divizidkkal kapcsolatos hosszi tiva célok meghatirozisa. (Pél-
daul melyiket miképpen timogatjik, egyiittmikodést virnak el téliikk vagy versenyeztetik 6ket.) A
funcionalis stratégidk tartalmazzdik a markctingre, az innoviciora, a human er6forrasokra vonatkozé
elhatirozasokat. A divizionalis stratégiik keretében tdbbek kozott az elérendd piaci pozicidkra, a
versenystratégidkra, az értékesitési stratégiakra térnek ki. (A funkciondlis és diviziondlis stratégidk
témakorei attél figgnek, hogy a vallalat szervezeti felépitésében hova delegiltak az adott tevékeny-
séget.) Ebben a fazisban a stratégiai elemzés és tervezés teljes modszertara haszndlhaté, ktlonésen
a portfélid-technikak alkalmazasa elény6s. A kilonb6z6 portflid-matrixokat a tandcsadd cégek a
delegalasi fizisban 1évé nagyvillalatok szimira fejlesztették ki. (igy példiul a Boston Consulting
Group a jol ismert négymez6és matrixot, a Mc-Kinsey, a General Electric megrendelésére a kilenc-
mezG6s matrixot.)

Természetesen nem minden villalatnal alkalmazziak ebben a fazisban sem a stratégiai tervezési
vagy koncepcidalkotasi folyamatot, vannak, akik a delegaldsi szakaszban is megmaradnak a pozicio-
ndlasi iskolanal, azaz csak a pozicidk kijeldlésével foglalkoznak. S vannak olyanok is, amelyek egyil-
talin nem készitenek hosszabb tdvra tudatosan kimunkilt eliranyzatokat, hanem kizarélag a straté-
gia kialakuldsat timogat6 folyamatokra hagyatkoznak. (Tanuldsi, kulturilis, alkufolyamat.) Ezek a
folyamatok a stratégiit tudatosan alakité szervezeteknél is tetten érhet6k. A stratégia alakulisiban
szinte minden szervezetnél szerepet jatszik a tanuldsi folyamat: a vezetd és a szervezet egyarint
tanul, az egyes teriileteken (divizidkban, kdzpontban) kilénb6z6 tartalmi tudds halmozdédik fel,
amit kinyilvinitanak, megvitatnak. Ekézben a szervezet és az egyén tudisa is gazdagodik. A vita
eredményeként kialakulé elgondolisokat beépithetik a tudatosan kialakitott stratégiaba, majd is-



mét kovetkezik az elmélytilés, és a folyamat folytatédik tovibb. Megjelenik a kulturilis folyamat is,
hiszen ebben a fizisban, a szervezetben mar kialakult viselkedési mintik, szokasok vannak, amelyek
a stratégidt szintén formaljik. Gyakran megtorténhet, hogy a stratégidra a hatalmi jitszmak gyako-
roljak a legerételjesebb hatdst, azaz a divizidk és a kozpont kozotti alkufolyamatok eredményeként
sziletik a stratégia.

A delegilis fazisdban a kdzpont és a diviziok kozotti fesziiltségek eredményeként alakul ki krizis-
helyzet: a mind nagyobb 6nallésagra szert tevd, sajat nyereségiikkel gazdilkodé profitcentrumokat
egyre nehezebb 6sszefogni, egylittmikoddésre birni. A kézpont elvesziti a gyeplét, a divizidk ondllé
fejlédési palyara lépnek, a vallalati 1étb6l fakado eldnyok elvesznek. A viltds sziikségszerti.

2.4. Novekedes koordinacidval

A krizisbél valé kilabaldashoz a cégek vezetdi ismét centralizilnak, de sokkal kisebb mértékben,
mint az iranyitas fazisaban. Arra torekednek, hogy a vallalat 4gy mikodjon, mintha egységes szerve-
zet lenne, mik6zben igyekeznek nagy 6ndlldésagot is hagyni a divizibknak. Vannak esetek, amikor
szervezeti format valtanak, attérnek a matrix szervezetre. Ebben a szervezeti formaban a funkcidk és
a termékek szerinti munkamegosztast is alkalmazzik. Elsésorban a dinamikus matrix, az Gn. pro-
jektszervezet biztosit nagy Onallésagot: a vallalat munkatarsai szakmak szerint vannak elhatirolva,
de egy-egy munkdra az adott feladat ellatasara felkészilt szakemberekbd! projekteket hoznak létre.
A projekteket kijelolt vezetdk iranyitjak, addig miikddnek, amig a feladatot megoldjak.

A cég vezetdi az egyes teriletek egylittmikodésének javitisihoz villalati szintG koordinacios
eszkozoket vetnek be, szervezettebbé és formalizaltabba teszik a mdikodést. (Példaul integralt infor-
micids rendszerek, SAP, kontrolling bevezetése.) A kozpont stratégiaalkotasiban a kulonalléd egysé-
gek tevékenységénck Osszefogdsara, a szinergiahatdsok kihaszndldsira helyezik a hangsuilyt. Akcio-
kat dolgoznak ki a kdzpont értékteremtd képességének a novelésére. (Arra torekednek, hogy a
kézpontok ne értékrombold, hanem értéknoveld szerepet toltsenek be.) Ehhez tobbnyire koncep-
cidalkotasi folyamatot alkalmaznak. A stratégia és a rovidtiva tervek Osszekapcsoldsara 4j technika-
kat vetnek be (példaul Balanced Scorecard), amely a kdzpont iranyitd, ellenérzé tevékenységét
tamogatja. Megfigyelheté még a tanuldsi, a kulturilis és a hatalmi folyamatok hatdsa is.

A centralizdlas credményeképp egyre tobb konfliktus robban ki a kdzpont és a divizidk kozote,
illetve egyre tobb fesziiltség keletkezik a matrixszervezeten belil. (A két fé6noknek valé megfelelést
csak nagyon kevés szervezetnél sikeril jol megoldani.) A munkatirsak a szabilyozottsig miatt egyre
kevesebb lehetéséget éreznek az 6nalldsagra, a munka gépies voltira kezdenek panaszkodni, kreati-
vitasuk csokken, s ezzel a szervezet innovicios képessége is romlik. Bekovetkezik a bizalmi krizis.
Megérett a helyzet a viltoztatdsra.

2.5. Novekedés egyittmikodéssel

Ebben az életutfizisban a legfontosabb feladat a szervezet megujulisi képességének novelése,
amihez elsésorban intellektuilis tékére van sziikség. Az intellektuilis téke hordozéi azok a munka-
tarsak, akik felkésziiltségiik, tudasuk, egyuttmikodd képességlk és kapcsolatrendszereik révén ké-
szek és képesck ujabb és ujabb megoldisokkal, otletekkel elésegiteni a szervezet novekedését. A
kreativitas kibontakoztatisahoz lagyabb és emberkozelibb irdnyitasi, koordiniciés eszkozokre van
sziikség, mint a tervek és a szabdlyok. A vallalat vezetése ezért jovéképpel, kiildetéssel, értékekkel
igyckezik Osszetartani a munkatarsakat, elérni, hogy a szervezet irdnt elkotelezetté viljanak. Mindez
azt jelenti, hogy a stratégiai gondolkodas a villalkoz6i folyamat keretében jelenik meg, amelyben
csak a viziot, kiildetést, vezérclveket fogalmazzak meg, a ,hogyan” kimunkdlisival nem foglalkoz-
nak. A stratégiiat ebben a szakaszban tehat részben kialakitjdk, részben kialakul. A vallalat vezetése
nagy gondot fordit a vallalati kultira formaldsara. (A kultira nehezen és csak hosszu id6 alatt valtoz-
tathat6, czért a meghjuldst, a stratégiaviltast gatld folyamat is lchet.) A vezetdk igyekeznek elérni,
hogy a vallalati kultiriban elébb-utobb megjelenjenek az dltaluk fontosnak tartott értékek. Domi-
nins szerepet jatszik még a tanulasi folyamat is.

Az 6todik életat szakaszban a mechanikus szervezeti formik kezdenek eltinni, a szervezet (ke-
vésbé szabdlyozott) organikusabb lesz, rugalmasabb, hidlézatos formik megjelenésével lehet sza-
molni.



Befejezésiil a kovetkezd tablazatban osszefoglaljuk az egyes fizisok legfontosabb jellemzdit.

1. fazis 2. fazis 3. fazis 4. fazis 5. fazis
. Villalkoz6i Pozicionélasi Tervezési Koncepcidalkotasi Villalkozéi
STRATEGIA Megismerési Koncepcidalkotsi | Koncepcidalkotdsi Tanulasi Kulturalis
SZULETE- folyamat Tervezdsi Pozicionaldsi Kulturdlis Tanulési
SENEK Tanulési Tanulési Alkufolyamat
FOLYAMATA Alkufolyamat Kulturalis
Alkufolyamat
VEZETESI - Személyes, Utasitasos Delegalé Ellenérzé6 -~ Participativ
STiLUS Véilalkozdi
SZERVEZET Informalis Centralizalt, Decentralizalt Torzskar, Maitrix,
funkcionalis Termékcsoportok Team
FOKUSZ Kitallni, Hatékonysag Nivekedés A szervezet A szervezet
megcsindini, diverzifikélas konszoliddldsa megUjitdsa
eladni
Osszefoglalo

A tanulminy a villalkozasok vezetésének egyik legfontosabb eszkoze, a stratégia kialakuldsinak,
illetve kialakitdsanak lehetséges modjait vizsgalja. A vezetéstudominy gurujanak tartott Henry
Mintzberg konyve alapjin felhivja a figyelmet arra, hogy a stratégia nagyon sokféleképpen johet
létre. Egyes szakértSk példaul megkérddjelezik azt a széles korben elterjedt felfogist, hogy a straté-
gia csak tudatosan kialakitott koncepci6 lehet. Ugy vélik, hogy spontin médon is kialakulhat, példa-
ul alkufolyamat, tanuldsi folyamat révén is létrejohet. A tanulmainy részletesen foglalkozik a straté-
gia sziiletésének lehetséges folyamataival, majd a vallalkozisok fejlédésének jellegzetes fizisait
sorravéve, valaszt ad arra a kérdésre, hogy mely folyamatokat célszeri az egyes szakaszokban alkal-
mazni. A stratégiai gondolkodis megjelenésének lehetséges médjai mellett a tanulmdnybdl megis-
merhetjiik még a villalkozdsok novekedésénél felmeriilé tipikus problémdikat és ezek sikeres meg-
olddsinak eszkOztarat.
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Papp Ferenc

A KERESKEDELMI ES UZLETVITELI
TANSZEK ALTAL VEGZETT
SZINTETIZALO KEPZES
TAPASZTALATAI

Ha komolyan akarjuk venni a Fdiskola kiilldetésében megfogalmazott céljainkat, és hatékonyan
tenni is akarunk a megvaldsitisukért, akkor jelentés mértékben el kell tekinteniink a hagyomanyos
oktatdsi rendszer moédszertanatol, hiszen az 0j kihivisokra nem lehet a régi mdédszerekkel vilaszol-
ni. Ebbdl a gondolatbdl kiindulva alakitotta ki tanszékiink a szakdolgozati konzultdcio tantdrgy
keretében végzendd szintetizald képzés koncepcidjit, és végzi hirom év 6ta az ezzel kapcsolatos
tennivalékat Ebben az irasban szeretném megismertetni a szélesebb szakmai nyilvinossiggal magat
a modszert és azokat a tapasztalatokat, melyeket az elmult hirom évben a munka sorian szereztiink.

A szintetizalo képzés keretei

A mébdszer itfogd keretét az alkalmazott kdzgazdasigtani tantirgyak marketing szemponta gya-
korlati jellegii szintetizdlisa jelenti. Tehdt amivel a hallgatéink a tantirgyak ismeretanyaginak elsaja-
titdsa sordn, mint elméleti ismerettel talilkoznak, azt ki kell hogy prébaljak a gyakorlatban. (Mégpe-
dig olyan korilmények kozott, ahol biintetleniil hibdzhatnak. Itt még csak a sajat hallgatétarsaik és
tandraik elé6tti presztizsiiket kockaztatjik, bir ez sem kevés!)

Miutin a munkdltatoknak t6bbnyire nem elméletileg magasan képzett végzbs didkokra, banem a
napi gyakorlatot is ismeré kezdd szakemberekre van sziikségiik, a szintetizidlé képzés céljaként az
alabbiakat fogalmaztuk meg:

® a kilénbozdé elméleti alapozé és gyakorlati jellegl szaktantirgyakban elsajititott ismeretek-
nek nem tantirgyszer(i, hanem wvdllalkozdsszerii, marketing-szemponti komplex

ismeretanyagga valo szintetizalasa,

® a csapatmunkira val6é alkalmassag képességének kibontakoztatisa, az egyén alirendelédése
a kozo6s céloknak

® a céltudatos és tervszerii munkavégzés képességének kifejlesztése, a vezetdi képességek
kibontakoztatasa,

® az igények, a célok, a feladatmegvaldsitas és eredmények Osszefliggd egységének meglittata-
sa,

® a kudarctiir6 képesség fejlesztése és a hossza tiva uzleti siker igényének allandé fenntartisa,

® 2 hosszu tava uzleti sikerhez sziikséges piac- és fogyasztocentrikus szemléletmdd kialakitdsa
és formilasa.
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A szintetizdlé gyakorlatok felépitését a kovetkezé vazlat tartalmazza:
1. sz. abra

A SZINTETIZALO GYAKORLAT FELEPITESENEK ELVI VAZLATA

ALTALANOS BLOKK

MINDEN HALLGATO ALTAL
MEGOLDANDO GYAKORLATI FELADATOK

SZAKMAI BLOKK

A HALLGATOK ALTAL A MARKETING, CONTROLLING, INTEG-
RACIOS, UZLETVITELI KERESKEDELMI ES PENZUGYI SZAKO-
KON
MEGALAPITOTT FIKTIV VALLALKOZASOK
SZERVEZETI EGYSEGENKENTI
GYAKORLATI FELADATAI

GYAKORLATI BLOKK

HAT KOMPLEX FELADAT MEGOLDASA A GYAKORLO
CEGEK ALTAL

A képzéshez Iétrehozott gyakorlo szervezet

A képzéshez célszeni viltozatként nyolc szervezeti egységet — nyolc fiktiv ceéget — hoztam létre az
alabbi profilokkal:
touroperator utazasszervezd kft.
utazasi iroda kft.
pénzigyi szolgiltato kft.
pénziigyi szakérté és szolgdltatd kft.
nagykereskedelmi kft.
kiskereskedelmi kft.
étterem, bar, jatékterem kft.
panzié kft.
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2.sz. abra

A LETREHOZOTT FIKTIV CEGEK TEVEKENYSEGI KOREI

Touroperator Utazis-
szervezod
Kft.
Utszervezés nemzetko-
zi partnerkap.
Utazas-, tranzitszerve-
zés.

Szakmai incentiv utak
szervezése.
Repiildjegy értékesités.
Utak nagykereskedelmi

értékesitése.

Utazési iroda kft.

Utaztatas.
Idegenvezetés.

Utértékesités. —_—

Repiil6jegy értékesités.
Konferencia- és ren-
dezvényszervezés.
Sport- és vadaszturiz-
mus.

Ktterem Bar
Jitékterem Kft,

Ettermi vendéglatas
Protokoll (party servi-
ce).
Rendezvényszervezés.
Diszké, biliard
Nyer6-, ligyességi és
jéaték automatak.

N

d

Pénziigyi szolgiltaté
Kft.

Konyvelés,
bérszamfejtés.
TB tigyintézés.
Adétanécsadés.
Hiteliigyintézés.

Holdingkozpont Rt.

Stratégia.
Iranyitas.
Ellenérzés.
Finanszirozas.
Nyereségelvonis.
Fejlesztés.

Pénziigyi Tandcsadé és
Szolgdltaté Kft.

Addtandcsadas.
Hitelligyintézés.
Cégalapitas.
Befektetési tandcsadas.
Konyvszakértés.
Ertékpapir forgalmazas
Konyvelés, bérszamfej-
tés.

Nagykereskedelmi Kft.

Ital, hds, tej, tejtermék,
élelmiszer, vegyi aru,
haztartasi-, miiszaki cikk
papir, ir6szer, irodaszer
szamitastechnikai esz-
kozok, kellékek,
butor, ruh4zat, cipd.

Panzi6 Kft.

Szallasadas.
Vendéglatas.
Konferenciaszervezés.
Rendezvénybonyolitas.
Sportturizmus.
Vadéasztatas.

Kiskereskedelmi Kft.

Ital, hus, tej, tejtermék.
Elelmiszer, vegyi aru,
z6ldség, gyliméics.
Ezer apr6 cikk.
Reklamajandékok.




Hogy mitél ,célszerti viltozatként™? Ugy gondolom, hogy a hallgatéknak meg kell adni a lehetd-
séget arra, hogy sajat kreativitasuk alapjin barmilyen profillal, birmilyen tirsasigi formdban létre-
hozzik a maguk fiktiv cégét. A hallgaték a létrehozott fiktiv cégekben ratermettségiiknek, felké-
szultségliknek, egyéni céljaiknak és a kozosség értékitéletének megfeleléen kiillonb6zé beosztiso-
kat tolthetnek be. De ahhoz, hogy kiszimithaté és érdemi munkat tudjunk végezni, sziikség van
arra, hogy valamilyen szempontok szerint egységesitsiik az elképzeléseket. A szempontokat pedig
én diktaltam, ez tehat a célszer(i valtozat.

De miel6tt konkrét szervezeti egységekben gyakorolhatninak, sziikség van arra, hogy ,Altaldnos
blokként” a tanorak elsé felében felelevenitsiik azokat az ismereteket, amelyeket a kiilonb6z6 tan-
targyakban mar megtanultak és a konkrét munka sorin, mint bazisanyagra allanddan sziikség lesz.

3. sz. abra

AZ ALTALANOS BLOKK TARTALMA

Gazdasagi
alapfogalmak
felelevenitése

A viallalkoz4s-
alapitds
szempontjai

Vallalkozasok
szandlaisa,
megsziintetése

Villalkozasok
piaci
munkdja

Vallalkozasok
szamvitele,
konyvvitele,
iigyvitele

/

Alapitdsi Tervezési

Az

Szdmvetés 1.

O\

Altalédnos

~

)

\

Az
Alapitési Tervezési
SzdmvetésII.

A
villalkozdsok
szervezése

Villalkozasok
értékteremtd
munkija

Villalkozdsok
vezetése




Gazdasagi alapfogalmak A villalkozdsalapitsds
felelevenitése szempontjai
Sziikségletek. Az alapit6 személyes adottsdgai.

A javak felosztasa. Vallalkozasi tletek generdlasa.
A nemzetgazdasag. Alapitasi forma.
A termelési tényezbk. Alapitasi koncepcio.
A viéllalkozasok kérnyezete. Telephely kivélasztisdnak szempontjai.
Az allam gazdasagi szerepe. Térsasagi forma megvalasztasa.
A véllalkozésinditas hat6séagi teendoi.
Az alapitas finanszirozasi lehetoségei.
Prognézis és eredményesség.
Az Alapitasi Tervezési Az Alapitasi Tervezési
Szdmvetés 1. Szédmvetés II.
Az ATSZ fogalma és kdzponti kérdései. Az ATSZ lépései.
Az ATSZ bsszefiiggései. Kéltségek tervezése.
Tokesziikséglet meghatirozasa Nyereség tervezése.
Beruhizasok tervezése Eredményesség és cash-flow.
Pénziigyi fedezet Hatékonysagi mutat6szamok.
Finanszirozasi terv A vallalkozas vagyona.
Tokeszolgéltatds ‘
A forgalom tervezése
A villalkozasok szervezése Villalkozdsok vezetése

Szervezési alapelvek.
Szervezeti formak.

A véllalkozasok ¢életpalydja.
A vallalkozis munkaerd-
Sziikséglete.
Alkalmazottak toborzasa.
Munkaszerzodés és
munkakéri leirdsok.

Vezetési stilus, forma.
A vezetés etikai kérdései.
A menedzsment feladatkdrei.
A vezetési folyamat l1épései.

A menedzsment kritériumai.
Feladatmegosztas és
Feladatdelegalss.

Az idedlis vezetd személyiségjegyei.
A tervezést tamogatd modszerek és
technikak.




Termékdotletek gytijtése, szelektalasa.
Termékfejlesztés, tesztelés.
Tesztpiaci kiprobalas.
Mindségbiztositds, szabvanyositas.
Termékmenedzselés.
Termékkivonés a piacrol.

Villalkozésok piaci
munkdija

Piaci tranzakciok.

Piac szegmentalasa.
Marketing Informaciés Rendszer.
CI manual.
Sajtotajékoztato.
Ugyfélszolgalati munka.

Ezt kovetSen a hallgatok egy ugynevezett sza
dulé szervezeti egységek altal végrehajtandé
di a kilonboz6 tzleti tranzakcidkat.



4. sz. abra

A szakmai blokk tartalma

Titkdrsagi
feladatok

Ugyfélfogadas.

Telefon, fax, iizenetr8gzitd hasznélata.
Irodatechnikai eszk8z6k és hasznélatuk.
Leiromunka, masolas.
Postazas, iktatas, irattarozas.
Bizonylat és okményellatas.
Szigori szdmad4su nyomtatvanyok
kezelése.

Titkari teenddk ellatasa.

Komplex ligyviteli program alkalmazasa.

Személyiligyi, munkaiigyi
feladatok

Munkaerd toborzasa
A legfontosabb munkajogi térvények,
szabdlyok.

Munkaiigyi nyilvéantartasok.
Munkaviszony véltozdsaival dsszefliggd
feladatok.

Munkavallaldi, munkaadoéi érdekegyeztetd
mechanizmus.

Bérszamfejtési program alkalmazasa.

Beszerzési és készletgazdilkodasi
feladatok

Igények tervezése.
Szallitd kivélasztasa.
SzAllitasi szerzédéskotések.
Szallitétdrzs kezelése karbantartasa.

Rendelés nyilvantartasa, visszaigazolasa.

Aruatads, arudtvétel.

Bevételezés, kiadas, készletgazdalkodas.

Kodrendszer kialakitasa.
Raktarozas, raktarkezelés.
Leltarozas, selejtezés, leértékelés.

Készletnyilvantarté program kezelése

Ertékesitési,
vevdszolgilati feladatok

Megrendelések fogadasa, nyilvantartasa,
visszaigazolasa.
Az aruk kiszedése, készletezése,
expedidlésa.
Szamlazas, szamldk nyilvéntartasa.
Vevitorzs kezelése karbantartasa.
_ Aruforgalom elemzése.
Armegallapitds, &rmédositas,
kedvezmények.

Szamlazé és értékesitd programok

kezelése.



Marketing, reklém és PR feladatok Pénziigyi feladatok
Az értékesitési munka eldsegitése. Hazipénztar mikddtetése.
Piackutatas, piacfelmérés. Szallitoi és vevd folybszamlak kezelése,
Kézvélemény téjékoztatdsa. Banki tigyletek intézése, kényvelése.
Koz6nségkapcsolatok szervezése. Fizetési meghagyss, fizetési felszolitas,
Eladas6sztonzés. kamatterhelés megkiildése, fogadésa.
Védjegy, csomagolas, design.
Vevészolgalat. Ad6k szimitasa, bevallasa.
Egyedi véllalati arculat Finanszirozasi feladatok elkészitése.
Hitelfelvétel elokészitése.
Kiadvanyszerkeszt$ és prezentacios prog- Bérek és bérjellegii kifizetések
ramok alkalmazisa. THb elszamolasok
Pénziigyi programok alkalmazasa.
Szamviteli feladatok Villalkozasmenedzsment feladatok
Nyitomérleg elkészitése. Célkitiizo tevékenység.
Analitikdk megnyitasa, vezetése. Tervezés és dntés.
Koltségelszamolasok. Megval6sitds ilitemezése.
Leltarfelvétel €s leltarkezelés. Motivalas.
Ertékcsokkenés kiszamitasa, konyvelése. Osztonzés.
Pénziigyi eredmény megallapitasa Bels6 informdcids rendszerek.
és elszdmolasa. Ellenérzés.
Zérlati munkalatok. Ertékelés.
Konszolidalt mérleg elkészitése. A szervezet fejlesztése.
Eves beszamol6. A dolgozo6k értékelése.
Eredmény-kimutatas. Munkaértekezletek elGkészitése,
Konyvviteli program kezelése. lefolytatasa.
Tervezéprogramok hasznalata.

Az altalanos és szakmai blokkokban a hallgaték 6éndlléan tevékenykednek, minden egyes fela
t megoldanak, és floppy lemezre mentenek. Természetesen a feladatok megoldisihoz megkap
szitkséges tandri segitséget és egymaissal is konzultdlnak. Ezutin keril sor a szintetizalo kép:
rincét alkotd, és a hallgatoktol mar nagyfokd 6ndlldsdgot és kreativitist igénylé komplex fela
k megoldisdra, melyet a szintetizdlé képzés gyakorlati blokkja tartalmaz.
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5. sz. abra

GYAKORLATI BLOKK
Hat komplex feladat megoldésa a gyakorl6 cégek 4ltal

sz. komplex feladat Cégalapitas

sz. komplex feladat Bevezet6 reklamkampéany

sz. komplex feladat Alapokményok, szabalyzatok
sz. komplex feladat Kiallitasok, vasarok, akcidzasok
sz. komplex feladat Uzleti terv hitelkérelemhez

sz. komplex feladat Zérasok, beszamolo6k készitése

I N

Komplex feladatok
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CEGALAPITAS

Szervezeti terv, munkakorok, jogkorok, felelosségi korok, bérezés.

Hat6sagi engedélyek beszerzéséhez sziikséges anyagok Osszeidllitasa.
Szamvetések, kalkulacidk, az ATSZ feladatainak elvégzése.

Nyitomérleg elkészitése.

Ugyviteli, szamviteli, konyvviteli rend kialakitdsa.

Nyitdleltir elkészitése (eszkozOk, épuletek, berendezések, bitorok, irukészlet).
Pénzfeltoltés: bankszamla, hazipénztir, értékpapirok.

Szamlaforgalom (kifizetések, megrendelések, értékesitések, dtutalisok).

Irattdr, tgyvitel, okminyok, nyomtatvinyok, szerzédések.

Villalkozas miikodtetésével kapcesolatos egyéb feladatok: napi és idészaki pénztarjelentés,
uUtba-inditasok, elszimolasok, kikiildetés,

nyomtatvinyigénylés,

szerzOdéskotések (egylittmikodési, ellatisi, szallitasi, forgalmazasi, biztositasi).

BEVEZETO REKLAMKAMPANY

Piackutatas (kérddiv elkészitése, lekérdezése, értékelése, intézkedések).
Arculattervek elkészitése (névjegy, boriték, levélpapir, szordlap, cégtibla).
Marketingterv, reklimterv, PR-terv elkészitése.
Dontések elGkészitése és meghozatala (mit, bol, miért, mennyiért, kivel).
Arjegyzékek elkészitése, kedvezmények, akciézdsok kidolgozisa.
Villalkozds mikodtetésével kapcsolatos egyéb feladatok:

- vevészolgalat kialakitisa és feladatrendszerének meghatirozasa,

— tennival6k nem virt események bekovetkezésekor (betorés, bombariado),
rendkiviili leltar elkészitése,
illashirdetés, munkaeré-felvétele és elbocsitasa,
tappénz és Gyes elszimolisa, okmanyolasa,
adok és jarulékok bevalldsa, befizetése,
bérszimfejtés, bérfizetés, jovedelem-elszimolas,
szamlaforgalom, kifizetések, és havi pénztirjelentés,
értékesitések, szerzodések, elszamolasok, analitikus nyilvintartasok.
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. ALAPOKMANYOK, SZABALYZATOK ELKESZITESE, EGYES ESEMENYEK KONKRET

KEZELESE

Szervezeti és miikodési, hazipénztar kezelési, munkavédelmi, tlizvédelmi,
készletgazdalkodasi, leltarozasi, selejtezési és érdekeltségi szabalyzat, rendészeti utasitis
elkészitése.

Szamviteli politika, szamlarend, szamlatiikor, vevd- és szillitotorzs elkészitése.
Villalkozds muikodtetésével kapcsolatos egyéb feladatok:
— uzemi baleseti jegyz6konyv kitoltése,
kartéritési kotelezettség megallapitisa és kiszabasa, kireseti jegyz6konyv, kartéritési
hatarozat elkészitése,
tilmunka, vagy munkahelyi készenléti szolgilat elrendelése,
tovabbi munkaviszony létesitése, 1étesitésének megtiltisa, munkaszerz6dés moédositasa,
eseti megbizas €s munkadij elszamolads, megbizisi szerz6dés megkotése,
szigori szamaddsi nyomtatvinyok kezelése,
analitikus nyilvantartisok vezetése,
meghatalmazisok kezelése,
fuvarlevelek, menetlevelek, Utnyilvintartasok vezetése.

. AKCIOZASOK, KIALLITASOK, SZAKMAI KONFERENCIAKON VALO

RESZVETEL

Utazas’, COPMPFAIR’, FOOD-A-PEST’, stb. rendezvényeken valé részvétel elGkészitése,
megtervezése, profilté]l fliggden.

A profilnak megfeleld akciézasok el6készitése, megtervezése, megszervezése, lebonyolitasa:

~ touroperator: kiskeresked6k megnyerése

— utazasi iroda: last minute utak

érterem: tijjellegli rendezvények, kiilfoldi sztirvendég fellépése
panzié: idény elétti kedvezmények, vadasztatas, lovas taridk, stb.

— keresked6cégek: idGszaki vasarok, szezonalis cikkek, exkluziv druk
- pénzigyi szolgiltaté: idészakos kedvezmények, stb.

villalkozis mikodtetésével kapcsolatos egyéb feladatok:

arajanlat készitése, fogaddsa, készletgazdilkodds, raktirozis,
szallitéi, vevdi reklamacidk kezelése, ligyintézése,
biztositasi kiresemények kezelése,

nyugdijpénztarral egytuttmikodés megkotése,

- fizetési meghagydsos eljiras, napi, havi pénztirjelentés,

— bérszamfejtés, bérfizetés.

UZLETI TERV OSSZEALLITASA HITELKERELEMHEZ

A villalkozas adatainak megadisa.
Az uzleti terv Osszefoglaldsa a gyors megismerés céljabdl.
Agazati clemzés, a villalkozds leirdsa.
Termelési / szolgaltatasi / értékesitési /, marketing, szervezeti terv.
Kockazatelemzés.
Pénzigyi terv, fuggelék, a vallalkozas gazdasagossagi vizsgdlata.
Elemzések a menedzsment szimara (likviditds, chas-flow, egyenlegek, pénzforgalom,
gazdasagossagi mutatdk.)
Kamarai ajanlas beszecrzése.
villalkozis mikodtetésével kapcsolatos egyéb feladatok:
— negyedéves zaras,
— csOdegyezségi javaslat készitése,
— APEH adéfolydszamla egyeztetés elGkészitése.
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EV VEGI ZARAS ES EVES BESZAMOLO ELKESZITESE

A havi és negyedévi zirds tételeinek elszimolasa.

Szamlazott, de be nem érkezett tételek elszamoldsa.

Ertékpapirok és tartés lekotésti bankbetétek mindsitése.

A készlet és a koltségszamlik kozti helyesbitések elvégzése.

Az anyagok és készletek év végi értékének meghatirozisa.

Elévilt és behajthatatlan kovetelések leirasa.

Ertékvesztések (deviza, készletek, sajit termelést készletek) elszimolisa.

Koltség és eredményszamlak Osszevezetése, atvezetése, céltartalékok képzése.

Adoézis elétti eredmény elszamolasa, eszkoz és forridsszamldk zardsa.

Adozott eredmény elszimolisa, éves beszamold elkészitése.

Mérleg elkészitése.

Eredmény-kimutatas elkészitése (lizleti tevékenység eredménye, pénziigyi miveletek

eredménye, szokasos villalkozasi eredmény, rendkiviili eredmény, ad6zas elStti eredmény,

adézott eredmény, mérleg szerinti eredmény).

® Kiegészitd melléklet (gazdilkodisi mutaték, pénziigyi mutatdk, kapcsolt vallalkozasok,
céltartalékok, munkavallalok, bérkoltségek, stb.).

@ Uzleti jelentés (Iényeges események, jelentSs folyamatok, sajat részvények megszerzése,
kutatds és kisérleti fejlesztés, stb.)..

® Villalkozis mikodtetésével kapesolatos egyéb feladatok:
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— év végi teljes kori leltir el6készitése és végrehajtasa,
— leltar utdni sejtezés, és végrehajtasa.

A komplex feladatoknak az a lényege, hogy a gyakorld cégek kijelolt menedzsmentje és felkészi-
tett dolgozdi — konkrét beosztisokban — sajat tudasuknak megfelel6éen megoldjik a Holdingkézpont
Rt Igazgatotanacsanak utasitasaiban (direktiviiban) megfogalmazott feladatokat, és a gyakorlé cégek
egymis kozti Uzleti tranzakciéibdl szarmazo tennivaldkat. Valamennyi komplex feladatot tGgy kell
megoldaniuk, hogy abbdl a leheté legmagasabb nyereséget tudjik kihozni a partnerek megelége-
dettsége mellett. A gyakorld cégek a cégalapitasnal alaptékét kapnak, amellyel gazdalkodniuk kell.
Az alaptéke egy része készpénzben (hazipénztirban) mds része szamlapénzként (bankszimlin),
harmadik része lekotott tékeként (allampapirokban) dll rendelkezésiikre. Ezeken felul apportként a
telephelytiket és berendezési tirgyaikat kapjdk. A tobbi rajtuk mulik. A mikodési idejik alatt na-
gyon sokat nyerhetnek — akir tézsdei befektetéseikkel —, de nagyon sokat veszthetnek is. Minden-
esetre azért, hogy a cégek mikédéképessége megmaradjon az év folyamin, a Holdingk6zpont Rt.
valamennyi cégben 51%-0s tulajdonnal rendelkezik, amit a cégek gazdilkodasuk fiuggvényében kivi-
sarolhatnak.

A szamonkeérés rendszere

Mivel nem egyszerlien didkokr6l, hanem mar valamilyen szinten tapasztalatokat szerzett felnét-
tek képzésérdl van szo, ugy gondoltam, hogy egy szintetizdl6 tantirgy esetében nem clegendé a
.csak a vizsgdkra tanulunk” szemlélet, hanem szikség van a folyamatos felkésziilésre. Ezt a folya-
matos felkésziilést szolgilja valamennyi médszer, amelyet a szintetizilé képzésben alkalmazunk.

A hallgaté év végi értékelése az alabbiakbdl 6sszegzddik:
® Portfolio: 40%
® Projekt: 30%
® Szobeli vizsga: 30%

Az alkalmazott modszerek és kompatibilitasuk a célokkal

Minden alkalmazott médszer szoros kapcsolatban van a tobbivel és valamennyit dthatja a tudatos
marketing szemlélet akir az oktatott ismeretanyagot, akir mint egy interdiszciplinaris tudominyte-
rulet ismeretanyagit tekintjiik. Ezek a mddszerek egyenként is jol alkalmazhatdak, de igy mint
komplex egészet tekintve hatisuk és hatékonysaguk megsokszorozdédik.
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Szakmai gyakorlati program

A képzés nagyon egyoldalil lenne, ha a személyes tapasztalatokat a hallgatdk csak az elméleti
ismeretek tanérarendbe iktatott gyakorlati szintetizildsa sorin szereznék. Eppen ezért mikodtet-
juk a szakmai gyakorlati programot, aminek lényege, hogy a hallgaték a 6. szemeszter sorin 10-15
hét id6tartamban az altaluk valasztott vagy a Foéiskola vezetése dltal kijelolt gazdilkodé szervezet-
nél, intézménynél ismerkednek a valds élettel. A hallgatékat a bazisintézmény részérél az iskola
altal felkért kontakt személy, a szakmai gyakorlati konzulens segiti tennivaldik végrehajtisiban. A
megoldandé feladatokat a gyakorlatvezetdk, illetve a projekttel (a gyakorlatrél 10 kutatdsi témdban
10 oldal terjedelemben elkészitett tanulmany) kapcsolatos tennivaldk hatirozzak meg.

A szakmai gyakorlati program haszna kettds. Egyfel6l a hallgatdk a valds szakmai tapasztalatok
elsé impulzusait itt kapjik meg. Viszonylag felelésségmentesen kiprébalhatjik magukat, megismer-
hetik sajit erGsségeiket, gyengeségeiket és tapasztalataik birtokiban jobban eligazodhatnak a min-
dennapi emberi kapcsolatokban is. MasfelSl a bazisintézmények hallgatéinkat, mint potencidlis
munkavillal6 jelolteket munkajogi kovetkezmények nélkil kiprébilhatjdk. Ebbol adédéan hallgato-
inknak sem mindegy, hogy milyen benyomast keltenek gyakorlati konzulenseikben és munkahelyi
vezetSikben, hiszen ezen mulhat késSbbi alkalmazasuk.

A portfoli6 modszer

Mi is ez a portfoli6? A portfolié moédszer az 4j tipusu tanuldsi folyamat médszertana. A portfolid
= hordozhaté csomag, pontos dokumenticid, elszamolas, képzési rendszeriinkben az alkalmazott
kozgazdasigtani tantirgyak elsajdtitisa sorin megszerzett ismeretek, informicidk egy helyen torté-
né rogzitésére €és a gyakorlati képzésben valé szintetizdldsdra szolgil. Célja: a tanuldsi folyamat
megtervezése, megszervezése, hatékonysiaganak nagymértéki novelése, folyamatos figyelemmel ki-
sérése és az ellenGrzés feltételeinek kiszélesitése. Igy természetesen a portfolié a tanulis modszere
és eszkoze is egyben.

Amiben a médszernek az iltalunk torténd alkalmazasa kilénbozik az Alkalmazott Magatartistu-
domadnyi Tanszék altali hasznalattél az az, hogy nem egyéni, hanem cégportfolié elkészitéséhez és
leadasahoz ragaszkodunk. Formidjat tekintve a portfolié birmilyen formatumi vagy nagysiga gylrts
dosszié lehet. A 1ényeg az, hogy a lapok cserélhetéek, utdlag behelyezhetéek és barmikor, barmi-
lyen logikai rendben atrendezhetéek legyenek. A portfolié szerves melléklete a tanirodai képzés
sordn elvégzett feladatok megoldisanak floppy lemezre torténé elmentése, ami a késébbiekben a
hallgaté szimira mintaokmainy-gyljteményként szolgal.

A portfolié médszer rakényszeriti a hallgatékat a fegyelmezett, rendszeres munkira a tevékeny-
ségek folyamatos dokumentilisara, rendszerezésére, és ha szokdssi vilik, megsokszorozza a tanulds
és munkavégzés hatékonysagat.

Feladat prezentalasa

A gyakorlé cégek menedzsmentje a 6 komplex feladat elkészitett megoldasait Power Point be-
mutaté formajiban prezentdlja az egész évfolyam el6tt, melynek sorin a hallgatdk kifejthetik véle-
ményiiket az egyes megoldasokrdl, illetve kérdéseket tehetnek fel.

Projekt készitése

A szakmai gyakorlat végére a hallgatok projektet készitenek, ami témdjat vagy tartalmdit tekintve
a bdzisintézmény tevékenységének elemzése a tanszék dltal megadott 10 szempont alapjin. Az alap-
kovetelmény az, hogy az elemzésben nyomon lehessen kdvetni azoknak az ismereteknek a felhasz-
naldsat, melyek az alkalmazott kozgazdasigtani tantargyak oktatisa sorin elsajdtithaték voltak.

Uzleti terv készitése

A szintetizal6 gyakorlatok megoldisa sorin a hallgatéknak Uzleti tervet kell késziteniiik a gyakor-
16 villalkozdsuk részére hitelfelvétel céljabdl, vagy egy, a piaci siker reményével kecsegtetd Uzleti
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oOtlet megvaldsitasihoz pénziigyi befektet6k meggybzésére. Tartalma ezen tilmenden nincs szaba-
lyozva.

Tevékenységek szimulalasa

Ennél a modszernél escettanulmianyok feldolgozasara keriil sor. Az escttanulmanyok a hallgatok
dontésképességét kivanjak vizsgdlni és fejleszteni. Elsédleges céljuk, hogy a hallgatdk a dontési
szitudciét az clméletben megtanult ismeretek felhasznialisaval minél tobb szempont legalaposabb
mérlegelésével oldjak meg, és ~ ha a dontés idében megsziletett — a szitudciotdl fliggd legkorilte-
kint6bb, optimalis intézkedéseket hozzik meg. Természetesen a feladatok megoldasa sorin szamta-
lan dontési lehetdség van, és kordntsem biztos, hogy mindenki a legoptimalisabbat valasztja. A
dontési szituaciot feldolgozé vitdkban azonban kikristilyosodhatnak az etalonként hasznilhaté ja-
vaslatok egy-egy helyzet megoldasira. Persze minden eset az Osszes koriilményét tekintve 6ndlléd
dontést igényel, amihez nincsenck kész sablonok, de minél tobb esetet oldanak meg, annal na-
gyobb lesz az esélyiik a helyes dontés meghozatalara egy konkrét szituacidban.

Fiktiv cégek valds miikodtetése

A szintetizalo képzéshez tehat gyakorld cégszervezetet hoztam létre. Ezeket a cégeket a hallga-
tok mikodtetik cgyrészt a tanszék altal kidolgozott és diktdlt feltételek alapjin, masrészt a cégek
cgymis kozotti Uzleti tranzakcidinak feldolgozasival. A mikoddtetés sordn nem csak elképzelt Gzleti
eseményeket dolgoznak fel, hanem a konkrét gazdasigi torténésekre is azonnal reagilniuk kell. Igy
ha a gazdasig mikodését érinté barmilyen torvénymodositis sziletik, azt a hallgatéknak figyelem-
be kell vennilik a tovabbi tevékenységiiknél. A tézsdei mozgidsokat kovetnilik kell, de ugyanigy be
kell tartaniuk a kilonbozé add és TB-jelentési és befizetési hatariddket is.

A képzési forma konkrét eredmenyei

A képzési forma alkalmazidsanak Osszefoglalé tapasztalataként megallapithatd, hogy a tanuldst
leghatékonyabban motivalé tényezénck az aktivitds folyamatos ellenérzése mellett a személyre sz6-
16 konkrét visszajelzés és értékelés bizonyult. Erre nem csak a kurzus végén Osszefoglald jelleggel
kertilt sor, hanem az egyes feladatok megoldisa és prezentildsa utin azonnal.

A hallgatdk a szintetizdlas sorin megoldott feladatokat jél tudtik hasznositani a szakmai gyakor-
latuk végzése soran, ami sikerélmények megszerzéséhez szolgaltatott alapot. S6t, ezaltal valt bizto-
sithat6va az a cél, hogy a Féiskolanak olyan szakembereket kell kibocsdtania, akik azonnal képesek
cselekedni, akik nem csak elmélctileg feleinek meg az Gj és magas koévetelményeknek, hanem gya-
korlati, technolégiai, kommunikicios és vezetbi-szervezdi készségeik és képességeik birtokiban,
valamint csapatmunkira valé alkalmassaguk alapjan rovid id6 alatt képesek kreativ, hatékony, ered-
ményes 6nallé villalkozokka, mencedzserckké, szakértékké vilni.

A portfoli6 modszer eredmeényei

A gyakorlati szintetizalé képzés és annak gerincét alkotd portfolié médszer eredményessége
tapasztalati Gton érzékelhetd és dokumentalhaté. A tananyag szintetizalisa a portfolié-mddszerrel
mindenképpen a tanulds hatékonysagat noveli, mivel egy tobbcsatornds ismeretelsajatitisi modell-
rél van sz6. Az ismeretbevitel csatornai a tandrok, a szakirodalom, a gyakorlatok, a feladatok megol-
dasa, az elGadisok, a vitdk és konzultacidk, kapcsolat a bazisintézményck dolgozdival, a sajat megfi-
gyclések, a széleskor( tajékozodas (szakfolydiratok), az egyéni tapasztalatszerzés és a csoportmun-
ka tanulsagai. Ha sikcril kinyitni a hallgatét az ismeretek dramlasa elétt, akkor az Gt kortilvevd
Osszes személytSl, az egész valdosagbol meriti az ismereteit, s azokat azonnal szembesiti személyes
tapasztalataival.

Ez altal a tanulds minden megjelenési formaja tapasztalati modellil szolgal. Az elméleti ismerete-

ket a ballgato a feladatok elvégzése sordn egyénileg megerdsiti, kiprobdlja, elemzi, gyakorolja,
ismétli, azaz elsajdtitja.
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Az ismeretek szintetizalasanak portfolid-modszere és a kreativitas

A legtobb kreativ, alkoté ember egyetért, hogy a kreativitishoz feltétleniil sziikséges tényezdk az
alabbiak:
szervezettség és Onszervezés,
fegyelmezettség és Onkritika,
kemény és folyamatos munka (nem elég az isteni szikrdra varni),
természetes az aggodds és félelem attol, hogy nem jut az esziinkbe semmi 4j,
a kilsé ingerek és kényszerhatasok segitenek, de a belsé fesziltség és késztetés hatdsa
sokkal biztosabb,
® 2 kicsi tudas jobb, mint a semmi, de mindenek el6tt és mindenek folott legjobb
a ,nagy tudas”. '

A kreativ emberekre nem csak az jellemzé, hogy megoldanak problémaikat, hanem inkibb az,
hogy megtaliljak a problémakat, amiket meg kell oldani. Ezért nem hatiroztam meg minden feladat
tartalmat és egyediil idvozité megoldasi lehetdségét ugy, ahogy azt sem, hogy hogyan vegyék fel a
kapcsolatot és mit, illetve hogyan tanulmdnyozhatnak a bazisintézményiiknél, szakmai gyakorlati
helyiikon. A kompetens tényfeltaras és az Otletek keletkezésének alapja a jé megfigyelés.

A kreativitas gyakoroltatasa, tanulasa:

® A kreativitast allanddan gyakorolni kell a teljesitmény fokozatos novelése érdekében,
hasonléan a sportolashoz. Ezért Gj feladatok kitaldlisara, behatarolas nélkiili 6nallé feladatok
teljesitésére Osztonoztem a hallgatokat.

® Kezdetben a mennyiségi teljesitmény volt a cél, a mindség, mint kdvetelmény csak ezutin
johetett. Ezért a kovetelmények és elvirisok folyamatosan és megszakitas nélkil kell, hogy
kovessék egymast. .

® Nagyon sok probléma, aminek a megoldasihoz kreativitdsra lenne sziikség, szertefoszlik a
nagy cgészben. Fcl sem ismerik Oket. Az Otletek és gondolatok gazdag tarhdzihoz a
megfigyelés az 6sszekotd hid. Ezért feltédeniil sziikséges a megfigyelSképesség és
helyzetfelismerd képesség javitasa Ontréning segitségével.

® Meg kell taldlni, és fel kell ismerni a kreativitds akadilyait, hisz csak igy lehet Sket elhdritani.
Ezért van sziikség a folyamatos és kovetkezetes elemzésre, értékelésre, kritikara és Onkritikara.

Meggy6z6désem, hogy nincs univerzalisan képességhiinyos ember, igy tobbé-kevésbé mindenki
kreativ. Az adottsigok felszinre hozasa képzés és gyakorlds kérdése. A kreativitds ezért olyan érték,
olyan minéség, amely mindannyiunk kéz6s valutdja.

A madszer befektetései és a befektetések megtériilése

Az els6 szakaszban a marketing szemléleti gyakorlati szintetizdlds roppantul id6- és emberigé-
nyes a hallgatok és a tanir részérél egyarant. Ez a befektetés akkor kezd megtériilni, amikor mar a
hallgatok feladataikat a szokdsok szintjén, rutinosan és természetesen, ebbdl adédéan magas szin-
vonalon képesek megoldani.

A mddszer cgyértelmiien elésegiti és meggyorsitja a hallgatok személyiségének fejlédését (ter-
mészetesen visszahatva a tandr személyiségére is). Ennek megjelenéscként fejlédik a hallgatdék onfe-
gyelme, precizitisa, érzékenysége, korrektsége, onismerete, tolerancidja, felelésségrudata, tudatos-
saga, Oonbizalma és ontudatossiga, magatartas-kultirdja, 6nszabilyozisa és sokoldalusiga.

A visszacsatoliasokbdl, a vezetdi értékelésekbdl és a hallgatok onértékeléseibdl egyértelmiien
kirajzol6dik a folyamat hatdsiranya és intenzitdsa, nevezetesen: a tevékenység mindségi javuldsa és
szinvonalinak emelkedése.

A modszer alkalmazisa kovetkeztében felszinre keriilnek a hallgatok olyan képességei, illetve
személyiségvonisai, érdeklédési korik olyan mélységei, amelyek e nélkiil a lehetéség nélkil rejtve
maradninak. Ezutan megkezdédhet fejlesztésiik, kiteljesitésiik folyamata egy magasabb és az egész
tarsadalom szimara még hasznosabb szinten.
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UTAZASI IRODA TRENINGJE
SPECIALIS MODSZEREK
ALKALMAZASAVAL

1. Akezdet

A programra valé megrendelés személyes kapcsolat révén jott létre. A megrendelés az uzleti
tevékenység hatékonysiaginak kiterjesztésére szolt. Elsédleges célja a csoportos utazisok névelése
volt, ezért részletes definiciét kértiink a ,csoportos utazas” fogalmarél, és bévebb informaciét a
tevékenység gyakorlatir6l. A programra vonatkozé ajinlatunk néhany qj, talin szokatlan elemet is
tartalmazott. Az egyik ilyen javaslat a tréning elkezdése el6tt — mintegy diagnosztikai céllal —, hogy
i.n. prébavisarlast ajanlottunk. Masik ilyen ajdonsiag a szervezet dolgozéinak Onfejlesztési terv
elkészitésre val6 inspirilisa, illetéleg ennek a tréning befejeztével torténé ,,megkovetelése” volt.
Javaslatainkat elfogadtik, igy a hirom napos program el6tt a munka megkezd6édhetett. A szerz6kon
kiviil 2 munkacsoport tagjai voltak: dr. Berényi Ilona, dr. Gérbe Eva, Mokry Gy6z6, Sigodi Attila.

2. A probavasarlasok

A probavisirlisokat 6nkéntes alapon az AVF hallgatéi végezték el, amiért tiszteletdijban része-
sultek. A hallgat6k egyesével, vagy kettesével egyetlen hét alatt bonyolitottik le az egész akciot.
Ennek sordn a villalat 6sszes, azaz tobb mint 60 irodijit meglitogattik. Tdjékoztattuk a hallgatdkat
a tréning céljardl, mddjirdl, a prébavisirlisok szerepérdl, tartalmirdl, fontossigiardl és a kivina-
tos viselkedési formakrol. A probavasarlds szempontjait megkaptiak irasban, azokkal a kérdésekkel
egylitt, amelyekre a visirlds utin azonnal irisban kellett vialaszolniuk. A kérdéivet az irodik mun-
katirsai nem lithattak, mert azt a hallgaték nem hasznilhattak a helyszinen, de kozvetlenil az
akcié lebonyolitisa utan azonnal ki kellett toltenitik, hogy a friss benyomisok kozil semmilyen
apré részlet se vesszen el

A hallgaték az akcidét 100%-osan teljesitették. A kérdbivek alapul szolgiltak a tréning tematikija-
nak és moédszereinek kidolgozasihoz ugy, hogy kividlogattuk azokat az elemecket, ,hivo szavakat”,
amelyek els6dlegesen meghatirozzik majd a tréning tartalmat. A program céljanak mcgfeleléen
els6sorban a hidnyossagokra utald, negativ jelzéket, kifejezéseket kerestiik. Néhiny példa: motyo-
gis, zsufoltsig, kellemetlenség, rossz hangulat, keresgélés, Ickezelés, kozombosség, figyelmetlen-
ség.

3. A résztvevik jellemzéi

Elemeztiik a résztvevék adatait, és a cég fontos statisztikai szdmait. A tréning szempontjabol
legfontosabbnak azt a mutatét tartottuk, mely arrdl informilt, hogy a tréning résztvevéi mennyi



ideje dolgoznak a szervezetnél. Véleménylink szerint ez az adat mutat ra leginkibb a beidegzddé-
sek, szokasok, ,hagyomanyok” valdszinUsitheté mértékére.

A kovetkezé eloszlast kaptuk:

Rovid ideje alkalmazott: 14 6
(max. 1 éve)

Kozepes ideje alkalmazott: 36 f6
(max. 10 éve)

Hosszu ideje alkalmazott: 40 f6
(legalabb 11 éve)

Osszesen: 90 f6

Az adatok alapjan megallapithatd, hogy a résztvevék tilnyomé tobbsége, legalibb kozepes ideje
dolgozott a vallalatnal, ami elegendd volt ahhoz, hogy bizonyos beidegzddések kialakuljanak és
megrogzédjenek. Ezek a szokdsok, attitddok, stilusjegyek, vagy akar szemlélet is, egy masfajta gaz-
dasagi-tarsadalmi rendszerben alakultak ki, amikor a cég még abszolut monopolhelyzetet élvezhe-
tett. A megvaltozott gazdasagi koriilmények kozott azonban ezek a tényezdk kontraproduktivva
valtak. A tréning résztvevéit tehat olyan intenziv hatisoknak kellett kitenni, amelyek eredménye-
képpen sajit maguk képesek dtrendezni addigi attitiidjeiket, beidegzédéseiket, stb., vagyis
rekondicionalni kellett sajat munkajukat, tevékenységiiket, viselkedéstiket.

4. A koncepcio

Az adatok és a 100%-os probaviasarlasi kérd6ivek elemzését kovetéen megsziiletett a tréning
célkitGizése és koncepcidja. Sziikségesnek tartottuk, hogy a tréning az egyénre és teljesitményére
orientalt jellegli legyen. Azt akartuk elérni, hogy a munkatirs teljesitménye ne, vagy minél kisebb
mértékben fliggjon a visszatartd szervezeti (blirokratikus) tényezéktdl, amelyeket a tréning sem
megviltoztatni, sem befolyasolni nem tud.

igy tehit a munkatirs ne virjon el kiilsé segitséget (pl. a kdzponttdl), vagy barmilyen mis be-
avatkozast, hanem fedezze fel, mit tud tenni sajit hatiaskorében, és annak megfeleléen cselekedjék
sajat felel6sségi hatirain beliil, az adott szervezeti keretek k6zott. Ezzel parhuzamosan pedig, ezt az
attitidot, szemléletet, beillitédast, s az ezeknak megfeleld moédszereket és eszkozoket kozvetitse a
vele egyutt dolgoz6 tdbbi munkatirsinak, azoknak, akik nem vettek részt ezen a tréningen.

Koncepcionknak megfeleléen a tréningnek tartalmilag a kovetkezé harom elvre kellett épiilnie:

a probavasirlas eredményeinek valésaghti visszacsatoldsira, ismertetésére,
2. a résztvevlk aktiv részvételének biztositasara,
a

résztvevok egymas tudatos tamogatasit, erdsitését eldsegité atmoszféra kialakitisara
és fenntartdsara.

5. A modszertan

Mddszertanilag a hirom napos program kombinilt mifaja volt: tréning és képzési elemeket, st
Lhazi feladatokat”, filmvetitést és irasos feladatokat is magdban foglalt. Voltak pleniris, kiscsoportos
és egyéni foglalkozasok is. Az emocionilis és a kognitiv, a személyes és az dltalinos szféra megmoz-
gatisa egymasra épilve tortént. Médszeriink elsésorban a kommunikacids stilusok és eszkozok, a
paradigmavaltasok, az attitidelemzés, a figyelemtechnikdk és a marketingtechnikdk voltak. Alkal-
maztuk tovibba a jol ismert ,rutin” tréningelemeket is, mint a szituicidelemzés, videotechnika,
szerepjaték stb.



6. A program

6.1 ELSO NAP

6.1.1 Csoporttajékoztatas

A résztveviket el6zetesen hat csoportba osztottuk az orszdg régidi szerint,
a kovetkezd rendszerben:

Eszak-Dundntil
Dél-Dunantil
Balaton és kornyéke
Eszak-Alfold
Dél-Alfold

Budapest

A megnyité plendris Glésen a szokasos koszonték és bemutatkozasok utin ismertettiik a tréning
koncepcibjat. Célunk az volt, hogy a tréning résztvevdivel nyitott és bizalomra épiild egylittmiko-
dés alakuljon ki. Ezért, a tréning sorian a kovetkezé kérdésekre Osszpontositottunk:

Hogyan lebet felkelteni az iigyfél vdgydt, hogy télem akarjon vdsdrolni?
Hogyan lebet az iigyfél valédi igényeit feltdrni?
Hogyan lebet az tigyfelet meggyozni, befolydsolni?

Ahhoz, hogy a kérdésekre érdemben vilaszolhassanak, a tréning résztvevéinek el6szor sajat ma-
gukat kellet jobban megismerniik. Fel kellett fedeznilik a munkdjukat el6segité, 6nmagukban rejlé
erOsségeiket, és a munkajukat hatraltaté gyengeségeiket is.

Az ehhez sziikséges legfontosabb ismeretek, illetve kovetelmények a kovetkezdk.:

1. A batékony viselkedés, bdandsmod kiilonféle tipusu emberekkel, vagyis az iizleti partnereikkel.
2. Fel kell ismerni partnereik kedvelt kommunikdcios stilusdt, és abboz kell tudni alkalmazkodni.
3. El kell sajdtitani a megfigyelés technikdit, amelyek alkalmazdsdval felismerik partnereik
viselkedésének finom részleteit és okait.

4. Meg kell tanulni a stressz-menedzsment technikdit, amelyekre az un. nebéz iigyfelek esetében
sziikségiik lebet.

5. Ki kell fejleszteni a jo kapcsolatok kialakitdsdnak, fejlesztésének és megtartdsdnak képességét.

6.1.2 Visszajelentés

Ezt kovetden szimoltunk be arrdl, hogy 100%-os probavasarlast végeztiink, amelynek célja nem
kritika, nem biralat, nem feliilvizsgilds, nem félelemkeltés volt, hanem ennck segitségével szercz-
tiink ismereteket a korilményekrdl, amelyek kozott dolgoznak. Igyekeztiink az igénycikre és sziik-
ségleteikre éptilé tréninget megvaldsitani.

Bemutattuk azt a filmet, amelyet az AVF hallgatéi készitettek az altaluk elvégzett prébavasirlisok
tapasztalatair6l. A filmben egy-egy hallgat6 premier plinban elmondta, hogy mi tortént vele, ho-
gyan zajlott le a prébavisarlas. A hallgatdk személyes tapasztalatainak elbeszélése hiteles visszajel-
zés volt a tréning résztvevGi szamara, amelyek hatisa al6l senki nem tudta magait kivonni.

Ismertettik az irdsos beszamoldkat is (1.sz. melléklet) kendézetleniil, hiségesen tartva magun-
kat a hallgatok visszajelzéseihez, mind a pozitiv, mind a negativ tapasztalatokat illetéen. Az ismerte-
tés természetesen hely és személyek megnevezése nélkil tortént. A neveket mi sem ismertik, csak
a helyet, ahol a prébavasarlds tortént, de ezeket az adatokat is teljes diszkrécioval kezeltik.

A prébavasarlaskor tapasztalt jelenségek, jellemzék kozil néhinyat itt kozliink. A negativ és
pozitiv benyomasok nem egyenlé aranyban fordultak eld: a negativumok a pozitiv jelenségeknek
mintegy négyszeresét tették ki.
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NEGATIV - o P OZIT
Motyogds Lelkesedés
Zsufoltsdg Biztatads

A prospektusokat elvették a vevés el6l Valasztékossdg
Lekezelés Szervezettség
Kiszolgdlds belyett telefonbivdsi igéret Kavéillat

Taszité kirakatok Profizmus
Kedvezdtlen nyitvatartdsi idé Hlatositott levegd
Unatkoz6 személyzet

Személytelenség

Mdst olvastak kézben

Nem volt ajanlat

Kopottsdg

Vdzlatos, bidnyos informdciok
Kioktato stilus

Atkiabdlds a kollégdnak
Felvildgositdst adtak, ajanlatot nem
Dilettantizmus

Erdektelenség

A filmet és az ismertetést megdobbenéssel fogadtik, nem szamitottak ilyen negativ eredményre.

6.1.3 Onismereti teszt kitoltése

A Myers-Briggs személyiség-tesztet az OMEGAGLEN Kft. munkatarsai vették fel és értékelték ki,
sajat (nem publikilt) adapticiéjuk szerint. A teszt lényege: az egyén megismerheti beléle, hogy a
kiilonb6zé szempontok szerint kidolgozott 16 személyiségtipus kozil melyikbe tartozik, s annak a
tipusnak milyen jellemz6 vondsai vannak. A teszt segitséget nydjtott a tréning résztvevéinek ahhoz,
hogy kiegészithessék onismeretiiket, tudatosithassik egyes tulajdonsdgaikat, vagy 4j ismereteket
szerezhessenek onmagukrél. A teszt eredménye ramutatott az egyes egyéni reakcio, illetve kommu-
nikacids stilusokra is, és alkalmas volt arra is, hogy felismerhessék ezek mélyebb okait.

6.1.4 El6adasok

Témdk: ,Verbilis és nem-verbilis kommunikici6é” és ,Attitlid, sztereotipia, empatia”. Ezek célja a
szakmai kovetelményekkel, emberismerettel és az 6nismerettel 0sszefliggd tudis bdvitése volt,
amit reményeink szerint a tréning soran is hasznositani tudtak. A résztvevék az eléadisok vazlatit
tartalmazé hand-out-okon (2., 3. sz. melléklet) kiviil kaptak egy listdt is az ajanlott szakirodalomrél
(4. sz. melléklet). Az el6adasokat kovetden csoportos gyakorlati foglalkozasokon részletesen is fel-
dolgoztik az egyes témaikat.

6.1.5 Csoportos foglalkozasok

Hat csoportban dolgoztunk. Minden csoportnak volt egy vezetdje, aki a hairomnapos tréning
sordn végig a csoporttal maradt. A csoportvezet$ és a csoport kozott kialakulhatott az ismerdsség és
a bizalom légkore, amelyre a szociodramatikus helyzetjitékok sikere érdekében feltétleniil sziikség
volt. A csoportvezetd jobban, tobboldalian ismerhette meg a résztvevéket, ami altal a tréning
végén hitelesebben tudta jellemezni hirom napos munkijukat, teljesitményiiket, aktivitisukat.
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6.1.6 Otthoni feladatok

Az el6adiasokon szerzett, majd szerepjatékokban gyakorolt ismereteik, tapasztalataik rogzitése
és az ismeretek tovabbi gyakorlati alkalmazasinak elésegitése érdekében még aznap estére ,hdzi
feladatokat” adtunk ki, amelyeket masnap reggelig irdsban kellett elkésziteni, és a csoportvezetének
leadni.

Az otthoni feladat témai a kovetkezGk voltak:

1. Emlékezet alapjdn azoknak a kommunikdcios eszkozoknek és jeleknek az osszegyiijtése,
amelyeket a résztvevé a sajdt iigyfelein megfigyelt. Kovetkeztetések levondsa.

2. A résztvevé sajdt kommunikdcios eszkozeinek és stilusanak vizsgdlata.
A Milyen benyomadst teszek az iigyfelemre?” kérdés megudlaszoldsa, kovetkeztetések levondsa.

3. A probavasdrldsi kérd6iv kitoltése sajdat munkdjdra vonatkozoan.

6.2 MASODIK NAP

6.2.1 Filmvetités

A miasodik nap programja a ,Paradigmak” cimi film vetitésével kezd6dott, ami a szemléletalaki-
tas, valtozas kérdéseit pragmatikusan targyalja. Tdjékoztattuk a résztvevéket, hogy a film tartalmaval
kapcsolatos irasos feladatot is kapnak.

6.2.2 Csoportfoglalkozasok

6.2.2.1 A csoportfoglalkozis témaja a film volt. A résztvevoknek irdsban kellett vdlaszolni a
kovetkez6 kérdésre: ,Mi az, amit most lebetetlen megtenni, de ha mégis megvaldsithato lenne,
alapvetéen megvdltoztatnd a belyzetet?”

A feladatot természetesen kinek-kinek sajit munkahelyére vonatkoztatva kellett elvégezni. A
kérdést azutan csoportosan megvitattak, és levontik a sziikséges kovetkeztéseket.

6.2.2.2 A kovetkezd csoportfoglalkozisok attitiid-elemzéssel foglalkoztak. Ennek kapcsin ,Az én
bizniszem” témadji ismeretanyag megbeszélésére kertilt sor. Az elemzést két fontos kérdés koré
csoportositottuk annak felismerése érdekében, mennyire tudnak azonosulni a sajit munkéjukkal,
munkahelytikkel.

1. Miért (nem) érzem sajdtomnak?
2. Mikor, bogyan érezném a sajatomnak?
A megbeszélés el6tt — ebben az esetben is — a résztvevék el6szor egyénileg, irdsban vilaszoltak a

kérdésekre, amelyek kiindulépontként szolgaltak. A csoportos megbeszélés elsGsorban a személyes
elkotelezettségre helyezte a hangsulyt.

6.2.2.3 A csoportilések kovetkezd témaija az odafigyelés technikdival foglalkozott. A program
er6sen gyakorlat-orientdlt volt, szerepjitékokkal, megbeszélésekkel. A helyzetgyakorlat cime: ,Egy-
altalan figyel itt valaki?” (5., 6 sz. melléklet).

6.2.3. El6adas

Az el6adas plendrisan hangzott el LA személyes el6éadis marketing szempontjai” cimmel (7. sz.
melléklet). Az el6adist megbeszélés kovette, melynek f6 témdja a csoportos utazdssal kapcsolatos,
frissen tanult marketing ismereteik gyakorlati alkalmazisa volt.



6.2.4 Az Gtletborze

Ezutin a csoportok Otletborzét tartottak. A |, brainstorming” és a ,brainwriting” technikik (8. sz.
melléklet) segitségével a személyes értékesitést noveld lizleti fogasokra és mobdszerekre vonatkozo
otleteiket gyijtotték Ossze, a tréner segitségével rendszerezték, leirtik és magukkal vitték. Az otle-
teket szigoruan a realitasok figyelembevételével kellett megfogalmazni, mert megvaldsithatésaguk
szigora kritérium volt.

A csoporttagok felszabadultan, ismereteiket, képzelSerejiiket mozgdsitva, tobb mint szaz j,
hasznos otletet gydjtottek Ossze, amelyek a résztvevék aktudlis munkakoérén beliil kénnyen megva-
16sithat6ak voltak. Figyelemre méltd, hogy semmilyen plusz koltséget, vagy egyéb viltoztatdst, ra-
forditdst a szervezet részérdl nem igényeltek. Az ,Otletborze” sikere minden varakozast feltilmule.
Az izgalmas foglalkozas a résztvevékben magas aktivitast indukalt, amely a tovibbi foglalkozasok
termékenységét is fokozta.

6.2.5 Viselkedési kodex

A kovetkez6 csoportos feladat Az értékesitési eléado viselkedési kodexének” kidolgoziasa volt
helyzet- és szerepjatékok alapjin. A kédexeket Osszegy(ijtottiik, majd hasonléan az Otletborze anya-
gahoz, Osszesitettik, s az ismétlések, azonossagok kiszilrése utin megszerkesztettiik a csoportok
altal kidolgozott viselkedési kodexet. Ezt is kézreadtuk a résztvevéknek (9. sz. melléklet).

6.2.6 Hazi feladat

A nap ezuttal is egyéni feladat kiadasaval végz6dott: levelet kellett irniuk a cég vezetdi szamdra
arrél, milyen belsé tamogatasra lenne személy szerint sziikségiik munkdjuk hatékonyabba tétele
érdekében. A leveleket név nélkiil lehetett megirni, de tobben villaltdk és aldirtdk a neviiket.

6.3 HARMADIK NAP

6.3.1 Filmvetités

A harmadik nap programja — bemelegitésként — 0jbdl egy film vetitésével kezd6dott. A film a
testbeszédrdl” szolt, bemutatva a mindennapi metakommunikicios jelenségeket is.

6.3.2 Egyéni fejlesztési tervek

A hiromnapos tréningen tanultak felhasznalisival egyéni fejlesztési tervek kidolgozasira kerilt
sor. Az instrukcio szerint a terveket a kovetkezd egyéves idGszakra, a sajit munkateljesitmény és
hatékonysig novelésének céljabdl kellett elkésziteniiik. A munkaterv magaban foglalta az onfejlesz-
tési tervet, és a munkakori hatékonysigot novelendd konkrét terveket, valamint azt is, hogyan
akarjak és tudjik dtadni kozvetlen munkatirsaiknak a tréning sordn szerzett ismereteiket.

6.3.3 Csoportfoglalkozas

A tréning legutolsé csoportos foglalkozisinak témaja a , Taldlkozds az iigyféllel” cimet visel$
szerepjiték volt. Az volt a feladat, hogy egyiittesen alkossanak egy olyan ,koreogrifiit”, amely meg-
mutatja, mit jelent a gyakorlatban az ugyféllel valé taldlkozds. Nemcsak az elsé a dontd, hanem
minden azutin kovetkezd taldlkozis is. Hogyan lehet a taldlkozast minél kellemesebbé, eredménye-
sebbé és kielégitébbé tenni mindkét fél szimadra, attdl a pillanattél kezdve, hogy az lgyfél belép,
egészen az utolsd, az ,igazsig pillanataig”, amikor az lgyfél dont: igen vagy nem, és amikor létrejon
a megallapodds. Hogyan zirjik le a talilkozist, és hogyan kdszonjenek el az ugyfélt6l?
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Arra kértiik a résztvevéket, ne veszitsék szem el6l azt az alapigazsigot, hogy a marketing az
érzelemkeltés miivészete. A csoportok teljesitették a feladatot, j6 hangulatban, valéban hasznilhaté
forgatokonyvek keletkeztek. A foglatkozas valédi alkotémiihellyé alakult, amelyet a tréning befeje-
zésével is szerettek volna folytatni.

6.3.4 Befejezés, értékelés

e

A hirom napos tréninget értékel6 kérdéiv kitoltésével zartuk (10. sz. melléklet). A kérdésekre
adott vilaszok alapjan a résztvevék elégedettsége volt a legfontosabb lizenet. Tapasztalataink szerint
a tréning sordn a résztvevOk nagy figyelemmel voltak, egymas, és egymids munkija, gondolatai irant.
Ennek eredményeképpen egymastdl tanulhattak a legtobbet. Megértették, hogy e hiromnapos prog-
ram utan jobb értékesitok lehetnek, és ez kozép-, és hosszitivon sorsukat is befolyisolé tényezd
lehet.

A tréning GUnnepélyes keretek kozott fejez6dott be. A nagyterem levegbjében érezhets volt a
fesziilt virakozas. Mindenki tudta, hogy a megel6z6 allapothoz képest valami megviltozott. A meg-
rendel6 céget a vezetSség két tagja képviselte. Ok ketten és a vezérigazgaté rovid latogatdsokat
tettek a tréning mindharom napjan. Meglatogattak egy-egy foglalkozist, és a trénerekkel is beszél-
gettek.

A tréning értékelése sordn visszautaltunk az el6zményekre, a 100%-0os prébavisarldsra, amely
megalapozta a tréning tematikdjat és moédszereit. Elmondtuk, hogy a tréning egyéni eréfeszitésekre
épild teljesitményorientilt program volt, amely a nyitottsigra és a résztvevdk kozotti bizalomteljes
egyuttmikoddésre épiilt.

Mddszertanilag a tanfolyami €s tréningelemek kombinilisa volt a jellemzé. Hangsulyt fektettiink
arra, hogy a résztvevék tapasztalati alapon megtanuljik: a hatékony munkatevékenység sok tényez6
fuggvénye. Kiemeltiik a kommunikacié fontossagat, amelynek hibii, hianyossdgai az 6 speciilis te-
vékenységuket lehetetlenné tehetik. Ezért a tréning a legnagyobb hangsulyt a kommunikacidra
helyezte, mert — mind a villalati bels6é, mind a kiilsé tgyfelek vonatkozdsiban - ez az alapja a
mindségi szolgiltatasnak. A résztvevék mentilis energidik mozgdsitasanak, és alkotd részvételiknek
koszonhetSen két jelentds anyagot hoztak létre. Megalkottak sajat etikai kodexiiket, valamint egyé-
nileg elkészitették a munkatevékenységiik hatékonysigiat noveld fejlesztési terviiket.

6.4 Utoélet

A tréninget kovetd esztendbben, egy orszagos gazdasigi napilapban nagybetis Gjsigcikkben,
konkrét adatokkal illusztrilva hiradas jelent meg arrél, hogy a cég forgalma abban az évben az el6zd
évihez képest a duplijira emelkedett.



1/a. sz. melléklet

PROBAVASARLAS HELYE, IDOPONTJA
PROBAVASARLO NEVE

Osszességében mi a benyomasa a vésarlasrél? (Az elvirisaihoz képest, mindent egybevetve.)

rossz atlagos jo kivil6

Mit érzett?
kiszolgaltak meggySzték ribeszélték

Milyen érzése van most, a vasarlas utan?

Elégedetten tivozott?
Mivel volt elégedetlen?

Ajanlottak utat?

Vagy csak odaadtik a prospektust, hogy valasszon?
Melyik programfiizetet ajinlotta elészor a munkatars?
Melyik utat ajanlotta legel6szor az értékesit6d?

Masodszorra?

Most bhogy érzi: megvenné az utat, amit ajanlottak?
Milyen volt az értékesitd(k) kommunikacios stilusa?
Erezte, hogy fontosnak tartjak Ont, mint ligyfelet?
Figyeltek Onre a belépéskor (kdszonés, odafordulis)?
Az iroddba belépve tudta, hogy kihez forduljon?
Akihez fordult, intézte tovibb az ligyét, vagy mashoz kildte?
Elmondta-e, hogy miért kiildi a masik kollégahoz, vagy csak odakiildte?
Egy személy intézte az ugyét?
Ha nem tudott valamit, hogyan kérdezte meg a munkatirsait6l?
— atkiabalt, odament, ittelefonalt stb.
— hangosan, halkan stb.
Voltak-e alternativ ajanlatai?
Adott-e prospektust, vagy kérni kellett?
Hogyan végezte munkijat az értékesité (rutinosan, kelletleniil, lelkesen stb.)?
Mit gondol, szereti-e a2 munkijit az értékesits, aki Onnel foglalkozott?
Erezte, hogy sajatjanak tekinti a céget?
A tObbi munkatirson mit litott?
Milyennek talilta az értékesité beszédét?
— Pontosan fejezte ki magat?
Rendezte gondolatait mielott beszélni kezdett?
Roviden beszélt vagy hosszan?
Bizonytalannak érezte-e a beszédétr?
Eléfordult, hogy félreértette Ont?
Nyitott vagy zart kérdéseket tett fel?
— Beszédstilusat (laikus, profi, bariti, haverkodd, bizalmaskodé stb.)?
— Szoéhasznalatat (valasztékos, dtlagos, gyenge, szleng, szakszerti stb.)?
Bizalmat ébresztett Onben az iroda munkatirsa?
Volt valami egyéni az értékesité stilusiban? (Mi?)
Tetszett ez Onnek?
Mennyire volt empatikus, beleérzé?
Milyennek taldlta a gesztusait (erészakos, szélsGséges, bardtsigos stb.)?
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Pult mogiil beszélt Onnel?
Egyenld targyalisi helyzetben voltak?
Ha nem, akkor ki volt elény6sebb helyzetben?
Partner-centrikusnak érezte a beszélgetést?
Tudott-e aktivan hallgatni az értékesit6?
- Figyelme osztatlan volt?
- Non verbilis jelekkel kovette az On mondanival6jat?
Tudott-e végiil is olyan utat ajinlani, ami megnyerte tetszését?
Ha nem, tudott-e nemet mondani negativ utéhatdsok nélkiil (anélkiil, hogy Onben hidnyérzetet,
vagy mas negativ nyomot hagyott volna)?
Hogyan zirta le munkatirsa a kommunikaciét (sehogy, dtlagos koszonés és udvariassagi formak,
biztatis és mosolygas stb.)?
Szimpatikus volt Onnek a munkatars?
Mi volt a kulturdlis szigndlok tizenete?
Mi a véleménye az értékesité Oltozkodésérdl?
— Helyzethez ill6, kihivé, visszafogott, zarkézott stb.
— Esztétikus, stilusos, rendezetlen, hanyag stb.
— Tiszta, nem tiszta stb.
Hogy nézett ki az asztala?
Megtalalta-e, amit keresett?
Az iroddval kapcsolatban milyen észrevételei voltak?
Bels6 ugyfélkapcsolatok minésitése:
Hangnem, stilus a munkatarsak kozott (barati, korrekt, bizalmaskodd, atkiabalas stb.):
Munkatars-fondk kozott:
Mit tizent az On szimara a helyiség (megbizhatd, nem megbizhat6 stb.)?
Kényelmesnek itélte az irodar?
Milyen érzés volt, amikor belépett?
Hogyan itélte meg a varakozasi id6t (sok, kevés, nem bosszantd, bosszant6 stb.)?
Mi a benyomisa a szervezettségrol (szervezettek, lathatd, hogy mindenki tudja a dolgat stb.)?
Volt-e elég szék a varakozashoz?
Hova tette a kabatjar?
Egyéb korilmények:
~ Tisztasdg (tiszta, atlagos, feliiletes, koszos stb.)
— HOémérséklet (tilftitote, hideg stb.)
- Levego illata (szagok, pl: kivé, gyuimdlcs, cigaretta stb.)
Mit hasznilnak a figyelem felkeltésére az épiileten kiwiil?
Milyen volt a kirakat?
Mit hasznilnak a figyelem felkeltésére belil?
A plakitok, képek a falon milyen 6sszbenyomast keltettek?
- Tal sok (talzsufolt), kevés, éppen megfeleld stb.
— Rendezett, rendezetlen, esztétikus stb.
Aktudlisak voltak a plakitok (vagy mar lejart utakat hirdettek, vagy csak képek voltak
kinn a konkrét ajinlat nélkil stb.)?
Mi volt a benyomisa: tobbi tigyféllel masképp bantak mint Onnel?
Ha igen, akkor hogyan (figyelmesebben, udvariasabban, kériltekint6bben vagy ellenkezéleg)?
Kortlbelil mennyi id6t toltott benn?
Egyéb érzések, megjegyzések, észrevételek:



2. sz. melléklet

KOMMUNIKACIO
(= kozlés; communis = kozos)

1. Jellege: kozvetlen (tirsas), vagy kozvetett (pl. levél).

2. A kozvetlen (tirsas) kommunikicié lehet:

a.) Szandéka szerint
— Direkt (szindékos)
— Indirekt (szandéktalan)

b.) Célja szerint
— Véletlenszerd (misok szimdra ,drulkodé” jelek)
- Kifejez6 célu (6nmagamrdl adok informaciot)
— Célirinyos (masikat akarom befolyasolni)

c.) M6dja szerint
— Verbilis (szavakban t6rténé)
— Nem verbadlis (nem szavakban t6rténd)
— Metakommunikicié (kommunikicion ,tali”, ,feletti”)

3. A kozvetett kommunikaciéval nem foglalkozunk.

4. A kozvetlen kommunikacié dltalinos jellemzdi:
a.) Interakcié (= legalabb két személy egymasra haté akcidja)
b.)Nemcsak az egyik személy (A) viselkedése hat a mdsikra (B) és viszont, hanem
az egyik személy (A) 6nmagdrol alkotott képe, véleménye (A -A) és a mdsik
személyrol alkotott képe, véleménye (A-B) is befolydsolja mindkét személy sajdit
viselkedését (tehat B-B és B -A is!)

<
A B

e

Al Bl

¢.) Amit sajat magukrél gondolnak (Al-A és B1-B)

- Onértékelés:

Képességek, eredményesség, attraktivitas, kozkedveltség, stb.
—~ Szerepazonossag:

Munkahelyi imag6ébdl, munkakorbdl, beosztisbdl fakadé tényezdk
-~ Munkahelyi kérnyezet:

Jovedelemmel, karrierrel, légkorrel, vald elégedettség
— Hangulat, kozérzet:
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5.

6.

8.

Erzelmi illapot, egészségi dllapot, stressz
— Egyéb:

Mis irdnyt érdekl6dés, maganéleti problémak
— A masik személy feltételezett véleménye

d.)Amit a masikr6l gondolnak (A1-B és B1-A)
— Szimpadtia - antipdtia:
Rendszerint nem tudatos elsé benyomas alapjin
— Sztereotipidk, elébitéletek:
A nok szeszélyesek, a férfiak erészakosak”, ,A szépek butik”, ,Az osztrik gemiitlich”,
A skoét zsugori”stb.
- Emberismeret:
Alkat szerint (pl. a kovérek kedélyesek, a sovinyak kedélytelenek), Oltozkddés szerint (pl.
»szakadt”, ,mintha skatulyabdl haztik volna ki"), viselkedés szerint (pl. ,kimért”,
»szabados”, ,jolnevelt uriember”, ,neveletlen bunkd™), beszédstilus szerint
(pl. valasztékos, bardolatlan, tragir, bizalmaskodd, lehengerld, szegényes).
— Egyéb:
Minden szubjektivitiast fokozé tényezd (pl. az a) és c¢) pontokban felsoroltak biarmelyike)
- A misik személy feltételezett véleménye

Tarsas helyzetben nem lehet nem kommunikalni, ezért tudni kell, hogy:
a.) Mit kell k6zolnom az ugyféllel? (szakmai informacié)

b.) Hogyan kell k6z06lndm? (verbalis, nem-verbilis és metakommunikacio)
c.) Onismereti és emberismereti tényez6k befolyasolnak.

Verbilis kommunikacio
a.) Ertelmes:
Szakszeru, célirinyos, tartalmas, viligos, témara koncentrilt, logikus és adatszer( érvelés.
b.)Ertheté:
Stilusiban és szokincsében ugyfélhez igazodd, érthetd kiejtésti, megfelelé hangereji
és tempdoju.
c.) Erdekes:
Nem monoton, képekkel, példikkal ,szinezett”, virhaté élményeket ,ecseteld”.

Nem-verbilis, (meta-)kommunikdicio
a.) Arckifejezés:
—  FErdekl$dd, figyelmes (unott, figyelmetlen), érzelmes (szenvtelen), baritsigos,
egyuttmikodd (baratsagtalan, elutasitd), egyenranga (lekezeld), szolid (kihivo).
b.) Testtartds:
— Bizalomkelté (pdéztalan, magabiztos, kdzvetlen),
— Riaszt6 (feszes, nyegle, kihivd),
— Szanalmas (gatlasos, esetlen, zavart).
c.) Gesztusok:
— Visszafogott (heves), batorité (tilt6), kifejezd (zavard).

d.)Térkoz:
— Intim zdéna: 40 cm-nél kozelebb,
— Személyes zoOna: 40 - 120 cm,
— Tarsas zona: 120 - 300 cm,
— Nyilvinos zéna: 300 cm-nél tivolabb.

Az eredményes kommunikacid feltételei
a.) Bizalomkelté
— Fegyelmezettség, megfontoltsig, pontossig, becsiiletesség, ligyfél tisztelete,
felel6sségtudat.
b.) Hiteles:
— Hozzaért6 és dontésképes, naprakészen tijékozott.
c.) Tolerans:
— Megérté odafigyelés, problématisztizis, tirgyszeri konfliktuskezelés,
szakszeri kérdezés - vilaszolas. Indulatmentesség.
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Mokry Gydzd: ATTITGD, SZTEREOTIPIA, EMPATIA
Eldadas-vazlat

Attinid: viselkedési bedllitédds, érzelmileg erésen szinezett elvdrds és vélemény, amely bizonyos
élményeket var el, s készenlétet jelent valamilyen viselkedésre.

Az attitiidék a konkrét, egyedi dolgok és jelenségek irinti reagilisi készség el6feltételét jelentik.
Kozvetleniil nem figyelhet6k meg, az ember megnyilvanulisaibél, cselekvéseib6l lehet csak az atti-
tidjeire kovetkeztetni. Attitddjeinket az élettapasztalat alakitja ki; életviteliinkben viszonyitdsi té-
nyezéként funkcionilnak, befolydsoljik az elfogadé vagy elutasitd, illetve a konfliktust keresé vagy
elkerilé cselekvést, magatartist. Az attitid tehat a tapasztalat altal kialakitott szellemi és idegrend-
szeri készenléti dllapot, komplex értékelS viszonyulds, amely alapjin az ember targyakra, helyzetek-
re, emberekre, elvont jelenségekre értékelé médon, tobbé-kevésbé kovetkezetesen reagil. Vagyis
az attitid - rogzilt sablonok alapjin — dontési sztereotipia-el6hivé séma. Kovetkezésképpen az
egyén altalaban az attitddjeivel 6sszhangban cselekszik, s ha ezektdl eltérd viselkedésre kényszeril,
akkor disszonancia, fesziiltség keletkezik benne. Az attitidok rendszere hatirozza meg a személyi-

s

Sztereotipia: eltilzott dltaldnositdsra épiilé itélet, leegyszeriisito, felszines megdllapitds, rogziilt
merev viselkedésmod.

A sztereotipidkban — az elbitéletek altalaban ebben a formaban jelentkeznek - torténé merev
gondolkodids lehatdrolja az értelmet, elsziirkiti, elsivarositja a sokszind valésagot. A vilag jelenségeit
tobbnyire fehér/fekete médon osztilyozza. Az elditéletek tobbnyire hasztalanok, minden dltalinosi-
tas alapjan hozott itélet (a ciganyok, az orvosok, az oregek stb.) magaban hordozza a silyos melléfo-
gds lehetéségét. (Kisérlet: kérddSives felmérés - egyebek kozott — nem 1étezé népcsoportokrdl.)
Ennek ellentéte az alkoté modon valé kozelités a dolgokhoz, a jelenségekhez vagy az emberekhez:
azaz a komplex latismod, az eredetiség, a rugalmassig. Ezek a megszokottdl, a rutintdl, az eléitéle-
tekt6l, vagy éppen sajit, gitlé tényezSként jelentkezd beadllitédasoktdl vald elszakadis képességét
teremtik meg (Betd-szamkereszt!).

Empitia: az a képesség, amelynek segitségével az ember az interakciék sordn, a szitudcié isme-
retében szavak és jelzések nélkiil is meg tudja érezni és értetni a mdsik emberben lezajlo érzelmeket.

Az empdtia a misik ember érzelmi allapotdba torténd beleélés képességén alapul. Egyféle saja-
tos rihangolédas, ,egyiittrezgés” kovetkeztében dgy jon létre, ahogyan az egyénben indukil6dnak a
masik emberben zajlé érzelmi folyamatok. A beleélés csak akkor fejlédik empitiavd, ha az dtvert
élményt sikeriil a gondolkodas révén tudatosan feldolgozni. (Miért sirtal?) A gondolkodas a masik
ember érzelmei, fesziltségei altal kivaltott rezonancidt dolgozza fel, vagyis az empatia nem azt
jelenti, hogy sablonok alapjin, el6rejelzéseket kell kialakitani a masik ember viselkedésérél. Az
empaitias képesség az interakciéban fejleszthet6 és fejlesztendd.

Azoknak, kik a munkdjuk sorin emberekkel keriilnek kapcsolatba, rendelkeznitlik kell azzal a
képességgel, hogy sziikség esetén — ha azok az ugyet nem szolgild cselekvésre motivilnak — meg
tudjik valtoztatni a sajit attitidjiiket, illetve masokban is elinditsak az attittidvaltozas folyamatit.
(Példiul: ha egy vezetének megviltozik a munkatarsai irdnt az attitiidje, vagy ha sikeril megszaba-
dulnia egy sztereotipiatdl veliik kapcsolatban, ez a koriilmény a munkatiarsakban is kedvezé folya-
matokat indithat be.) A masok attittidjeinek megviltoztatasa a befolydsolds, illetve meggycdzés révén
érhet6 el

Az empitiira timaszkodo, célszertien és hatékonyan végzett meggy6zés eredményezheti az atti-
tddvaltozast, amely vélemény- vagy viselkedés-moédosulisban nyilvinul majd meg. Az Gj meggydzo-
dés magiban foglalja az értelmi elfogadds mellett az érzelmi azonosuldst is, az j attitid ilyenkor
beleilleszkedik (interorizalédik) az ember értékrendjébe és belsé késztetésbdl lesz a cselekvés ird-
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nyitéja. A meggy6zGdéséért az ember dldozatokat is képes villalni. Eppen ezért a meggy6zés miné-
ségileg mds — példiul sokkal erésebb és tart6sabb — mint az alkalmi rivevés. Az erls elbitéletek,
hiedelmek — példaul a teljes befejezettsége tudatiban €16 felnétt embernek e tévedése — a meggyo-
zést is lehetetlenné tehetik. (A meggydzés folyamatdrdl a kovetkezokben lesz részleteiben szo!)

Honnan szdrmazik az attitiid? Orokletes (diszpozicidk) — észlelés utjan sajititjak el (példdul a
csalddban). Tekintély- vagy csoportnyomas hatasara épil ki. Lehet visszahGzé hatas.

Az attitiidok elmélyiiltségét a személyiségben a szirmazds is befolyisolja. Legerésebbek iltaliban
a tdrsadalmi tudatbol fakado nézetek, hiedelmek. (Nehéz volt elfogadtatni példaul, hogy nem a
Fold a vildg kozepe.) Er6s a személyes meggyiozddésen alapulo nézet, hiedelem is. (Nagy koltd
vagyok. Félek a p6kiol.) JelentSs a szakértékbe vetett bizalom. Legkevésbé elmélyiilt dltaliban a
kovetkezetlen nézet-hiedelem (Példiul: melyik a legjobb mosdpor), ez viltoztathaté meg a leg-
konnyebben, az tizleti életben a reklaim ezeket prébilja moédositani.

Az attittid — erdsségétdl fliggben —~ létrehozhatja az alkalmazkoddst (konnyen eredményre veze-
té 4m hatdstalan, mert nem elég tartés és nem elég mély); az azonosuldst (egy adott nézet elfogada-
sa, mert sikeriilt a meglévé nézeteivel Osszhangba hozni); vagy a belsévé vdldst (ahol az 1j attitid
mir az Onszabailyozds része lett, mert meggy6zték a hasznossagardl, eziltal az Gj attitid belsé
késztetésbdl valt a cselekvést befolyasolé elemmé). [Nyugati- keleti gondolkodidsmaéd kiildnbsége. ]

Javaslat munkahelyi vagy otthoni attit(id-valtoztatdsi kisérletre.

Az emberiség nagy problémdit sobasem az dltaldnos torvények, banem mindig az egyes ember
bedllitottsdgainak megujboddsa oldotta meg.” (Jung)

Forrds: King, Peter, 1990, Bebavior in Organizations. Oxford B. Univ. School of Business.
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4. sz. melléklet
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Helyzetgyakorlat/1

Egyaltalan figyel itt valaki?

HOGYAN KELL?

1. Feledkezz meg Oonmagadrél. A cél: pontos képet kapni a misik érzelmeirdl.
2. Mondd el mas szavakkal, amit a masik mond, hogy biztos lehessél, jol értetted.
3. Ha elkalandozik a figyelmed, kérd meg, hogy ismételje meg az utolsé érveit.

4. Nézz a szemébe, amig nem kényelmetlen. Testtartasod legyen batorité, de nem tolakodé:
karjaid ne fond Ossze, torzsed hajoljon a beszéld felé.

5. Figyeld a non-verbilis jeleket: intonacid, arckifejezések, testtartis.
6. Reagdlj bolintasokkal, mosollyal, vagy batorité megjegyzésekkel.
7. Kérdezz nyiltan: ,Mit...?”, ,Mikor...?”, ,Miért...?", ,Hogyan...?”

8. Empatikus megjegyzésekkel nyugtizd a misik érzéseit, példaul:
Az nagyon idegesité lehetett...”, vagy ,Orilok neki, hogy...”.

9. Ha til soknak talilod, jelold ki a hatarokat: ,Beszéljiik meg kavézis kozben, van 20 percem,
de aztan elkezdek dolgozni.”

Forrds:

Bedeian, Arthur: Management. (In: Vdllalkozds és vezetés. Szoveggyiijtemény,
Omegagglen Kft., Bp.,1989)

M.Pedler, J.Burgoyne, T.Boydell: A manager’s guide to self-development.
McGraw-Hill, London, 1994.
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Helyzetgyakorlat/2

Egyaltalan figyel itt valaki?

AMIT NE...

1.

2.

. Ne tereld vissza magadra a figyelmet. ,Hasonl6 tortént velem tavaly...

Ne hagyd abba, csak mert nem tetszik, amit mondanak.

Félig odafigyelni, kozbevigni és megszakitani.

. Ne siess kitolteni minden csendet jé tandcsokkal, vagy felvidité humorral.

”

, €z se nem segit, se
nem fontos.

. Ne gondold, hogy a véleményed helyes. Az aktiv odafigyelés szerepe a masik érzéseinek a

tiszteletben tartasa.

Ne blokkold a beszéd folyamatat. Kijavitani a masikat, témat valtani, vagy elkezdeni sirni —
mind tudattalan megszakité stratégiak.

Forrds: 1., 5. sz. mellékletnél
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Sagodi Attila: MARKETING

El6adas-vaziat

A SZEMELYES ELADAS SZEMPONTJAl

A. AZ ERTEKESITO GARDA MEGTERVEZESE

1. Az értékesito garda feladatai:

Kutatds: Uj tgyfelek taldldsa és a meglévé kapcsolatok dpoldsa.

Idébeosztds: A rendelkezésre all6 id6 beosztisa a jévendd és a meglévé ligyfelek kézott.
Kommunikdcio: Hozzaérté informacié-aramoltatas a cég termékeirdl.

Ertékesités: Tudnia kell az eladds mivészetének fortélyair6l — megkornyékezés, prezentilis,
kérdések, kételyek megvilaszoliasa, az eladas nyélbetitése.

KisegitS szolgdltatds (Service): Az eladas utdni kapcsolattartis, problémamegoldis,
segitségnyujtas.

Informdciogytijtés: Hirszerz6” munka, kérdések, érdeklédés feljegyzése, tovabbitasa.
Elkiilonités: Korlatozott szamu termék elosztasa a vasirl6k kozott.

2. Az eladasi stratégidk:

Ertékesité a visirlonak.

Ertékesité a vasirloi csoportnak.
Ertékesitéi csapat vasarl6i csoportnak.
Szeminariumi eladais.

B. AZ ERTEKESITO GARDA KIVALASZTASA

Mitdl j6 az uzletkoto:

A vasirlok korében végzett felmérés szerint a legfontosabb tulajdonsigok a kovetkezdk:
becsiiletesség, megbizhatésag, hozziértés, segitGkészség.

Természetesen vannak olyanok, akik egyéb tulajdonsigokat is fontosnak tartanak:
biztos fellépés, empatia, j6 emlékezbtehetség, altalinos muveltség, kapcsolatteremtd
képesség, diszkrécid, rugalmassag, rogtonzéképesség, onuralom, kiilsé megjelenés stb.

Kiilfoldi szakirodalomban mais véleményekkel is talalkozhatunk:

C. Garfield: kockizatvallalds, hivatistudat, problémamegoldé képesség, vevérdl valo
gondoskodais, gondos tervezés.

R. McMurry: energikussag, magabiztossig, pénzéhség, a szektor szokdsainak ismerete,
az akadalyok illetve a problémaik kihivasként valé értelmezése.

Mayer és Greenberg minddssze két dolgot emel ki: empdtia —~ Ugy érezni, mint a visarld,
és egoizmus — személyes sziikség az Uzlet nyélbeutésére.
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C. ERTEKESITESI ALAPELVEK
1. Ertékesités

1. Ertékesitési tipusok

Két eladasi fajtit kiilonboztetiink meg: passziv rendelés felvevd, aktiv rendelés megszerzo.

1.1 A rendelés-felvevé megkozelités a kovetkezd feltételezésen alapszik: A vasirld ismeri a szik-
ségleteit, ellenill a befolyasnak, és udvarias, szerény, félrevonuld értékesitéket kedvel.

1.2 A rendelés-megszerz6 megkozelitést két toviabbi részre bonthatjuk: eladds orientdlt meg-
kozelités és vdsdrlo orientdlt megkozelités.

Az eladas-orientalt megkozelités a kovetkezé technikikat részesiti elényben: a termék érdeme-
inek eltilzasa, a versenytarsak kritizilasa, elegins, dorzsolt prezenticio, arengedmény-ajinlds. Ez a
megkozelités feltételezi, hogy az lGgyfél kizarélag nyomas hatdsiara fog vasirolni. A visirlds utin nem
fogja azt megbinni, ha mégis, az nem szamit.

A vasarlo-orientalt megkozelités a vasirlé problémdinak megoldisin alapszik: meghallgatni az
ugyfelet, hogy megismerjik valédi szikségletét és eziltal megfelel6 megoldissal illjunk el6. E
megkozelités feltételezi, hogy a vasarlénak rejtett igényei vannak a cég termékei irdnt, elismeréssel
fog addzni az épitd jellegu javaslatok irant, és hiséges lesz ahhoz az értékesitéhoz, aki sziviigyének
tekinti az 6 hosszu tavu érdekeit.

2. Lehetséges ugyfelek felkutatisa és minodsitése

- Jelenlegi Ugyfelek megkérdezése a lehetséges tigyfelekrdl.

— Mas forrasok igénybevétele.

- Szervezetekbe valé belépés, ahova lehetséges ugyfelek is tartoznak.
- Figyelemfelkeltd irasok és beszédek készitése.

— Adatforrasok atvizsgdldsa (Gjsagok, adatbizisok) ugyfelek keresésére.
— Telefon és levelezés.

— Prospektusok, brosuarak széthordisa.

A lehetséges tgyfelek mindsitése a kovetkezd szempontokon alapulhat:
Pénzigyi képesség, uizletmennyiség, speciilis kovetelmények, jovébeli tizletek lehetdsége.

II. Az értékesités fazisai

1. Elokésziiletek

Minél tobb informacié beszerzése az tigyfélrdl.

Célok meghatarozisa: informicidgytijtés, azonnali tizlet nyélbettése.
A legjobb megkozelités: személyes talilkozas, telefon. Levél.
Id6pont meghatarozasa: mi a legjobb az ligyfélnek.

2. Megkozelités

Tudnia kell az oda ill6 udvozlési formit, hogy a kapcsolat megfeleléen kezdédhessen. Ez tartal-
mazza a kell6 megjelenést, a tarsalgas elkezdését és az adekvit reagalast. Az idvozlésnek pozitiv
hangvételtinek kell lennie, amely utin a kulcskérdések, illetve az aktiv hallgatds kovetkezzen, hogy
minél jobban meg lehessen tudni az lgyfél igényeit.

3. Prezentalas, demonstralas
Figyelemfelkeltés, érdekl6dés fenntartasa, 6haj, kivinsig felébresztése, cselekedet kiviltasa. Az
elényos jellemvonisok kiemelése, a vasarlé altal nyert jutalom nyomatékositisa.
" Demonstriciés technikak:
~Konzervalt” megkozelités: memorizilt egységes eléadismdd. A vasirlé passzivitisinak feltétele-
zésén alapul, és azon, hogy megfelelé szavak, képek, kifejezések alkalmazisaval megnyerhetd a
vasarlasra.
LSzabdlyozott” megkozelités: hasonld az el6z6hoz, de figyelembe veszi a visarl6 igényeit és visarlasi
szokdsait is, és ezek alapjan valaszthaté egy az ilyen vasirldra ill6 szabilyozott megkozelités.
A |, Sziikséglet-kielégit6” megkozelités az iigyfél igényeinek keresésével kezdédik, bitoritva az
ugyfelet, hogy inkdbb 6 beszéljen. Ez a megkozelités jé hallgatisi és problémamegoldé képességet
feltételez. Az értékesité egy jol felkésziilt tanicsadd szerepét litja el.
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4. Az ellenallas megtorése

Az ellenillds lehet pszichikai és logikai is. Az ellendllis kezelésére az értékesitOnek pozitiv meg-
kozelitést kell alkalmaznia. Fel kell kérni az ugyfelet az ellenvetések tisztazasira. Olyan kérdéseket
kell feltenni, hogy az ligyfél maga valaszoljon a sajat kifogdsaira, hogy az ligyfél maga vethesse el a
tiltakozast. A kifogdst a vdsirlds indokanak kell megtenni. Az értékesitének jé targyaldsi képességgel
kell rendelkeznie.

5. Az uzlet megkotése

Itt az értékesité megprobilja nyélbe titni az lzletet. Néhianyan el sem jutnak eddig, vagy nem
csinaljak ezt megfeleléen. A magabiztossig hiinya vagy az Uzlet megkotésének kérésével kapcsola-
tos kényelmetlenség érzése, vagy a megfelel6é pillanat felismerésének elmulasztisa jatszik ebben
szerepet. Az értékesitének képesnek kell lennie felismerni az ligyfél megegyezésre valé hajlandésa-
gat a vialaszaibdl, kérdéseibdl, megjegyzéseibdl, vagy egyéb cselekedeteibdl. Felhivhatja az gyfél
figyelmét kis valasztasi lehetdségekre, vagy jelezheti, mit veszit, ha nem most visiarol. Természete-
sen itt egyéb eszkozOk is szoba keriilhetnek: drengedmény, ajindék, kupon stb.

6. Nyomon koévetés

Az utolsé 1épés az ugyfél kielégitettségét €s a jovObeli uzletek megkotését hivatott biztositani.
Ebbe beletartozik minden szitkséges részlet azonnali elkészitése, késGbbi kapcsolattartis, azonnali
értesités minden valtozasrél stb.

II1. Targyalas, egyezkedés

1. Az egyezkedést vagy alkudozist a kovetkezd sajatossagok jellemzik:
— Egy vagy tobb kérdésben a felek érdekei nem egyeznek meg.
— A felek id6legesen egy specialis 6nkéntes kapcsolatot létesitenek.
— A felek a kérdéses pontokban kolcsonos engedményekre torekednek
— Az egyezkedés mencte iltaliban az, hogy az egyik fél véleményének kifejtését
a masik fél mérlegelése, majd az ellenkez6 vélemény talalisa koveti.

2. Az egyezkedéshez természetesen kilonbozé képességek, jellemvonasok sziikségesek. A leg-
fontosabbak: el6készité és tervezd képesség, a témahoz vald hozziértés, tiszta és viligos gondolko-
dis még nyomads alatt és bizonytalan helyzetben is, gondolatok viligos kifejtése, meghallgatasi ké-
pesség, itéléképesség, iltalanos intelligencia, Osszeszedettség, ribeszéléképesség és tiirelem. Ezek
segitenek eldonteni, hogy mikor és hogyan egyezkedjen az tzletkotd.

3. Az egyezkedési technikdk alkalmazaisit tobb tényezd is befolyisolja: a felek pozicidja, az alku
targya stb. F6bb egyezkedési megkozelitések az alkuhoz:
— A probléma és a személy elkilonitése.
— Az érdekek és nem a pozicidk védelme.
— Kolcsonos elényokre valé torekvés.
— Objektivitishoz valé ragaszkodas, ami korrekt megoldasra vezet.
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OTLETBORZE

Az otletborze kivalé mddszer arra, hogy csoportosan otleteket taliljunk. Hasznos 1épés a problé-
mamegoldis folyamatiban is, amikor a lehetséges megoldasokat keresstik.

Az Otletborze, angolul ‘brainstorming’, kiviléan alkalmas arra, hogy masokkal egylittgondolkod-
va, misok véleményét meghallva 4j otletiink timadjon, 4j megoldasra tegylink szert.

Probléma » Megoldas

i
W

Az Otletborze alapelvei

— Tartsuk tiszteletben egymais oOtleteit

— Hagyjuk, hogy a gondolatok szabadon szirnyaljanak (Nem szabad senkit megszdlni
azért, mert esetleg egy nevetséges oOtlettel allt eld, hiszen sokszor éppen a
nevetségesen lehetetlennek tiné otletekbdl szilletnek a legjobb ujitasok, felfedezések,
uzleti 6tletek.)

— Torekedjiink arra, hogy minél tobb oGtletet gytijtsiink Ossze.

— Figyeljiik meg, hogy egy 6tletbél hany djabb otlet sziiletik.

Az Otletborze szakaszai

1. A csoport megszervezése: Jeloljiink ki egy jegyzot, aki felirja az otleteket, és egy vezet6t.

2. A probléma felvdzoldsa, megbeszélése.

3. Otletborze: Gondolkozzunk a probléma megoldasin, irjuk le az 6sszes felmeriilt 6tletet, a
legvadabbakat is.

4. Csoportositds: Csoportositsuk az 6tleteket valamilyen kozos jellemzgjiik alapjan vagy adott
szempontok szerint.

5. Ertékelés: Vizsgiljuk meg egyenként a megoldisokat, vajon hasznilhaté-e, mennyibe keriilne,
sziikség van-e ra stb. A legSriltebb Otleteket is értékeljiik. Készitsiink egy listat a legjobb megolda-
sokrol.

6. Kivdlasztds: A rovidebb listardl valasszuk ki a legjobbnak tartott 6tletet.

7. Cselekvés: A feladat problémafelvetéssel kezdédott és egy megoldasi javaslattal fejez6dott be.
A kérdés most az, hogy hasznidlhaté-e? A gyakorlati kiprobdlds utin megkapjuk a vilaszt.

Az Otletborze nem 6ncéld jiték, hanem elterjedt médszer az uzleti, tudominyos életben, s
mindeniitt, ahol rendszeresen sziikség van \j otletekre, problémik megolddsara.

Forrds: 1., 5., 6. sz. mellékletnél
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AZ UGYINTEZOK VISELKEDESI KODEXE

1. Altalanos megitélés

1.1 Kiils6 megjelenés:

ipoltsag;

oltozkodésben keriilni kell a kihivd megjelenést (6ltozet, smink, bizsu, ékszer, parfiim)
és a sportos ruhazatot;

ha lehet, egységes Oltozet;

névtablahasznalat.

1.2 Viselkedés:

vallalat iranti elkodtelezettség és lojalitds;

maginbeszélgetést lehetSleg nem folytatunk az igyfél jelenlétében;
mosoly;

pontossig;

felel6sségvallalas.

1.3 Kornyezet:

rendezett, attekintheté kornyezet (tiszta iroda, kellemes illat, harmonikus szinek);
kényelmes szék, fogas az Ugyfelek szimira;
aktualis anyagok megléte.

2. Ugyfelekkel szemben kivanatos viselkedés

2.1 Az altalinos illemszabdlyok betartisa:

keriilni kell a bizalmaskodast, diszkrét mosoly;

elére kdszonés;

elézékeny, udvarias, baratsigos, bizalomkelt$, magabiztos, figyelmes magatartis;
keriilni kell az eléitéleteket és a sztereotipiakat;

diszkrécié az ugyféllel szemben;

ugyfélnek tett igéret szentsége;

ugyfél jelenlétében nem kivézunk és cigarettizunk.

2.2 Az ugyféliel szembeni viselkedéshez sziikséges képességek: -

figyelmesség;

jo kapcsolatteremtd képesség;

jé problémamegoldé képesség;

altalinos muveltség;

Onuralom, empadtia,

rogtonzéképesség;

aktiv hallgatas;

megfelelé szemkontaktus;

pontos, az ligyfélhez alkalmazkodé kifejezésmod, beszédtempd;
beszédkészség.



2.3 Szakmai felkésziiltség:

idegenforgalmi f6ldrajz;

idegen nyelv ismerete;
arualap-ismeret;

naprakész informaciok;

uzleti titoktartas;

korrekt, valésaght tajékoztatis;

kell6 6n- és emberismeret;

folyamatos 6nképzés;

a versenytirsak ismerete, tisztességes piaci verseny;
a partner tisztelete;

egyéb szolgiltatasok szakszerd kinalisa;

3. Munkatarsakkal szemben kivanatos viselkedes

az ugyfelek el6tt harmonikus, baritias munkakori 1égkor megteremtése;
egymis kolcsOnods megbecsiilése, tisztelete, utasitas helyett kérés;
informacidk atadasa;

nem kiabalunk at egymisnak;

munkafolyamatok atadasa, Osszetartas, lojalitas, szolidaritas;

problémas tigyfél esetén segitség és timogatis;

vezetOkkel valé kapcsolat elve az dszinteség és konstruktivitds.



10. sz. melléklet
ERTEKELES
(Gorbe Eva)

1. feladat

2. feladat

3. feladat

4. feladat

5. feladat

MUNKASTILUS

Szervezés, tervezés

Kitartas

Dontésképesség

bl Pl Bad 1o o

Dontések helyessége

SZEMELYISEG

1. Stressztird képesség

2. Onértékelés

3. Rugalmassag

4. Emocionalis
stabilitds

INTERPERSZONALIS
KAPCSOLATOK

1. Meggybzberd

2. Kontaktusteremtés

3. Kooperaci6

4. Beleérz0 készség

INTELLEKTUALIS
TERULET

1. Szébeli kommunika-
cids képesség

2. Irasbeli
kommunikaci6

3. Informaci6-felvevd
képesség

4. Osszefliggések
felismerése

OSSZBENYOMAS
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Lipécz Gyorgy
GONDOLATOK AZ ABSZTRAKT

KOZGAZDASAGTAN
HASZNAROL

A racionalitas mindenhatdsaga

Az elméleti kézgazdasagtan legfontosabb eredményei a kdzgazdasigtan alapoktatisinak 6 téma-
it képezik, s ily moédon a vilag elé vannak tarva, és az egyetemi, féiskolai hallgaték ennek alapjin
nyernek képet a kozgazdasigtanrol. A hagyomanyosan oktatott tematika két f6 része a mikro- és a
makrookonémia. Ez nemzetkozileg egységesnek mondhatd. Nagyjabol egy évtizede a hazai kozgaz-
dasagtani alapoktatis is erre a tematikdra épiil és f6 mondanivaldja is ugyanaz. Ez a nemzetkozileg
egységes mondanivald, vagy gazdasagfilozofiai alap az, hogy a gazdasigi szereplSk sajit érdekeiket
kovetve raciondlis médon dontenek vasarlasrol, eladasrdl, arakrdl, tevékenységekrdl, és ennek hata-

“sdara — ha a zavaré korilményektdl eltekintiink ~ a gazdasigban kialakul egy egyensuly, amellyel
minden szereplé meg van elégedve, és amely egyensilyi helyzet Pareto-i értelemben optimilis,
azaz, barmely gazdasagi szereplé helyzetén csak ugy lehet javitani, ha mdsvalakinek romlik a helyze-
te. Ez a Smith-féle ,lathatatlan kéz” dogmadjinak egy magas szinten kidolgozott valtozata.

A keynesi makrodkonémia ugyan abbdl indul ki, hogy a makro-folyamatok nem vezetheték le
kozvetlenul a mikro-eseményekbdl, és az 6nszabilyozd folyamatok tokéletességének neoklaszikus
feltételezésébdl, tovibba az egyensily létrejotte sem egyértelm, de a ,neoklasszikus szintézis”, és
a kozgazdasagtan Gjabb fejleményei ugyanvigy racionilis dontések eredményeként mutatjik be a
gazdasiagi mozgisokat, ugyanigy determinisztikus fliggvény-kapcsolatokban dbrazoljak az oksigi
Osszefliggéseket, mint a klasszikus mikrookondmia.

A tankonyvekben szereplé mainstream koézgazdasigtan a kodzgazdasagtani gondolkodas elméleti
alapjait foglalja 6ssze. Szép elmélet, még egzakt is, mégis — megitélésem szerint — nyugtalanitéan
szemben ill a valdsiggal. Hidba léteznek azonban a mainstream-mel szembenillé vélemények —
koztiik kivalé tudésokkal, tébb Nobel-dijassal —, a mainstream egyeduralma az oktatisban tartésnak
Iitszik. Az absztrakt modellek magyarazé és szemléltetd ereje csekély. A tudomanyban és ennek
megfeleléen egy tudominyegyetemen lehet 1étjogosultsiga, a féiskolai oktatisban azonban, meg-
itélésem szerint teljesen céltalan és értelmetlen.

A fogyasztdi hasznossagi elmélet érvényességérdl

Emeljiitk most ki az egyik legfontosabb gazdasagi szerepldt, az egyéni fogyasztée, illetve a hizrtar-
tisokat, ahogy az elméleti kdzgazdasigtan kifejtése is szokdsosan ezzel kezd6dik. A fogyasztéi elmé-
leten latszik leginkabb, hogy az elmélet milyen messzire szakadt a gazdasagi valosagtol. A haztarta-
sok elmélete ismert médon abbdl indul ki, hogy a fogyaszténak létezik egy nagyon hatirozott,
egyértelmi értékrendszere a fogyasztisi cikkekkel kapcsolatban, minden egyes termékre, és azok
tetszéleges kombindcidira vonatkozéan is. Ezt az értékrendszert matematikailag egy preferencia-
rendszer irja le, azaz, a fogyaszthaté termékek halmazan értelmezett rendezési relacié. Mdsrészt
adott irak és adott jovedelem esetén a fogyasztd rendelkezik egy olyan mobdszerrel, amellyel ki
tudja vilasztani 6nmaga szimara a még megfizethetd legjobb kosarat, azaz, ki tudja vilasztani a
maga szdmdra az optimdlis j6szagkombiniciét. Ezt minden oktatd az egész viligon igy vezeti els, de






