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C o n te n ts
C se ré ljü n k
ta p a szta la to t,
terem tsü n k
tu dást!
Alakítsuk együtt a hazai 
marketinges szakma 
tudáscentrumát, 
csatlakozzon Ön is 
szerzőink köréhez!

e d n t 3  mind az elméleti tudást gya­
rapító intézmények oktatóit, mind az ismeretek 
gyakorlati alkalmazásában jártas vállalati szak­
embereket arra bíztatja, hogy küldjék el írásai­
kat szerkesztőségünkbe. Szeretnénk, ha a tar­
talom aktuális piackutatási elemzésekkel és 
gyakorlati esettanulmányokkal is színesedne, 
hogy az elméleti tudásanyag mellett a megva­
lósítás formái és lehetőségei is feltárulhassa­
nak. Mindehhez nagymértékben számítunk 
meglévő és leendő szerzőink segítségére és 
aktivitására.

Szerzőink figyelmébe ajánljuk: az írásokat Word do­
kumentumban, a csatolt szöveges vagy grafikus 
táblázatokat Excel formátumban, a képi illusztráció­
kat pedig jpg vagy tiff kiterjesztéssel várjuk e-mailen 
vagy adathordozón. Kérjük a szerzők nevének, 
munkahelyének, beosztásának, illetve tudományos 
fokozatának feltüntetését. A magyar nyelvű írások­
hoz egy fél oldalas angol nyelvű összefoglalót is 
csatoljanak, hogy lapunk ilyen téren is nemzetközi 
legyen. Utánközlés csak forrásmegjelöléssel!

Tisztelettel Papp-Váry Árpád Ferenc,
lapigazgató-főszerkesztő 

Cím: 1055 Budapest, Szent István krt. 17.
E-mail: info@m-and-m.hu
Mobil: 06 (20) 421-5492
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Bevezetés

B ankra  m agyar!

Nemrégiben több nagy bank is arculatváltáson ment keresztül, 
olyan szlogenekkel, mint a „Megbízunk egymásban” vagy az 
„Éljen a lehetőségeinkkel!” . Éltünk, ezért két (sőt, két és fél) 

tanulmány (Bátor Attiláé, Vasné Egri Magdolnáé, valamint a 
PricewaterhouseCoopers munkacsoportjáé) is azt vizsgálja, mennyire 
vagyunk-lehetünk elégedettek a bankokkal, és mi az, amit fejleszteni 
lehet. Ha összességében pozitív is a kép, azért még van mit, mert 
ahogy például a PwC online mystery banking kutatása rámutat: a vizs­
gált magyar pénzintézetek kifejezetten rosszul teljesítenek az e-mail 
ügyfélszolgálat tesztjén. Mint írják „a 12 bankból egy esetében egyál­
talán nem volt lehetőség e-mail küldésére. Azok közül, ahová sikerült 
elküldeni a három azonos tartalmú érdeklődő e-mailt, öt bank volt, 
amely minden kérdésre válaszolt, és csak három, amely minden vá­
laszt egy munkanapon belül megküldött. Volt olyan pénzintézet is, 
amely egyetlen kérdésre sem reagált.” Mindez persze nem jelenti azt, 
hogy emiatt rögtön bankot is váltanánk: legalábbis utóbbit támasztják 
alá Bátor Attila kutatásai.

Ráadásként az angol nyelvű írás is a bankmarketinggel foglalkozik. 
Ez az esettanulmány sok szempontból ellentmond annak, amit az el­
múlt időszakban itthon láttunk. A két reklámszakember szerint az 
összes bank ugyanazt mondja: megbízhatóság, közelség, barátságos­
ság. Márpedig ez nem megkülönböztető üzenet. Ügyfelük, a Citibank 
pont ezt akarta elkerülni, amikor 1999-ben azt adta ki: a világ első „nem 
banki bankja” akar lenni, és olyan fogyasztó márkák szintjére emelked­
ni, mint a Disney, a Nike vagy a Coca-Cola. Úgy tűnik, sikerült: a Citi je­
lenleg a világ 11. legértékesebb márkája az Interbrand szerint.

De nem csak a bankokról olvashatnak e lapszámunkban érdekessé­
geket. Gondolták volna, hogy honfitársaink a diszkontáruházakban tör­
ténő vásárlást kifejezetten élvezetesnek találják? Erre és hasonló izgal­
mas eredményekre jutott Deli Zsuzsa egy nemzetközi kutatás keretein 
belül. Krajcsák Zoltán pedig három évvel a csatlakozás után arra keresi 
a választ: hogy érezzük magunkat a nemrégiben 50. születésnapját ün­
neplő Európai Közösségben. Ez utóbbiakhoz választottuk borítónk ké­
peit is. Hasznos böngészést kívánok!

Papp-Váry Árpád Ferenc 
(arpad@m-and-m.hu)
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B á t o r  A t t i l a

A vevőe lég ed ettség  
és a lo ja litá s  
k a p cso la ta  
a keresked e lm i 
bankok szférá jában

1. rész

A vevőorientáció fontossága nem új 
keletű az üzleti életben, hiszen 

a marketingirodalom és -gyakorlat, 
iilstwe az egész vállalati működés 

alapkövének tekinthető. 
A wevőeriajiSáitsáilioz aionian nem 
elég az, hogy egy cég magái annak 

tekintse. Az elsődleges az, 
hogy az ügyfél maga érzékeli-e ezt, 
és az igénybevett szolgáltatásokkal 
elégedett-e. A kutatás végső célja 

a bankiiasználati szokások, 
a pénzintézetekkel való elégedettség 

és ezen keresztül a bankváltás 
kérdéseinek vizsgálata a lakosság 

egy szegmensében, nevezetesen 
az Internetet használó 18—69 éves 

válaszadók körén beiül. Jelen 
tanulmány a felmérés 

szociodemográfiai eredményeit 
mutatja be.

A vevőorientáltság egyik (nem teljes) mérési és elemzési eszköze 
a vevői elégedettség vizsgálata. Az elégedettség azonban nem 
jelent közvetlenül lojalitást, és az elégedetlenség sem jelenti 

egyértelműen az intézmény elhagyását.1
A kutatás abból a hipotézisből indult ki, hogy a banki ügyfelek ala­

csony szintű elégedettsége nem feltétlenül determinálja a bankváltást. 
A bankváltás motivációja nem önmagában az elégedetlenségben gyö­
kerezik, az elégedettség hiánya még nem enged arra következtetni, 
hogy az adott pénzintézeti ügyfél lecseréli szolgáltatóját egy másik 
bankra. Ennek hátterében több ok állhat, amelyek között fontos meg­
említeni a kényelmi szempontokat (a bankfiókok, a bankautomaták el­
érhetősége), a bankváltás alternatív költségeit (az adminisztrációs teen­
dők keltette nehézségek, az utánajárás generálta intézkedések), a koc­
kázatkerülő magatartást (tartózkodás az ügyfélmúlt elvesztésétől). A 
szolgáltatások igénybe vétele és a termékvásárlás közötti egyik alapve­
tő különbséget fogalmazza meg tehát a kiinduló feltételezés, miszerint 
a szolgáltató-szektorban egy szolgáltatótól való elpártolás kevésbé 
egyszerű folyamat, mint a kiskereskedelemben egy bolt helyett egy má­
siknak a kiválasztása.2

A  K U T A T Á S  M Ó D S Z E R T A N A , A Z  A D A T F E L V É T E L  
ÉS A  M IN T A

Az adatfelvétel CAWI technikával (Computer Aided Personal Interview), 
vagyis online megkérdezéssel, önkitöltős kérdőívekkel készült. Az adat- 
felvétel lebonyolításában az NRC Internet Marketing Tanácsadó és Pi­
ackutató Kft. és a BellResearch volt segítségemre. A lekérdezés 2006.

1 Bátor (2003): A kereskedelmi bankok ügyfélkörének döntéshozatala -  1. rész
2 Bátor A. -  Józsa L  -  Sasné G. A. (1999): Marketingtaktikai elemek a kiskereskedelemben Egy empirikus vizsgákat tanulságai.
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december elején történt. Az adatfelvétel során 530 
válaszadó került megkérdezésre. A válaszadók a 
18-69 éves felnőtt lakosság tagjaiból kerültek ki, 
akiknek közös jellemzője, hogy az Internetet leg­
alább hetente egyszer használják. Ezen jellemzők 
képezték egyben a súlyozás alapját is.

A kérdőívben szereplő kérdéstípusok között cu. 
egyválaszos, a többválaszos kérdéslehetőségek 
mellett skálás (Likert-skála) kérdések szerepeltek 
döntő többségében. Ebből következik, hogy a kuta­
tás során főként egyszerű alapstatisztikákat alkal­
maztunk, nevezetesen az átlagok, gyakoriságok, 
megoszlások számítása. Az alapstatisztikák mellett 
sor került komplexebb statisztikai módszertan és 
modellek alkalmazására is, amelyek közül az alábbi­
akat érdemes megemlíteni:
-  khi-négyzet próbán alapuló szignifikancia-vizsgá-

lat;
-  fontosság-elégedettség (RS) modell;
-  diszkriminancia-analízis.

A válaszadók demoszkópikus elemzéséből kide­
rült, hogy a megkérdezettek demográfiai összetétele 
jelentős különbségeket mutat a teljes hazai lakos­
sághoz képest. Az összes válaszadó csupán 
45,5%-a nő, ami a magyar lakossághoz képest 
arányeltolódást mutat, de visszaigazolja az internet­
használók körében érzékelhető megoszlást.

A megkérdezettek korstruktúrája is a fentieket tá­
masztja alá. A legtöbben, vagyis a válaszadók több 
mint ötödé (21%) a 21-25 éves korcsoportból kerül­
tek ki, de közel ennyien voltak a 26-30 évesek is 
(19%). A 31-35 év közöttiek adták az összes meg­
kérdezett 13%-át. Minden tizedik válaszadó a fia- 
tal-középkorúak csoportjából került ki (36-40 éve­
sek) és 9%-ot adtak a 41-45 éves emberek. A kuta­
tás szempontjából „legidősebb” csoportok, vagyis a 
45 év feletti válaszadók az összes megkérdezett 
22%-át jelentették. A legkevesebben a legfiatalab­
bak, azaz a 21 év alattiak voltak (6%).

Az iskolai végzettség szerinti megoszlás szerint a 
megkérdezettek 87%-a legalább érettségivel rendel­
kezik, ezen belül is a felsőfokú végzettséggel bírók 
aránya 38%. A fennmaradó mindössze 13%-nak 
nincs érettségije, ami ugyancsak azt a képet erősíti, 
hogy az internetezők demográfiája jelentős különb­
séget mutat a lakosság egészéhez képest.

Ha a megkérdezettek lakóhelyét, illetve annak te­
lepüléstípusát vizsgáljuk, szintén eltérést tapaszta­
lunk a rendszeresen internetezők és a magyar lakos­
ság között. Minden harmadik válaszadó a főváros­

ban lakik, itt tölti ideje jelentős részét. Minden máso­
dik megkérdezett szintén valamelyik város lakója: a 
megyeszékhelyeken a válaszadók 25, egyéb város­
ban a megkérdezettek 24%-a lakik. Falvakban, köz­
ségekben lakóknak a célszemélyek 18%-a vallotta 
magát a kérdőívek kitöltése során.

A válaszadók 84%-a naponta és 10%-uk hetente 
többször is internetezik. Az internethasználat helye­
ként legtöbbször az otthoni helyszínt jelölték meg 
(70%), amit a munkahelyi internetezés követ (45%). 
Oktatási intézményben a megkérdezettek 17%-a 
használja az Internetet, ismerősöknél, rokonoknál 
vagy éppen barátoknál a válaszadók 14%-a interne­
tezik, 7%-ban a könyvtárak, teleházak szolgáltatásait 
(is) használják a Web eléréséhez. Az Internet kávé­
zók, az eMagyarország pontok és egyéb helyek ke­
vésbé népszerűek az Internetre való csatlakozáskor 
(rendre: 3%, 1%, 3%).

A BAN KHASZNÁ'; AT
Az 530 válaszadóból kevesebb, mint 6% (30 fő) állí­
totta magáról, hogy nincsen semmilyen banki kap­
csolata. A válaszadók több mint fele (63%-a) egy 
bankkal áll kapcsolatban, 41%-uk pedig több pénzin­
tézet szolgáltatásait is igénybe veszi. (1. ábra)

Összevetve az egyes demográfiai jellemzőket a 
bankkapcsolatok meglétével, bizonyos esetekben 
szignifikáns különbségeket tapasztalhatunk. Egy-egy 
szegmens esetében jellemzőbb a több bankkal való 
kapcsolattartás, míg más szegmensekre az egy bank­
kal kötött szerződés jellemzőbb. Az alacsony min- 
ta-elemszám miatt a szignifikancia-analízisbe nem ke­
rült bele az a szegmens, amelynek válaszadói nem
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rendelkeznek bankkapcsolattal (30 fő). Ezt a réteget 
további alcsoportokra bontva néhol kimutatható alul­
vagy felülreprezentáltság, de olyannyira kisméretűek 
ezek a csoportok, hogy azokat elemezve esetlegesen 
téves következtetések lennének levonhatók.

A férfiakra jellemzőbb, hogy több bankkal tartanak 
kapcsolatot, mint a nőkre: előbbiek majdnem fele 
több pénzintézet szolgáltatásait is igénybe veszi, míg 
utóbbiak hattizede csak egy bankkal kötött szerző­
dést.

Az iskolai végzettség viszonylatában a több bank­
kapcsolattal is rendelkezők között felülreprezentáltak 
a felsőfokú végzettségűek (52%), az egy banki kap­
csolatot magukénak tudók főleg a középfokú vég­
zettségűek közül kerülnek ki (60%-uknak van egy 
bankkal kapcsolata).

Az életkort vizsgálva az látszik, hogy a középkorú­
ak esetében a pénzügyi kérdésekre inkább érvényes 
a „több lábon állás”, míg a fiatalabbaknál éppen el­
lenkező a helyzet: ők jellemzően csak egy bankkal 
intézik pénzügyeiket.

A fentiek összegzésként tehát elmondható, hogy 
több pénzintézeti kapcsolattal inkább
-  a férfiak;
-  a felsőfokú végzettségűek;

-  a középkorúak rendelkeznek.
A következő táblázat és ábra a nevesített bank­

kapcsolatot vizsgálja1. A bankkapcsolat kérdésére 
vonatkozó válaszok megoszlásának összessége ter­
mészetesen több mint száz százalék, hiszen egy vá­
laszadó több bankkal is állhat ügyfélkapcsolatban. A 
főbank esetében ez értelemszerűleg már nem igaz. 
(Főbanknak tekintjük azt a pénzintézetet, amely a 
megkérdezett véleménye szerint a legfontosabb sze­
repet játssza a napi pénzügyeinek intézésében, pl. 
az a bank, ahová a fizetését utalják, vagy amelyikhez 
először fordul, ha pénzügyi szolgáltatást akar igény­
be venni).

Nem okoz meglepetést, hogy mind a bankkap­
csolat, mind a főbank tekintetében a piacvezető OTP 
Bank kapta a legtöbb említést (65% és 55%). Az OTP 
után jóval lemaradva, de még mindig jelentős arány­
ban az Erste Bank szerepel a második helyen: min­
den ötödik válaszadó valamilyen kapcsolatban van a 
pénzintézettel és a megkérdezettek 13%-a tekinti 
egyben főbankjának is.

A K&H Bankra 17% mondta, hogy valamilyen ügy­
félkapcsolatban van a pénzintézettel és a válaszadók 
9%-a főbankként kezeli azt. A Budapest Bankot 
17%-ban nevezték meg a kérdőívet kitöltők és mind-
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össze öt százalékban mondták, hogy ez a pénzinté­
zet a főbankjuk is. Említésre méltó még a CIB Bank 
és a Raiffeisen Bank, amelyek egyenként kicsivel 
több mint tíz százalékot tudhatnak magukénak a pár­
huzamos ügyfélkapcsolatokból. E két pénzintézet 
esetében azonban a főbankként 
történő említés nem éri el az öt 
százalékot. (2. ábra)

A további bankokat, mint fő­
bankot a válaszadók igen csekély 
arányban nevezték meg jóllehet, a 
Citibank, a HVB Bank és az egyéb 
takarékszövetkezetek még négy 
százalék feletti említést kaptak, 
hogyha a többes bankkapcsolato­
kat nézzük.

A termékhasználat során a leg­
fontosabb pénzügyi termékek kö­
zül a lakossági és céges folyó­
számlát, a lekötött betétet a hitel- 
szerződést és egy összesítő 
egyéb kategóriát elemeztünk. (3. ábra)

A leggyakrabban igénybe vett pénzügyi szolgálta­
tás a lakossági folyószámla, amellyel szinte minden 
válaszadó rendelkezik (95%). Hitelszerződése a 
megkérdezettek 20%-ának van, és majdnem minden 
ötödik válaszadó rendelkezik lekötött betéttel (19%). 
Céges folyószámlája közel minden tizedik válasz­
adónak van, az egy csoportba sorolt egyéb pénzügyi 
szolgáltatások penetrációja pedig 14% a bankkap­
csolattal rendelkezők között.

A bankhasználatot leíró általános kérdések közül 
az ügyintézés módja, a kapcsolattartás gyakorisága

jellemzi még jól a lakosok pénzügyi edukációját. En­
nek feltárásához a vizsgálat kitért arra, hogy a válasz­
adók milyen mértékben használják a legújabb tech­
nológiák adta lehetőségeket (pl. internetes banko­
lás), vagy mennyire ragaszkodnak a hagyományos

módszerekhez (személyes ügyintézés). A következő 
szakaszok ezt a kérdéskört vizsgálják. (4. ábra)

A banki ügyintézést egy többválaszos kérdés vizs­
gálta, amelynek eredményeként az látszik, hogy a fő 
ügyintézési mód a hagyományos, személyes kap­
csolaton nyugszik: a válaszadók 88% intézi ilyen mó­
don banki ügyeit. Annak ellenére, hogy rendszere­
sen internetezők képezték a kutatás célcsoportját, a 
pénzügyek intézését csak a megkérdezettek fele 
(49%) bonyolítja a világhálón keresztül. Ez ugyan re­
latíve alacsony aránynak tekinthető, de ez a ráta min­
denképpen magasabb, mintha a teljes lakosság kö­

rére készült volna el az elemzés, 
sőt, az internetalapú banki ügyin­
tézés ezzel az említési gyakoriság­
gal a második helyen szerepelt a 
felsoroltak között. A vezetékes te­
lefon segítségével történő ügyinté­
zés az esetek 38%-ában érzékel­
hető, míg a mobiltelefon-alapú 
ügyintézés minden ötödik válasz­
adóra jellemző.

A fenti gondolatsorból az látszik 
tehát, hogy a modern technológi­
ák ugyan kiegészítik a hagyomá­
nyos módszereket, de semmikép­
pen sem váltják ki azok alkalma­
zását. Ez természetesen nem 
okozhat nagy meglepetést, hiszen

„A fő ügyintézési mód a hagyományos, személyes kap­
csolaton nyugszik: a válaszadók 88% intézi ilyen mó­
don banki ügyeit. Annak ellenére, hogy rendszeresen 
internetezők képezték a kutatás célcsoportját, a pénz­
ügyek intézését csak a megkérdezettek fele (49%) bo­
nyolítja a világhálón keresztül. Ez ugyan relatíve ala­
csony aránynak tekinthető, de ez a ráta mindenképpen 
magasabb, mintha a teljes lakosság körére készült vol­
na el az elemzés, sőt, az internetalapú banki ügyinté­
zés ezzel az említési gyakorisággal a második helyen 
szerepelt a felsoroltak között. ”
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módszer igénybevételi gyakorisá­
ga, viszont azok, akik internetban- 
kolással is rendelkeznek, sokkal 
inkább tekinthetők gyakori fel­
használónak a többiekhez képest.

Az internetalapú bankolásnál 
az látható, hogy a szolgáltatást 
igénybe vevők héttizede havonta 
több alkalommal, vagy még ennél 
is sűrűbben alkalmazza ezt a lehe­
tőséget. A mobilbank használatá­
nak intenzitása szintén elég ma­
gasnak mondható: a szolgáltatást 
igénybe vevő válaszadók közel 
fele (48%) gyakori felhasználónak 
tekinthető ebben a megközelítés­
ben. A vezetékes telefonon törté­
nő ügyintézést alkalmazók 30%-a

vannak esetek, amikor a szemé­
lyes banki kapcsolat gyakorlatilag 
elengedhetetlen akár az infrast­
ruktúrát, akár az üzletmenet admi­
nisztrációit tekintjük. Ilyen eset le­
het például egy új pénzintézettel 
kötött szerződés, talán éppen egy 
korábbi szerződés megszünteté­
sét követően.

Ha arra vagyunk kíváncsiak, mi­
lyen gyakorisággal használják az 
egyes ügyintézési formákat a vá­
laszadók, akkor a kép egy kicsit

„Az internetalapú bankolásnál az látható, hogy a szolgál­
tatást igénybe vevők héttizede havonta több alkalommal, 
vagy még ennél is sűrűbben alkalmazza ezt a lehetősé­
get. A mobilbank használatának intenzitása szintén elég 
magasnak mondható: a szolgáltatást igénybe vevő vá­
laszadók közel fele (48%) gyakori felhasználónak tekint­
hető ebben a megközelítésben. (...) A személyes ügyin­
tézést -  annak magas penetrációja ellenére -  meglehe­
tősen ritkán veszik igénybe a megkérdezettek: a gyakori 
használók mindössze 19%-öt tesznek ki.”

árnyaltabbá válik. (1. táblázat)
Az internetes ügyintézést leszámítva jellemzően 

havi vagy még ennél is ritkább az adott ügyintézési
tartozik a gyakori használók közé (havonta többször 
vagy gyakrabban használja az ügyintézési formát). A

1. táblázat
Milyen gyakorisággal intézi Ön ügyeit az alábbi módokon?

I Segített, többválaszos kérdés

minden nap hetente
többször

havonta
többször

havonta vagy 
ritkábban összesen

n % n % n % n % n %

Személyes ügyintézés 4 0,9 10 2,2 69 15,7 357 81,3 440 100,0

Telefonos ügylntózés/telebank 2 1,2 7 3,8 48 24,8 135 70,2 192 100,0

Milyen módon szokta Ön banki 
ügyeit intézni? / Mobiltelefonos 
ügyintózés/mobilbank, SMS, WAP

4 3,9 17 16,7 27 27,4 52 52,0 100 100,0

Internetes ügyintézés 20 8,3 62 25,5 90 36,9 72 29,3 245 100,0

Bázis: azok a válaszadók, akik intézik banki ügyeiket az adott módon
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személyes ügyintézést -  annak magas penetrációja 
ellenére -  meglehetősen ritkán veszik igénybe a 
megkérdezettek: a gyakori használók mindössze 
19%-ot tesznek ki.

Egy adott ügyintézési mód elterjedtsége, penetrá­
ciója és annak igénybevételi gyakorisága tehát nem 
adnak bijektív kapcsolatot, de látható, hogy a „ké­
nyelmes” megoldásokat nagyobb előszeretettel 
használják gyakrabban az emberek, mint a kötöttebb 
formákat.

Egy rövid gondolat erejéig kitérve a személyes 
ügyintézésre mint a legelterjedtebb, ámde arányai­
ban a legritkábban használt módszerre, az alábbi 
táblázat megmutatja, hogy mely időpontok a legnép­
szerűbbek a személyes ügyfélkapcsolat lebonyolítá­
sakor. (2. táblázat)

2. táblázat
A nap mely időszakában szokta Ön felkeresni 

a bankfiókot?

j Segített, többválaszos kérdés |

n %

10 óra előtt 110 24,9

10-12 óra között 147 33,5

12-14 óra között 109 24,9

14-16 óra között 160 36,3

16 óra után 109 24,7

Bázis: banki ügyeiket személyesen [is] intézők, n-= 440

A táblázat szerint viszonylag kiegyenlített az elosz­
lás a bankfiókok felkeresésének idejében, de az lát­
szik, hogy a késő délelőtti és a 
munkaidő vége előtti időpontok 
népszerűbbek, mint a nyitást kö­
vető időintervallum, az ebédidő 
vagy éppen a munkaidő lejártát 
követő időszakok.

ELÉGEDETTSÉG 
A BANKOKKAL

A következő fejezet a bankhasz­
nálaton alapulva az elégedettség 
kérdéskörét taglalja. A kutatás 
egyik fő célja annak meghatározá­
sa volt, hogy a pénzintézettel 
szemben érzett elégedettség, illet­
ve elégedetlenség gyakorol-e ha­
tást a bankváltásra. Mivel ez az

egyik legfontosabb kérdéskör, ezért az elégedettség 
vizsgálatakor már érintőlegesen előkerül a bankvál­
tók véleményének elemzése is. A bankváltással rész­
leteiben a későbbi fejezetek foglalkoznak. Az alábbi­
akban bankváltó ügyfeleknek azokat a válaszadókat 
fogjuk tekinteni, akik a bankváltást -  ha csak ötlet­
szinten is -  tervezik, függetlenül attól, hogy a koráb­
biakban váltottak-e már bankot vagy sem.

A következő táblák és értelmező bekezdések kü­
lönböző szempontokon keresztül vizsgálják meg a 
bankválasztáskor fontos vagy kevésbé fontos jellem­
zőket. Ezeket összevetve az elégedettség szintjének 
értékelésével, egy fontosság-elégedettség diagra­
mon ábrázolásra kerülnek azok az értékek, amelyek 
megmutatják, hogy az egyes pénzintézetek mely 
szempontok szerint mutatnak elmaradást, melyek 
azok, ahol az ügyfelek szerint éppen megfelelően tel­
jesítenek és melyek azok, ahol olyan többletet nyúj­
tanak, ami az ügyfelek igényeihez mérten talán túl­
zott erőfeszítés a részükről. (3. táblázat)

A fontosság és elégedettség kérdései egy ötfokú 
Likert-skála segítségével kerültek elemzésre, amely 
skálán az egyes érték jelölte az „egyáltalán nem fon­
tos”, illetve a „nagyon rossz” ítéleteket, míg az ötös 
érték jelölte a „nagyon fontos” , és „kiváló” megítélé­
seket.

A fenti táblázat eredményeit tekintve gyakorlatilag 
elmondható, hogy a felsorolt szempontok összessé­
gében fontosak a válaszadók számára egy bank 
megítélésekor. Ezt jelzi a megkérdezettek teljes köré­
re értelmezett válaszadói átlag (3,93), ami elhanyagol­
ható különbséget mutat attól függően, hogy a válasz-

3. táblázat
Az Ön számára mely tényezők játszanak fontos szerepet 

egy bank esetében?

Átlagok [az összesen értékek csökkenő sorrendjében]

Összesen Bankváltást
tervezők

Bankváltást 
nem tervezők

n átlag n átlag n átlag

Gyors ügyintézés 498 4,69 117 4,61 381 4,72

Barátságos, segítőkész ügyintézők 496 4,57 117 4,52 379 4,58

Szakértő ügyintézők 496 4,50 117 4,54 379 4,49

A banki szolgáltatások díjtételeinek 
mértéke 495 4,36 114 4,38 381 4,36

A kiszolgálás minősége, kényelme 
a bankfiókban 493 4,31 117 4,33 376 4,30

Személyes ügyfélszolgálat lehetősége 498 4,22 117 4,23 381 4,22

A bank imázsa (jóhíre) 493 4,18 117 4,13 375 4,19
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3. táblázat
Az Ön számára mely tényezők játszanak fontos szerepet 

egy bank esetében?

Átlagok [az összesen értékek csökkenő sorrendjében

Összesen Bankváltást
tervezők

Bankváltást 
nem tervezők

n átlag n átlag n átlag

A betétek kamatai 492 4,17 117 4,18 375 4,17

ATM hálózat nagysága 490 4,11 116 4,35 373 4,04

A banki tájékoztatók, információk 
érthetősége, átláthatósága 488 4,04 114 4,05 374 4,03

Pénzügyi szolgáltatások széles 
választéka 495 3,97 116 4,03 378 3,95

Fiókhálózat nagysága 493 3,74 116 3,75 376 3,74

Internet banki szolgáltatások megléte 494 3,62 116 3,50 378 3,65

Nemzetközi háttér 493 3,42 117 3,40 376 3,42

Innovatív banki szolgáltatások 492 3,41 117 3,51 374 3,37

Telebanki szolgáltatások megléte 
(telefonos ügyfélszolgálat) 493 3,40 117 3,32 376 3,43

Ismerősök barátok tapasztalatai, 
javaslatai 492 3,24 116 3,27 375 3,23

Mobilbanki (SMS-WAP) szolgáltatások 
megléte 493 2,85 116 2,83 376 2,85

Összesen 500 3,93 117 3,94 383 3,93

Bázis: banki ügyfélkapcsolattal rendelkező válaszadók, n=500: bankváltást tervezők, 
n=1!7; bankváltást nem tervezők, n=383

adók a bankváltást tervezők vagy nem tervezők cso­
portjába tartoznak (3,94 és 3,93 átlagok). Az egyes ér­
tékek az összes megkérdezett esetében a 2,85-4,69 
intervallumban szóródnak.

A legmagasabb átlagos pont­
számot a gyors ügyintézés fontos­
sága kapta (4,69), amely attribú­
tum mind a bankváltást tervezők, 
mind pedig a nem tervezők eseté­
ben az első helyen szerepelt. A 
következő legfontosabbnak ítélt 
szempont az ügyintézőkre vonat­
kozott: a barátságos, segítőkész 
ügyintézők (4,57) és a szakértő 
ügyintézők (4,50) megléte a na­
gyon fontos elemek közé sorolha­
tók egy bank esetében.

Habár azt várhatnánk a hazai lakosság árérzékeny­
ségének ismeretében, hogy a költségek a legfonto­
sabbak egy szolgáltató megítélésekor, mégis az lát­
szik, hogy a banki szolgáltatások díjtételének mértéke 
csupán a negyedik legmagasabb átlagos pontértéket

kapta, sőt, még a 4,5-es átlagérté­
ket sem érte el (4,36).

Ezt két újabb, az ügyfélkapcso­
latra vonatkozó paraméter követ­
te, nevezetesen a kiszolgálás mi­
nősége, kényelme a bankfiókban 
(4,31) és a személyes ügyfélszol­
gálat lehetősége (4,22).

Fontos szempontoknak, azaz 
4-es átlag feletti értékeknek tekint­
hetők a bank imázsa (4,18), a be­
tétek kamatai (4,17), az ATM háló­
zat nagysága (4,11) és a banki tá­
jékoztatók, információk érthetősé­
ge, átláthatósága (4,04).

Inkább fontos, de a semleges­
hez közelítő átlagpontokat tudhat­
nak magukénak az alábbi jellem­
zők: a pénzügyi szolgáltatások szé­
les választéka (3,97), a fiókhálózat 
nagysága (3,74) és az internetbanki 
szolgáltatások megléte (3,62).

Közel semlegesnek értékelték a 
válaszadók a következő attribútu­
mokat: nemzetközi háttér (3,42), in­
novatív banki szolgáltatások (3,41), 
a telebanki szolgáltatások megléte 
(3,4) és az ismerősök, barátok ta­

pasztalatai, javaslatai (3,24).
A mobilbanki szolgáltatások megléte kapta a leg­

alacsonyabb átlagos pontértéket [2,85], amellyel a

nem fontos jellemzők tartományába kerülve az utol­
só helyre szorult.

Különbontva a bankváltást tervezők és nem terve­
zők véleményét, nem látunk markáns különbségeket 
a válaszok többségében. A felsorolt tizennyolc szem­
pontból mindössze öt olyan jellemző volt, ahol a

„A legmagasabb átlagos pontszámot a gyors ügyinté­
zés fontossága kapta (4,69), amely attribútum mind a 
bankváltást tervezők, mind pedig a nem tervezők ese­
tében az első helyen szerepelt. A következő legfonto­
sabbnak ítélt szempont az ügyintézőkre vonatkozott: a 
barátságos, segítőkész ügyintézők (4,57) és a szakértő 
ügyintézők (4,50) megléte a nagyon fontos elemek 
közé sorolhatók egy bank esetében. ”
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4. táblázat a
Mennyire elégedett Ön a főbankkal 

az alábbi szempontok szerint?

Átlagok [az összesen értékek csökkenő sorrendjében

Összesen Bankváltást
tervezők

Bankváltást 
nem tervezők

n átlag n átlag n átlag
Barátságos, segítőkész ügyintézők 497 4,12 116 3,65 381 4,27

Személyes ügyfélszolgálat lehetősége 499 4,07 117 3,83 382 4,15

Fiókhálózat nagysága 495 4,03 116 3,98 379 4,05

Internet banki szolgáltatások megléte 492 3,98 117 3,73 375 4,06
Szakértő ügyintézők 492 3,94 116 3,49 376 4,08

A kiszolgálás minősége, kényelme 
a bankfiókban 496 3,88 117 3,35 379 4,04

ATM hálózat nagysága 492 3,87 117 4,02 375 3,83

Pénzügyi szolgáltatások széles 
választéka 494 3,85 117 3,45 377 3,97

Telebanki szolgáltatások megléte 
(telefonos ügyfélszolgálat) 488 3,80 115 3,60 373 3,87

A banki tájékoztatók, információk 
érthetősége, átláthatósága 494 3,77 117 3,47 377 3,87

Gyors ügyintézés 496 3,66 117 3,14 379 3,83

Mobilbanki (SMS-WAP) szolgáltatások 
megléte 484 3,60 116 3,40 368 3,66

Innovatív banki szolgáltatások 489 3,50 117 3,16 372 3,60

A banki szolgáltatások díjtételeinek 
mértéke 496 3,08 117 2,46 379 3,27

A betétek kamatai 495 3,06 117 2,50 378 3,23

Összesen 500 3,75 117 3,41 383 3,85

Bázis: banki ügyfélkapcsolattal rendelkező válaszadók, n=500; bankváltást tervezők, 
n=117; bankváltást nem tervezők, n=383

pontértékek átlagának különbsége meghaladta a 0,1 
pontot. A legnagyobb különbség (0,31 pont) az ATM 
hálózat nagyságának megítélésére vonatkozott: míg 
a bankváltást tervezők 4,35 átlagponttal értékelték a 
kérdést, addig a bankváltást terve­
zők nem tartották ezt ennyire fon­
tosnak; ők 4,04 pontot adtak át­
lagban. Ugyancsak a bankváltást 
tervezők tartották fontosabbnak az 
innovatív banki szolgáltatások 
meglétét (3,51 és 3,37 átlagpont).

A bankváltást nem tervezők a 
másik szegmenshez képest ezzel szemben fonto­
sabbnak tartották az internetbanki szolgáltatásokat 
(3,65 vs. 3,5 pont), a gyors ügyintézést (4,72 vs. 4,61 
pont) és a telebanki szolgáltatások meglétét (3,43 vs. 
3,32 pont).

A fontosságra vonatkozó kérdé­
sek számát három kérdéssel csök­
kentve, tizenöt kérdésen keresztül 
mértük az elégedettségről alkotott 
véleményt. Az elégedettségi kérdé­
sek esetében a kérdések összes­
ségére vetített átlagos pontérték 
magasabb volt, mint a fontosság­
nál, sőt, az átlagpontok kisebb tar­
tományban szóródtak, mint az 
előbbi témánál. Természetesen ez 
nem jelenti azt, hogy a válaszadók 
minden kérdésben magasabb elé­
gedettséget mutatnának, mint az 
általuk elvárt fontosság. Az elége­
dettség kérdéseinek elemzésekor 
az is kitűnik, hogy a bankváltást 
tervezők és a bankváltást nem ter­
vezők véleménye között erőtelje­
sebb különbségek érzékelhetők, 
mint a fontosságra vonatkozó kér­
déseknél. (4. táblázat)

Átlagban a legmagasabb pont­
értéket a barátságos, segítőkész 
ügyintézők megítélése kapta 
(4,12), amelyet a személyes ügy­
félszolgálat lehetősége követett 
(4,07). Itt tehát visszaköszön a 
fentiekben tett megállapítás, mi­
szerint az ügyfélszolgálat, a sze­
mélyes ügyfélkapcsolat kiemelt 
hangsúlyt érdemel a pénzintéze­
teknél.

Ugyanúgy négyes pontérték feletti eredménnyel 
végzett a fiókhálózat nagyságával való elégedettsé­
get mérő kérdés (4,03) és az élmezőnyben szerepelt 
még az internetbank megléte (3,96), a szakértő ügy­

intézőkkel való elégedettség (3,94), a kiszolgálás ké­
nyelmével, minőségével szemben kinyilvánított elé­
gedettség (3,88). Ez utóbbival szinte megegyező 
pontértéket tudhat magáénak az ATM hálózat nagy­
ságára vonatkozó kérdés (3,87), és 3,8 pontot elérő

„Az elégedettség kérdéseinek elemzésekor az is kitűnik, 
hogy a bankváltást tervezők és a bankváltást nem terve­
zők véleménye között erőteljesebb különbségek érzé­
kelhetők, mint a fontosságra vonatkozó kérdéseknél. ’’
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átlagértékkel szerepelt a pénzügyi szolgáltatások 
széles választéka (3,85), valamint a telebank! szol­
gáltatások megléte (3,80).

Ezen átlagértékeknél alacsonyabb pontszámot 
kaptak a fennmaradó kérdések, mint a banki tájékoz­
tatók, információk érthetősége, átláthatósága (3,77),

az ügyintézés gyorsasága (3,66), a mobilbanki szol­
gáltatások megléte (3,60) és az innovatív banki szol­
gáltatásokkal való elégedettség (3,50).

Az elégedettség megítélésében már valamelyest 
igazolódik az árérzékenységről ál­
talánosságban érvényes hipoté­
zis, ugyanis a költségek és hoza­
mok megítélése a legalacsonyabb 
pontértékekkel az utolsó helyre 
szorult. E két kérdésről sem lehet 
azonban azt mondani, hogy a vá­
laszadók összességében elége­
detlenek lennének, inkább a sem­
leges értékhez közelít álláspont­
juk. Közel azonos pontszámot ka­
pott a banki szolgáltatások díjtéte­
lével szemben való elégedettség 
(3,08) és a betétek kamatai irányá­
ban táplált elégedettség (3,06).

Ahogy a korábbiakban olvasha­
tó volt, a bankváltást tervezők és 
nem tervezők elégedettsége kö­
zött már kicsit erősebb különbsé­
gek észlelhetők, mint a fontossági 
kérdésekben. Ebben a kérdéscso­
korban már nem csupán száza­
dos, de tizedes különbségeket lá­
tunk a két szegmensben. Mindent 
egybevetve az is kitűnik az ered­
ményekből, hogy a bankváltást 
nem tervezők -  egy kérdést leszá­

mítva -  elégedettebbek a bankjukkal, mint a bankvál­
tást tervező megkérdezettek. Ez a kérdés az ATM há­
lózat nagyságára vonatkozik (4,02 vs. 3,83 pont).

A legnagyobb különbségek a költségek és kama­
tok esetében jelentkeznek, amely kérdések mellett 
megjelennek még az ügyfélszolgálat minőségére, az 

ügyintézők emberi magatartására 
és szakértelmére vonatkozó jel­
lemzők is. (5. táblázat)

A két szegmens véleménykü­
lönbsége a legkevésbé a fiókháló­
zat és ATM hálózat között nyilvá­
nul meg, de ezzel párhuzamosan 
relatíve csekély az elégedettség 
eltérése a mobilbank, a telebank, 
az internetbank és a személyes 
ügyfélszolgálat meglétének kérdé­
seiben.

A fontosság és elégedettség 
kérdéseit összegzi az alábbi táblázat, majd az azt kö­
vető ábra, mely egy koordináta-rendszerbe helyezi el 
e két szempontot. A táblázat csupán a fenti két tábla 
összesítését szolgálja, mintegy az ábra jelmagyará-

5. táblázat
Fontosság-elégedettség (RS) modell

Átlagok

Elégedettség Fontosság

A betétek kamatai [A) 3,06 4,17

A kiszolgálás minősége, kényelme a bankfiókban [B] 3,88 4,31

Ügyintézés gyorsasága [C] 3,66 4,69

Barátságos, segítőkész ügyintézők [D] 4,12 4,57

Szakértő ügyintézők [E] 3,94 4,50

Innovatív banki szolgáltatások [F] 3,50 3,41

Személyes ügyfélszolgálat lehetősége [G] 4,07 4,22

Telebanki szolgáltatások megléte (telefonos 
ügyfélszolgálat) [H] 3,80 3,40

Mobilbanki (SMS-WAP) szolgáltatások megléte [I] 3,60 2,85

Internetbanki szolgáltatások megléte [JJ 3,98 3,62

A banki szolgáltatások díjtételeinek mértéke [Kj 3,08 4,36

Pénzügyi szolgáltatások széles választéka [L] 3,85 3,97

A banki tájékoztatók, információk érthetősége, 
átláthatósága [M] 3,77 4,04

ATM hálózat nagysága [N] 3,87 4,11

Fiókhálózat nagysága [Oj 4,03 3,74

Összesen 3,75 3,93
Bázis: banki ügyfélkapcsolattal rendelkező válaszadók, n=500

„A bankváltást nem tervezők -  egy kérdést leszámítva -  
elégedettebbek a bankjukkal, mint a bankváltást terve­
ző megkérdezettek. Ez a kérdés az ATM hálózat nagy­
ságára vonatkozik (4,02 vs. 3,83 pont). A legnagyobb 
különbségek a költségek és kamatok esetében jelent­
keznek, amely kérdések mellett megjelennek még az 
ügyfélszolgálat minőségére, az ügyintézők emberi ma­
gatartására és szakértelmére vonatkozó jellemzők is. ”
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zatául szolgálva. E vizualizáló eszközök adatai a fel­
merült kérdések sorrendjében szerepelnek (tehát 
nem a pontértékek csökkenő rangsorában), és a fő­
átlagokat tartalmazzák, vagyis az összes, bankkap­
csolattal rendelkező megkérdezett válaszainak átla­
gát, a szegmensenként! bontás nélkül. A fontos­
ság-elégedettség modellje, az RS modell (Rele­
vance-Satisfaction) egy olyan kétdimenziós koordi­
náta-rendszer, amelyben a vízszintes tengelyen az

elégedettséget (S) tüntetjük fel, a függőleges tenge­
lyen pedig a fontosságot (R) ábrázoljuk.

A diagram origója az összes kérdés átlagát mutat­
ja a (3,75;3,93) pontokban, a tengelyek szélsőértékei 
pedig a legalacsonyabb és a legmagasabb értékek­
nek felelnek meg. Ily módon a vízszintes tengely a 
(3,06-4,12) tartományra, a függőleges tengely pedig 
a (2,85-4,69) tartományra terjed ki.

Az RS modell ábráját az origóból kiindulva négy 
negyedre oszthatjuk, ahol minden egyes negyednek 
eltérő jelentéstartalma van. Az ábra jobb felső negye­
dében tömörülő pontok azon jellemzők halmazát ad­
ják, amelyek viszonyában a bank megfelel az elvárá­
soknak. Ezt a negyedet nevezzük a teljesített alapkö­
vetelmények negyedének.

A jobb alsó tér azon tulajdonságok halmaza, ame­
lyek esetében a bank elégedettséget ért el, azonban 
a pénzintézet ügyfeleinek ezek kevésbé fontos 
szempontok. Emiatt hívjuk ezt a teret a plusz teljesít­
mény negyedének.

Az ábra bal oldalának térfele a priorizálandó att­
ribútumokat foglalja egybe. A bal felső tér a fontos, 
de az elégedettség terén javítandó területeknek fe­
lel meg, éppen ezért ez a negyed a top prioritás ne­
vet kapta, míg a bal alsó negyed az elégedettség 
kérdésében elmaradást tükröző, ám nem is jelen­
tős paraméterek halmaza. Ennek megfelelően ez 
utóbbi tér a másodlagos prioritások negyede. (5. 
ábra)

Ahogy az ábra jól szemlélteti, a kérdések többsé­
gében az egyes pénzintézetek éppen az elvártnak

megfelelő szintet teljesítik. A teljesített alapkövetelmé­
nyek a következők:
-  a kiszolgálás minősége, kényelme a bankfiókban 

[B];
-  barátságos, segítőkész ügyintézők [D];
-  szakértő ügyintézők [Ej;
-  a személyes ügyfélszolgálat lehetősége [G];
-  a pénzügyi szolgáltatások széles választéka [L];
-  a banki tájékoztatók, információk érthetősége, át­

láthatósága [M];
-  az ATM hálózat nagysága [N]. 

A plusz teljesítmények között
találhatók meg a
-  a telebanki szolgáltatások meg­

léte [H];
-  az Internet banki szolgáltatások 

megléte [J];
-  a fiókhálózat nagysága [O]. 

Másodlagos prioritásnak vehet­
jük a mobilbanki szolgáltatások meglétének [I], va­
lamint az innovatív banki szolgáltatásoknak a kérdé­
sét [F], míg a legfontosabb területek, vagyis a top 
prioritások között a betétek kamatai [A], a banki 
szolgáltatások díjtételeinek mértéke [K], továbbá az 
ügyintézés gyorsaságának problematikája [C] kerül 
elő.

A fentieket értelmezve az árérzékenység kérdése 
igen erőteljesen jelentkezik a negatívumok között. Ez 
tekinthető azonban egy olyan adottságnak is, amely 
korlátozottan javítható. Az ügyintézés gyorsasága ál­
tal támasztott kihívás ugyan nem kapott olyan ala­
csony elégedettségi értéket, mint a költségekre, ka­
matokra vonatkozó kérdések, fontosságában viszont 
a legelőkelőbb helyen szerepel, ezért a pénzintéze-

„Az ügyintézés gyorsasága által támasztott kihívás 
ugyan nem kapott olyan alacsony elégedettségi érté­
ket, mint a költségekre, kamatokra vonatkozó kérdé­
sek, fontosságában viszont a legelőkelőbb helyen sze­
repel, ezért a pénzintézeteknek feltétlenül nagy hang­
súlyt kell fektetni az ügyintézés javítására. ”
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teknek feltétlenül nagy hangsúlyt kell fektetni az ügy­
intézés javítására.

A másodlagos prioritásokban teendő előrelépé­
sek nem feltétlenül kell, hogy magasabb prioritást 
kapjanak, de egy erősen és ténylegesen versenyző 
pénzügyi piacon mindenképpen előnyhöz juttatja a 
pénzintézeteket, ha innovatív szolgáltatásokkal megy 
az ügyféligények elé.

A legjobb teljesítmény az ügyfélszolgálatok ese­
tében érzékelhető, akár az ügyintézők hozzáállása, 
szakértelme alapján határozzuk meg azt, akár csak 
a személyes ügyfélszolgálat lehetőségén vagy a ki­

szolgálás minőségén keresztül. A pénzintézetek 
nem teljesítenek kiemelkedően jól a szolgáltatások 
szortimentjében és a banki tájékoztatók átlátható­
ságának kérdésében, azonban a válaszadók szá­
mára ezek megfelelő szintet érnek el jóllehet, nem 
is tekintik a legfontosabb paramétereknek e két 
szempontot. Mindezzel együtt ezen kérdések még 
mindig a teljesített alapkövetelmények között szere­
pelnek.

Érdekes eredmény, hogy az ATM hálózat és a fi­
ókhálózat nagyságának megítélése eltérő negyed­
ben helyezkednek el. Mindkét szempont szerint 
megfelelően teljesítenek a bankok, azonban a fiók­
hálózat nagyságának alacsonyabb fontosságával 
szemben az ATM hálózatot már fontosabbnak tartják 
a megkérdezettek. Ez visszautal a korábbiakban már 
említett gondolatra, miszerint a személyes ügyinté­
zés lehetőségét -  habár fontosnak tartják a válasz­
adók -  ritkábban veszik igénybe.

Hasonló képet mutat a nem hagyományos ügyfél- 
szolgálatoknak a kérdésköre is. Amíg az internetes 
és a telebanki ügyfélkapcsolatokkal elégedettek a 
válaszadók, szemben a mobilbank lehetőségeivel, 
kevéssé tartják fontosnak ezeket a többletszolgálta­
tásokat a bankkapcsolattal rendelkezők.

Az eddigiekben láttuk, hogy a kutatásban résztve­
vő válaszadók általában elégedettek a bankjukkal. 
Az előző szakaszok az elégedettséget azonban csak 
bizonyos kérdéseken keresztül vizsgálták, amit érde­

mes kiegészíteni még az általános elégedettség kér­
désével. (6. táblázat)

Mindent egybevetve a korábbiakban is alkalma­
zott ötfokú skála mentén ugyanúgy az tűnik ki, hogy 
általában elégedettek a válaszadók a bankjukkal 
(3,88). Itt is visszaigazolódik, hogy a bankváltást fon­
tolgatók kevésbé elégedettek (3,30), míg a bankvál­
tást nem tervezők elégedettségi szintje magasabb az 
átlagnál (4,06). Az általánosságban kérdezett elége­
dettség szintje valamelyest magasabb értéket mutat, 
mint a konkrét kérdések megfogalmazásakor számí­
tott átlag (3,75).

A Raiffeisen Bank végzett az 
első helyen, 4,26 átlagpontos össz- 
elégedettséget elérve, amit a CIB 
Bank követett közel ugyanilyen 
pontszámmal (4,24). A fennmara­
dó négy pénzintézet egyike sem 
haladta meg a négy egészes átla­
got, de közülük legjobban a K&H 
Bank teljesített (3,99).

Az Erste Bank 3,93 átlagpontos értékkel végzett, 
míg az utolsó két helyet a Budapest Bank (3,79) és 
az OTP Bank (3,77) foglalták el. Ha a teljes válasz­
adói körre vetítjük a fenti rangsort, az látható, hogy a 
Budapest Bank és az OTP Bank nem érték el az 
összes megkérdezésből számított átlagot, e két bank 
az átlagos elégedettség alatt teljesített.

Általánosságban olyan érzetünk támadhat, hogy a 
minta elemszáma és az elégedettség valamilyen 
összefüggésben állnak egymással, hiszen úgy tűnik, 
minél nagyobb ügyfélkört tudhat magáénak egy 
bank, annál alacsonyabb elégedettségi mutatókat 
produkál. Mivel a kutatás célkitűzése nem e kérdés 
megválaszolására irányult, ezért a minta nagysága 
és főként összetétele nem alkalmas ilyen összefüg­
gések keresésére; e korrelációs hipotézis igazolása 
már túlmutatna a jelen kutatás keretein.

„Olyan érzetünk támadhat, hogy a minta elemszáma és 
az elégedettség valamilyen összefüggésben állnak 
egymással, hiszen úgy tűnik, minél nagyobb ügyfélkört 
tudhat magáénak egy bank, annál alacsonyabb elége­
dettségi mutatókat produkál. ”
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Banki hon lapok
v izsg á la ta
az ü g y fé lk a p cso la t
m enedzsm ent
szem pontjából

A PricewaterhouseCoopers (PwC) 
Üzleti Tanácsadás részlegének 
Ügyfélkapcsolat Menedzsment 

(CRM) csoportja 2006 negyedik 
negyedévében 12 lakossági 
ügyfeleket kiszolgáló hazai 

nagy- és középbank honlapját mérte 
fel. A vizsgálat tanulságai szerint 
a bankok többsége rendszeresen 

frissített, jól strukturált és releváns 
információkat tartalmazó honlappal 

rendelkezik, ugyanakkor csak 
néhány példa jelzi, 

hogy a pénzintézetek 
gondolkodásába kezd beépülni 

az ügyfelek valós igényein alapuló 
proaktív ügyfélkiszolgálás.

A PwC csapata a következő bankokat vizsgálta az ügyfélkapcsolat 
menedzsment szempontjából: OTP Bank, MKB, KHB, CIB, 
Raiffeisen Bank, HVB, Erste Bank, Budapest Bank, Citibank, 

ÁÉB, IEB, Volksbank. A vizsgálat nem terjedt ki az internetbanki szolgál­
tatások vizsgálatára. Ugyanakkor részét képezte a bankok e-mail ügy­
félszolgálatának tesztelése, amely során 3-3 azonos tartalmú kérdést 
küldtek el annak a 11 banknak, amelynek e-mail címe nyilvánosan elér­
hető volt.

A felmérés során a PwC munkatársai elsősorban a lakossági szeg­
mens kiszolgálását vizsgálták három fő témakörben:
-  Struktúra és navigáció: mennyire felhasználóbarát a honlap kialakítá­

sa; az ügyfelek milyen gyorsan és egyszerűen találhatják meg, illetve 
menthetik el / nyomtathatják ki a számukra fontos információkat 

-  Tartalom, mennyire aktuális és közérthető a honlap tartalma, milyen 
mértékben támogatja a bank marketing tevékenységét, illetve meg­
jelennek-e egyes, az ügyfelek számára releváns tartalmi elemek 

-  Ügyfélkiszolgálás és -támogatás: milyen mértékben segíti az ügyfele-

„A bankok több mint felénél fejlesztendő területnek 
számít a jó l használható, releváns találatokat adó kere­
sési funkció, ami jelentősen megkönnyíthetné az ér­
deklődök számára a szükséges információk gyors el-

ket a bank a lehetséges kérdések megválaszolásában és a termék­
választásban, illetve mennyire aktívan keresi a kapcsolatot az ügyfe­
lekkel
A struktúra és navigáció tekintetében a vizsgált honlapok általában 

jól teljesítettek. Többségük megfelel az olyan alapvető elvárásoknak, 
mint a jól felépített, átlátható struktúra, az egyszerű navigációt segítő
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linkek és honlaptérkép, illetve a gyors letölthetőség. 
A bankok több mint felénél ugyanakkor fejlesztendő 
területnek számít a jól használható, releváns találato­
kat adó keresési funkció, ami je­
lentősen megkönnyíthetné az ér­
deklődök számára a szükséges 
információk gyors elérését. Emel­
lett több pénzintézet honlapján 
nincs lehetőség egyszerű nyomta­
tásra megfelelő formátumban.

A tartalom szempontjából a 
vizsgált banki honlapok változatos 
képet mutatnak. Szinte minden honlap tartalma 
rendszeresen frissített és erős értékesítési orientációt 
mutat: a nyitólapon megjelennek az aktuális hirdeté­
sek, a termékleírásoknál letölthetők az igényléshez 
szükséges dokumentumok, és több esetben linkek 
mutatnak a kapcsolódó szolgáltatásokhoz. Ugyanak­
kor a legtöbb pénzintézetnél fejlesztésre lenne szük­
ség ahhoz, hogy a honlap jól átláthatóan és a pénz­
ügyekben járatlan ügyfelek számára is érthető mó­
don mutatássá be az információkat (különösen a ter­
mékeket és díjakat), és tartalmazza valamennyi, ügy­
felek számára releváns információt (pl. milyen doku­
mentumok szükségesek egy igényléshez, hogyan 
használható a telefonos ügyfélszolgálat).

Kiemelt figyelmet érdemel, hogy a kutatás során 
tesztelt 11 e-mail ügyfélszolgálat közül összesen öt 
reagált mindhárom teszt e-mailre, és sok esetben át­
láthatatlanok voltak a kapott válaszok, és/vagy nem 
válaszolták meg teljes körűen a feltett kérdést. Emel­
lett csak egy-két vizsgált bank honlapján jelentek 
meg olyan szolgáltatások, melyek arra utalnak, hogy 
a bank aktívan törekszik az ügyfelekkel történő kap­
csolatba lépésre (pl. visszahívás felajánlása), illetve 
az ügyfél számára előnyös „bankolási” feltételek 
megteremtésére (pl. termékigénylés on-line elindítá­
sa). Az eredményeket részletesen az alábbiakban 
mutatjuk be.

NÉGY KATEGÓRIA

Az ügyfelekkel történő internetes kapcsolattartásra 
vonatkozóan számos olyan megoldás és módszer 
létezik, amelyet az ügyfélkapcsolat menedzsment­
ben nemzetközi szinten élen járó társaságok alkal­
maznak. A PwC munkatársai ezeket a vezető interne­
tes CRM gyakorlatokat gyűjtötték össze a struktúra 
és navigáció, a tartalom, valamint az ügyfél kiszolgá­
lás és támogatás témakörében, és a kutatás során

annak alapján értékelték a vizsgált bankok honlapját, 
hogy milyen mértékben jellemző rájuk e megoldások 
és módszerek alkalmazása. Az értékelés eredmé­

„A vizsgált pénzintézetek honlapjai legkevésbé az ügy­
félkiszolgálás és támogatás témakörében teljesítettek 
jól. Ezen a területen, jelentős fejlesztésre lenne szük­
ség ahhoz, hogy a bankok honlapjai valóban felhasz- 
nálóbarátak legyenek. ’’

nyeként négy kategóriába sorolták be a vezető CRM 
gyakorlatokat az alábbiak szerint:

I  1. kategória: Amiben a bankok jól 
teljesítenek
A vizsgált pénzintézetek döntő többsége már 
hatékonyan alkalmazza az adott módszert vagy 
megoldást, legfeljebb egy-két kivétel akad.

WJ 2. kategória: Amiben a bankok jó úton 
haladnak
A vizsgált társaságok több mint fele megfelelően 
használja az adott gyakorlatot a honlap működ­
tetésekor.

3. kategória: Ahol van még lehetőség 
a fejlesztésre
A vizsgált bankok egy része már felismerte a ve­
zető gyakorlat előnyeit, és megkezdte alkalma­
zását, azonban a társaságok kevesebb, mint 
fele használja a módszert igazán hatékonyan.

|~ | 4. kategória: Amik a jövő kihívásai lehetnek
Az adott megoldást még legfeljebb 1-2 vizsgált 
bank vezette be vagy ugyan több társaság is 
megkísérelte a bevezetését, de az előnyei -  a 
felmérést végzők megítélése szerint -  a nem 
megfelelő alkalmazás miatt még nem mutat­
koznak.

A következő táblázat mutatja be az internetes kap­
csolattartásra vonatkozó vezető CRM gyakorlatokat, 
és azt hogy a vizsgált bankok hogyan teljesítettek 
ezek alkalmazásában a felmérés alapján.

1. AMIBEN A BANKOK JÓL TELJESÍTENEK

A bemutatott táblázat jól szemlélteti, hogy ebbe a ka­
tegóriába csak a struktúrához és navigációhoz, illet-
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ve a tartalomhoz kapcsolódó vezető gyakorlatok ke­
rültek. Ide tartoznak olyan honlapokkal kapcsolatos 
alapvető elvárások, mint az aktuális és időszerű tar­
talom, az egyes oldalak jól felépített, átlátható struk­
túrája, a gyors navigációt segítő honlap térkép, illet­
ve a honlap oldalainak gyors letöltése. Bár a vizsgált 
pénzintézetek honlapjának túlnyomó többség meg­
felel ezeknek az elvárásoknak, a kutatás ideje alatt 
még mindig akadt egy-egy kivétel.

Találkoztunk például egy olyan banki honlappal, 
amelynél a vizsgálat során több alkalommal is (4-5 
alkalom 3 hónapon keresztül) az oldalak betöltési se­
bessége 5-10 szerese volt a többi bank weboldalá­
hoz képest. Egy másik banknál az oldalak struktúrája 
volt igen nehezen kezelhető, mert egészen hosszú 
szövegeket egyetlen az oldalon belüli navigációt se­
gítő link sem törte meg (pl. alfejezetekhez vagy lap 
tetejére vezető link).

Az első kategóriába került néhány olyan vezető 
gyakorlat is, amely nem az internetes honlapokra vo­
natkozó általános elvárás, hanem kifejezetten a ban­
ki honlapokra jellemző. így szinte minden vizsgált 
pénzintézet kihasználja a honlapban rejlő értékesítés 
ösztönző lehetőségeket azáltal, hogy aktuális akcióit 
jól láthatóan megjeleníti a nyitólapon. Az számított ki­
vételnek, hogy egy bank nyitó lapján nem szerepelt
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Jól strukturált könnyen átlátható honlap, ahol minden V E  
oldalon világosan látszik, hol járunk Bb j

Könnyen elérhető honlaptérkép, ahonnan egy 
kattintással elérhető a keresett információ

Az egy oldalon szereplő információk jól strukturált, 
átlátható bemutatása, és az adott oldalon belüli 
navigációt segítő linkek alkalmazása

Könnyen elérhető és használható keresési funkció,
amely releváns találatokat ad ÍUÜU

A honlapon belül a hasonló oldalak felépítése, stílusa %%
és részletezettsége konzisztens BiBi
Ahol releváns, a honlapon megjelenített információk 
könnyen elmenthetők és nyomtathatók BiBi
A honlap egyes oldalai legalább olyan gyorsasággal 
letölthetők (adott internet kapcsolat mellett), mint 
a gyakran látogatott hírportálok oldalai

A honlapon szereplő valamennyi információ aktuális, 
időszerű ! -

Napi frissítésű pénzügyi és gazdasági hírek
szerepeltetése a nyitólapon Will]

A bank aktuális akcióinak figyelemfelkeltő megjelenítése 
a nyitólapon —

A laikusok számára is érthető magyarázatok, 
szakzsargontól mentes szóhasználat B ű

A termékek díjainak bemutatása könnyen átlátható 
formában UulU

Az ügyfelek szempontjából fontos kérdésekre választ PB"d
adó és lehetőség szerint egységes struktúrájú Bű
termékleírások

Információk grafikonon történő szemléltetése pJJ
(pl. árfolyamok, hozamok) B ű

A termékleírásoknál a vállalatcsoport kapcsolódó P«%
termékeihez és szolgáltatásaihoz vezető linkek Bű
megjelenítése

Lehetőség a termékek igényléséhez szükséges 
dokumentumok és űrlapok letöltésére

ATM és bankfiók információk megjelenítése és / vagy 
ATM és bankfiók keresők használata

A telefonos ügyfélszolgálat elérhetőségének 
és menüstruktúrájának elérhetővé tétele Ifiül]

Lehetőség biztosítása az ügyfél számára telefonos [
visszahívás kezdeményezésére UJJJJJ
Lehetőség biztosítása az ügyfél számára arra, í j
hogy a honlapon időpontot egyeztessen egy személyes I— I 
megbeszélésre a bank ügyintézőjével

Chat funkció működtetése, ahol az ügyintézők azonnal f i 
megválaszolják az ügyfelek kérdéseit I— J

E-mailben vagy on-line érkező kérdés esetén azonnali I 1 

megerősítés küldése az ügyfélnek arról, hogy kérdését '— J
fogadták és foglalkoznak vele

E-mailben vagy on-line érkező kérdés pontos I l
és szakszerű megválaszolása 1 munkanapon belül I— I

i

Az ügyfél termékválasztásának segítése egyértelmű ( ~ 
és egyszerűen használható összehasonlító táblázatokkal U-LUJJ 
és döntéstámogató alkalmazásokkal

A komplexebb témaköröknél a gyakori ügyfélkérdések ||T|||| 
és a kapcsolódó válaszok megjelenítése Ulüll

Lehetőség egyes szolgáltatások honlapon keresztül 
történő igénylésére lUlUlf—  
Egyes elektronikus termékek megismerését segítő vagy íljTjTl 
kipróbálását lehetővé tevő demo alkalmazások Will]
elérhetővé tétele

““ ~~~~~~~ ““̂ ^ ^  
Hírlevelekre vagy rendszeres tájékoztató e-mailekre 
történő feliratkozás lehetővé tétele WW]I

Internetes fórumok fenntartása a bank egyes termékeivel Í[TTT[| 
kapcsolatos tapasztalatok megvitatására u-U-üJ

Lehetőség biztosítása a regisztrált felhasználók számára I I 
a bank honlapjának saját igények szerinti testre I— I
szabására



sem hirdetés, sem más aktuális információ, amitől a 
honlap statikusnak és kissé élettelennek tűnt.

A kiterjedtebb fiókhálózattal rendelkező bankok­
nál mindenhol elérhető jól működő ATM és fiókkere­
ső funkció is. Vannak bankok, ahol különleges kere­
sési szempontok szerint (pl. elérhető szolgáltatás tí­
pusa, mozgáskorlátozott elérés) is lehetővé teszik a 
bankfiókkeresést. Kifejezetten előremutató az is, 
hogy 1-2 kivétellel minden banki honlapról letölthe­
tők a termékek igényléséhez szükséges dokumentu­
mok, ami az ügyfelek számára 
megkönnyíti és felgyorsíthatja a 
későbbi személyes ügyintézést.

2. AMIBEN A BANKOK JÓ 
ÚTON HALADNAK

A felmérésben szereplő bankok 
több mint fele jól teljesített a hon­
lapstruktúra témakörében, mivel 
jól felépített, könnyen átlátható, a 
használt színek és betűtípusok te­
kintetében konzisztens honlappal 
rendelkeznek. Több bank az oldal tetején / szélén je­
löli az elérési útvonalat, vagy megkülönbözető színek 
használatával segíti az ügyfelet a honlapon történő 
navigációban.

A honlapokon szereplő hasonló témájú leírások 
(pl. az ügyfelek számára kritikus termékleírások) 
azonban az információ tartalmat, struktúrát és a fel­
használóbarát megoldásokat tekintve is nagyon kü­
lönbözőek. A leírásoknál a bankok többnyire töre­
kednek arra, hogy külön alfejezetekben szerepeltes­
sék az ügyfél számára fontos tartalmi elemeket, így 
például a termékjellemzőket, az előnyöket, a kapcso­
lódó szolgáltatásokat, vagy a díjakat. Ez a strukturált­
ság azonban nem jellemző minden vizsgált bankra, 
sőt egyes esetekben a leírások tagolása és részlete­
zettsége egy bank különböző termékei / termékcso­
portjai között is eltérő képet mutat. Mindez arra utal­
hat, hogy a termékleírások formai és tartalmi jellem­
zői az adott termékért felelős szervezeti egység tuda­
tosságától függnek, és hiányzik az egységes honlap 
kialakításához szükséges koordináció.

A fent említett különbözőségek ellenére a termék- 
leírások többsége jól érthető, és csak néhány pénz­
intézet használ magyarázat nélkül olyan kifejezése­
ket, amelyeket a pénzügyekben kevésbé jártas ügy­
felek nem feltétlenül értenek meg. Egyes bankok 
honlapján egy-egy témához kapcsolódóan betűren­

des szótár, vagy szakkifejezéseket magyarázó szó­
szedet is segíti az ügyfeleket.

A felmérés tapasztalatai szerint a vizsgált bankok 
kétharmada felismerte, hogy a honlap hatékonyan 
használható a keresztértékesítés elősegítésére. Egy­
részt számos bank megjeleníti a kapcsolódó szolgál­
tatásokhoz (pl. internetbank, mobilbank, telebank) 
és a hasonló termékekhez vezető linkeket a termék- 
leírásoknál. Másrészt a honlapon általában megtalál­
hatók a vállalatcsoport más társaságainak honlapjai­

hoz vezető linkek. Ez utóbbi tekintetében ugyanak­
kor zavaró, hogy néhány bank esetében teljesen 
észrevétlenül is áttérhetünk a vállalatcsoport egy má­
sik tagjának honlapjára.

3. AHOL VAN MÉG LEHETŐSÉG 
A FEJLESZTÉSRE

Egy kivételtől eltekintve, a bankok többségénél fej­
lesztendő területként a tartalommal és ügyfélkezelés­
sel kapcsolatos gyakorlatok jelennek meg. Ez a kivé­
tel, a navigációt támogató, a honlapok egyik kötelező 
elemének tekinthető kereső funkció. Bár a 12 vizsgált 
bank közül 8 rendelkezik ilyennel, ezek felénél a kere­
ső nem tölti be valódi funkcióját, nem segíti a honla­
pon történő gyors és célirányos tájékozódást. Több 
esetben a találatok csak részben felelnek meg a kere­
sési feltételeknek, és a listázott eredmények címe 
alapján nem lehet következtetni a találat tartalmára.

A vizsgálat időpontjában csak néhány bank szere­
peltetett napi frissítésű pénzügyi és gazdasági híreket, 
adatokat a nyitólapon, ami a pénzügyek iránt érdeklő­
dő (potenciális) ügyfeleket arra ösztönzi, hogy rend­
szeresen látogassák a honlapot, és így gyakrabban 
találkozhatnak a bank hirdetéseivel is. Egy másik ha­
sonló értékesítés-ösztönző eszköz lehet az az öt bank 
által már bevezetett lehetőség, hogy az ügyfelek fel-

„A felmérés tapasztalatai szerint a vizsgált bankok két­
harmada felismerte, hogy a honlap hatékonyan használ­
ható a keresztértékesítés elősegítésére. Egyrészt szá­
mos bank megjeleníti a kapcsolódó szolgáltatásokhoz 
(pl. internetbank, mobilbank, telebank) és a hasonló 
termékekhez vezető linkeket a termékleírásoknál. Más­
részt a honlapon általában megtalálhatók a vállalatcso­
port más társaságainak honlapjaihoz vezető linkek. ”
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iratkozhatnak hírlevelekre vagy rendszeres tájékoztató 
e-mailekre, melyek úgy kínálnak az ügyfelek számára 
releváns információkat, hogy közben lehetővé teszik a 
bank termékeinek, aktuális akcióinak reklámozását.

A termékleírások vizsgálata során a kutatás ki­
emelt figyelmet szentelt annak, hogy az adott leírás 
mennyiben támogatja az ügyfél termékválasztását. 
Bár néhány bank rendelkezik olyan átfogó díjtáblá­
zattal, mely összehasonlíthatóvá teszi az egyes ter­
mékeket, a bankok többségénél továbbra is az álta­
lános feltételek között vagy a hirdetményben érhető

el a díj- és kondíciós lista, ami az ügyfél számára ne­
hezen kereshető és a néhol nehezen érthető.

A termékválasztást támogató egyéb eszközök te­
kintetében is bőven akad fejlesztenivaló a legtöbb 
banki honlapon. Szinte mindegyik vizsgált bank ren­
delkezik ugyan kalkulátorokkal (pl. hitelkalkulátor, 
számlavezetési díj kalkulátor stb.) és / vagy egyéb 
döntéstámogató alkalmazásokkal, de ezek ritkán töltik 
be valódi funkciójukat. Használatuk többnyire bonyo­
lult; például a kérdések megválaszolásához a felhasz­
nálónak eleve jól kellene ismernie a kapcsolódó (pl. 
hitelezési) szabályokat. A vizsgált döntéstámogató al­
kalmazásokat tovább lehetne fejleszteni például a kér­
dések megválaszolását segítő kiegészítő információk 
(pl. lehetséges futamidő, felvehető hitelösszeg) meg­
adásával vagy legördülő menük alkalmazásával. 
Olyan is előfordul, hogy egy pénzintézet olyan eset­
ben is hitel „kalkulátort” használ, ahol egy táblázattal 
egyszerűbben és átláthatóbban be lehetne mutatni a 
hitel törlesztő részleteit. Az ilyen bonyolult technikai 
megoldások helyett a bankoknak érdemes lehet az 
egyértelműségre és az egyszerűségre törekedniük.

A kutatás egyik kellemes tapasztalata, hogy a vizs­
gált bankok közül már ötnél lehetséges egyes szolgál­
tatások igénylésének elindítása a honlapon keresztül. 
Ez a lehetőség olyan ügyfeleket is hozhat a bank szá­

mára, akiket épp ez a rugalmasság ragad meg és a 
szolgáltatást egyáltalán nem, vagy máshol vennék 
igénybe, ha azt csak személyesen lehetne kezdemé­
nyezni.1 Követendő lehet az a pár vizsgált bank által 
bevezetett gyakorlat is, hogy a honlapon indított ter­
mékigényléskor lehetővé teszik az ügyfelek számára a 
személyes ügyintézésnél preferált fiók megjelölését, 
vagy akár visszahívást ajánlanak fel a termékkel kap­
csolatos kérdések megbeszélésére. Az ügyfél visszahí­
vását két bank nemcsak az on-line kezdeményezhető 
termékigénylés kapcsán, hanem az ügyfelet érintő álta­

lános kérdések esetén is felajánlja 
Sok bank törekszik arra, hogy 

ügyfelei az olcsóbb és gyorsabb 
ügyfél-kiszolgálási csatornák irá­
nyába terelje. Ebben segíthet, ha 
a telefonos ügyfélszolgálat és az 
on-line termékek használatának 
leírása elérhető a honlapon. Ezt a 
lehetőséget a felmérésben sze­
replő pénzintézetek eltérő módon 

használják ki. Míg egyes bankok honlapjáról letölthe­
tő az automata hangbemondásos rendszer ismerte­
tője és menüstruktúrája, más bankoknál csak a tele­
fonos ügyfélszolgálat elérhetőségét jelenítik meg. 
Négy bank szöveges tájékoztató mellett már egyes 
elektronikus szolgáltatások (pl. internet bank) kipró­
bálását lehetővé tevő „demo” programokat is elérhe­
tővé tesz. Ezek segítségével az interneten kevésbé 
jártas ügyfelek is lehetőséget kapnak a szolgáltatás­
sal való ismerkedésre.

4 . A M I K  A  J Ö V Ő  K IH ÍV Á S A I  L E H E T N E K

A kutatás egyik legmeglepőbb eredménye, hogy a 
vizsgált magyar bankok mennyire rosszul teljesítet­
tek az e-mail ügyfélszolgálat tesztjén. A 12 bankból 
egy esetében egyáltalán nem volt lehetőség e-mail 
küldésére. Azok közül, ahová sikerült elküldeni a há­
rom azonos tartalmú érdeklődő e-mailt (számlaveze­
tés, befektetés, illetve hitelfelvétel témában), öt bank 
volt, amely minden kérdésre válaszolt, és csak há­
rom, amely minden választ egy munkanapon belül 
megküldött. Volt olyan pénzintézet is, amely egyet­
len kérdésre sem reagált.

A legtöbb válaszul kapott e-mail minősége szintén 
sok kívánnivalót hagyott maga után. Többször fordult

„Bár néhány bank rendelkezik olyan átfogó díjtáblázat­
tal, mely összehasonlíthatóvá teszi az egyes terméke­
ket, a bankok többségénél továbbra is az általános fel­
tételek között vagy a hirdetményben érhető el a díj- és 
kondíciós lista, ami az ügyfél számára nehezen keres­
hető és a néhol nehezen érthető. ”

1 A kutatás a bankok által kínált különféle online szolgáltatás-megrendelések ügyintézésének vizsgálatára nem terjedt ki, csak az online 
megrendelési lehetőség meglétét mérte fel.
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elő a válaszban átláthatatlan és figyelmetlenül össze­
vágott információ-halmaz, illetve a banki honlap 
olyan részére mutató link, ahol csak hosszú keresgé­
lés után található meg az eredeti kérdéshez kapcso­
lódó releváns információ. Egy-két bank ugyanakkor 
kifejezetten pozitív ügyfélkezelési módszereket is al­
kalmazott. Előfordult például, hogy az ügyintéző 
pontosító kérdéseket tett fel, hogy az ügyfél számára 
megfelelő szolgáltatás könnyeb­
ben behatárolható legyen. Egy 
másik bank munkatársa pedig te­
lefonszámot illetve a lakóhelyhez 
legközelebb eső fiók megnevezé­
sét kérte, és személyes ügyintéző 
visszahívását ígérte.1

Az e-mailek készséges és kor­
rekt megválaszolása mellett, a 
negyedik kategóriába csak olyan 
vezető CRM gyakorlatok kerültek, 
amelyek Magyarországon még 
egyáltalán nem tekinthetők elvá­
rásnak. Ugyanakkor ezek olyan 
potenciális jövőbeli fejlődési irá­
nyokat jelölnek, amellyel egy 
pénzintézet kitűnhet versenytár­
sai közül, ha elsőként teszi meg a szükséges fej­
lesztéseket. Ide olyan szolgáltatások tartoznak, mint 
az ügyintézőkkel történő chat-elés, a személyes ta­
lálkozóra szóló időpont egyeztetés a honlapon ke­
resztül, vagy lehetőség a honlap testre szabására a 
regisztrált felhasználóknak (nem csak meglévő ügy­

feleknek). Az ilyen szolgáltatások elsősorban a ke­
vés szabadidővel rendelkező és az internetet aktí­
van használó ügyfelek számára lehetnek vonzók, 
akik egy értékes célcsoportot jelenthetnek a pénzin­
tézetek számára.

Ö S S Z E G Z É S

Az 1. ábra azt szemlélteti, hogy a három vizsgált té­
makörbe sorolt vezető CRM gyakorlatok mennyire 
elterjedtek a vizsgált bankok körében. (Az ábra azt 
mutatja, hogy az egyes témakörökön belül a vezető 
CRM gyakorlatok hány százaléka esett az egyes ka­
tegóriákba.)

A kutatás során a vizsgált banki honlapok legin­
kább a struktúra és navigáció témakörében teljesítet­
tek jól, míg a legtöbb fejlesztendő terület az ügyfélki­
szolgálás és támogatás témakörében került azonosí­
tásra. A Felmérés eredményei összességében arra 
utalnak, hogy a magyar bankok döntő többsége fi­

gyelmet fordít arra, hogy a honlap­
ja aktuális, jól strukturált és -  lehe­
tőség szerint -  könnyen használ­
ható legyen, valamint tartalmazza 
a kötelezőnek tekinthető tartalmi 
elemeket. Megfigyelhető továbbá 
egy erős értékesítés orientáció is. 
Ugyanakkor -  a honlapjaik elem­
zése alapján -  a legtöbb vizsgált 
pénzintézet csak az első lépése­
ket tette meg az ügyfelek valós 

igényeit előtérbe helyező, proaktív és minőségi ügy­
félkiszolgálás irányába.

A szerzők valamennyien a PricewaterhouseCoopers 
Üzleti Tanácsadás területének munkatársai

„A kutatás egyik kellemes tapasztalata, hogy a vizsgált 
bankok közül már ötnél lehetséges egyes szolgáltatá­
sok igénylésének elindítása a honlapon keresztül. Ez a 
lehetőség olyan ügyfeleket is hozhat a bank számára, 
akiket épp ez a rugalmasság ragad meg és a szolgál­
tatást egyáltalán nem, vagy máshol vennék igénybe, 
ha azt csak személyesen lehetne kezdeményezni. ”

1 A vizsgálat nem terjedt ki a bankok válasz e-mailt követő segítségnyújtásának tesztelésére, kizárólag a válasz megérkezését és annak 
jellemezőit vizsgálta.
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Gazdag László

A b ■■ f fjovo
m enedzsm entje

„K o ru n k  k é t  le g n a g y o b b  ta lá lm á n y a  a s z e m é ly i s z á m ító g é p  é s  a M c D o n a ld ’s  h a m b u rg e r . ’’
Henry Ergas, az OECD vezető munkatársa

A menedzsment funkciója 
és működési mechanizmusa 
átalakuláson megy keresztül 

az egész világon. A menedzser mint 
korunk sikerembere, mintát ad 

a társadalomnak, ugyanolyan 
közvélemény-formáló tényezővé vált, 

mint a politikus vagy a színész. 
Azok a vállalatok sikeresek egyre 

inkább, amelyek vezetése 
rendelkezik kétféle érzékenységgel: 

a környezeti és a szociális 
problémák iránti affinitással. 

I  rideg, haszonelvű gondolkodás 
kezdi átadni a helyét a felelős 

gondolkodásnak. Nemzetgazdasági 
méretetten is igaz, hogy a sikerhez, 

okos, kreatív menedzsmentre van 
szükség. A helyes nemzetgazdasági 

stratégia és egy ország 
felemelkedése között szoros 

az összefüggés. Ahol ilyen stratégia 
hiányzik (lásd: Magyarország!), ott a 

siker is késik.

S Z A K M Á K  „G LN E M Z E T 1E T LE M E D É S E ”

A fejezetcímben idézőjelben szereplő szószörnyeteg helyébe legfeljebb 
olyan magyartalan kifejezéseket írhatnánk, mint az „internacionalizáló- 
dás", vagy ami még kifejezőbb: „globalizálódás”. Szakmák, foglalkozá­
sok űzői elvesztik nemzeti jellegüket, identitásukat, kötődésüket hazá­
jukhoz, szűkebb környezetükhöz. Nem új jelenség ez. Szent-Györgyi 
Albert írja, hogy „a tudománynak nincs hazája” . Ki is fejti tanulmánykö­
tetében, hogy a tudósnak és a tudománynak mindig az egész emberi­
séget kell szolgálnia és sohasem egy népet, országot. Ezért igazolható, 
ha egy tudós oda megy, ahol biztosítják számára az optimális feltétele­
ket. A tudósok már régóta oda áramlanak, ahol rendelkezésükre állnak 
a hatalmas anyagi áldozattal létrehozott laboratóriumok, a jól fizetett 
egyetemi katedrák, stb. Korunkban főként az Egyesült Államokba. Mert 
Európa még mindig nem ismerte fel, hogy a braint, a szürkeállományt 
jól meg kell fizetni. Egy amerikai tudós, mérnök, egyetemi tanár ma 
még mindig kétszer, háromszor nagyobb fizetést kap az Újvilágban, 
mint az öreg kontinens nyugati felén, hogy az egyéb feltételekről ne is 
beszéljünk.

„Egy amerikai tudós, mérnök, egyetemi tanár ma még
r

mindig kétszer, háromszor nagyobb fizetést kap az Új­
világban, mint az öreg kontinens nyugati felén, hogy az 
egyéb feltételekről ne is beszéljünk. ”

A globalizálódó világ egyik fő jellegzetessége, hogy a gazdasá­
gi-közgazdasági jellegű pályák is elvesztik nemzeti jellegüket. A tulaj­
donviszonyok azonossága, az áru-pénzvilág törvényeinek határokat 
nem ismerő hatásai, a nagy globális piac kialakulása maga után vonja 
az e szférák bűvkörébe került emberek mentalitásának megváltozását 
is. A bankár, a menedzser, de még a közgazdaságtan egyetemi pro­
fesszora is elszakad hazájától, nemzetétől mindennapi tevékenysége
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során, ami teljesen független attól, hogy érzelmi szin­
ten kötődik-e még, nemzeti csapatnak szurkol-e a 
sportban, stb. Vagyis a globális folyamatok részese­
ként, ezen folyamatok adekvát szemléletmódját is át­
veszi, magáévá teszi, illetve e szemléletmód beépül 
személyiségébe, akár tudomásul veszi, akár nem.

Mint sok helyütt volt róla szó, hatalmas koncentrá­
ciós folyamatok zajlanak a világgazdaságban, azon 
belül is különösen a pénzügyi- és bankszférában. A 
bankár -  akár a londoni Cityben, akár a New York-i 
Wall Streeten, akár a moszkvai Arbaton, vagy a bu­
dapesti V. kerületben van munkahelye bejegyezve -  
egy világot átfogó bankhálózat alkalmazottja, akinek 
figyelnie kell az árfolyamok minden rezdülésére Szin­
gapúrtól kezdve Frankfurtig és Amszterdamig.

André Kosztolányi szerint a társadalom leghasz­
nosabb tagja a tőzsdei speku­
láns, aki a saját pénzét kockáztat­
va, rengeteg kudarc és veszteség 
árán segít a megfelelő irányba te­
relni a társadalom erőforrásait.
Ha ő nem lenne, ha ő nem koc­
káztatna (gyakran egész életmű­
vét, egész vagyonát föltéve a 
tőzsdei pókerjátszma tétasztalá­
ra), akkor a tőke nem mozogna a 
megfelelő ütemben az alacsony 
hatékonyságú szektorok felől a 
magasabb hatékonyságúak felé.
Vagyis nem menne végbe a mo­
dernizációhoz elengedhetetlen gazdasági szerke­
zetváltás. A tőzsdei spekuláns nagyobb szerepet 
játszik a gazdaság fejlődésében, mint a tudós köz­
gazda, és az összes gazdaságpolitikus és politikus 
együttvéve.

Mi a helyzet a tulajdonosok által kinevezett, meg­
bízott menedzserekkel? Nagyvállalataink jó része 
már külföldi kézben van, vezetői viszont magyarok. 
Számít ez, amikor például a MÓL benzinárat emel 
vagy a kormánnyal konfrontál a gázárak ügyében? 
Külföldi tulajdonosai ezt várják el a megbízott és jól

megfizetett magyar menedzsmenttől. Tehet ez ellen 
a vállalatvezetőség bármit is? Legfeljebb lemondhat.

Tudomásul kell vennünk, hogy nemcsak a tudós­
nak „nincsen már hazája” , hanem a menedzsernek, 
a brókernek, a tőzsdei spekulánsnak, vagy a bankár­
nak sem. Függetlenül attól, hogy mint magánember 

érzelmileg hogyan viszonyul or­
szágához a sport, a kultúra, stb. 
terén. Függetlenül attól, hogy van­
nak-e altruista cselekedetei orszá­
gának lakosságáért, gondoljunk 
megint Soros György kultúratá­
mogató alapítványaira.

A Henry Ergastól vett mottó 
csak első olvasásra meghökken­

tő. Üzenete egyszerű és igaz: a McDonald’s hambur­
ger valóban korszakalkotó jelenség! Az ember, bár­
hol a világon, akár New Yorkban, akár Moszkvában, 
vagy Budapesten tér be egy McDonald’s üzletbe, 
ugyanazt a színvonalat kapja. A szabványosított ki­
szolgálás, a garantált minőség, tértől, időtől függetle­
nül, jelentőségében felér az atomenergia hasznosítá­
sával, az űrsiklóval, vagy a személyi számítógéppel. 
Egészen pontosan: az univerzálisan szabványosított 
kiszolgálás maga a globalizáció, mint olyan, és ezál­

tal az emberi fejlődés olyan lépcsőfoka, amely önma­
gában is csak a történelemformáló nagy technikai in­
novációkkal mérhető össze.

VILÁGGAZDASÁGI KORSZAKVÁLTÁSOK 
A 20. SZÁZADBAN

A globalizáció okai a 19-20. század fordulóján vég­
bement komplex technikai-technológiai forradalom­
ban gyökereznek, amely nagyjából 1880-1914 kö­
zött zajlott le drámai gyorsasággal és koncentrált-

„A bankár, a menedzser, de még a közgazdaságtan 
egyetemi professzora is elszakad hazájától, nemzeté­
től mindennapi tevékenysége során, ami teljesen füg­
getlen attól, hogy érzelmi szinten kötődik-e még, nem­
zeti csapatnak szurkol-e a sportban, stb. ”

„André Kosztolányi szerint a társadalom leghaszno­
sabb tagja a tőzsdei spekuláns, aki a saját pénzét koc­
káztatva, rengeteg kudarc és veszteség árán segít a 
megfelelő irányba terelni a társadalom erőforrásait. Ha 
ő nem lenne, ha ő nem kockáztatna (gyakran egész 
életművét, egész vagyonát föltéve a tőzsdei póker­
játszma tétasztalára), akkor a tőke nem mozogna a 
megfelelő ütemben az alacsony hatékonyságú szekto­
rok felől a magasabb hatékonyságúak felé."
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Sággal. Az ezekben az évtizedekben kifejlesztett kor­
szakalkotó alapinnovációk gyökeres változásokat 
idéztek elő a világgazdaságban. Néhány ezek közül 
közismert. A nagy alapinnovációk kifutását megza­
varta a két világháború, valamint az 1929-33-as nagy 
gazdasági világválság. Az új gazdaságtörténeti kor­
szak igazán csak a il. világháború után tudott kitelje­
sedni. A perifériák hozták a nemzetközi munkameg­
osztásba az olcsó energiát és nyersanyagot, vala­
mint a többmilliárdnyi új fogyasztót. Bár a harmadik 
világ lakossága ma is szegény, ám a tömegfogyasz­
tás szempontjából óriási jelentőséggel bír!

A II. világháborútól az 1973-as olajválságig tartó 
gazdaságtörténeti korszak fontos jellemzője tehát in­
put oldalról a korlátlannak tűnő, olcsó nyersanyag és 
energia, output oldalról pedig az egyre bővülő piac.

(Hasonló gondolatmenetet találunk: Buday-Sáníha 
2006.) Két évtizeden át nincs tehát sem erőforráskor­
lát, sem piackorlát, ami a világgazdaság páratlan és 
töretlen föllendüléséhez vezet. Hátulütői viszont: 
technokrata szemlélet (a környezeti hatások figyel­
men kívül hagyása), rövidtávú gondolkodás, ágazat­
centrikus fejlesztés, főtermékcentrikus termelés (a 
melléktermék értéktelen hulladékká degradálódik).

A világgazdaság globalizálódását ugyan akadá­
lyozta a két világrendszer szembenállása, de az 
1970-es években végbement enyhülés, majd a keleti 
tömb összeomlása (1989-90) elhárította a politikai 
akadályokat is. Mindezen folyamatok előzménye, 
hogy az 1960-as, 1970-es években drámai változá­
sokat tapasztaltunk a fejlett államok tulajdoni szerke­
zetében. A tőke „szétterült” , „szétkenődött” a sok 
kisrészvényes között, A fejlett világban százmilliók 
váltak részvénytulajdonosokká. A kisember megta­
karításai váltak a meghatározó tőkeforrássá. Korten 
(1998) erről nem vesz például tudomást. Valamint ar­
ról sem, amire Galbraith (1970) mutatott rá, hogy

tudniillik a nagy multinacionális vállalatoknál a tulaj- 
donosok kezéből átcsúszott a hatalom a menedzs­
ment kezébe. Egész egyszerűen a tulajdon elaprózó­
dása miatt, valamint az információ meghatározó sze­
repe miatt. A tulajdonosok százezrei nem rendelkez­
nek a döntésekhez szükséges információkkal, vi- 
szont a megbízott menedzsment igen!

A  N E M Z E T G A Z D A S Á G I M E N E D Z S M E N T  
S Z E R E P E

Nemzetközi menedzsmentről beszélünk, ám ne fe­
ledjük, hogy egy adott ország, egy nemzet számára 
kulcsfontosságú kérdés a konkrét nemzeti stratégia 
kialakítása. Mert igaz ugyan, hogy a globalizáció lé­
nyege a nemzeti szint leértékelődése: egyrészt a 

nemzetek feletti struktúrák és me­
chanizmusok rovására, másrészt 
pedig a nemzeti (országos) szint 
alatti kisebb egységek (régiók, 
alrégiók, települések) rovására. 
Tudniillik e nemzetek alatti és fö­
lötti szintekre tolódnak át döntési 
illetékességek; viszont az adott or­
szág és nemzet számára alapvető 
kérdés, hogy a globalizációhoz 
való alkalmazkodás sikere, vagy 
kudarca éppen az adott kormány, 
illetve nemzeti gazdasági me­

nedzsment (pl. nemzeti bank és maga a bankrend­
szer, minisztériumok és más intézmények gazdasági 
szakértő gárdája, stb.) tevékenységének, tehetségé­
nek, rátermettségének szoros függvénye. Nincs 
eredményes illeszkedés tudatos, átgondolt kormány­
zati stratégia nélkül, ez a közelmúlt két-három évti­
zedének alapvető tanulsága! Paradoxonnak tűnik te­
hát, hogy egy önmagában leértékelődő döntési szint 
(a nemzeti, az országos szint) hatékonyságának je­
lentősége a siker és kudarc szempontjából mégis 
felértékelődik, sőt, az adott országra nézve döntő 
fontosságú! Valójában itt még sincs ellentmondás. 
Alaposan elemezni kell a közelmúlt sikertörténeteit 
és kudarcait, hogy ezt belássuk.

A  N O K IA -S Z T O R I

Finnország legalább olyan mértékben kötődött a 
szovjet piachoz, mint Magyarország. Onnan vette a 
nyersanyagokat, energiahordozókat, amelyeket nem 
túl magas fokon dolgozott fel, és főként a nehézgép-

„A szabványosított kiszolgálás, a garantált minőség, 
tértől, időtől függetlenül, jelentőségében felér az atom­
energia hasznosításával, az űrsiklóval, vagy a személyi 
számítógéppel. Egészen pontosan: az univerzálisan 
szabványosított kiszolgálás maga a globalizáció, mint 
olyan, és ezáltal az emberi fejlődés olyan lépcsőfoka, 
amely önmagában is csak a történelemformáló nagy 
technikai innovációkkal mérhető össze. ”
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ipar magas energia-és nyersanyagtartalmú, ún. „ton­
nákban mért” termékeivel egyenlített ki. Az erőszako­
san magasra emelt beruházási ráta miatt az örökös 
túlkereslet jellemezte szovjet termelőeszközpiac kor­
látlanul vette át ezeket az árukat. Az 1989 utáni „nagy 
keleti összeomlás” után a finn gazdaság mintegy a 
„levegőben lógott” . Amilyen erőteljes volt a sokk, 
olyan gyors volt a gazdaságpolitika és a nemzeti me­
nedzsment reagálása. A „halszagú atyafiak” radikáli­
san leépítették az energia- és nyersanyagfaló nehéz­
gépipart, a hagyományos fa- és papíripart, a halá­
szatot és halfeldolgozást. Ez persze korántsem olyan 
spontán, anarchikus módon ment végbe, mint ahogy 
Magyarországon az ipar és a mezőgazdaság drámai 
hanyatlása ugyanezen idő alatt. A finnek nem érték 
be a „majd a magántulajdon, majd a piacgazdaság 
megoldja” jellegű vajákos ráolvasással, hanem a tu­
datos cselekvés útjára léptek. Valójában ez a folya­
mat a svéd példa nyomán, már jóval a szovjet tömb 
összeomlása előtt megkezdődött, 1989 után csupán 
fölgyorsult.

A Nokia vállalat hagyományos finn fa- és papíripa­
ri, illetve bútoripari cég volt az 1970-es években. Az 
1980-as években betelepült Finnországba az ITT 
(International Telephon and Telegraph) amerikai te­
lekommunikációs cég és a Nokia fölajánlotta számá­
ra üzemcsarnokait, infrastruktúráját. A Nokia teljes 
egészében feladta hagyományos profilját, ehhez a 
szerkezetváltáshoz jelentős állami támogatást is ka­
pott, átképezte dolgozóit az ITT segítségével, majd 
egy váratlan húzással felvásárolta az ITT finnországi 
részvényeit és megszerezte a cég feletti nemzeti el­
lenőrzést. Ma már a Nokia elektronikai és telekom­
munikációs világcég, Finnország pedig elektronikai 
és telekommunikációs középhatalom.

Ütköztessük ezt a történetet egy-két magyarorszá­
gi „sikersztorival” ! Ilyen például a „Dunaferr-biroda- 
lom” (a legnagyobb magyar kohászati vállalat) meg­
mentése. A vállalat szlogenje: „Az olcsó acél a cél” . 
Ha egy ország 1990-es évtizedbeli jellemző „sikertör­
ténete” egy hatalmas kommersz acélt termelő válla­
latóriás megmentése, az nem sok jóra számíthat a 
harmadik évezred elején a nagy nemzetközi verseny- 
futásban.

Egy kevésbé siker ízű magyarországi történet a di­
ósgyőri kohászat, vagy az ózdi hengermű megmen­
tése, illetve inkább elhúzódó agóniája, amelynek 
költségeit persze az adófizetők állják. Van valami tra­
gikomikus abban, ahogy két kis közép-európai nem­
zet, a magyar és a szlovák, összefogott a diósgyőri

és a kassai acélkohászat megmentése érdekében. 
Persze nem sok sikerrel.

Az 1990-es években bejövő külföldi tőke sem tu­
dott alapvetően változtatni ezen az összképen, 
ugyanis inkább egyfajta enklávéként épült be a ma­
gyar gazdaság testébe. A vámszabad területekről 
származik például ipari exportunk több mint 60%-a. 
Kérdés, hogy ezt besorolhatjuk-e a nemzeti produk­
tum körébe? Nem kellene-e inkább ennyivel csök­
kenteni a tényleges hazai teljesítményt? E vámsza­
bad területekről (például a szentgotthárdi Opel-gyár- 
ból) a magyar felhasználó csupán a vám megfizeté­
se mellett vehet árut. Ugyan Magyarország területén 
levő, de külföldi vállalatról van szó, és nem csupán a 
tulajdont tekintve, de a produktumot is!

A Nokiához hasonlói igaz technológiai sikertörté­
net még mindig teljességgel hiányzik a magyar gaz­
dasági palettáról. A külföldi tőke ezért nem a szerke­
zetváltáshoz, mint inkább a szerkezet konzerváláshoz 
járult hozzá, amikor feljavította, életben tartotta a ha­
zai nehézgépipart. Magyarország példája jól mutatja, 
hogy a nemzeti menedzsment (kormány, vállalkozók) 
mennyire döntő szerepet játszik a konkrét nemzet- 
gazdaság világgazdasági alkalmazkodásában, eset­
leg ezen illeszkedés torzulásaiban.

SZERKEZETVÁLTÁS SVÉD MÓDRA

Ha a nemzeti menedzsment jövőbeli szerepét pró­
báljuk meg felvázolni, akkor a tényekre, a már lezaj­
lott folyamatokra kell támaszkodnunk, spekulációk 
helyett. Svédország a jó példa arra, hogy mi minden 
múlik a tudatos, sőt, tervszerű kormányzati és nem­
zeti menedzsment stratégián. Nyilván nem csupán a 
kormánynak, hanem a gazdasági élet főszereplőinek 
(vállalati vezetők, bankárok, elemzők, stb.) együtt­
működése, együttgondolkodása és közös cselekvé­
se hozhatja meg a kívánt eredményt.

Svédországot az átlagnál is jobban megrázta az 
1970-es évek strukturális válsága. Ennek több oka 
volt. Egyrészt domináltak a hagyományos energia- 
és nyersanyagfaló ágazatok, mint a méltán híres 
acélipar, a hajóépítő ipar, a nehézgépipar, a fegyver- 
gyártáson belül is a hagyományos nyersanyagfaló 
alágazatok (harckocsi gyártás, csatahajó, stb.), va­
gyis mindaz, ami a „svéd acél” imázsára támaszko­
dott. És persze itt is jelen volt a Skandináviára oly jel­
lemző halászat, fa- és papíripar, nehézvegyipar.

A strukturális válság eredményeként 1976-ban a 
svéd szociáldemokraták 44 éves uralmának vége

Menedzsment 25



szakadt, jöttek a konzervatívok. Csakhogy ők sem 
értették a strukturális válság lényegét, egyfajta ha­
gyományos újratermelési válságnak tekintették, va­
gyis beindult a szokásos védekező mechanizmus, a 
„sündisznóállás-szindróma”. Megmenteni állami se­
gédlettel a bajba jutott ágazatokat, vállalatokat, meg­
őrizni a munkahelyeket, a végére hagyni az infláció 
elleni harcot, mondván: az infláció „demokratikus”, 
mert mindenkit sújt.

Az eredmény: egyre mélyülő válság, kezelhetetlen 
költségvetési deficit, a gazdasági mérlegek borulása. 
A külkereskedelmi passzívumot a korona leértékel- 
getésével próbálták meg felszámolni, ez viszont csu­
pán az elavult exportszerkezet konzerválását szolvá­
ló eszköz, hiszen valamely termék kivitele mindenfaj­
ta technikai fejlesztés és hatékonyság javulás nélkül 
„gazdaságossá” tehető, ha leértékelik a nemzeti va­
lutát.

1983-ban végül megbuktak, és újra jöttek a szoci­
áldemokraták Olof Palme vezetésével. És megtörtént 
a csoda. A szociáldemokraták képesek voltak tanul­
ni, felhagytak az addigi védekező politikával, átvették 
a monetaristák receptjét, az inflációt tették meg az 
egyes számú közellenségnek a munkanélküliség he­
lyett, megkezdték a korona külső és belső megerősí­
tését. Ez annyit jelent, hogy felemelték a kamatlába­
kat, és felhagytak a valutaleértékelés gyakorlatával, 
ami akkor a korona de facto felértékelését jelentette.

Büszkén nyilatkozott a Magyar Televíziónak az 
1980-as évek közepén hazánkba látogató svéd ipari 
miniszter: amióta ő hivatalában van, válságágazat 
nem kapott még egyetlen koronát sem az államtól. A 
makroszintű struktúraváltást az állam irányította szin­
te kézivezérléssel. A hagyományos nehézipari válla­
latok nem jutottak pénzhez tevékenységük folytatá­
sára, viszont kaptak jelentős összegeket a Nokiához 
hasonló radikális profilváltásra. Nullára építették le az 
egykor világhírű svéd hajóépítő ipart, mert belátták, 
hogy a távol-keleti országok alacsonyabb költség­
szintjével hosszú távon nem fognak tudni versenyez­
ni. Erősen karcsúsították a kohászatot, amelyből 
csupán a csúcstechnológiával készült különleges 
minőségű elektroacél profilt és a különleges ötvöze­
teket gyártó részlegeket hagyták meg, sőt, ezeket je­
lentősen fejlesztették. A fegyvergyártáson belül átto­
lódott a hangsúly a modern elektronikát tartalmazó 
eszközökre, a harci repülőkre, stb.

A „svéd modell” hamarosan újra a régi fényében 
ragyogott. A 1990-es évek mégis újabb nehézsége­
ket hozott az ország gazdasága számára. Itt már va­

lószínűsíthető eme „svéd modell” általános válsága, 
vagyis a „kapitalista motor a termelésben, szocialista 
egalitarizmus az elosztásban” elv csődje hosszú tá­
von. Hozzá kell persze tenni, hogy az 1990-es évek 
Magyarországa ugyancsak megelégedett volna e 
nehézségekkel...

F E L E M E L I S Ö R É N Y É T  A  B R IT  OROSZLÁN

Nagy-Britannia az 1970-es években gazdasági szem­
pontból Európa beteg embere, vagy inkább beteg 
oroszlánja volt. A hagyományos brit nehézipart külö­
nösen keményen rázta meg a nagy strukturális vál­
ság. Az erős szakszervezetek megakadályozták a 
szükséges alkalmazkodást.

1979 áprilisában az előrehozott választásokat a 
konzervatívok nyerték Margaret Thatcher vezetésé­
vel. A vegyészmérnök végzettségű Vaslady első in­
tézkedése az volt, hogy bezárattak 23 skót szénbá­
nyát, ami egyben a skót nehézipari felföld szabály- 
szerű összeomlását idézte elő. Azonban hamarosan, 
már az 1980-as évek közepén, Skócia legfontosabb 
exportcikke a számítógép lett! Ez az igazi szerkezet- 
váltás. (1. táblázat)

1. táblázat
A reálbérek alakulása a brit feldolgozóiparban, 

a legnagyobb strukturális átalakulás idején

Ev Realber változása %-ban

1973 1982 1,1
1983 4,4

1984 3,7

1985 3,0

1986 4,2

1987 3,9

Forrás: Pollard. S . (1996): The Development of the British Econ- I
I omy 1914-1990

Jól érzékelhető, hogy a hetvenes évek életszínvo­
nal stagnálásával szemben a Thatcher-korszakban 
dinamikus életszínvonal-javulás következett be. Ép­
pen ezért hívjuk föl a figyelmet arra a gyakran ko­
moly szakemberek által elkövetett hibára, miszerint a 
fiskális restrikciót valamiféle „monetáris szigorral” 
azonosítják. A brit példa is mutatja, hogy a valós mo­
netáris szigor mindig a termelés-gazdálkodás szférá­
jában valósul meg és sohasem a fogyasztás szférájá­
ban. Ez utóbbi már csak azért is képtelenség, merta 
monetarizmus az inflációt tekinti az egyes számú kő-
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zellenségnek, márpedig az infláció letörése a kisem­
ber jövedelmének (bérek és nyugdíjak) vásárlóérté­
két őrzi meg, ezáltal a piacot regenerálja.

Valójában a konzervatív kormányok által követett 
monetarista szigor az életszínvonal javulását ered­
ményezte Nagy-Britanniától kezdve az Egyesült Álla­
mokig. Nem véletlen, hogy a konzervatív kormányok 
3-4 választási cikluson keresztül hatalmon tudtak 
maradni a fejlett nyugati világban!

Nagy-Britanniában végbement a makroszintű 
struktúraváltás, vagyis a világgazdasági korszakvál­
tás. Jellemző, hogy a brit feldolgozóipar egy főre 
jutó éves növekedése 1979-88 között felülmúlta az 
összes fontosabb nyugati országét, beleértve Ja­
pánt is. (Ugyanakkor a brit ipar teljesítménye 
1973-78 között még évente mindössze 1,1 %-kal 
nőtt.) (2. táblázat)

2. táblázat
A feldolgozóipar egy főre jutó növekménye 

(1979-88)

Ország %

Japán 3,3

NSZK 1,6

USA 3,7

Olaszország 4,3

Nagy-Britannia 4,5

I Forrás: Pollard, S. (1996): The development of the British Econ- I
I omy 1914-1990

GAZDASÁGBA ÁGYAZOTT TÁRSADALOM, 
VAGY TÁRSADALOMBA ÁGYAZOTT 
GAZDASÁG?

Tulajdonképpen a jövő nemzetközi menedzsmentjé­
nek igazi nagy kihívása abban áll, hogy a jelenlegi 
gazdaságba ágyazott, a gazdaságnak alávetett társa­
dalmat átalakítsa, és létrehozza a társadalomba 
ágyazott, a társadalom alá rendelt gazdaságot. Más­
képpen fogalmazva: a gazdaságnak kell a társadal­
mat szolgálnia és nem fordítva. A jelenlegi közgazda- 
sági filozófiai gondolkodás erre teljességgel alkal­
matlan. Tulajdonképpen az oktatásban-nevelésben 
kell mindezt kezdeni. Emlékeztetnék a Római Klub 
hatodik jelentésére („A tanulásnak nincsenek hatá­
rai”, 1979), amelyben kiemelik az innovatív tanulás és 
a participáció, a társadalmi kérdések iránti érzékeny­
ség tudatos kifejlesztésének jelentőségét. Ez a Ró­
mai Klub jelentés tudatosan kimondja, hogy a jelen­

legi nemzedék, a szemléletének korlátjainál fogva, 
alkalmatlan a globális problémák megoldására, ezért 
az oktatás-nevelés feladata, hogy „kitermeljen” egy 
újszerűén gondolkodó nemzedéket.

Ennek az új, és újszerűén gondolkodó nemze­
déknek a kulcsfigurája kell, hogy legyen a nemzet­
közi menedzser, vagyis a gazdaság formálója, irá­
nyítója. Nélküle, az ő bevonása nélkül, mindenfajta 
magasztos elv csupán maszlag és filantróp szépel- 
gés marad.

A TÁRSADALOMBA ÁGYAZOTT GAZDASÁG 
JÖVŐKÉPE

A kapitalizmus általánossá tette a gazdaságelvű raci­
onalitást, a korábbi archaikus racionalitással szem­
ben. Az addig csupán zárványként, enklávéként éle­
dező pénz- és kereskedőtőke (antik kapitalizmus, 
iszlám kapitalizmus, reneszánsz városállam kapitaliz­
mus) alá volt vetve az archaikus vonásokat őrző ter­
melő talapzatnak (feudális agrárstruktúra és céhes 
ipar), ahol a fogyasztás a termelés végső célja, va­
gyis a jövedelem, a javak fölélése, nem pedig a jöve­
delem tőkésítése és fölhalmozása. Amikor Angliában 
-  a nagyon is nem tipikus, különös mozzanatok hatá­
sára -  végbemegy a termelőtalapzat átalakulása 
(„bekerítések” , vagyis a landlord átalakulása feudális 
földbirtokosból tőkés vállalkozóvá), akkor a gazda­
ság megkezdi bekebelezni a társadalmat, rátelepszik 
arra, maga alá gyűri, ami majd a nagy gyáriparral vá­
lik általánossá, és a gyarmatosítással globálissá.

E haszonelvű gazdaságnak lett a nagy eredmé­
nye az a páratlan technikai-gazdasági föllendülés, 
amely a 16-20. század között viharos gyorsasággal 
átalakította bolygónk arculatát. A fejlődés gyorsulása 
az előző évezredekhez képest, a látványos eredmé­
nyek, elfeledtették az emberiséggel, azon belül is a 
közgazdászokkal, a tudománnyal, hogy mindennek 
az ára mégis a gazdaság által leigázott társadalom 
lett, ahol a termelés, a gazdálkodás nem az emberért 
van, hanem fordítva: az ember a nagy gépezet pará­
nyi csavarja, ahogy ezt Chaplin „Modern idők”-je oly 
szemléletesen ábrázolta.

Utalhatunk a fejlett országok, az egészen gazdag 
országok olyan jelenségeire, mint a hajléktalanok ut­
cán megfagyó tömegei, a munkanélküliség, a slumok 
világa, a drog, az alkohol, a bűnözés.

És folytathatnánk a környezetszennyezéssel és 
-rombolással, a fegyverkezéssel, a Föld erőforrásai­
nak pazarlásával. Mindezen negatív jelenségek két-
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ségtelenül a gazdaságba ágyazott társadalom szo­
morú ismérvei. Az antinómia feloldása (már tudniillik 
a gyors technikai-gazdasági fejlődés és a fölsorolt 
problémák ellentmondásának feloldása) egy teljesen 
új szemléletet igényel, mégpedig attól a csoporttól, 
amely a leginkább foglya a régi gondolkodásmód­
nak és szemléletnek: a nemzetközi menedzsmenttől.

A társadalomba ágyazott gazdaság, vagyis az em­
bert szolgáló gazdaság létrehozása globális mére­

tekben a gazdaságot csavarként kiszolgáló ember 
gyakorlata helyett: ez a 21. század első felének igazi 
nagy feladata, és paradox módon ezt a feladatot 
csakis a menedzser oldhatja meg. Ebből az is követ­
kezik, hogy nem a gazdaság fölé állított politikai 
struktúrák adhatják a megoldást, hanem ellenkező­
leg: a gazdaság autonóm mozgásterének további 
bővülése, de a gazdaság fogalmának, mint olyannak 
a kiterjesztése által.

A GAZDASÁG FOGALMÁNAK 
KITERJESZTÉSE

Mindezidáig a közgazdaságtan mereven elválasztot­
ta egymástól a gazdaságot (termelést) és a fogyasz­
tást. Ebből következett például a fiskális restrikció 
gyakorlata is, hiszen ha valahol megbomlik a gazda­
sági egyensúly, akkor nyilván a fogyasztás korlátozá­
sával lehet a mérleget egyensúlyba billenteni.

Valójában a termelést, a gazdaságot tágabban 
kell értelmeznünk, bele kell vennünk a fogyasztást is, 
mint a humán tényező (a legfontosabb termelési té­
nyező!) újratermelésének folyamatát, aktusát is. Va­
jon globális méretekben nem a legnagyobb pazarlá­
sa-e az emberiségnek a nyolcszázmillió éhező, az

1,6 milliárd rosszul táplált ember kiesése a világgaz­
daság vérkeringéséből, ideértve ennyi ember szürke- 
állományát, potenciális kreativitását, stb.? Vajon 
hány kiváló mérnök, tudós, művész, köztük akár egy 
új Einstein, Mozart, Picasso, stb. veszik el, mert arra 
sincs lehetősége, hogy írni-olvasni megtanuljon, 
vagy hogy egyszer is jóllakjon életében, és ne az éh­
ség elleni küzdelem kösse le energiáit.1 Micsoda po­
tenciális piac veszik így el, mert ez a milliárdnyi nagy­

ságrendű embertömeg nem ké­
pes sem végső fogyasztását, sem 
termelőfogyasztását bővíteni? Be 
kell látnunk, hogy ez nagyobb pa­
zarlás, mint hagyni gépeket, gyá­
rakat rozsdásodni, vagy a föld mé­
hének kincseit ki nem aknázni.

Ha nem tekintünk ennyire tág 
horizontra, hanem csupán saját 
határainkon belül nézünk szét, a 
fiskális restrikciós politika, a nad- 
rágszíj-meghúzás éppen azért 
nem volt képes idáig tartós, érzé­

kelhető egyensúlyt teremteni a gazdaságban, mert a 
humán tényezőt, a termelő embert degradálta, fo­
kozta le a holt tőkével szemben.

Az a felfogás például, miszerint a Bokros-csomag 
1995-ben a fogyasztás oldaláról a vállalkozói oldalra 
csoportosította át a jövedelmeket, és ez volt a pozitív 
hatása, azért hibás tehát, mert nem veszi észre, hogy 
ez az átcsoportosítás csupán leértékelte az embert, 
mint legfontosabb termelési tényezőt.

Emlékeztetnék rá, hogy az úgynevezett „létező 
szocializmus” történelmi csődje is visszavezethető 
arra, hogy egész története alatt erőszakosan meg­
emelte a beruházási-felhalmozási rátát a fogyasztás 
rovására, ama tévhitből kiindulva, hogy ezzel meg­
gyorsítja a „termelőerők fejlődését” . Holott még a 
marxi kategóriarendszerben is beletartozik a „terme­
lőerők” fogalmába a termelő ember, akinek fejlődé­
sét, kibontakozását éppenséggel gátolta évtizede­
ken át, fogyasztásának a természetes ráta alá való 
szorítása. A növekedést persze meg lehetett gyorsí­
tani egy rossz technikai bázison, nem a technikai fej­
lődésre alapozva, hanem az erőforrások fokozódó 
pazarlása mellett és árán, ami végül ezen erőforrás­
ok kimerüléséhez, majd a „létező szocializmus" bu­
kásához vezetett.

„Vajon globális méretekben nem a legnagyobb pazar­
lása-e az emberiségnek a nyolcszázmillió éhező, az 
1,6 milliárd rosszul táplált ember kiesése a világgazda­
ság vérkeringéséből, ideértve ennyi ember szürkeállo­
mányát, potenciális kreativitását, stb.? (...) Micsoda 
potenciális piac veszik így el, mert ez a milliárdnyi 
nagyságrendű embertömeg nem képes sem végső fo­
gyasztását, sem termelőfogyasztását bővíteni?”

1 Erre hívja föl a figyelmet Theodore W. Schultz, közgazdasági Nobel-emlékdíjas amerikai közgazda Beruházás az emberi tökébe c. mű­
vében (1971., Magyarul: 1983.)
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Milton Friedman (1986) tanulmánykötetében vö­
rös fonálként végighúzódik egy lényeges gondolat: a 
gazdasági növekedésnek, a beruházásoknak, az inf­
lációnak, a munkanélküliségnek, stb. létezik egy „ter­
mészetes rátája”, amelyet a gazdaságpolitika erő­
szakosan nem képes megváltoztatni hosszú távon, 
illetve, ha erőszakosan megváltoztatni igyekszik, az 
bumerángként üt vissza, súlyos zavarokat okozva a 
gazdaságban. Ha ezt a gondolatmenetet tovább­
visszük, kiterjesztve a végső fogyasztás szférájára is, 
azt látjuk, hogy létezik a fogyasztásnak egy termé­
szetes rátája, amelyet ha az állami politika erőszako­
san eltérít lefelé, tulajdonképpen megzavarja a társa­
dalom, a gazdaság normális fejlődését, és a várt ha­
tással éppen ellentétes eredményekre vezet.

SZÉP, Ú J V IL Á G ...,  H U X LE Y  M É L K Ü l

Bizonyítható, hogy a fejlett Nyugat a II. világháború­
tól az ezredfordulóig eltelt fél évszázadban többet in­
vesztált a „brain”-be, a szürkeállományba, mint 
amennyit a termelés tárgyi feltételeibe. Az USA az 
1945-ben kiadott „Leszerelt katona törvény” révén 2 
240 000 leszerelt katonát irányított a felsőoktatásba, 
hogy ott parkoltassa őket, elkerülendő a háború utá­
ni tömeges munkanélküliséget. Ehhez viszont jelen­
tős beruházásokat kellett végrehajtani a felsőoktatás­
ban, de a középfokú oktatásban is. A katonák ingyen 
mehettek tanulni, ehhez új campusokat kellett építe­
ni, tanárokat felvenni, persze jó fizetésért, hogy el­
csábíthassák a képzett szakembereket a termelő 
szférából. Ekkor alakult ki a felső­
fokú tömegoktatás, amely a hábo­
rú előtt az USA-ban is szűk körű 
elitképzés volt csupán a gazdag 
családok csemetéi részére. Ezt a 
modellt vette át aztán Nyugat-Eu- 
rópa és Japán is az 1950-es években. A „tudásipar” 
létrejöttének korában, tehát az 1950-es, 60-as évek­
ben „termelődött ki” aztán az a szürkeállomány-tö­
meg, amely az 1970-es évektől kezdve végrehajtotta 
a tudományos-technikai forradalmat.

A Széchenyi István által megfogalmazott gondolat 
a kiművelt emberfők számának és az adott ország 
boldogulásának összefüggéséről globálisan is érvé­
nyes. Egy kínai mondás szerint, ha egy évre gon­
dolsz előre, ültess rizst, ha száz évre tekintesz előre, 
ültess diófát, ha ezer évre, akkor alapíts iskolát.

Ez a nemzetközi menedzsment számára is meg­
szívlelendő tanács. Ma a tőke számára a sorrend

igen kézenfekvő: oda menni, ahol létezik megfelelő 
infrastruktúra, és rendelkezésre áll a kvalifikált mun­
kaerő. (Ma már az olcsó bér önmagában nem ele­
gendő vonzerő, ha viszont a kvalifikált munkaerő ala­
csony bérszínvonallal párosul, mint Magyarorszá­
gon, akkor oda szívesen megy a külföldi tőke.) Kívá­
natos lenne viszont az, és el is fog jönni hamarosan 
az ideje, hogy a nemzetközi tőke egy potenciális 
piac és termelőbázis tudatos, hosszú távú kiépítése 
érdekében a perifériákon átfogó beruházásokba 
kezd a humán tőke fejlesztése érdekében. Mégpedig 
azért, mert számára ez hosszú távon rentábilis befek­
tetés lesz.

A közel-perifériákon (a volt szovjet tömb országai­
ban, és egyelőre ide soroljuk Magyarországot is) 
előbb-utóbb eltűnhet a bérkülönbség azon szintje, 
amely vonzóvá teszi ezt a régiót a tőke számára. A 
periféria olyan viszonylag már fejlettebb részein, mint 
Latin-Amerika, várható, hogy a nemzetközi tőke 
megkezdi benyomulását az oktatásügybe és az 
egészségügybe egyaránt, megteremtve a humán 
tőke fejlődésének megfelelő feltételeit. Ázsia elmara­
dottabb térségei, majd legvégül Afrika fölzárkóztatá­
sa zárhatja a sort pusztán jól felfogott gazdasági ér­
dekből. (Egyelőre persze Afrika úgy tűnik, mint egy 
elfelejtett, „leírt” kontinens, fejlődésképtelenségével, 
tömeges éhínséggel, az AIDS és más kórok robba­
násszerű terjedésével.)

A globális gazdasági érdek, illetve ezen érdek fel­
ismerése indíthatja el azt a szemléleti változást, 
amely a nemzetközi menedzsment meghatározó té­

nyezőinek -  a cselekvési lehetőséggel rendelkező 
csoportoknak -  a konkrét lépései révén kiemelhetik a 
perifériák nyomorultjait jelenlegi kilátástalan helyze­
tükből.

Ehhez az kell, hogy Afrika, Ázsia, Latin-Amerika 
nyomorgó százmillióit, nagyon szegény milliárdjait 
potenciális erőforrásként és piacként kezeljék a glo­
bális tőke meghatározó tényezői. A rosszul táplált, 
éhező tömegekben megtestesülő, ám ma még ki­
használatlan szellemi és egyéb képességbeli poten­
ciál nagyobb értéket hordoz, mint ezen régiók 
összes nyersanyaga és egyéb természeti erőforrá­
sai. Amint ez a felismerés tudatosul a nemzetközi

„Egy kínai mondás szerint, ha egy évre gondolsz előre, 
ültess rizst, ha száz évre tekintesz előre, ültess diófát, 
ha ezer évre, akkor alapíts iskolát. ”
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menedzsment számára, végbemegy az emberi törté­
nelem talán legnagyobb fordulata: az emberiség glo­
bális méretekben kialakítja a társadalomba ágyazott 
gazdaság működő modelljét, amellyel fölváltja a gaz­
daságba ágyazott társadalom jelenleg élő, és egyre 
inkább a csőd jeleit mutató struktúráját. Ez a „szép,

új világ” nem Huxley „szép, új világa” lenne, hanem a 
József Attilái szabadság szülte rend.

A Z  TO FQ R M Á C iÓ S  T Á R S A D A L O M

1815 júliusában mindenki izgatottan várta a híreket 
egy kis belga faluból, Waterlooból. Ha Napóleon 
győz, marad a kontinentális blokád, ami gátolja a sza­
bad kereskedelmet. Egy bizonyos Rothschild nevű, 
nem túl gazdag úr minden pénzét abba fektette, hogy 
a csata kimenetelének hírét ő tudhassa meg először a 
londoni tőzsde épületében. Váltott lovakon vitték a fu­
tárok a hírt, más szakaszokon egyszerű karlengetés­
sel még gyorsabban haladt az információ, Calais-nál 
gyors vitorlás indult Dover felé, stb.
Aztán egy csapzott férfiú berohant 
a tőzsdepalota termébe, valamit 
súgott Rothschildnek, mire Roth­
schild távozott, ellenben ottmaradt 
brókere eladásra kínálta összes 
részvényeit. Kitört a pánik, minden­
ki szabadulni akart részvényeitől, 
estek az árak, közben egyes bró­
kerek fölvásárolták az értékét vesz­
tett részvényeket. Estére megjött a hír: Napóleon ve­
reséget szenvedett, vége a kontinentális blokádnak. A 
részvények ára a csillagos égig szökött. De már egy 
bizonyos Rothschild nevű úr zsebében... íme, az igaz 
tanmese az információ erejéről.

Korunkban elmondhatjuk, hogy nem az a nemzet 
él jobban, fejlődik gyorsabban, amelyik évről évre

nagyobb ütemben tudja növelni a megtermelt acél-, 
szén-, cement-, stb. millió tonnáit, hanem az, amelyik 
több információt gyűjt össze, dolgoz föl és hasznosít 
az élet minél több területén egységnyi idő alatt.

Ha valaki megnézi a Dallas című amerikai szap­
panopera bevezető képsorait, ne felejtse el, hogy a 

hatalmas üveg-beton felhőkarcoló 
csodák, amiket lát, nem lakóépü­
letek, nem termelőüzemek, ha­
nem az információgyűjtés és -fel­
dolgozás fellegvárai. Ezen épüle­
tek légkondicionált termeiben 
nyakkendős urak és hölgyek a 
számítógépek monitorjai előtt ülve 
információkat bűvölnek, vagy for­
dítva, az információk áradata bű­
völi őket. A termelő társadalom 
helyett egy pénzügyi társadalom 
képe vetül elénk Amerika nagy 

gazdasági centrumait nézve. Úgy is fogalmazhat­
nánk, hogy termelni könnyű, eladni nehéz. Azt ter­
melni és pontosan annyit, amennyire a piacnak az 
adott pillanatban szüksége van, olyan önköltséggel, 
amit a piac még elfogad, ez az igazi feladat.

A jövő menedzsere már nem annyira gyárak, ter­
melőüzemek és termelők felügyelője, irányítója, mint 
inkább információk összegyűjtője, feldolgozója és al­
kalmazója. Ehhez nem arra van szüksége, hogy ön­
maga rengeteg információt hordozzon saját fejében, 
hanem inkább arra, hogy mindig azonnal tudja: a ke­
resett információhoz hol fér hozzá.

Az információgyűjtés-, feldolgozás-, továbbítás 
legfőbb technikai eszköze a számítógép, amely egy­

re inkább összenő a hagyományos információtechni­
kai modulokkal, mint amilyen a telefon. Ezért a jövő, 
sőt már a ma menedzsere egyben számítógépes 
szakember is, ő maga is összenő gépével, elválaszt­
hatatlanok egymástól. Fontosabb, sőt, sokkal fonto­
sabb segéderő számára ez az eszköz, mint a titkár­
nő. Az elektronika, a mikroelektronika, a számítógép

„Az kell, hogy Afrika, Ázsia, Latin-Amerika nyomorgó 
százmillióit, nagyon szegény milliárdjait potenciális 
erőforrásként és piacként kezeljék a globális tőke 
meghatározó tényezői. A rosszul táplált, éhező töme­
gekben megtestesülő, ám ma még kihasználatlan szel­
lemi és egyéb képességbeli potenciál nagyobb érté­
ket hordoz, mint ezen régiók összes nyersanyaga és 
egyéb természeti erőforrásai."

„Nem az a nemzet él jobban, fejlődik gyorsabban, 
amelyik évről évre nagyobb ütemben tudja növelni a 
megtermelt acél-, szén-, cement-, stb. millió tonnáit, 
hanem az, amelyik több információt gyűjt össze, dol­
goz föl és hasznosít az élet minél több területén egy­
ségnyi idő alatt. ”
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része a menedzser irodájának, de része az autójá­
nak, nyaralójának, lakásának, azon belül a konyhájá­
nak, dolgozószobájának, stb.

Ugyanakkor ne feledjük el, hogy az az ország, az 
a nemzet, amelyik az információiparba fektet be, ott 
köti le erőforrásait, előnyben lesz azokkal a nemze­
tekkel, országokkal szemben, amelyek a közvetlen 
termelésre koncentrálják saját forrásaikat. A gazda­
ság súlypontja egyre inkább a termelésről a szolgál­
tatások felét tolódik el. A ma képlete a következő a 
fejlett országokban:
1. A munkaképes korú lakosság 2-5 százaléka ful- 

lasztja élelmiszerfelesleg-tengerbe a többi 95-98%-ot 
és önmagát.

2. A munkaképes korú lakosság 25-30 %-a árasztja 
el iparcikkekkel az üzletek polcait, a többi 70-75% 
számára, valamint önmaga számára.

3. És végül a munkaképes korú lakosság 65-70 %-a 
szolgálja ki a szolgáltató szférában és a szórakoz­
tatóiparban a lakosság többi 30-35 %-át, és per­
sze önmagát.
A szolgáltató szférában igen nehéz megmonda­

ni, hogy mennyien foglalkoznak a társadalom infor­
mációigényének kielégítésével, illetve információ- 
gyűjtéssel, -feldolgozással és -továbbítással, de va­
lószínűleg e szféra foglalkoztatottjainak több mint a 
fele.

S Z E R K E Z E T V Á L T Á S  M A G Y A R  M Ó D R A

Nyugat-Európában és Észak-Amerikában az általá­
nos nyersanyag- és energiaválság 
kirobbanása után drasztikus mó­
don építették le mindenütt a tö­
megacél gyártást, kihelyezve azt a 
perifériákra. Kizárólag a minőségi 
acélgyártást hagyták meg, azt is 
magas fokon modernizálva és 
erőteljesen karcsúsítva. Magyaror­
szágon ezzel szemben 1993-ban, tehát már a rend­
szerváltás után, a régi „bevált” szocialista receptek 
alapján 14 óriásvállalatot kiemelt a kormány az általá­
nos piacgazdaság keretei közül és pénzügyileg sza­
nált. Valamennyi ide tartozó vállalat a régi, szocialista 
ipar díszpéldánya volt, csupa konzervatív, energia- 
és nyersanyagfaló ágazat reprezentánsa. Közte volt 
két acélipari óriás: a borsodi és a dunaújvárosi. Bor­
sodban megmentették a diósgyőri kohászatot, Óz- 
don ugyan fölszámolták a kohót, de megmaradt Di­
ósgyőrre épülve az óriáshengermű.

A Dunaferr Rt., mint Magyarország legnagyobb 
kommersz tömegacél áru gyártó vállalata, 1993-ban 
szintén a pénzügyi szanálás sorsára került. 12 milli­
árd forint tartozását engedték el a bankok felé, va­
gyis az adófizető polgárok pénzén talpra állították. A 
hatalmas konglomerátum ettől kezdve a karcsúso- 
dás helyett dinamikus növekedésnek indult. Jellem­
ző, hogy 1994-ben már a magyar iparon belül a ko­
hászat mutatta föl a legnagyobb dinamikát, mind a 
termelés, mind az export bővülése terén.

A Dunaferr Rt elnök-vezérigazgatója 2000 tava­
szán, a Pécsi Tudományegyetem 30 éves fönnállása 
tiszteletére rendezett előadás sorozat keretében el­
mondta, hogy büszkén hallotta Malajziában, vala­
mint Tajvanon, hogy e két országba ők a legna­
gyobb magyar exportőrök. Igaz, kissé kritikusan hoz­
zátette: talán mégsem szerencsés olyan távolra tö­
megacél árut szállítani.

A kohászat részaránya a magyar ipari termelésből 
az 1990-es években nem csökkent, hanem stabilizá­
lódott. Hozzá kell tenni, hogy a kohászat nem önma­
gában érdekes, hanem hozzá kell számítani a „vidé­
két” is, vagyis mindazt a konzervatív, magas energia- 
és nyersanyagtartalmú terméket termelő ágazatot, 
amely ráépül. Vagyis az egész magyar nehézgépi­
part például, amelyet a gazdasági véleményformálók 
újabban „húzóágazatnak” neveztek ki.

A Dunaferr Rt. megmentése tehát alapvetően hoz­
zájárult az import nyersanyagra és energiára épülő, 
konzervatív magyar iparszerkezet átmentéséhez, ter­
mészetesen bizonyos modernizáció mellett. A Duna­

ferr Rt. esete természetesen csupán csepp a tenger­
ben, igaz, jókora csepp... Benne tükröződik egy or­
szág legfelső gazdasági menedzsmentjének minden 
ellentmondása.

Az ezredforduló után a „régi” trend tovább folyta­
tódik. Egy kimutatás szerint 2004-ben az Európai 
Unió tagállamai közül Magyarországon volt a legna­
gyobb a gazdasági szféra állami támogatása, meg­
haladva az évi 800 millió eurót.

A külföldi tőke ugyan mikroszinten modernizálta a 
magyar gazdaság egy jelentős részét, ám makro-

„A ma menedzsere egyben számítógépes szakember 
is, ő maga is összenő gépével, elválaszthatatlanok 
egymástól. Fontosabb, sőt, sokkal fontosabb segéd­
erő számára ez az eszköz, mint a titkárnő. ”
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szinten mindez, paradox módon, az elavult, import 
nyersanyag-, energia- és alkatrészigényes szerkezet 
konzerválását biztosította. Egy érdekes adalék eb­
ből a szempontból: Székesfehérvár térségét még a 
Financial Times is a világ tíz leggyorsabban fejlődő 
régiója közé sorolta. Szabó (2003) szerint az ebben 
a térségben foglalkoztatott munkaerő több mint

80%-a kétkezi fizikai munkát végez, ezen belül 50% 
kifejezetten segédmunkát és 31-32% betanított 
munkát. Az itt dolgozó diplomások többsége nem a 
képzettségének megfelelő szintű munkakörben te­
vékenykedik.

A  M E N E D Z S E R  É S  A  T Á R S A D A L M I M IN T A

A menedzser felelőssége nagy. Ő ugyanis a médián 
keresztül nem csak kiszolgálja az igényeket, de ger­
jeszti is azokat, alakítja, manipulálja a fogyasztót. Ez 
a manipuláció nem okvetlenül 
pejorative értendő, hiszen a média 
befolyásolhatja a tömegeket pozi­
tív irányban is. Ilyen például az 
egészséges életmód propagálá­
sa. Az USA-ban különösen haté­
kony volt ez a tevékenység az 
utóbbi két-három évtizedben, si­
került visszaszorítani a dohány­
zást, az alkoholizmust, a fittség az 
üzleti és a magánéletben a siker 
fontos záloga lett, soha ennyien 
még nem kocogtak, nem jártak 
kondicionáló terembe, uszodába, 
mint napjainkban. A megfelelő 
egészségi állapot, a karbantartott 
vérnyomás, az ideális testsúly, stb. az üzleti életben 
is fontos tényezővé vált. A rezgő tokájú, elhízott me­
nedzser alakja, szivarral a szájában, hordó hassal, 
pezsgős poharat szorongatva, bizony már a múlté. A 
fitt, egészségesen lezser menedzser egyben mintát

jelent a társadalom számára is, követendő példát, és 
ez a hatás egyre inkább vetekszik a médiasztárok, 
színészek, neves popénekesek tömegekre gyakorolt 
hatásával.

De nem csupán az egészséges életmód, a jó kon­
díció jelenti az új típusú menedzser pozitív befolyását 
a társadalomra, hanem a szociális problémák iránti 

érzékenység, az általános művelt­
ség (beleértve a természettudo­
mányokban való mindennapi jár­
tasságot) és intelligencia, valamint 
a magas fokú etikai mérce is.

A jövő menedzsere -  jól felfo­
gott gazdasági érdekek szem­
pontjából is -  nyitott kell, hogy le­
gyen a társadalmi-szociális kérdé­
sek iránt, és tudatosulnia kell szá­
mára, hogy a szegény fogyasztó a 

piac szűkülését jelenti a lehetőségekhez képest. A 
nyomor ellen gazdasági érdekből is küzdeni kell, és 
ki kell dolgoznia azokat a technikákat és stratégiákat, 
amelyek kezelni és felszámolni tudják a régi módon, 
a régi mentalitással le nem küzdhető szegénységet 
A mintaadás a társadalom számára e téren sorsdön­
tő fontosságú lehet, és kell is, hogy legyen a jövő­
ben. Ha a társadalom látja, hogy a gazdasági me­
nedzsment érzékeny az ilyen problémák iránt, hogy 
csökkenteni igyekszik az ilyen feszültségeket, akkor 
maga is hajlandó többet áldozni erre.

A művelt, intelligens, a kultúrát, sportot támogató 
menedzser pozitív, katalizáló hatása ugyancsak nö­
vekszik a jövőben. Maecenas (Augustus császár ba­
rátja) óta a kultúra és a menedzsment sorsa szoro­
san összefonódott. A reneszánsz idején ez a kapcso-

„A rezgő tokájú, elhízott menedzser alakja, szivarral a 
szájában, hordó hassal, pezsgős poharat szorongatva, 
bizony már a múlté. A fitt, egészségesen lezser mene­
dzser egyben mintát jelent a társadalom számára is, 
követendő példát, és ez a hatás egyre inkább vetek­
szik a médiasztárok, színészek, neves popénekesek 
tömegekre gyakorolt hatásával. ”

„Maecenas (Augustus császár barátja) óta a kultúra és 
a menedzsment sorsa szorosan összefonódott. A re­
neszánsz idején ez a kapcsolat szinte totálissá vált, hi­
szen olyan óriások működhettek a kor pénzemberei­
nek (Itáliában a Mediciek, Sforzák, Németalföldön  a  

Fuggerek) árnyékában, mint Leonardo, Michelangelo 
és Raffaelo. A jövő menedzserének alakja erősen kö­
zelít majd az olasz és flandriai korszak világának meg­
határozó figuráihoz, és ez az attitűd ugyanúgy az üzleti 
életben való siker előfeltétele, záloga lesz, mint az ala­
pos közgazdasági ismeret, a jó  pénzügyi, üzleti érzék."
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lat szinte totálissá vált, hiszen olyan óriások működ­
hettek a kor pénzembereinek (Itáliában a Mediciek, 
Sforzák, Németalföldön a Fuggerek) árnyékában, 
mint Leonardo, Michelangelo és Raffaelo. A jövő me­
nedzserének alakja erősen közelít majd az olasz és 
flandriai korszak világának meghatározó figuráihoz, 
és ez az attitűd ugyanúgy az üzleti életben való siker 
előfeltétele, záloga lesz, mint az alapos közgazdasá­
gi ismeret, a jó pénzügyi, üzleti érzék.

A menedzsernek saját jól felfogott gazdasági ér­
deke is a kultúra, a művészet támogatás és birtokba­
vétel. Az a társadalom, ahol a menedzserek művelet­
lenek, nem képes polgárokat kitermelni. Kultúrát tá­
mogatni, és kultúremberré válni egyben erkölcsi kö­
telesség is, mégpedig főként a menedzser számára 
-  ez az idők szava, és egyre kevésbé lesz üzletké­
pes, szalonképes gazdasági vezető az, aki művelet­
ien, aki nem képes értékeket őrizni és alkotni.

Nem véletlenül foglalkozom végezetül, de nem 
utolsó sorban az üzleti etika, a menedzser moráljá­
nak kérdésével. Egy társadalomban az adott korban 
mindig akkor mentek jól a dolgok, amikor szoros 
kapcsolat alakult ki az egyéni érvényesülés és a tár­
sadalmi modernizációban játszott szerep között. En­
nek igazságát támasztják alá az ókori görögök, vagy 
a reneszánsz csillogása, illetve később az Edisonok, 
Stephensonok (self-made-man) kora. Ha ez a kap­
csolat meglazult, vagy létre sem jött, akkor az egyéni 
érvényesülés a rokoni-személyi 
kapcsolatok szövevényében dőlt 
el, illetve dől el ma is, aminek tör­
vényszerű velejárója a korrupció, 
az általános morál hanyatlása, a 
modernizáció lefékeződése. Erre 
sajnos példa a mai Magyarország 
is, gondoljunk csak az 1990-es 
évek „sikertörténeteire” . Az elmúlt 
évtizedben bizony nemigen lehe­
tett érzékelni az egyéni siker (gazdagodás, politikai 
és egyéb karrier), valamint a társadalmi haladásban, 
az ország jobbulásában játszott személyes szerep 
közötti kapcsolatot. A pozitív szelekciós folyamatok 
helyett a kontraszelekció negatív hatásait is érzékel­
hetjük.

Közhely, hogy az üzleti világ nem éppen az éthosz 
magas mércéi szerint működik. De ez nem törvény- 
szerűség. Ha jól működnek a társadalom mélyében 
munkálkodó egészséges szelekciós mechanizmu­
sok, akkor kialakul egy írott, de inkább íratlan etikai 
mérce, amelyet áthágva az illetőt maga az üzleti világ

veti ki magából. Az adott szó becsülete, a korrekt­
ség, a kiszámíthatóság záloga a hosszú távú siker­
nek ebben a közegben is. Magyarország ma még 
sajnos messze van ettől a szinttől.

A jövő menedzsere a jó értelemben vett 
self-made-man típusát kell, hogy megtestesítse, 
aki az általános társadalmi morál által élesen kiraj­
zolt keretek között mozog, betartva az „embernek 
lenni, embernek maradni” elvet, egyben ugyan­
csak példát és mintát mutatva ezzel a társadalom 
tagjainak.

Úgy gondoljuk, hogy mindezek a követelmények 
nem egyszerűen magasztos ideák, amelyeket meg­
fogalmazunk, és megfogalmaznak mások is, afféle 
mózesi parancsként, hanem a kor, a jövő, a gazda­
ság által objektíve egyre inkább kikényszerítendő 
szabályok, amelyek betartása nélkül egyre kisebb az 
esélye az egyéneknek és csoportoknak a sikerre, 
akár az anyagi gyarapodás, akár a szakmai és egyéb 
karrier építése terén.

A jövő kontúrjainak megrajzolása mindig nehéz 
feladat, nagy a melléfogás veszélye. A vázlatkészítő 
hajlamos a tények, valós tendenciák helyett saját vá­
gyait előre vetíteni. Amennyire lehetett, igyekeztünk 
ezt a „standard hibát” elkerülni. Ha a jövő nemzetkö­
zi menedzsmentjéről megrajzolt kép mégis túl ideali­
záltnak hatna az olvasó számára, annak oka lehet a 
mai magyar valóság jelentős eltérése a globálisan ér­

telmezett mintától. Azt akartuk érzékeltetni, hogy a 
nemzetközi menedzsmentre érvényes tendenciák mi­
lyenek lehetnek, és nem azt, hogy milyenek lesznek 
a valóságban. Mindazonáltal e lehetséges és valószí­
nű tendenciák figyelmen kívül hagyása, az azokkal 
szemben való haladás katasztrofálisnak bizonyulhat: 
az adott társadalom hosszú távon lemaradhat a 
nemzetek közötti nagy, globális modernizációs ver­
senyfutásban. Ebből a szempontból nézve az ilyes­
fajta veszélyekre való figyelmeztetés, az erre irányuló 
gondolatok közzé tétele talán mégsem bizonyul fe­
leslegesnek.

„A jövő menedzsere a jó értelemben vett self-made-man 
típusát kell, hogy megtestesítse, aki az általános társa­
dalmi morál által élesen kirajzolt keretek között mozog, 
betartva az ’embernek lenni, embernek maradni’ elvet, 
egyben ugyancsak példát és mintát mutatva ezzel a tár­
sadalom tagjainak.”
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A  J Ö V Ő  M E N E D Z S E R E

Mi fogja tehát a jövő menedzserét alapvetően jelle­
mezni? Illetve mi kellene, hogy jellemezze?
1. Globális gondolkodás. A szűk, parciális, partikulá­

ris szemlélet -  és itt főként a gazdasági nacionaliz­
musra gondolunk -  értelmét veszti, anakronizmus­
sá válik. Ez nem jelenti okvetlenül a nemzeti érzés

mint individuálisan megélt élmény és attitűd föl­
adását. A kultúra, melynek része a sport is, nem­
zeti marad, ha úgy tetszik. Ha a művészetet, iro­
dalmat nézzük, azt látjuk, hogy az általános embe­
ri az egyedi, a partikuláris, a nemzeti dimenziókon 
csillan át mindig, amikor nagy művészről és nagy 
művészetről beszélünk. A jövő nemzetközi mene­
dzsere a gazdaságot globálisan kezeli, a kultúra 
viszont saját hajszálgyökereinek éltető forrásaiból 
táplálkozva létezik és fejlődik tovább. A kultúra te­
hát nem képes globalizálódni.

2. A jövő menedzsere objektíve mentes lesz a politi­
kai szélsőségektől, miután e szélsőségek éppen a 
globalitást és a totalitást tagadják, elnyomva ezál­
tal az emberi szellemet. Általában véve a „mene­
dzserközeget” nemigen fogják megzavarni a poli­
tikai felhőrégió kisebb-nagyobb viharai, változá­
sai. Ez is hozzájárulhat a politikai szféra lecsende- 
sedéséhez, kiszámíthatóvá válásához. A világgaz­
dasági folyamatok egyre inkább függetlenednek a 
mindenkori politika szférájától, autonóm mozgás­
terük növekszik tehát.

3. A jövő menedzsmentjét a mainál sokkal de sok­
kal intenzívebb közösségi és szociális gondolko­
dás kell, hogy jellemezze. Ha nem így lesz, akkor 
a 2. pontban leírtak nem teljesülhetnek, vagyis a 
politikai felhőrégió lecsendesedése, a konfliktu­
sok tompulása, kihunyása helyett azok fokozó­
dása lesz a jellemző, ami a politikai szélsőségek 
feléledésének kedvez majd. Magát a gazdasá­
got, a gazdasági döntési szférát is át kell, hogy 
hassa egyre inkább a szociális érzékenység, és­

pedig éppen a gazdaság jobb hatékonysága ér­
dekében!

4. Az előzőekből következően a jövő nemzetközi 
menedzsmentjének még át kell alakítania a jelen­
legi gazdaságba ágyazott társadalmat, mint meg­
határozó struktúrát, a társadalomba ágyazott gaz­
dasággá. Ez egy teljesen új gazdaságfilozófiai 
gondolkodást igényel. Ezt a feladatot csakis a

gazdasági menedzsment végez­
heti el, erre a politika (és a politi­
kus) teljességgel alkalmatlan, mint 
ahogy ez a társadalmi lét más sze­
replőire (tudósok, művészek, 
munkások, farmerek, tanárok, or­
vosok, stb.) is igaz. Az egész em­
beriség jövője szempontjából te­
hát a menedzser lesz kétségtele­
nül a kulcsfigura, ő lép a történe­

lemformáló hagyományos csoportok helyébe. A 
modem korban, s főként a 20. században a had­
vezérek, politikusok helyét egyre inkább a tudó­
sok, mérnökök vették át (lásd: tudományos-tech­
nikai forradalom!), most viszont a menedzserek 
kora fog következni. Képes lesz-e ez a csoport a 
ráháruló globális feladatot maradéktalanul megol­
dani az emberiség jobbulására?

5. Csak akkor lesz képes, ha széles látókörű, művelt 
emberként irányítja a gazdaságot. A menedzser- 
képzésnek tehát közelítenie kell a reneszánsz kor­
szak humanista eszményéhez, vagyis nem szak­
barbárokat, hanem a társadalmi, környezeti prob­
lémák iránt érzékeny, a művészetet, tudományt 
tisztelő és ismerő gazdasági vezetőket kell nevel­
nie és képeznie. A hérakleitoszi gondolatnak kell 
itt is érvényesülnie: „Tanítani nem annyit jelent, 
hogy megtöltünk egy üres vödröt, hanem hogy 
fölszítunk egy tüzet” ! Ehhez a jelenlegi oktatási 
rendszert is alaposan át kell alakítani.

Ö S S Z E F O G L A L Á S

Ebben a tanulmányban a világgazdasági korszakvál­
tásoknak rövid történetét mutattam be, ahogy azok a 
szakmák elnemzetietlenedéséhez vezettek. Más or­
szágok tapasztalataiból sikerstratégiákat idéztem, 
amelyek az adott országok alkalmazkodását szem­
léltették a globalizációs folyamatokhoz, és jól szol­
gálták a nemzeti stratégiák megváltoztatását. A ta­
nulmány további része a társadalom, a gazdaság és 
a menedzserek egymáshoz való viszonyát tárgyalta.

„Az egész emberiség jövője szempontjából tehát a 
menedzser lesz kétségtelenül a kulcsfigura, ő lép a 
történelemformáló hagyományos csoportok helyébe. 
(...) Képes lesz-e ez a csoport a ráháruló globális fel­
adatot maradéktalanul megoldani az emberiség jobbu- 
lására?”
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Szóltam a gazdaság beágyazottságáról és ennek a 
folyamatnak a jövőképéről. Felvázoltam azokat az új 
tendenciákat -  brain-korszak, információs társada­
lom amelyekben a nemzetközi színtéren tevékeny­
kedő menedzsereknek dolgoznia kell.
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Kunos István

M unkahelyi
a g re ssz ió k a te g ó riá k
v izsg á la ta
vezetéstudom ányi
nézőpontból

Az agresszivitás szervezeti 
körülmények között megnyilvánuló 

humán jellegzetességeinek feltárását 
célzó kutatásaim, a bőséges 

szakirodalom tanulmányozásán 
és empirikus tapasztalataimon, 
megfigyeléseimen alapulva egy 

olyan rendszerezés megalkotáshoz 
vezettek, melyet a Miskolci Egyetem 

kollektívján tesztelhettem.
Az egyes agresszív 

magatartásformák munkahelyi 
előfordulási gyakorisága 

a bizonyítéka annak, hogy ezen 
fontos -  eredetileg biológiai -  

szabályozó mechanizmus a munkát 
végző, dolgozó ember napi 

tevékenységében is szignifikánsan 
kimutatható.

A Z  A G R E S S Z IÓ  M IN T  B IO L Ó G IA I F U N K C IÓ

Az agresszióval foglalkozó tekintélyes mennyiségű szakirodalom meg­
lehetősen vegyes benyomásokat tehet a kevésbé szakavatott olvasók­
ra. Engedtessék meg, hogy az agressziót, mint alapvető etológiái fogal­
mat definiáljam.

Etológusok szerint agresszióról akkor beszélünk, ha azonos fajú 
egyedek erőszakkal igyekeznek egymást valamilyen erőforrás közelé­
ből eltávolítani, vagy ennek megszerzésében, illetve elfogyasztásában 
a másikat megakadályozni.

Az agresszió igen jelentős biológiai funkciót tölt be az egyes fajok 
életében. Egyrészt növeli az egyed rátermettségét, mert számára erő­
források elnyerésének lehetőségét biztosítja, másrészt -  főként csopor­
tosan élő fajok esetében -  hozzásegít az erőforrások optimális elosztá­
sához a csoporton belül. Agresszió nélkül az állatok kipusztulnának, 
mert minden állat szaporodási kapacitása sokszorosan múlja felül a

„Etológusok szerint agresszióról akkor beszélünk, ha 
azonos fajú egyedek erőszakkal igyekeznek egymást 
valamilyen erőforrás közeléből eltávolítani, vagy ennek 
megszerzésében, illetve elfogyasztásában a másikat 
megakadályozni. ”

rendelkezésre álló erőforrások mennyiségét. Ha nem a legerősebb, 
élettani szempontból a legrátermettebb egyedek jutnának ezekhez, ha­
nem mindegyik egyformán, akkor rövidesen senkinek sem lenne elég 
táplálék, még a puszta létfenntartáshoz sem.

Egy farkasfalka az alfa hím és nőstény szaporodási egysége. Minden 
erőforrás elsősorban az alfákat szolgálja, a többiek csak akkor részesed­
nek, ha felesleg van. Ez az elosztási rendszer azt eredményezi, hogy bő­
ség idején mindenki jóllakik, és így egészen minimális az agresszió, szük­
ség esetén viszont lehet, hogy csak néhányan, a legerősebbek, végső
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esetben csak az alfák esznek. Amikor a szükség elmú­
lik, előfordul, hogy a gyengébbek elpusztulnak, de az 
alfák teljes erőnlétben láthatnak újra a szaporodáshoz, 
és rövidesen pótolják a falka létszámát. Kegyetlen, de 
nagyon eredményes elosztási mód, mely lehetővé te­
szi, hogy a farkasok olyan ökológiai rendszerekben is

megéljenek, amelyeknek nagyon változó az erőfor­
rás-ellátottsága, ahol a bőség hónapjait esetleg a 
szükség hetei vagy hónapjai követik. Agresszió nélkül 
a farkasok, mint faj életképtelenek lennének.

Már a korai humánetológiái vizsgálatokkal nyilván­
valóvá vált, hogy a biológiai agresszió fontos maga­
tartásbeli szabályozó mechanizmus, amely valami­
lyen formában minden magasabb rendű állatban -  
így az emberben is -  kimutatható.

A G R E S S Z IÓ  A Z  E M B E R E K  K Ö Z T

Létezik azonban egy, csak az emberre jellemző ag­
resszió, a kulturális agresszió. A társadalom által 
szervezett ideologikus konstruk­
ció, amelynek csak nagyon áttéte­
lesen van köze a biológiai ag­
resszióhoz. A biológiai agresszió 
során az agresszív viselkedésfor­
mák egy része az egyes egyedek 
vetélkedését szabályozza, de ki­
fejlődtek olyan agressziós formák 
is, amelyek egy-egy fajon belül az 
egyedek csoportjainak érdekeit 
regulázzák a faj más csoportjaival 
történő versengésükben. Ha elfo­
gadjuk, hogy az evolúciós fejlődés 
folyamatos -  és ebben ma alig kételkedik kutatóbio­
lógus -, valamint tudjuk, hogy az agresszió az egész 
élővilágban elterjedt, érthetetlen csodának kellene 
tekintenünk, ha éppen az emberből hiányoznának az 
agresszió biológiai mechanizmusai. A főemlősök ag­
resszív viselkedésformáiban olykor nem nehéz felis­
merni az ember hasonló megnyilvánulásait.

Természetesen az emberi agressziónak is meg­
vannak a humán jellegzetességei, megnyilvánulásai,

amelyek az egészen elemi, lényegében biológiai for­
máktól eltekintve, megnyilvánulásaikban rendkívül 
változatosak lehetnek. Az ember biológiai agresszió­
ja tanulással, az adott kultúra befolyása alatt, egé­
szen alacsony szintre szorítható és nagyon magas 
szinte is emelhető.

Az általános értelemben vett 
emberi agresszív viselkedésfor­
máknak nincs egységes pszicho­
lógiai, illetve humánetológiái -  
nemhogy kifejezetten a szervezeti 
körülményekre vonatkozó -  osztá­
lyozása. Éppen ezért feladatom­
nak éreztem egy, az előbb említett 

kutatók általános viszonyokra kidolgozott modelljein, 
valamint saját vizsgálataimon és tapasztalataimon 
alapuló, a munkahelyi viszonyokra adaptált rendsze­
rezés megalkotását, mely az alábbiak szerint körvo­
nalazódik.

Territoriális agresszió
A különböző kultúrákban -  esetünkben munkavég­
zés céljából alakult szervezetekben -  tevékenykedő 
emberek csoportjai közösen, vagy tagjai egyénileg 
megjelölnek, birtokba vesznek, olykor védelmeznek 
egy területet. Hogy ezt miként teszik, az a mindenko­
ri kultúra függvénye, de maga a területhez való von­
zódás jelensége a kultúrától független, általános je­

lenség. Az ember territoriális lény, amiből következik, 
hogy ha kisajátított területét mások akarják birtokol­
ni, különböző agresszív viselkedésformákkal reagál.

Tulajdonnal, birtoklással kapcsolatos 
agresszió
Mindnyájan tudjuk, hogy már egészen kis gyerme­
kek is általában erős agresszióval reagálnak arra, ha 
valamilyen tárgyat vagy egyéb dolgot elvesznek tő-

„Bőség idején mindenki jóllakik, és így egészen mini­
mális az agresszió, szükség esetén viszont lehet, hogy 
csak néhányan, a legerősebbek, végső esetben csak 
az alfák esznek. ”

„Létezik azonban egy, csak az emberre jellemző ag­
resszió, a kulturális agresszió. A társadalom által szer­
vezett ideologikus konstrukció, amelynek csak nagyon 
áttételesen van köze a biológiai agresszióhoz. ”

„Az ember biológiai agressziója tanulással, az adott 
kultúra befolyása alatt, egészen alacsony szintre szorít­
ható és nagyon magas szinte is emelhető.”
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lük, illetve ha azt éppen ők akarják megszerezni. Ez 
a viselkedésforma a felnőtteknél is kimutatható.

R a n g s o rra l k a p c s o la to s  a g re ssz ió

Az állati csoportokhoz hasonlóan az emberi csopor­
tok szerveződése is hierarchikus. A spontán kialaku­
ló, alacsonyabb szervezettségű csoportok hierarchi­
ája enyhébb-erősebb agressziós konfliktusokon ke­
resztül alakul ki. Ha a csoport szerkezete már kiala­
kult és megszilárdult, az agressziós összeütközések

gyakorisága éppen úgy csökken, mint az állati cso­
portokban.

F ru s z trá c ió s  a g re ssz ió

Ebben az esetben az előzőeket részben átfedő, a 
modern társadalomban gyakori agressziófajtáról be­
szélhetünk. Ha egy kisgyermeket megakadályoznak 
valamilyen cél elérésében, ha fájdalmat okoznak 
neki, vagy valamit elvesznek tőle, azonnal spontán 
agressziós cselekedettel válaszol. Később -  a szoci­
alizáció során -  sokféle módját tanulja meg annak, 
hogy viselkedését ilyen helyzetben fékezze, szabá­
lyozza. Ennek ellenére, mégis az efféle agresszió a 
leggyakoribb még felnőttkorban is.

Explorációs agresszió
Az explorációs agresszió egy csoport új tagját segíti 
a rangsorba történő beilleszkedésben. Az új csoport­
tag cselekedeteivel azt próbálgatja, hogy úgymond 
„meddig lehet retorzió nélkül elmenni” , kivel mit tehet 
megcsinálni (hol az a határ, ami után már a „fejére 
koppintanak”). Ha próbálkozásai megfelelő válasz 
nélkül maradnak, explorációs aktivitása növekszik. 
Ez sokszor jól megfigyelhető felnőtteknél is, ha új 
csoportba (pl.: új munkahely) kerülnek.

N o rm a tív  a g re ssz ió

Az emberre jellemző viselkedés egyik célja az, hogy 
a csoport normáit a tagokkal elfogadtassa. Minden­

napi életünkben is számtalan jelét figyelhetjük meg. 
Egy iskolai osztály, munkahelyi csoport, vallási kö­
zösség vagy politikai csoportosulás tagjai gyakran 
lépnek fel agresszíven olyan társaikkal szemben, 
akik az elfogadott viselkedési szabályoktól, szoká­
soktól, elvektől, normáktól eltérnek.

A g re s s z ió  a k ív ü lá lló k k a l sze m b e n

Ide értjük azokat az agresszív viselkedésformákat, 
amikor a csoporton kívül állót csúfolják, üldözik.

Ebbe a kategóriába tartozik a 
deviánsok irányában megnyilvá­
nuló agresszió is, ahol az ag­
resszió célja éppen a csoporttag 
kizárása.

C s o p o rto s  a g re ssz ió

Ez alatt a csoport együttes ag­
resszióját értjük. A csoportos ag­
resszió az állatoknál csak a legfej­
lettebb csoportokat képző fajok­

nál alakult ki, mint például a hiénáknál vagy a csim­
pánzoknál.

K U T A T Á S I C É L  ÉS M Ó D S Z E R T A N

Egy magyar felsőoktatási intézményben végzett em­
pirikus kutatásaim során arra a kérdésre kerestem a 
választ, hogy melyek az agresszió szervezeti körül­
mények között megfigyelhető fajtái, a kollégák mi­
lyen agresszív magatartásformákat tapasztalnak 
munkahelyükön. Továbbá arra, hogy ezek milyen 
gyakorisággal jellemezhetők, illetve milyen szituáci­
ókban. Kíváncsi voltam az agresszió csillapításának 
lehetséges eszközeire is.

A vizsgálatok elvégzéséhez megkérdezéses kér­
dőívet, valamint a megfigyelés egészen megfigyelő 
módját választottam. Az alábbiakban csak a lényegi 
megállapításokat, alapvetően kvalitatív módon ismer­
tetem.

Az eredmények tekintetében vegyük sorra a szer­
vezeti körülmények között előforduló agresszív visel­
kedésformák egyes típusainak jellegzetességeit!

T e rr ito r iá lis  a g re s s z ió

Itt mindenekelőtt a saját (vagy közös) szoba védelmét 
kell említeni, amihez például az is hozzátartozik, hogy 
sokakat bosszant, ha mások a szobájukon keresztül 
közlekednek. A meglévő szobák „őrzése”, illetve 
újabb helyiségek terjeszkedési céllal való megnyeré-

„Ha egy kisgyermeket megakadályoznak valamilyen cél 
elérésében, ha fájdalmat okoznak neki, vagy valamit el­
vesznek tőle, azonnal spontán agressziós cselekedettel 
válaszol. Később -  a szocializáció során -  sokféle mód­
ját tanulja meg annak, hogy viselkedését ilyen helyzet­
ben fékezze, szabályozza. Ennek ellenére, mégis az ef­
féle agresszió a leggyakoribb még felnőttkorban is. ”
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se inkább a szervezeti egységek sajátja. Bár ez utóbbi 
olykor hierarchikus indíttatású, megszerzési vágya -  
melyet gyakran a szoba tájolása és az ablakok száma 
is minősít -  egyéni cél is lehet. Ebben az esetben a 
szobában ülők státusza és száma mindig fordított 
arányt mutat. A szobák mellett említhetjük még egyéb 
helyiségek -  például dohányzó kollégák általi -  birtok­
lását, vagy az egyetem előtti parkolóhelyeket, melyek 
bejárathoz való közelségük alapján szintén státus- 
szimbólumot jelentenek a hierarchiában magasabb 
szinten elhelyezkedő oktatók számára.

„Védett” területnek tekinthető az értekezletek ülés­
rendje által megadatott térrész, melyekért olykor bur­
kolt formában, de igen ádáz csata folyik. Sokan úgy 
érzik, hogy a vezetőhöz, vezetőséghez minél köze­
lebbi hely rendkívül nagy jelentőséggel bír a hierar­
chiában elfoglalt helyüket illetően.

Egyszer egy kollégámmal beszélgetve léptünk az 
értekezlet helyszínéül szolgáló helyiségbe. A kom­
munikáció folytonosságát biztosítva, a kollégámat 
követve „elsodródtam” , és nem a „megszokott” he­
lyemre ültem le. Kicsivel később bejött a helyre 
igényt tartó -  egyébként többnyire békés természetű 
kolléga -  és meglehetősen nagy 
vehemenciával felszólított, hogy 
legyek szíves hagyjam el a „he­
lyét” (melyet korábban, és ezután 
sem, formálisan senki nem dekla­
rált)...

Összeütközés tárgyát képezhe­
ti a saját „fennhatóság” alá tartozó 
íróasztalra való rápakolás, vagy 
beszélgetés közbeni „felülés”, kü­
lönösen, ha ez a korábban ott elhelyezett személyes 
dokumentumok, tárgyak félretolásával jár.

A saját székhez, ülőalkalmatossághoz való ra­
gaszkodás, a közös számítógép előtti hely birtoklása 
is agresszív megnyilvánulásokra ragadtathatja a kol­
légákat.

Tulajdonnal kapcsolatos agresszió
A munkatársakkal vívott csaták tárgyát képezheti a 
számítógép, az esetenként kisajátított, olykor hazavitt 
-  egyébként közös -  laptop vagy kamera. Ide sorol­
ható a kisebb bútordarabok saját szobába történő 
„megszerzése” , valamint az irodaszerek, könyvek, 
folyóiratok birtoklási, kisajátítási vágya.

„Védett” tárgy a közös telefon és a személyes 
adattár, csakúgy, mint a személyes használatú ét-, il­
letve ivó „készlet” .

Rangsorral kapcsolatos agresszió

Meglehetősen tipikus munkahelyi agresszív viselke­
dési forma, mely leggyakrabban a saját pozíció vé­
delmében, illetve munkatársunk pozíciójának táma­
dásában nyilvánul meg.

Míg előzőt a szerzett jogok védelme, addig utóbbit a 
hatalom iránti vágy, a féltékenység vagy a személyes 
ellentét motiválja leginkább. A hatalom iránti vággyal 
párosuló törtető magatartás nem mindig párosul az el­
végzett munka alapján való érvényesülési szándékkal.

Rangsorral kapcsolatos agresszivitáshoz vezet­
hetnek a generációs problémák, melynek során a fia­
talabbakat a szerzési vágy, az idősebbeket pedig a 
fontosság elvesztésének érzése motiválja.

A státuszért folytatott harc gyakran nem is abszo­
lút, hanem egy másik személyhez képest relatív.

A birtokolt -  vagy bizonyos esetekben még csak 
kitűzött -  pozícióból fakadó hatalmat gyakran már a 
kommunikációs stílusból is érzékelhetjük.

A megszerzett pozíció erősebb védelmezését 
eredményezheti az addig birtokolt jogok elvétele, 
vagy annak kilátásba helyezése.

A hivatalos és az informális rangsor közötti disz­
harmónia miatt esetlegesen összeütközésbe kerülő 
felek magatartásának mozgatórugója lehet az elis­
mertség, elfogadottság iránti vágy, a méltánytalan­
ság, a hatalomvágy, a törtető karrierizmus, a rivalizá­
lás, míg a másik oldalról a pozíció, a hatalom elvesz­
tésének félelme, mely esetenként erődemonstrációs 
célt szolgáló ellenreakcióban tör felszínre.

Abban az esetben, ha egy adott munkaterülethez 
egy olyan kolléga ért a legjobban, aki a hivatalos 
rangsorban az utolsó (legalábbis hátul van), akkor őt 
a többiek általában maximálisan megbecsülik, elis­
merik a tudását, segítséget kérnek tőle. Sőt, a hely­
zetből fakadó közvetlenség gyakran felszabadultab­
bá teszi a kommunikációt is. Kiderült, hogy e tekin­
tetben az emberi „oldal” sokszor többet nyom a lat­
ban, mint a szakmai hozzáértés.

„ ’Védett’ területnek tekinthető az értekezletek ülés­
rendje által megadatott térrész, melyekért olykor bur­
kolt formában, de igen ádáz csata folyik. Sokan úgy ér­
zik, hogy a vezetőhöz, vezetőséghez minél közelebbi 
hely rendkívül nagy jelentőséggel bír a hierarchiában 
elfoglalt helyüket illetően. ”
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A vezetők véleménye szerint ez a fajta szakmai ér­
tékrend nem a hierarchián mozog. Természetes do­
log, hogy a vezetőnek legyenek ilyen beosztottai (pl.: 
számítástechnika, nyelv stb. terén jártasak). Ezen kí­
vül az életperiódusokból, az új kutatási területek fel­
futásából is ered egy olyan ciklikusság, melyből ez 
az állapot sokszor következik is.

Rangsorral kapcsolatos agresszióról beszélhe­
tünk akkor is, amikor a szervezeti egységek legkü­

lönfélébb céllal összeállítandó névsorainál kollégáink 
olykor nyílt agresszivitással harcolnak azért, hogy sa­
ját nevüket -  a kevésbé fontos céllal készülő névsor­
oknál is -  minél „előbbre” helyeztessék.

A rangsorral kapcsolatos agresszív megnyilvánu­
lások azonban az esetek többségében burkoltak és 
alattomosak, s nem ritkán manipulativ elemekben is 
bővelkednek.

Frusztrációs agresszió
A frusztrációs agresszió munkahelyi előfordulása 
leginkább kisebb „keresztbe tevések”, „hát mögötti 
áztatás”, pletykák formájában jellemző.

Kiváltó okait vizsgálva gyakran említik a szemé­
lyes hatalom vélt vagy valós féltését, valamint az 
irigységet.

A hatalomvágy „tettenérésének” jó példája, ami­
kor bizonyos kollégák kis jogosítványokat nevetsé­
gesen túlértékelnek és rögtön „erőből” használnak, 
„Majd én megmutatom!” alapon.

Akik bizonytalanok saját pozíciójukban, sokszor 
személyi ellentéteket gerjesztenek, melytől a másik 
pozíciójának gyengülését, és a sajátjuk erősödését 
remélik.

Zavaró lehet még a személyes ellentétekből eredő 
sérelmes munka-, és feladatelosztás is.

Ezen agressziófajtára is jellemző a burkoltság, a 
közvetlen konfrontációkerülési szándék miatt csak 
nagyon ritkán tör nyíltan a felszínre.

Explorációs agresszió
Az explorációs agresszió szervezeti körülmények kö­
zötti jelenléte szintén bizonyítást nyert. Megjelenési

formáit tekintve igen változatos lehet. Felszínre törhet 
a munkahelyen való benntartózkodási szabályok 
megszegésében, bizonyos erőforrások magáncélú 
használatában (pl.: intézményi telefon, fénymásoló), 
a határidők be nem tartásában, a munkavégzés 
igénytelenségében, bizalmaskodó -  a kort és a hie­
rarchiát figyelembe nem vevő -  magatartásban (pl.; 
poénkodás, kétértelmű szexuális tartalmú célozgatá­
sok, stb.), saját feladatok másra való átruházásában, 

egyre nagyobb súlyú feladatok 
végrehajtásának visszautasításá­
ban, vagy akár manipulativ célú 
„örök elégedetlenségben” is.

Normatív agresszió
Az elfogadott viselkedési szabá­
lyoktól, normáktól eltérő csoport­

tagokkal szembeni agresszív fellépés palettája is 
meglehetősen színes képet mutat.

Az ilyen személyek gyakran bonyolódnak nyílt 
konfliktusokba, ahol a reakciók és ellenreakciók 
igen sokfélék lehetnek, a ráutaló magatartástól az 
ajtócsapkodásig mindenre találni példát. A szóbeli 
„figyelmeztetések” , szóvátételek alapja lehet a cso­
portétól eltérő viselkedési vagy öltözködési kultúra, 
az egyén kiérezhető, kollégákat manipuláló maga­
tartása.

„Büntetés” lehet az illető viselkedésének a vezető 
felé való jelentése, a távolságtartás, illetve a felada­
tok, jutalmak, előléptetések kiosztásánál, közös sza­
badidős programoknál való mellőzés.

A teljesség kedvéért meg kell említeni azt az érde­
kes szituációt, amikor az adott személy valójában 
nem tér el a csoport normáitól, de a csoporttagok va­
lamilyen cél elérésének érdekében mesterségesen 
olyan helyzetet gerjesztenek, hogy látszatra úgy tűn­
jék, hogy az ominózus csoporttag eltér az elfogadott 
szabályoktól kisebb érdekcsoportok kiemelése, vagy 
felszínen tartása érdekében.

Agresszió a kívülállókkal szemben
Ez a fajta agresszivitás szervezeti körülmények kö­
zött viszonylag ritkán, és akkor is csak meglehetősen 
enyhe formában nyilvánul meg. Leginkább megjegy­
zések, humoros, gúnyolódó sztorik, csipkelődések, 
esetleg lekezelő, távolságtartó viselkedés lehet az in­
dikátora.

A csoport az efféle „büntetéseket” gyakran hasz­
nálja a lustábbak ellen irányuló támadások eszköze­
ként.

„Rangsorral kapcsolatos agresszivitáshoz vezethetnek 
a generációs problémák, melynek során a fiatalabba­
kat a szerzési vágy, az idősebbeket pedig a fontosság 
elvesztésének érzése motiválja. ”
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Csoportos agresszió

A csoportos agresszióban rejlő egységbe kovácsoló 
erő tipikus célja a csoport saját érdekeinek kifelé tör­
ténő védelmezése, mellyel gyakran a „függetlenség” 
határvonalait húzzák meg. Ezek olykor fizikai terület­
re, birodalomra is értelmezhetők.

Védekezési és támadási szándéktól vezérelve is 
láthatunk példát hasonló „kaliberű” szervezeti egysé­
gek közötti rivalizálásra, mely szolgálhatja a területi 
igény bővítését, a létszám növelését, esetleg más or­
ganizációk bekebelezését is.

Az olykor túlzott mértéket öltő „csordaszellem” 
néha kevésbé finom és sértő megnyilvánulásokban 
is tetten érhető. Motiváló tényezőként említhetjük a 
szakmai hierarchia, a fontosság erősítését („Ki a 
jobb, ki az erősebb?”), de akár azokat az érzelmi, 
olykor antipátián alapuló személyes ellentéteket is, 
melyek két vagy több szervezeti egység vezetője kö­
zött állnak fenn.

A csoportos agresszió tipikus célpontja lehet a re­
latíve túlpozícionált csoport, illetve 
szervezeti egység.

Az agresszió szervezeti körül­
mények között előforduló egyéb, 
az előzőekbe nem sorolható meg­
nyilvánulásait kutatva a következő 
formákat lehetne még említeni.

Megfigyelhető egyes szakmai 
területek -  agresszív magatartás- 
formákat sem nélkülöző -  kisajátí­
tása, illetve az erre való törekvés. A szakterületek bir­
toklása első fázisban egyeduralkodással, a másik ki­
zárásával párosul, majd a viszonyok rögzülésével 
megjelenik a kooperáció.

Az agresszió csillapításának -  természetesen for­
máitól függően -  igen eltérő eszközei lehetnek. Én 
azonban annak próbáltam utánajárni, hogy létezhet- 
nek-e olyan általános érvényűnek mondható eszkö­
zök, melyekkel az agresszív megnyilvánulások nagy 
része eredményesen csillapítható.

Ilyennek bizonyulhat a nyitottság, a nyílt és őszin­
te kommunikáció, a másik megértésének szándéka, 
a kompromisszumkészség, a tolerancia, a higgadt­
ság, a türelem, az érdekek kiegyensúlyozott kezelé­
se, a korrektség, a személyiségjegyek figyelembevé­
tele, a példamutatás, illetve a megfelelő ösztönzési 
és motivációs rendszer kialakítása.

A nem tartós, inkább eseti fellángolások keze­
lésénél igen hatékony lehet, ha az agresszivitást

tanúsítódnak „teret” hagyunk, hagyjuk őket „k i­
futn i” .

Tartós negatív magatartásformák esetén, kezdeti 
lépésként gyakran vezetői figyelmeztetéssel („leto- 
lással”) találkozunk.

Amennyiben ez nem elég, főnökünk bizonyos dol­
gok, eszközök használatát vonhatja meg tőlünk, 
vagy nem teljesíti egyes kéréseinket. Egy idő után, 
esetleg -  a „távolság” növelésével -  nem lesz 
„könnyen kommunikáló” .

Meg kell azonban jegyeznem, hogy az enyhébb 
agresszivitást eredményező, kisebb kollégák közti 
feszültséget egy vezetőnek nem mindig érdeke 
csökkenteni, hiszen létezik egyfajta olyan „pozitív fe­
szültség”, mely a szakmai rivalizálás révén sokszor 
nagyobb eredmények elérését teszi lehetővé.

Ö S S Z E G Z É S

Az agresszivitás -  eredetileg biológiai -  szabályozó 
mechanizmusa a szervezeti körülmények között

munkát végző dolgozók mindennapi tevékenységé­
ben jellemzően kimutatható.

Humánetológiái módszerek segítségével egymás­
tól jól elhatárolható, munkahelyi viszonyokra adaptál­
ható agresszió-kategóriák képezhetők, melyek meg­
nyilvánulási formáikat és intenzitásukat tekintve igen 
eltérőek lehetnek.

A különféle agresszív magatartásformák vezetői 
gyakorlatban történő kezelése a vonatkozó genetikai 
háttér ismeretében eredményesen biztosítható.

IRODALOM

(Kunos István tanulmánysorozatához tartozó teljes iro­
dalomjegyzéket Id. a Marketing & Menedzsment 
2006/5-6. számának 131-133. oldalain. -  A Szerk.)

Kunos István egyetemi docens, 
Miskolci Egyetem, Vezetéstudományi Intézet

„Megfigyelhető egyes szakmai területek -  agresszív 
magatartásformákat sem nélkülöző -  kisajátítása, illet­
ve az erre való törekvés. A szakterületek birtoklása 
első fázisban egyeduralkodással, a másik kizárásával 
párosul, majd a viszonyok rögzülésével megjelenik a 
kooperáció. ”
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D e l i - G r a y  Z s u z s a

H edon isztiku s
v á sá rlá s
M agyarországon

Vajon mennyire racionális a magyar 
lakosság a mindennapi termetek 

vásárlása során? Pusztán csak 
tudatos tettetek alapján dönt 
egy-esjy termék »ételéről, i!l. 

egy-egy terestedelmi egységta  
történi vásárlásról, vagy 

emocionális tényezők is 
befolyásolják a döntést? 

Primer kutatási eredményeink 
alapján egyértelműen wl látszik, 

hogy még a leginkább hétköznapinak 
t i n i  termékek vásárlásában, 

valamint a legkevesebb kényelmi 
szolgáltatást nyújtó kereskedelmi 

egységekben történő vásárlásban Is 
kimutatható tiedonisztikus tartatom. 

Íz  a megállapítás azonban 
elgonctolkodtatásra késztetheti 

a vállalatokat azzal kapcsolatban, 
hogy a marketing tárházának 

az eddigiekben alkalmazotthoz 
képest sokkal több elemét 

használhatják fel a vásárlás 
ösztönzésére ezeknél 

a termékeknél is.

RACJONALIZMUS -  HEDOMiZMUS

Míg a 19. század fogyasztójára a takarékosság, a fegyelem, az erköl­
csösség, a becsületesség, és a racionalitás volt a jellemző (László 
1999), addig a 20. században a hangsúly az individuumra helyeződött, 
ameiy elsősorban önérvényesítésre és erélyességre törekszik. Ez utób­
bi tendencia végigkísérte az 1900-as éveket, majd a század utolsó ne­
gyedében, valamint a XXI. század elején annak talán még dominán- 
sabb formában való megjelenése érezhető.

Daniel Bell 1976-ban mutatott rá arra, hogy a hedonizmus a társada­
lom uralkodó értékévé vált, amely által az emberek három egymásnak 
ellentmondó szabály (a funkcionális racionalitás, a társadalmi szerveze­
teknél megfigyelhető egyenlőség, valamint az önjutaimazás, saját ma­
gának szerzett öröm elvei) alapján viselkednek, és amely szerint már 
nem szükséglet-kielégítésre, hanem akaratérvényesítésre törekszenek. 
Az individualizmus előtérbe kerülése László (1999) szerint magával 
vonja az egyének elszigetelődését, amely során azok egyre inkább el­
szakadnak biztos társadalmi közegüktől. Ez alapvetően átalakítja az 
egyének viselkedésének alapszabályait, hiszen az újfajta struktúrában 
a korábbiakban megszokottaktól eltérő „individualizmust támogató” 
szempontokat kell figyelembe venniük döntéseik meghozatalakor.

Campbell 1987-ben már különbséget tesz a tradicionális és a mo­
dern hedonizmus között, rámutatva arra, hogy a modem kor újdonsága 
az „érzelmek féken tartásából fakadó kielégítetlenség, és a fogyasztói 
vágyak állandó újratermelődése”. Meglátása szerint a vágyak és a való­
ság közötti eltérés folyamatos hiányérzetet eredményez, azonban „ben­
sőséges és finom kapcsolat” van az érzelmek felismerése és elnyomá­
sa között, ameiy ahhoz vezet, hogy az egyének viselkedését az érzel­
mek által vezérelt élvezetkeresés mozgatja. Ez azonban azt jelenti, 
hogy minden egyéni döntés mélyén hedonisztikus érzések találhatóak, 
amelyek a legtöbb esetben új megvilágításba helyezik a racionális indo­
kokat, néha pedig teljesen elnyomják azokat.

Trommsdorf 1994-ben különválasztja a racionális és a hedonisztikus 
vásárlási magatartást -  rámutatva, hogy a fogyasztókat alapvetően más 
elvárások, és viselkedési formák jellemzik a kétféle típusú vásárlás so-
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rán. Míg a hedonisztikus vásárlás során a fogyasztó 
élményeket keres, és a döntéseit elsősorban az élve­
zet és az érzelmek irányítják, addig a racionális fo­
gyasztó javakat vásárol, a döntéshozatalt feladat- 
megoldásnak tekinti, számos információ alapján, ér­
telemre alapozottan határoz.

Kandikó 2002-ben arról ad számot, hogy a 20. 
század harmadik harmadában a régi emberi értékek 
háttérbe szorultak, a hedonizmus, az egoizmus, az 
anyagiasság, és az elidegenedés sokkal inkább 
meghatározóbbá vált, mint a mások iránti tisztelet és 
megbecsülés, valamint a kollektivista szemlélet. 
Sipos 2006-ban már egyértelműen kijelenti, hogy a 
fogyasztók élménykeresőkké váltak az élet minden 
területén, és erőn felül költenek önmaguk kényezte­
tésére, önjutalmazásukra.

A fenti vélemények mindegyike azt jelzi, hogy az 
önmagát minden körülmények között középpontba 
helyező individuum lesz a következő időszakok meg­
határozó fogyasztója, aki jellemzően hedonisztikus 
szempontok alapján fog döntéseket hozni.

„Az önmagát minden körülmények között közép­
pontba helyező individuum lesz a következő idő­
szakok meghatározó fogyasztója, aki jellemzően 
hedonisztikus szempontok alapján fog döntéseket 
hozni.”

Bár a legtöbb szakember osztja e nézetet -  egye­
sek intenzívebben, rámutatva a hedonizmus egyre 
erősödő szerepére, mások óvatosabban, a hedoniz- 
must inkább, csak mint a racionalitás mellett megje­
lenő tendenciát értelmezve -, egy-egy publikációban 
inkább cáfolják annak relevanciáját. A Tárkányi Esz­
ter (2004) cikkében idézett szerzőpáros, H. P. Dobeli 
és C. Lutz például azt állítja, hogy a hedonizmus, 
mint globális jelenség tűnőben van, és mindinkább a 
minőségi fogyasztás kerül előtérbe.1

A néhány ellenvéleménytől eltekintve azt lehet 
mondani, hogy egységesedést mutat az a nézet,

mely szerint a fogyasztók vásárlásaiban egyre in­
kább azonosítható lesz a hedonizmus, az élményke­
resés, amely várhatóan változásokat fog eredmé­
nyezni a fogyasztókról korábban felvázolt magatartá­
si képben.

H E D O N IS Z T IK U S  V Á S Á R l lS

A vásárlói magatartással foglalkozó kutatások leg­
többje a többé-kevésbé racionálisan döntéseket 
hozó vásárló „fekete dobozát” vizsgálja. A vásárlá­
sok hedonisztikus tartalmát igen kevés felmérés 
elemzi, többségük ezek közül is a luxustermékekkel 
hozza összefüggésbe a bedonizmust.

Dubois, Laurent és Czeilar (2004) szoros össze­
függést állapít meg a termékek típusa és a vásárlás 

hedonisztikus tartalma között rá­
mutatva arra, hogy a luxustermé­
keket elsősorban hedonisztikus 
örömszerzés végett, a szükségleti 
termékeket pedig a hasznosság­
érzet növelése érdekében vásá­
rolják.

Khan, Dhar és Wertenbroch 
(2004) folytatva az előbbi gondo­

latmenetet egyértelműen megkülönbözteti egymás­
tól a szükségleti termékeket, amelyek az alapvető 
életminőség fenntartásához nélkülözhetetlenek, va­
lamint a luxuscikkeket, amelyek az öröm-, a kénye­
lem- és a komfortérzetet emelik.

Az azonban, hogy az egyes egyének számára 
egy adott termék luxustermék vagy szükségleti ter­
mék, az értékelő egyén jellemzőitől függ. Mint aho­
gyan arra Batra és Alhotra (1990) is rámutat, az 
egyének az alapján sorolnak egy terméket az egyik 
vagy a másik kategóriába, hogy az milyen szinten 
elégíti ki hedonisztikus illetve hasznosság-növelő 
céljaikat.

A fenti elméletek alapján felmerül a kérdés, hogy 
vajon egy adott terméket két különböző személy el­
térő hedonisztikus tartalommal vásárol-e rneg abban 
az esetben, ha a két egyén számára a termék más­
fajta emocionális értékeket és célokat testesít meg. 
Azaz vajon tényleg csak a termék típusától függ-e az, 
hogy mekkora emocionális tartalma lesz a termék 
megvásárlásának, vagy más tényezők is befolyásol­
ják a vásárlást.

„A vágyak és a valóság közötti eltérés folyamatos hiány­
érzetet eredményez, azonban 'bensőséges és finom 
kapcsolat’ van az érzelmek felismerése és elnyomása 
között, amely ahhoz vezet, hogy az egyének viselkedé­
sét az érzelmek által vezérelt élvezetkeresés mozgatja. ”

1 Érdekes megjegyezni, hogy a szerzők két olyan szempontot állítanak egymással szembe, amelyek az eddigi tapasztalatok alapján 
nem minden esetben zárják ki egymást.
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LUXUSCIKKEK VAGY SZÜKSÉGLETI 
CIKKEK -  ÉLVEZETI VÁSÁRLÁSOK VAGY 
HASZNOSSÁGOM ALAPULÓ VÉTELEK?

A fenti kérdés megválaszolásának céljával kezdett 
bele elemzésekbe egy olyan nemzetközi kutatócso­
port, mely hat ország egy-egy egyetemének egy-egy 
kutatóját foglalja magában. A kutatás menet közben 
kibővült azzal a vizsgálati kérdéssel is, hogy vajon 
egy adott kereskedelmi egységben történő vásárlás 
attól válik-e hedonisztikussá, hogy az milyen kényel­
mi szolgáltatásokat nyújt, illetve, hogy két külön 
egyén számára egyazon egységben történő vásárlás 
ugyanakkor élvezeti értéket ad-e. Ennek a két kér­
désnek a megválaszolása és indoklása képezte a 
nemzetközi kutatás alapját.

Jelen publikációban a felmérés magyarországi ré­
szét, annak módszertani és tartalmi kérdéseit, vala­
mint eredményeinek egy részét mutatjuk be.

(A nemzetközi összehasonlító vizsgálatok eredmé­
nyeiről az M&M 2007. évi 3. számában adunk számot. 
-  A Szerk.)

A kutatás első szakaszában kijelölésre került hat 
termék. Az ezek vásárlásával kapcsolatos racionális 
és hedonisztikus tartalmat vizsgáltuk. A hat termék 
(mosópor, kávé, sampon, narancs juice, mobiltele­
fon, karóra) közül az első négy termék mindenkép­
pen a használati, szükségleti javak kategóriájába 
tartozik, míg a két utolsó termék (mobiltelefon és 
karóra) esetén a termékcsoportnak létezik egy 
olyan szegmense, amely beletartozhat a luxuster­
mék kategóriába, alapvetően azonban ezek sem 
testesítik meg a klasszikus értelemben vett luxuscik­
kek fogalmát.

A vizsgálatok során nem pusztán a kijelölt termé­
kek vásárlásával kapcsolatos racionális és hedonisz­
tikus tartalom került elemzésre, hanem az egyes ke­
reskedelmi egységekben történő vásárlás is. Öt egy­

ség került kiválasztásra, ahol a vásárlási folyamat ra­
cionalitását és élvezeti tartalmát tanulmányoztuk: a 
szupermarketek, a hipermarketek, a diszkont áruhá­
zak, az áruházak, valamint a szakboltok.

A primer kutatáshoz kombinált módszert válasz­
tottunk: a vizsgálati mintába választott egyének vá­
sárlása először megfigyelés alá került (nem résztve­
vő megfigyeléssel), majd a kiválasztott termékért 
való fizetés után a már korábban megfigyelt egyének 
kérdőíves megkérdezés alanyai lettek. Az előzetesen 
tesztelt kérdőív1 öt részből állt: az első részben feltér­
képezésre került az, hogy a fogyasztók az adott ter­
méket, illetve annak megvásárlását inkább funkcio­
nálisnak vagy inkább hedonisztikusnak tartották-e, 
valamint az, hogy az egyének a termék vásárlását 
mennyiben asszociálták a saját társadalmi státuszuk­
kal, illetve imázsukkal. A második rész hasonló kér­
déseket vetett fel azzal a kereskedelmi egységgel 
kapcsolatban, ahol a vásárlás történt. A harmadik 
részben a válaszadók referenciacsoportokkal kap­
csolatos magtartását vizsgáltuk, a negyedik részben 
pedig a válaszadók kulturális és pszichográfiai jel­
lemzőit tártuk fel. Az ötödik rész tartalmazta a de­
mográfiai kérdéseket.

Jelen publikációban az első két rész eredményeit 
mutatjuk be. A mintába Magyarországon 1000 egyén 
került, a kiválasztás véletlenszerű volt.

MIKÉNT TEKINTÜNK Ä MINDENNAPI 
TERMÉKEKRE?

Annak érdekében, hogy a vásárlásnak, illetve a vásá­
rolt terméknek a racionális, emocionális, imázs és 
társadalmi státusz tartalmát teljes körűen vizsgálni le­
hessen, a kérdőív számos alap- és keresztvalidáló 
kérdést tartalmazott. A termékek és az adott kereske­
delmi egységben történő vásárlások racionális és 
hedonisztikus tartalmát 7 fokozatú skálákon (8 ská-

1. táblázat
A vizsgált termékek vásárlásának racionális, hedonisztikus, image és társadalmi státusz tartalma

Narancs Juice Karóra Kávé Mobiltelefon Mosópor Sampon

Hasznosság 4,08 5,58 4,64 6,15 5,57 5,35

Élvezeti érték 5,01 4,60 4,41 5,10 3,12 4,37

Társadalm i státusz 2,10 2,75 1,87 2,58 1,90 1,96

Imázs 2,20 3,41 2,55 3,00 2.27 2,47

1 A kérdőívet Sinha P. és Deli-Gray Zs. állította össze (2006)
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la), míg a társadalmi státusz és imázs tartalmát 5 fo­
kozatú skálákon (15 skála) mértük. A termékekkel 
kapcsolatos jellemzők átlagértékeit az 1. táblázat 
mutatja.

A táblázat értékei világosan rámutatnak arra, hogy 
még a leginkább hétköznapi termék vásárlásában is 
éreznek az egyének hedonisztikus tartalmat. Ez már 
csak azért is érdekes megállapítás, mivel egy 
2005-ben publikált Gfk jelentés (Iglódi 2005) alapján 
míg a „magyarok többségét fárasztja a vásárlás, a 
nyugat-európai emberek zömét inkább szórakoztat­
ja”. A mosóporon kívül minden termék élvezeti érté­
ke magasabb volt a középértéknél, a legtöbb hedo- 
nizmus egyértelműen a mobiltelefonok és a narancs 
juice vásárlásában érhető tetten.
Érdekes megfigyelni, hogy míg a 
termékek többségénél a vásárlás 
hasznosság tartalma nagyobb, 
mint az élvezeti értéke, a narancs 
juice kivételt képez: a magyar 
egyének ennél a terméknél maga­
sabb hedonisztikus érzésről szá­
moltak be, mint racionális tarta­
lomról. Az is látható, hogy a vizs­
gálatba vont termékek többsége 
esetén a hedonisztikus és a racio­
nális tartalom között maximálisan 
egy pont eltérés van, kivételt a 
mosópor képez, ahol a hasznosság-érzet több, mint 
két ponttal magasabb, mint az élvezeti érték.

A kiválasztott termékeknek az egyének társadal­
mi státuszához való hozzájárulása jellemzően ala­
csony értékű, mindössze két termék, a karóra és a 
mobiltelefon esetén rendeltek az egyének átlagos­
nál kissé magasabb pontszámot a társadalmi stá­
tusz tartalomhoz. Hasonló eredmények figyelhetőek 
meg a termékeknek az egyének önmagukról kiala­
kított képéhez való hozzájárulásával kapcsolatban 
is, itt azonban a kávé is az átlagértéknél magasabb 
értéket kapott javak közé tartozik. Érdemes rámutat­

ni arra is, hogy a termékek imázs-tartalma minden 
esetben magasabb, mint a társadalmi státusz tartal­
ma, néhány esetben akár fél pont különbség is ki­
mutatható.

M IL Y E N N E K  L Á T J U K
A Z  E G Y E S  K E R E S K E D E L M I E G Y S É G E K B E N  
V A L Ó  V Á S Á R L Á S T ?

A termékek vásárlásával kapcsolatos jellemzők azo­
nosítása után azt is megvizsgáltuk, hogy vajon az 
egyes kereskedelmi egységekben történő vásárlás 
milyen tartalommal bír. Feltételezéseink alapján elté­
rést mutathat a vásárlás hedonisztikus tartalma a

szerint, hogy milyen egységekben történik a vétel, 
valamint mutathat összefüggést a kereskedelmi egy­
ség típusa, valamint annak az egyének társadalmi 
megítéléséhez való hozzájárulása.

A 2. táblázat adatai azt mutatják, hogy minden 
egyes kereskedelmi egységben végzett vásárlást in­
kább tekintettek az egyének racionális, hasznosság 
alapúnak, mint élvezeti értéket nyújtónak. Ez utóbbi 
jelentőségét sem szabad azonban leértékelni, hiszen 
minden egységben megvalósított vásárlás hedonisz­
tikus tartalma nagyobb értéket kapott, mint 4 -  a he­
tes fokozatú szemantikus differenciál skálán.

„A mosóporon kívül minden termék élvezeti értéke ma­
gasabb volt a középértéknél, a legtöbb hedonizmus 
egyértelműen a mobiltelefonok és a narancs ju ice vá­
sárlásában érhető tetten. Érdekes megfigyelni, hogy 
míg a termékek többségénél a vásárlás hasznosság 
tartalma nagyobb, mint az élvezeti értéke, a narancs 
ju ice kivételt képez: a magyar egyének ennél a termék­
nél magasabb hedonisztikus érzésről számoltak be, 
mint racionális tartalomról. ”

2 . táblázat
Az egyes kereskedelmi egységekben történő vásárlás racionális, hedonisztikus, 

„ imázs és társadalmi státusz tartalma

Szupermarket Hipermarket Diszkont áruház Áruház Szakbolt

Hasznosság 4,85 5,00 5,46 5,47 5,96

Élvezeti érték 4,26 4,21 4,58 4,46 4,98

Társadalmi státusz 2,07 2,73 2,50 2,32 3,35

Imázs 2,48 2,52 2,73 2,53 3,16
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Érdekes észrevenni, hogy míg a feltételezések 
alapján a szakboltok, illetve a szupermarketek relatív 
hedonisztikus tartalmát véltük a legmagasabbnak, 
addig az eredmények alapján arra a következtetésre 
lehet jutni, hogy a szakboltok mellett a diszkontáru­
házakban történő vásárlásokat tekintik a leginkább 
élvezetet nyújtónak az egyének. Ez az eredmény

mindenképpen a magyar lakosság árérzékenységé­
re vezethető vissza, amely alapján örömforrás lehet a 
fogyasztók számára az, hogy a lehetőségek közül si­
került a legolcsóbbat kiválasztaniuk -  akár hosszas 
válogatás eredményeképpen is. A kérdőíves felmé­
rés ilyen irányú eredményeit visszaigazolták a megfi­
gyelés során tett megállapítások is. A diszkont áru­
házakban -  a többi kereskedelmi egységgel össze­
hasonlítva arányosan -  sok időt töltöttek az egyének, 
többször visszamentek egy-egy polchoz, összeha­
sonlították az egyes termékek és márkák árát.

Az eredmények alapján arra is oda kell figyelni, 
hogy az egyes kereskedelmi egy­
ségekben történő vásárlás milyen 
szinten járul hozzá -  az egyének 
megítélése alapján -  az egyének 
társadalmi megítéléséhez, illetve 
az önmagukról kialakított képhez.
Várható eredmény volt, hogy a 
szakosodott kereskedelmi egysé­
gekben történő vétel az, amelyik a legmagasabb ér­
téket kapta mind a társadalmi mind pedig az imázs 
skálákon.

Az azonban elgondolkodásra késztető, hogy az 
imázs skálákon a diszkont áruházak kapták a máso­
dik legmagasabb értéket, míg a legkevesebb pontot 
a szupermarketekhez rendelték az egyének. Az 
egyes kereskedelmi egységek által alkalmazott mar­
keting eszközök tárházát elnézve kisebb ellentmon­
dás érződik az eredmények és a valóságban alkal­
mazott eszközök köre között. A társadalmi elismerés 
dimenziója mentén a szakboltok után a legmaga­
sabb értéket a hipermarketek kapták, a szupermar­

ketek azonban ezen skálák alapján is az utolsó hely. 
re szorultak -  az átlagértéknél alacsonyabb értékkel.

A fenti eredmények tükrében látható, hogy a 
gyakran vásárolt termékek értékesítésében sok kiak­
názatlan marketinglehetőség rejlik. Az, hogy a hedo- 
nizmus minden egyes vizsgáltba vont terméknél 
meghatározó eleme a vásárlásnak, arra enged kö­

vetkeztetni, hogy a marketing mix 
termék-, és promóciós politikájá­
nak újragondolásával további 
eredményeket érhetnek el a válla­
latok. A kereskedelmi egységek 
kapcsán végzett vizsgálatok által 
feltárt eredmények pedig a marke­
ting mix disztribúciós politikájának 
az újraértékelésére ösztönözheti 
az egységek vezetőit, hiszen a je­

lenleg a szupermarketekre fordított kiemelt (marke­
tingszemléletű) figyelem -  az adatok alapján -  a disz­
kontáruházakat, illetve a hipermarketeket is megilleti.

A  M A G Y A R  L A K O S S Á G  K L A S Z T E R E I 
A  V Á S Á R L Á S  H E D O N IS Z T IK U S  
ÉS R A C IO N Á L8S  T A R T A L M A  A L A P J Á N

Mivel mind a termékekkel, mind pedig a kereskedel­
mi egységekkel kapcsolatos megítélés leginkább 
meghatározó dimenziójának a racionalitás és a he- 
donizmus bizonyult, az eredmények vizsgálatának a

következő fázisában, a termékekkel, illetve a keres­
kedelmi egységekkel kapcsolatos racionális és 
hedonisztikus tartalomra vonatkozó nagyszámú kér­
dés főkomponens analízissel csoportosításra került. 
Mind a termékek, mind pedig a kereskedelmi egysé­
gek esetén két magyarázó főkomponens képződött.

3. táblázat
Főkomponensek

Termék Kereskedelmi egység

Termék -  hasznosság Kereskedelmi egység -  hasznosság

Termék -  élvezet Kereskedelmi egység -  élvezet

„Míg a feltételezések alapján a szakboltok, illetve a szu­
permarketek relatív hedonisztikus tartalmát véltük a leg­
magasabbnak, addig az eredmények alapján arra a kö­
vetkeztetésre lehet jutni, hogy a szakboltok mellett a 
diszkontáruházakban történő vásárlásokat tekintik a leg­
inkább élvezetet nyújtónak az egyének. ”

„Elgondolkodásra késztető, hogy az imázs skálákon  a  

diszkont áruházak kapták a második legmagasabb ér­
téket, míg a legkevesebb pontot a szupermarketekhez 
rendelték az egyének. ”
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A képzett főkomponensek segítségével klaszter- 
analízist végeztem, 4, 5, 6, és 7 csoportra nézve. Az 
adatok alapján az öt csoportot képző eredmény tűnt 
a legmegfelelőbbnek.

A klaszteranalízis során képzett csoportokat 
„praktikusak” „a boltok szerelmesei” , „hedonisztiku- 
sak”, „élvezkedők” és „unott” névvel illettem -  annak 
alapján, hogy miként vélekedtek a termékekről, illet­
ve a kereskedelmi egységekben történő vásárlások­
ról, valamint a vizsgálatban szereplő egyéb szem­
pontok alapján további információkat gyűjtöttem ró­
luk. (1. ábra)

A „praktikusak”
A „praktikusak” csoportjába tarto­
zó egyénekre jellemző, hogy a 
vizsgálatba vont termékeket alap­
vetően hasznosságuk miatt vásá­
rolják, azok vétele és birtoklása 
semmiféle élvezeti élményt nem 
jelent számukra. A kereskedelmi 
egységeket is kizárólag racionális indokok alapján 
választják. Ahol a legmagasabb a hasznosságérze­
tük egy adott termék megvásárlásával kapcsolat­
ban, oda mennek. Ezek az egyének gyorsan, célori- 
entáltan vásárolnak, nem nézelődnek, nem végez­
nek összehasonlításokat. A megfigyelés eredmé­
nyei alapján elmondható, hogy ezek a fogyasztók 
pontosan tudták, hogy melyik márkát fogják megvá­
sárolni, a termékkategóriák polcai előtt automatiku­

san nyúltak egy adott márka után. 
Ezek a márkák az esetek nagy 
százalékában a magasabb árka­
tegóriába tartoznak, és külföldi 
eredetűek.

A csoport tagjai elsősorban 
25-32 vagy 40-60 év közötti nők, 
akik jellemzően nyugat-magyaror­
szági kisvárosokban élnek, ala­
csonyabb végzettségűek és kis fe­
lelősséggel járó munkakörben 
dolgoznak. Jellemző a csoport 
tagjaira, hogy magas jövedelmi 
kategóriát képviselnek.

A „boltok szerelmesei”
A „boltok szerelmesei”-nek elke­

resztelt csoportban olyan egyének találhatóak, akik 
a termékeket mindenképpen racionális indokok 
alapján választják, azonban a kereskedelmi egysé­
gek választásakor a hasznosság egyáltalán nem ját­
szik szerepet. Jellemzően azt az egységet választ­
ják, ahol az általuk érzett élvezeti érték a legmaga­
sabb. Az ebbe a csoportba tartozó egyének sok 
időt töltenek a boltokban, sétálnak, nézelődnek, ki­
használják a kereskedelmi egység nyújtotta szolgál­
tatásokat. A termékek végső kiválasztásakor azon­
ban nem csábulnak el a marketing eszközök által kí­

vánatosabbá varázsolt termékek iránt, kizárólag a 
termék által nyújtott hasznosság, illetve az általuk 
előre megfogalmazott racionális indokok alapján 
döntenek.

A csoportba tartozó egyének 18-25 év közöttiek.1 
Bár kicsivel több nő található a csoportban, mint férfi, 
jelentős számmal képviseltetik magukat utóbbiak is a 
klaszterben. Elsősorban kelet-magyarországi váro­
sok lakosai tartoznak a csoporthoz, felsőfokú vég-

„A ’Praktikusak’ csoportjába tartozó egyénekre jellem­
ző, hogy a vizsgálatba vont termékeket alapvetően 
hasznosságuk miatt vásárolják, azok vétele és birtoklá­
sa semmiféle élvezeti élményt nem jelent számukra. A 
kereskedelmi egységeket is kizárólag racionális indo­
kok alapján választják. ”

1 Hofmeister-Tóth és Törőcsik (1996) felmérései azt mutatják, hogy inkább a fiatalok tekinthetőek élménykeresőknek, az új dolgok iránt 
nyitottaknak.

Kutatások 47



zettségűek, és jövedelmi viszonyaik alapján inkább 
az alacsony, vagy közepes-alacsony kategóriába tar­
toznak.

A  „ h e d o n is z tik u s  te rm é io /é s é r lé k ”

A „hedonisztikus termékvásárlók” táborához olyan 
egyének tartoznak, akik a termékek kiválasztásakor 
és megvásárlásakor egyértelműen azok élvezeti érté­
két veszik alapul és emocionálisan döntenek, a ke­
reskedelmi egységeket viszont mind az azok által 
nyújtott élvezeti érték, mind pedig azok hasznosság­

tartalma által megvizsgálják, és ezek együttes figye­
lembevételével döntenek. A megfigyelés és a meg­
kérdezés együttes eredményei azt mutatják, hogy a 
kereskedelmi egység típusának választásakor első­
sorban racionális indokok döntenek, azonban a kivá­
lasztott típuson belül azt az egységet választják, 
amelynek a legmagasabb az élvezeti értéke. Ezek a 
fogyasztók a kereskedelmi egységen belül is előre 
döntenek -  érvekkel igazolható módon -  bizonyos 
szolgáltatások vásárlásáról, azonban a kiválasztott 
szolgáltatásokat hedonisztikus módon veszik igény­
be, annak minden percét maximálisan élvezve. A ra­
cionalitásnak a döntésekben való jelenléte a keres­
kedelmi egységnek, illetve az azon belül nyújtott 
szolgáltatásoknak az egyének társadalmi státuszá­
hoz való hozzájárulásában tükröződik -  azaz az 
egyének azt az egységet és azokat a szolgáltatáso­
kat választják, amelyek a társadalmi pozíciójukhoz il­
leszkednek, a választás után azonban a hedonisz­
tikus érzések dominálnak.

A (hétköznapi javak kategóriájába tartozó) termé­
kek kiválasztása során a csoportba tartozó szemé­
lyek szinte kizárólagosan a javak élvezeti értékét ve­
szik alapul, a racionális indokok háttérbe szorulnak. 
A vásárlás során válogatnak, nézelődnek, és minden 
esetben azt a terméket teszik a kosarukba, amely a

legnagyobb örömet jelenti a számukra -  mind a vá­
sárlás, mind pedig a későbbi használat vagy fo­
gyasztás során. A fogyasztók ebben a csoportban az 
árat nem tekintik fontos választási ismérvnek, helyet­
te jellemzően a formákat, a színeket, és az eredetet 
vélik jelentős szempontnak.

A csoport tagjai a fiatalok, mind férfiak és nők, 
akik Kelet-, vagy Dél-Magyarország kisebb városai­
ban élnek, még tanulnak, vagy menedzserként, 
esetleg vállalkozóként dolgoznak. Érdekes kettős­
ség figyelhető meg a végzettséget tekintve: a cso­

portra jellemző, hogy tagjai vagy 
nagyon alacsony vagy nagyon 
magas végzettségűek. Jövedelmi 
viszonyaikat tekintve viszont egy­
séges kép rajzolódik ki: a nagy 
többség magas jövedelmi kate­
góriát képvisel.

A z „é lv e z k e d ő k ”

Az „Élvezkedők” csoportja olyan 
fogyasztókat foglal magában, 
akikre egyáltalán nem jellemző 
sem a termék, sem pedig a keres­

kedelmi egység választásánál, hogy a hasznosságot 
vennék figyelembe. Elsősorban hedonisztikus jellem­
zők alapján hoznak döntéseket, ezt azonban az ese­
tek többségében direkt módon nem vallják be. Az e 
csoportba tartozó egyének megfigyelése arra az 
eredményre vezetett, hogy a fogyasztók jelentős időt 
töltenek a kereskedelmi egységben, sétálnak a sorok 
között, a kóstoltató pultoknál hosszan elidőznek, 
megvitatják a termékek előnyeit és hátrányait a kós­
toltatást végző személlyel (sokszor más fogyasztóval 
is). A vásárlás során sok terméket leemelnek a polc­
ról, áttekintik a csomagolóanyagot, utána visszate­
szik azokat a polcra. Gyakran akár a bevásárlókocsi- 
ba is helyezik a terméket, majd rövid séta után vissza­
viszik az eredeti helyükre, és más termék után néz­
nek. A vásárlás során rendszeresen beszélgetést 
kezdeményeznek az eladószemélyzettel, pótlólagos 
információ után érdeklődve. Jellemző rájuk az is, 
hogy a kereskedelmi egységben eltöltött hosszú idő 
végén sok terméket visznek a kasszához, ám ezen 
termékek jelentős része nem szükségleti cikk, hanem 
inkább az egyén „kényeztetésére” szolgáló termék. 
(Nem ritka, hogy a kóstoltatás során megkedvelt ter­
mék található a kosarukban). A megfigyelések azt az 
eredményt is hozták, hogy a fizetés végén a fogyasz­
tók általában bosszankodnak a kifizetett összeg

„A ’boltok szerelmesei’ ... sok időt töltenek  a  boltok­
ban, sétálnak, nézelődnek, kihasználják a kereskedel­
mi egység nyújtotta szolgáltatásokat. A termékek vég­
ső kiválasztásakor azonban nem csábulnak el a mar­
keting eszközök által kívánatosabbá varázsolt termé­
kek iránt, kizárólag a termék által nyújtott hasznosság, 
illetve az általuk előre megfogalmazott racionális indo­
kok alapján döntenek. ”
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nagysága miatt, a vásárlás során nem érzékelték a 
sok -  számukra aprónak tűnő -  termék értékét.

A kereskedelmi egységek kiválasztásánál is ha­
sonlóképpen járnak el. Egy-egy termék megvásárlá­
sa céljából akár több kereskedelmi egységet is felke­
resnek, mindegyikben jelentős időt töltenek el -  
gyakran a termék megvásárlása csak indokként szol­

gál arra, hogy az egységet felkeressék. Sok fogyasz­
tónak maga a kereskedelmi egységbe történő elju­
tás, az ottani séta, nézelődés és beszélgetés jelenti 
az örömforrást, számukra ez kikapcsolódás, társa­
dalmi esemény, kellemes időtöltés.

Az „Élvezkedők” csoportjára jellemző, hogy tagjai 
elsősorban a 60 év felettiek, Észak- vagy Közép-Ma- 
gyarország lakosai (vagy a fővárosban vagy nagyvá­
rosokban élnek), oktató-kutató státuszban dolgoz­
nak vagy nyugdíjasok, közép- vagy felsősokú vég­
zettséggel rendelkező egyének, 
akik viszonylag alacsony jövedel­
mi kategóriába tartoznak.

Az „unottak”
Az „unottak” csoportjához tartozó 
egyének számára a kereskedelmi 
egység kiválasztásában nagyon 
határozottan nem jellemző a he- 
donisztikus érzések figyelembe­
vétele. Elsősorban hasznossági 
alapon döntenek egy-egy bolt 
mellett, az élvezeti érték semmi­
lyen formában nem befolyásolja 
döntésüket. Igyekeznek vagy ki­
sebb kereskedelmi egységeket 
felkeresni, ahol gyorsan tudják 
megvásárolni az előre eltervezett 
javakat, vagy pedig a nagyobb 
méretű egységekbe térnek be, 
bízva abban, hogy ott egy helyen 
tudnak megvenni minden szüksé­
ges terméket. A boltokban nem 
nézelődnek, irányítottan ahhoz a részleghez siet­
nek, ahol a kijelölt termék található.

A termékvásárlás során ellenirányú összefüggés 
található mind a racionális tartalommal, mind pedig a

hedonisztikus tartalommal, ami azt mutatja, hogy 
ezek a fogyasztók

A korábban még nem vásárolt termékek esetén a 
viszonylag nagyobb választékot látva feszengnek. 
Mivel azonban a vásárlást kellemetlen tevékenység­
nek tartják, amitől minél hamarabb igyekeznek sza­
badulni, nem kérik ki az eladók véleményét, hanem 

az első kezük ügyébe akadó, vagy 
pedig a legszembetűnőbb márkát 
veszik le a polcról.

Az „Unottak” táborában első­
sorban a fiatalabb korosztályok 
férfi képviselőit találjuk, akik jel­

lemzően a fővárosban élnek, közepes, vagy magas 
szinten képzettek, és beosztottként dolgoznak, jöve­
delmüket tekintve pedig a közepes jövedelmi kate­
góriába tartoznak.

KONKLÚZIÓ

Érdemes rámutatni, hogy az 1000 fős mintában na­
gyobb súllyal a „praktikusok” , valamint a „hedoniszti­
kus termékvásárlók” szerepelnek, kevéssel több,

mint 25-25%-kal. A két kisebb csoportot az „Élvez­
kedők” , valamint „Unottak” képviselik, ám ezek ará­
nya is jelentős: kicsivel kevesebb, mint 15—15%-át 
képviselik a mintának.

„Az ’élvezkedők’ gyakran akár a bevásárlókocsiba is 
helyezik a terméket, majd rövid séta után visszaviszik 
az eredeti helyükre, és más termék után néznek. ”

„Az ’unottak’ fásultan vásárolják meg a kutatásba vont 
termékeket, azoknak sem a hasznosságát, sem pedig 
élvezeti értékét nem veszik alapul a döntésnél. Ezekre a 
fogyasztókra jellemző az adott márkához való hűség, 
ezzel is megpróbálják csökkenteni a vásárlás időtarta­
mát.”

„Az adatokat figyelembe véve elmondható, hogy a 
mintába vont 1000 egyén közül 599 fő (azaz a minta 
közel 60%-a) -  a vizsgált, hétköznapinak számító javak 
vásárlása során -  vagy a kereskedelmi egység vagy a 
termék vagy mindkettő kiválasztása során jelentős 
mértékben figyelembe veszi az azok által nyújtott élve­
zeti értéket. Sok esetben a hedonizmus határozza meg 
a döntést -  háttérbe szorítva a racionális értékeket és 
szempontokat. ”
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Az adatokat figyelembe véve elmondható, hogy a 
mintába vont 1000 egyén közül 599 fő (azaz a minta 
közel 60%-a) -  a vizsgált, hétköznapinak számító ja­
vak vásárlása során -  vagy a kereskedelmi egység 
vagy a termék vagy mindkettő kiválasztása során je­
lentős mértékben figyelembe veszi az azok által nyúj­
tott élvezeti értéket. Sok esetben a hedonizmus hatá­
rozza meg a döntést -  háttérbe szorítva a racionális 
értékeket és szempontokat. Ezt az információt kom­
binálva azokkal a megállapításokkal, melyek alapján

a magyar fogyasztók még a szükségleti, mindennapi 
termékek vásárlása során is figyelembe veszik a ja­
vak élvezeti értékét, valamint amelyek szerint az 
egyének sokszor a jelenleg legkevésbé elegáns, sok 
szolgáltatást nyújtó kereskedelmi egységekben is 
hedonisztikus alapon vásárolnak, elgondolkodásra 
kell, hogy késztesse a marketinggel foglalkozó szak­
embereket.

Az eredmények világosan rámutatnak arra, hogy a 
hétköznapi termékek értékesítésében, illetve a disz­
kontáruházak, és hipermarketek menedzsmentjében 
jelenleg még kiaknázatlan marketing lehetőségek 
rejlenek. Az eddig kizárólagosan a luxustermékek ér­
tékesítésében alkalmazott marketingeszközök hasz­
nálata -  a kutatás során nyert információk alapján -  a 
többi termék esetében is eredményes lenne, termé­
szetesen figyelembe véve azok költségvonzatait. A 
kereskedelemi egységekkel kapcsolatban hasonló 
következtetés vonható le: még a diszkontáruházak 
tervezése és berendezése esetében is építeni kelle­
ne a vásárlók hedonisztikus érzéseire.

A felmérés eredményei nem kizárólag a vállalatok 
marketingvezetői számára lehetnek értékesek, ha­
nem azon elméleti szakemberek számára is, akik a 
fogyasztói magatartás modellezésével foglalkoznak. 
A hedonizmus mint a termékek és a kereskedelmi

egységek kiválasztása során egyértelműen figyelem­
be vett szempont, újabb megvilágításba helyezheti a 
fogyasztók fekete dobozát, és a dobozban található 
elemek közötti összefüggéseket.
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„Az eredmények világosan rámutatnak arra, hogy a 
hétköznapi termékek értékesítésében, illetve a disz­
kontáruházak, és hipermarketek menedzsmentjében 
jelenleg még kiaknázatlan marketing lehetőségek rej­
lenek. Az eddig kizárólagosan a luxustermékek értéke­
sítésében alkalmazott marketingeszközök használata -  
a kutatás során nyert információk alapján -  a többi ter­
mék esetében is eredményes lenne, természetesen fi­
gyelembe véve azok költségvonzatait. ”
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Vasné Egri Magdolna

M a rk etin g a k tiv itá s
e lek tro n ik u s
környezetben

2. rész: Interaktív marketingkutatás

A vállalati marketingdöntések 
előkészítése nem nélkülözheti 

a meghatározó kapcsolatrendszert, 
a piaci tendenciákat megcélzó, 

valamint a piaci szereplők 
jellemzőire vonatkozó rendszeres 

vizsgálatokat. A naprakészség 
eléréséhez a szakirodalmi 

megközelítések és az empirikus 
kutatási eredmények nyújthatnak 

segítséget. Ehhez kívánunk szerény 
eszközeinkkel mi is hozzájárulni.

A BME Gazdálkodás- és 
Szervezéstudományok Műszaki 

Menedzsment PhD Iskola marketing 
specializációja keretében, 

témavezetőként a szerző által 
irányított PhD hallgatókkal végzett 

kutatások leginkább figyelemre 
méltó eredményeiből emelünk ki 

a következőkben néhányat.

IVIAQYARORSZÁG ÉS AZ INTERNETGAZDASÁG

Miközben a piaci szereplők számára az internet szüntelenül újabb és 
újabb lehetőségeket jelent, megoldásokat kínál más felhasználók szá­
mára is, emiatt egyre fontosabb kérdésként merül fel az „e-világ”-ra 
való felkészültség mind szervezeti, mind egyéni vetületben.

A nemzetközi fejlődést Magyarország bizonyos lemaradással követi. 
Az Economist Intelligence Unit (ElU) e-felkészültségi rangsorában a 32. 
helyen áll, az előző évhez képest 2006-ban két helyet hátracsúszva, 
10-es skálán 6,14-es helyezési pontszámmal.

Internetkapcsolattal 2002-ben a háztartások még csak 8 százaléka 
rendelkezett, 2006. végére 26 százalékot vártak. A rendkívül alacsony 
arány oka az otthoni internet-használat költséges volta. A hazai interne­
tezők aránya ma még alacsony tehát, de egyre többen, egyre gyakrab­
ban ismerik fel a világháló előnyeit és élnek vele. Folyamatosan nő 
azok száma is, akik már nemcsak a kapcsolattartás, de a vásáriás, a

„A nemzetközi fejlődést Magyarország bizonyos lema­
radással követi. Az Economist Intelligence Unit (ElU) 
e-felkészültségi rangsorában a 32. helyen áll, az előző 
évhez képest 2006-ban két helyet hátracsúszva, 10-es 
skálán 6,14-es helyezési pontszámmal.”

pénzügyek intézése esetén is az internetes megoldásokat választják, 
nem törődve az esetleges veszélyforrásokkal sem.

Az e-kereskedelem aránya az összes kiskereskedelmi forgalomhoz 
képest 2005-ben nem érte el a fél százalékot. A családok mintegy 1/3-a 
rendelkezik számítógéppel, a 15-69 évesek 32 százaléka tekinthető 
rendszeres internetezőnek, s közülük mindössze 12 százalék vásárol 
online módon. Az e-boltok száma és kínálata növekvő tendenciát mu­
tat. Öt-hat évvel ezelőtt közel 50 volt az internetes üzletek száma, 2006. 
évben ez a szám 1000 körüli. A koncentráció nagyfokú, az e-boltok 5
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százaléka adja az árbevétel 86 százalékát (Zsolnainé 
2006b).

Az online technológiából erednek a kutatások 
olyan előnyei, mint az időbeli- és a 
térbeli távolságok könnyű legyőz- 
hetősége, valamint az olyan új 
eszközök és módszerek, melyek 
további kutatási inputokat jelent­
hetnek.

Több fázisban és különféle 
módszerek segítségével folyama­
tosan vizsgáljuk a piackuta­
tás-módszertanban bekövetkező változásokat, rend­
re összevetve az e-kutatások tapasztalatait a hagyo­
mányos módszerekkel. A különböző piackutatási

1. táblázat
Különböző kvantitatív adatgyűjtési módszerek rangsora

Megnevezés Postai
megkérdezés

Telefonos
megkérdezés

Internetes
megkérdezés

Az adatgyű jtés költsége 2 3 1

Az adatgyűjtés 
időszükségle te

I

3 2 1

Az új technológ ia i 
előnyök kihasználása

3 2 1

A környezeti hatások 
kivédése

3 2 1

I Forrás: Danó 2006a alapján

módszerek rangsorát mutatja be az 1. táblázat, 
amely elméleti és tapasztalati adatok felhasználásá­
val készült.

Az on-line kutatások hazánk­
ban ma még kellőképpen ki nem 
aknázott egyik területe az ún. on­
line mystery shopping.

Ennek a kutatásnak a segítsé­
gével vizsgálhatjuk, hogy mit je­
lent az online vevő a vállalatok 
számára. A hagyományos mys­
tery shoppingok (álcázott vásár­
lás, próbavásárlás, próbahívás) 
során képzett shopperek (álve­
vők) személyesen, vagy telefonon 
vizsgálják, tesztelik az egyes szol­
gáltatókat, frontvonalukat vagy az 
eladószemélyzetet. Ugyanez a vi­
lághálón úgy valósul meg, hogy a 
vállalatok, szolgáltatók online kap­
csolati lehetőségein keresztül ke­

ressük meg őket, és értékeljük válaszukat mennyisé­
gi és minőségi szempontok alapján. (A mystery 
shopping elméletéről és gyakorlatáról az M&M

„Az e-boltok száma és kínálata növekvő tendenciát 
mutat. Öt-hat évvel ezelőtt közel 50 volt az internetes 
üzletek száma, 2006. évben ez a szám 1000 körüli. A 
koncentráció nagyfokú, az e-boltok 5 százaléka adja 
az árbevétel 86 százalékát’’

2006/5-6. számában közöltünk átfogó tanulmányt. Az 
online mystery shoppingra kiváló példa lapunk mos­
tani számában a PwC munkatársainak tanulmánya. -  

A Szerk.)
A mystery technikák sajátos 

megfigyelési és kísérleti eljáráso­
kat foglalnak magukban, melynek 
során standard szituációk terem­
tésével vizsgálják, majd értékelik a 
vásárlási folyamatot, miközben 
nem szükségszerű, hogy ezen 
cselekmények során ténylegesen 
létre is jöjjön maga a vásárlás. 
Adott esetben tehát a kutatás 
szempontjából vásárlásnak minő­
sül az érdeklődés, információké­
rés, előzetes foglalás is.

Az online mystery shopping kutatások a költ­
séghatékony módszerek közé tartoznak. A 2. táblá-

2. táblázat
Néhány kiemelt jellemző összehasonlítása több módszer esetén

Megnevezés
Személyesen 

végzett mystery 
shopping

Mystery calling Online mystery 
shopping

Adatfelvételi költségek drága viszonylag olcsó nagyon olcsó

Az adatfelvétel 
gyorsasága lassú gyors nagyon gyors

A kutatásból nyerhető 
in form áció m ennyisége sok viszonylag sok korlátozott

Az adatfelvétel időbeli 
kötö ttsége (am ikor a 
vizsgálat elvégezhető)

erősen korlátozott korlátozott korlátlan

Ellenőrizhetőség nehéz viszonylag
egyszerű egyszerű

Kom pliká lt szituációk
alkalm azásának
lehetősége

jó korlátozott erősen korlátozott

I Forrás: Danó 2006b alapján
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zat a különböző adatfelvételi módszerekkel készült 
mystery shopping kutatásokat hasonlítja össze egy­
mással.

MS (MYSTERY SHOPPING) KUTATÁS 
A BANKSZEKTORBAN

A PhD kutatások egyik irányaként megjelölt, 2005. 
december -  2006. január között elvégzett felmérés 
célja annak feltárása volt, hogy miként lépnek fel a

vizsgált pénzintézetek az interneten egy reménybeli 
ügyféllel szemben. A kutatás a következő kérdésekre 
fókuszált: a vizsgált bankok megpróbálják-e megtar­
tani, vásárlásra ösztönözni a reménybeli vevőt, 
mennyire gyors a reakciójuk, milyen a kommunikáci­
ójuk. Az adatfelvétel során az álcázott vásárló a min­
tában szereplő cégekkel standardizált szituációknak 
megfelelően létesített kontaktust az interneten ke­
resztül (online ügyfélszolgálat vagy e-mail cím). A 
mintában magyar nyelvű webol- 
dalon és bármilyen online kapcso­
lat révén elérhető, hazai lakossági 
szolgáltatásokat nyújtó bankok 
szerepeltek.

A 16 pénzintézetnek elküldött 
144 üzenetre 107 válasz érkezett 
egy héten (7 naptári napon) belül.
A bankok az esetek 74,3 százalé­
kában válaszoltak a megkeresé­
sekre ezen időintervallumon belül. Nőtt a válaszadási 
arány egy korábbi hasonló kutatás eredményeihez 
képest, különösen, ha figyelembe vesszük, hogy 
négy bank megkeresése közvetlenül karácsony előtt 
történt. Kutatásunkból megállapítható, hogy az ünne­
pek alapvetően nem jelentettek fennakadást a ban­
kok online ügyfélszolgálatánál.

Sem a válaszadásban, sem az eredményekben 
nem volt számottevő különbség a bankok jellege, 
nagysága tekintetében.

A reakcióidőt illetően meglehetősen szórtak az 
eredmények. A 16-ból öt különböző bankkal is elő­
fordult, hogy több mint egy hét után válaszolt. A leg­
gyorsabb válaszok ugyanattól a banktól érkeztek, 
amint az egy korábbi kutatás esetében is történt, és 
kivétel nélkül minden alkalommal még a megkeresés 
napján reagáltak. A legtöbb időre egy nagy pénzinté­

zetnek volt szüksége, átlagosan 6 
nap alatt érkeztek meg válaszaik. 
Az egész kutatás során a leggyor­
sabb reakcióidő 5 perc volt, majd 
egy 14 és egy 18 percen belüli vá­
lasz következik a sorban. Tartalom 
szempontjából viszont ezek a le­
velek egyáltalán nem, vagy csak 
részben voltak megfelelőek.

Az e-mailek tartalmi részét te­
kintve -  ellentétben a korábbi ku­
tatások eredményével -  a vála­
szok jelentős részénél érezhető, 
hogy a bank figyel az (esetleg po­

tenciális) ügyfeleire. Ugyanakkor még továbbra sem 
gyakori az egyedi igényekhez igazodó válasz. Több 
esetben előfordult, hogy érdemi válasz helyett a 
bank call centeréhez irányítottak tovább bennünket, 
avagy az érdeklődő telefonszámát kérték az informá­
ciónyújtás helyett.

A válaszokat a tartalom és a kommunikációs je­
gyek alapján egy ötfokú skála segítségével minősí­
tettük a következőképpen:

1. egyáltalán nem vevőközpontú (semmitmondó, re­
leváns információ nélküli, súlyos hibát tartalmazó)

2. nem vevőközpontú (udvarias, de továbbirányít, mi­
nimális tájékoztatást nyújt)

3. többé-kevésbé vevőközpontú (hiányosságai pél­
dául a részleges információ, stílusbeli hiba is elő­
fordul)

„Az e-mailek tartalmi részét tekintve  -  ellentétben a 
korábbi kutatások eredményével -  a válaszok jelentős 
részénél érezhető, hogy a bank figyel az (esetleg po­
tenciális) ügyfeleire. Ugyanakkor még továbbra sem 
gyakori az egyedi igényekhez igazodó válasz. Több 
esetben előfordult, hogy érdemi válasz helyett a bank 
call centeréhez irányítottak tovább bennünket, avagy 
az érdeklődő telefonszámát kérték az információnyúj­
tás helyett. ”

„Nőtt a válaszadási arány egy korábbi hasonló kutatás 
eredményeihez képest, különösen, ha figyelembe 
vesszük, hogy négy bank megkeresése közvetlenül 
karácsony előtt történt. Kutatásunkból megállapítható, 
hogy az ünnepek alapvetően nem jelentettek fennaka­
dást a bankok online ügyfélszolgálatánál. ”

Kutatások 5 3



4. vevőközpontú (részletes és releváns információt 
ad, de a továbbiakkal a call centerhez, személyes 
ügyfélszolgálathoz irányít)

5. teljes mértékben vevőközpontú (részletes és rele­
váns információt ad, további on-line kapcsolati le­
hetőséget is kínál)
A legjobb teljesítményt az a bank érte el, amely 

egyetlen üzenetet sem hagyott megválaszolatlanul 
és a válaszainak átlag pontszáma 4,56 lett. Az a kifo­
gástalan válaszokat küldő bank, amely nem tartozott 
a gyors válaszadók közé, harmadik lett, mivel három 
esetben nem reagált. Ez némi­
képp meglepő, mert a korábbi ku­
tatásokban ez a bank a legtöbb 
választ adók között szerepelt. Itt 
valószínűsíthetően a szolgáltatási 
szektor humánerőforrás-függősé­
ge érhető tetten, vagyis nem 
ugyanaz a munkatárs válaszolt. Az 
összes vizsgált bank összes vála­
szának pontszámait átlagolva 
3,73-as eredményt kaptunk, ami 
jobb az előzetesen vártnál.

A kutatási eredményekből le­
vonható következtetésként megállapíthatjuk, hogy az 
online ügyfélszolgálat a bankok számára több szem­
pontból is versenyelőnyt jelenthet (költségmegtakarí­
tás, a vevői igények magasabb szintű kielégítése ki­
szolgálása stb.), mégsem használják ki megfelelő 
mértékben. Az információszolgáltatás, a tartalom és 
kommunikációs jegyek szempontjából a helyzet ja­
vulni látszik, ugyanakkor a vizsgált pénzintézetek kö­
zül kevesen éltek azzal, hogy az internet révén a hét 
minden napján 0-24 óráig az ügyfelek rendelkezésé­
re állhatnak, és ez időtartam alatt is új ügyfeleket 
nyerhetnek meg (Danó 2006b). (A bankmarketing ro­
vatunkban olvasható részletesebb PwC tanulmány lé­
nyegében ugyanerre az eredményre jutott -  A Szerk.)

PIACKUTATÁS
AZ INTERNETHASZNÁLATRÓL

Egy panelvizsgálat részeként 1032 főt tartalmazó 
reprezentatív minta alapján vizsgáltuk a hazai lakos­
ság hagyományos kommunikációs és internetezési 
szokásait. A megkérdezettek több mint 80%-a hasz­
nál mobiltelefont, és közülük minden 7. rendszere­
sen. A válaszadók 55,7%-a használ rendszeresen 
számítógépet, ők az összes számítógép-használók 
70%-át teszik ki. Az internet-használók 50,7%-ot je­

lentettek a mintában, a rendszeres használók a 
netezők 53,5%-át alkotják, akik az összes megkérde­
zettnek mindössze 27,1 %-át alkotják.

Az internethasználat összefügg a megkérdezettek 
korával. Míg a legfiatalabb korcsoportba tartozók 
56,0%-a használja a világhálót rendszeresen, addig 
ez az arány a legidősebbek körében mindössze 
3,6%. Függetlenül attól, hogy használja-e az inter­
netet, a megkérdezettek 70,1 %-a fér hozzá az inter­
nethez valamilyen módon. Azok közül, akik nem ren­
delkeznek otthoni internet-hozzáféréssel, valamivel

több, mint minden negyedik válaszadó (21,8%) ter­
vezi, hogy egy éven belül változtat ezen. Az összes 
megkérdezett 50,7%-a internetezett már valaha. A 
válaszadók közül a legtöbben az elmúlt egy évben 
információt kerestek, híreket olvastak a neten 
(43,1% és 42,0%). Hasonló azok aránya, akik 
e-maileztek (40,3%), valamint több mint minden har­
madik válaszadó szörfözött szórakozásból és olva­
sott internetes fórumot. A chatelők aránya 21,3%. Az 
interneten vásárlók aránya 13,3%, a neten fizetőké 
11,6%. Mindkét esetben a válaszadók 12-13%-a em­
lítette, hogy eddig ugyan nem élt ezekkel a lehetősé­
gekkel, de a jövőre nézve -  egyéves távlatban -  
szándékában áll. A tervek szempontjából a legtöb­
ben az interneten történő telefonálás igénybevételét 
említették, a válaszadók 15,5%-a tervezi ezt a követ­
kező egy évben.

A kutatás során vizsgáltuk, hogy jellemzően mi­
lyen kommunikációs eszközöket használtak a vá­
laszadók tíz évvel ezelőtt és használnak napjaink­
ban. Tíz évvel ezelőtt alapvetően a levelezés és a te­
lefonálás (vezetékes) dominált, míg napjainkban a 
mobiltelefon és az internet kiemelkedő jelentőségű. 
A közművállalatok és hivatalos szervek esetében ko­
rábban 51-53% volt a vezetékes telefonálás aránya, 
és 43-47% a levelezésé, addig napjainkra ez utóbbi

„A közművállalatok és hivatalos szervek esetében ko­
rábban 51-53% volta vezetékes telefonálás aránya, és 
43-47% a levelezésé, addig napjainkra ez utóbbi 
23-26%-ra csökkent, míg a vezetékes telefonon törté­
nő ügyintézés aránya 64-65%-ra emelkedett. Emellett 
8-9% a mobiltelefonon intézkedők aránya, és a hivata­
los szervek esetében 2,6% az e-mailt nevezte meg a 
legjellemzőbb kapcsolattartási formaként. ”
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23-26%-ra csökkent, míg a vezetékes telefonon tör­
ténő ügyintézés aránya 64-65%-ra emelkedett. 
Emellett 8-9% a mobiltelefonon intézkedők aránya, 
és a hivatalos szervek esetében 2,6% az e-mailt ne­
vezte meg a legjellemzőbb kapcsolattartási forma­
ként. Az ismerősökkel és a hivatali kapcsolattartás 
terén visszaszorult a vezetékes telefon, és mindkét 
esetben a válaszadók több mint 1/3-a említette a mo­
biltelefont, és 5,2% illetőleg 7,7% említette az e-mailt, 
valamint 2-3%-ban használnak 
egyéb internetes módot. Az inter­
netes, a postai valamint a telefo­
nos ügyintézést közel azonos 
mértékben, 26-29%-ban tekintet­
ték teljes mértékben megbízható­
nak a válaszadók, amiből egyér­
telműen arra következtethetünk, 
hogy az internet már ma is reális alternatívát jelent, 
kiváltképp igaz lesz ez a jövőben, amikor már a pe­
netrációs adatok és a költségoldal is a jelenleginél 
kedvezőbben alakulnak (Danó 2006c alapján.).

A HAZAI E-KERESKEDELEM 
SAJÁTOSSÁGAI

Több kutatás célzottan vizsgálta az online kereske­
delem részvevőit, a vállalati oldalt és a vásárlói oldalt 
egyaránt.

Az egyik, mélyinterjúk segítségével végzett kuta­
tásban a sikeres e-kereskedői jellemzőket próbáltuk 
meg a legsikeresebb vállalkozói kör megkeresésével 
feltárni. Az „e-Top 10” sikereit, saját megítélésük sze­
rint a következő tényezők alapozták meg:

1. ábra
Vevőérték az e-kereskedelemben

-  a vállalati múltból származó előnyök, függetlenül 
attól, hogy mikor lép(ett) a vállalat az on-line piacra;

-  megbízható logisztikai háttér, a működést kiszolgá­
ló áruházi rendszerek, ezek folyamatos fejlesztése;

-  kapcsolati tőke (beszállítói háttér), amelyre bizto­
san építhet már a vállalkozás indításakor;

-  széles választék, a piac gyors változásának nyo­
mon követése, a folyamatos megújulás képessé­
ge, az innováció, új szolgáltatások bevezetése;

-  vevőközpontúság, a magas szintű vevőszolgálati 
munka, a méltányos panaszügyintézés, a vevő ér­
dekeinek és igényeinek szem előtt tartása;

-  ezek a vállalatok nem egyszerűen termékeket kí­
nálnak vásárlóiknak, versenytársaikhoz képest ma­
gasabb ár/érték arányt alakítanak ki, és új értéket 
adnak a termékhez (Zsolnainé 2006a alapján.). 
Primer és szekunder kutatások eredményei alap­

ján az általunk kialakított alábbi modellben a vevőér­
ték létrehozásának feltételrendszerét fogalmaztuk 
meg. Vállalaton belüli és vállalaton kívüli környezeti 
tényezőket egyaránt figyelembe vettünk, miután az 
e-kereskedelmi vállalatok vevőértékét azok a ver­
senytényezők határozzák meg, amelyek más ver­
senykörnyezetre vonatkozóan is megfogalmazásra 
kerültek. Megítélésünk szerint versenyképes e-keres­
kedelmi vállalkozásnál az alábbi versenytényezők 
megléte nélkülözhetetlen: információ, innováció, re­
akcióidő és a vállalati kapcsolatok. Ezekre a ténye­
zőkre építve kell megteremteni azokat az alapfeltéte­
leket, amelyek a vállalati belső működési mechaniz­
must biztosítják. Mindezt olyan szinten, amely az elő­
zőekkel együttesen egy e-vállalkozás számára a leg­
fontosabb célt, a végső soron magas jövedelmező­
séget biztosító vevőérték-teremtést eredményezik. 
(1. ábra)

E-VÁSÁRLÁSI SZOKÁSOK VÁLTOZÁSA 
MAGYARORSZÁGON

Több PhD kutatás irányult az eddigiekben is a hazai 
e-kereskedelemmel összefüggő szokások vizsgála­
tára. Hólabda mintavétellel kialakított, 507 elemszá-

„Megítélésünk szerint versenyképes e-kereskedelmi 
vállalkozásnál az alábbi versenytényezők megléte nél­
külözhetetlen: információ, innováció, reakcióidő és a 
vállalati kapcsolatok. ”
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mú mintán végeztünk longitudinális kutatást, amely­
nek célja a fogyasztók e-kereskedelemmel kapcsola­
tos véleményének, tapasztalatainak, e-vásárlási szo­
kásainak, illetve az ezekben bekövetkezett változá­
soknak a feltárása volt 2002-2006. év között.

A két időszak között eltelt idő egyik legmarkán­
sabb változása, hogy több mint duplájára nőtt négy

év alatt a mintában az online már legalább egyszer 
vásárlók száma. Közel duplájára emelkedett az idő­
sebb korosztályhoz tartozó e-vásárlók száma, amely 
azért fontos, mert ez a korosztály jelentős vásárlóerőt 
képvisel. Ennek a tendenciának az oka lehet, hogy 
manapság már nemcsak a fiatalabbak mozognak 
otthonosan a számítógép világában, hanem azok is, 
akik még nem szerezhettek ilyen jellegű ismereteket 
tanulmányaik során, viszont mára 
az internet az élet részévé vált.
Míg a férfiak 2002-ben valamivel 
nyitottabbak voltak az on-line vá­
sárlásra, addig ez a különbség 
2006-ra teljesen eltűnt.

Érdekes összefüggés tapasz­
talható a bevásárlóközpontoktól 
való távolság és az interneten ke­
resztüli vásárlás között, holott ké­
zenfekvő volna, hogy az online vá­
sárlás adta kényelmet leginkább 
az üzletközpontoktól távol élők 
használják ki. Ennek az ellentmon­
dásnak a magyarázata az lehet, 
hogy az infrastrukturálisan fejletle­
nebb térségekben, amelyek számára a bevásárló- 
központok is nehezebben elérhetőek, az internet-pe­
netráció is alacsonyabb.

Szoros összefüggés mutatható ki a magasabb 
jövedelem és az interneten keresztüli vásárlási haj­
landóság között. A hazai e-vásárlók főként az élel­
miszer, könyv, CD, DVD és műszaki cikkek, a szol­
gáltatások közül pedig a fordítás és a repülőjegy vá­

sárlása iránt vannak bizalommal. Az e-kereskede­
lemmel szemben még bizalmatlan e-vásárlók legin­
kább az olyan termékeket vásárolják online módon, 
amelyek érték és minőség szempontjából alacsony 
kockázatot jelentenek a számukra. Hazánkban is 
leginkább a könyvértékesítés és a jól paramet- 
rizálható termékek terén tapasztalható jelentős fo­

gyasztói érdeklődés.
Meghatározó arányban, jellem­

zően 25 ezer forint összeghatárig 
rendelnek árut az interneten vá­
sárlók. A 250 ezer forint lélektani 
határnak tűnik, amelyet a válasz­
adók 2002-ben és 2006-ban sem 
szívesen léptek át.

Négy év alatt szinte alig válto­
zott a biztonság kérdését pozití­
van megítélők aránya, a kapott 

eredmények a bankkártya használatával kapcsolatos 
kétségeket tükrözik, annak biztonságos használatát 
illetően. Biztató ugyanakkor, hogy hazánkban már 
négy évvel ezelőtt is, az akkor még gyerekcipőben 
járó elektronikus kereskedelemmel kapcsolatban a 
vásárlók 75%-ának voltak kedvező tapasztalatai, és 
mindössze 10% volt kimondottan elégedetlen. Utób­
bi arány 2006-ban már csupán 5% volt.

Az online vásárlás előnyei a kutatás eredménye­
képpen a következőkben foglalhatók össze: rendkí­
vül kényelmes, gyors vásárlási lehetőség, nagy a vá­
laszték, könnyű az összehasonlíthatóság, jó ár/értók 
arány érhető el.

Érdekes tény, hogy 2006-ra megháromszorozó­
dott azok száma a mintában, akik csak online tudták 
beszerezni a termékeket. Ezt a jelenséget erősítik a

„Az e-kereskedelemmel szemben még bizalmatlan 
e-vásárlók leginkább az olyan termékeket vásárolják 
online módon, amelyek érték és minőség szempontjá­
ból alacsony kockázatot jelentenek a számukra. Ha­
zánkban is leginkább a könyvértékesítés és a jó l 
parametrizálható termékek terén tapasztalható jelentős 
fogyasztói érdeklődés. ”

„Meghatározó arányban, jellemzően 25 ezer forint 
összeghatárig rendelnek árut az interneten vásárlók. 
A 250 ezer forint lélektani határnak tűnik, amelyet a 
válaszadók 2002-ben és 2006-ban sem szívesen lép­
tek át. ”

„Az online vásárlás előnyei a kutatás eredményekép­
pen a következőkben foglalhatók össze: rendkívül ké­
nyelmes, gyors vásárlási lehetőség, nagy a választék, 
könnyű az összehasonlíthatóság, jó  áriérték arány ér­
hető el.”
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már kizárólag online értékesítő, ún. „fapados” légitár­
saságok.

Bár az elvégzett felmérés nem reprezentatív, a 
válaszadók döntő többsége olyan e-vásárló, akit 
még semmilyen felmérésnek nem sikerült megszó­
laltatni, emiatt tartjuk fontosnak kiváltképp az ered­
ményeket (Zsolnainé 2006b alapján). Kutatásaink 
jelentőségét növeli, hogy a megállapítások nagy ré­
sze összecseng a szakirodalom és más kutatások 
eredményeivel.

KONKLÚZIÓ

A tanulmányban igyekeztünk bemutatni, hogy az 
online technológia-alapú eszközrendszer alkalmazá­
sa, melynek legfőbb bázisa az internet, előtérbe he­
lyezte az ismert marketingmodellek újraértelmezésé­
nek igényét, miközben egy sor új modell és nagy 
számú új kategória is született. Nemcsak technológi­
ai jellegű vagy hatékonysággal összefüggő változá­
sok következtek be, hanem lényegi, tartalmi jellegű­
ek is, amelyek közül kiemeltük a fogyasztói magatar­
tásban, a termékek jellegében, a vállalati szervezet­
ben, az értékláncban, az értékalkotásban és a part­
nerkapcsolat terén kialakult sajátosságokat.

A kiemelt kutatási irányok, módszerek és eredmé­
nyek arra biztatnak bennünket, hogy folytassuk a 
megkezdett munkát, és az eddigi eredményeket to­
vábbi kutatásokkal, más megközelítésekkel is pró­
báljuk meg igazolni, valamint eredményeinket az el­
mélettel is rendre ütköztetni szükséges.

A továbbiakban is a folyamatos és célorientált, le­
hetőség szerint minél szélesebb körben és mind vál­
tozatosabb módszertannal megvalósítandó kutatá­
sokat tervezünk, úgy általánosságban az internet 
környezeti hatásairól, mint a vállalati alkalmazkodás 
kritériumairól, összefüggésben a többi szereplő szo­
kásaival, viselkedési normáinak változásával. Az em­
pirikus adatok összevetése más kutatási adatokkal 
és az elméleti visszacsatolás nélkülözhetetlen a kör­
nyezet változásaira adandó gyors és releváns vála­
szok érdekében meghozandó marketingdöntések 
megalapozása miatt.
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K r a j c s á k  Z o l t á n

Az EU -tagság  
m eg íté lése  három  
évvel a c sa tla k o z á s  
u tán 1

Jelen kutatás a magyar lakosság 
Európai Unióhoz való viszonyát 

vizsgálja, alig három évvel 
a belépés után. A felmérés 

a 22 évesnél idősebb magyar 
lakosság körében történt, országos 

szinten -  nagyvárosokban 
és községekben egyaránt. 

A minta nagysága 532 fő. Hiszem, 
hogy e kutatás és a témában 

végzett más felmérések 
eredményeinek elemzésével 

javítható a lakosság körében 
az EU-ról kialakult kép, 

következtetések vonhatók le 
az esetleges elégedetlenségek 

okaival kapcsolatban, valamint segít 
rámutatni a mindenkori kormányzati 

kommunikáció lehetséges 
gyenge pontjaira.

A KUTATÁS MÓDSZERTANA

Összesen 3229 személyt kerestünk meg, amiből 532 értékelhető kérdő­
ív született, így a válaszadási hajlandóság 16%. Ennek 45%-a (241 fő) 
személyes megkérdezés keretében, míg több 55%-a (291 fő) elektroni­
kus formában válaszolt a feltett kérdésekre.

Tekintettel arra, hogy a kérdőív 1. kérdése arra irányult, hogy a meg­
kérdezett hogyan szavazna most az uniós tagsággal kapcsolatban, ha 
újra szavazhatna erről a kérdésről, ezért a mintába csak a 22 évesnél 
idősebb magyar állampolgárok kerültek be. Csak az e feletti korosztály­
nak lehet ugyanis összehasonlítási alapja, hiszen a 18. életévét be nem 
töltött személy nem vehetett részt a 2003-ban rendezett népszavazá­
son. A korosztályi megoszlást az 1. táblázat mutatja.

1. táblázat
A kutatás alanyainak korosztályi megoszlása

Korcsoportok (év) Kitöltők száma (fő) Kitöltők megoszlása (%)

22 -29 151 28

30-39 132 25

40-49 124 23

50 -59 75 14

60 -69 39 8

70 és felette 11 2

Összesen 532 100

A nemek megoszlását tekintve 276 nő, míg 256 férfi válasza került a 
mintába. Ez arányában 52, illetve 48%, ami nagyjából megfelel az or­
szágos megoszlásnak.

Az 532 főből 291 fő elektronikus úton adta válaszát, mely arányban 
áll a 2007-ben internettel rendelkező, vagy az azt elérni és használni ké­
pes lakosságnak a teljes népességhez viszonyított arányával. Az elekt-

1 A tanulmány a Külügyminisztérium és az Országgyűlés Elnökének pályázatára készült.
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ronikus adatgyűjtés során egy rendelkezésemre álló 
adatbázist használtam. Az elektronikus úton megkér­
dezettek kiválasztása teljesen véletlenszerű volt. Az 
ilyen módon válaszolók szintén az ország minden tá­
járól előfordulnak, de esetükben magasabb volt a

22-29 éves korosztály (ezen csoport 82%-a válaszolt 
elektonikus úton, ami 124 főt jelent).

A kutatás személyes megkérdezéssel történő része 
három helyen zajlott: három Pest megyei községet 
magában foglaló körzetben, Budapesten, és Sopron­
ban. Az ilyen módon választ adók és földrajzi meg­

oszlásuk: 143 fő Dány-Zsámbok-Kóka községekből, 
51 fő Budapestről, 57 fő Sopronból került a mintába. 
A lakóhelyek szerinti megoszlást a 2. táblázat mutatja.

A válaszadási hajlandóság a községekben kiemel­
kedően magas volt (68%), de a városokban is jóval 
magasabb volt, mint az elektronikus úton való adat­
gyűjtés hatékonysága.

A Z  E U -T A G S Á G  T Á M O G A T O T T S Á G A

A 2003. április 12-én megtartott, Magyarország az 
Európai Unióhoz való társulásáról szóló népszava­
zás során a csatlakozás mellett voksolók aránya 
83,76% volt (Országos Választási Iroda, 2003). Je­
lenleg ez 66% lenne a teljes mintában és 77% a biz­
tos szavazók körében (1. ábra).

A következőkben bemutatásra kerülnek azok 
az okok, amelyek kis mértékben 
ugyan, de az Európai Uniós tag­
ság támogatottságát csökken­
tették a csatlakozás óta.

E L Ő N Y Ö K  É S  H Á T R Á N Y O K  
M IK R O - É S  M A K R O S Z IN T E N

2005. tavaszán 47% volt azok ará­
nya, akik úgy gondolták, hogy az 
uniós tagság előnyös Magyaror­
szág számára (Eurobarometer 
63.4), míg 2006. tavaszán ugyan­
ez az arány 54% volt (Eurobaro- 

meter 65). Azok száma, akik 2005-ben úgy érezték, 
hogy a tagság nem előnyös Magyarországnak 
(39%), 2007-re jelentősen apadt. Ma már csak 27% 
gondolja így.

25% azok aránya, akik szerint a tagság előnyt je­
lentett az egyén számára is (2. ábra). Érthető, hogy a 

válaszadók 49%-a az alig három 
éves uniós múltra visszatekintő 
életében jelenleg még nem érzé­
kel semmiféle változást a tagság­
ból kifolyólag. Az itt adott válaszok 
nagyobb részt inkább tükrözhetik 
az egyén emocionális kötődését 
az Európai Unióhoz, mintsem 
olyan életkörülmény-változásokat, 
melyek a tagságból erednek. Ér­
dekes viszont, hogy makroszinten 
csupán 19% azoknak az aránya, 
akik szerint a tagság Magyaror-
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szág számára az elmúlt három év alatt nem hozott 
sem negatív, sem pozitív eredményt.

Megfigyelhető továbbá, hogy kialakul egy olyan 
réteg, amelyben az egyének, bár borúsan látják 
mind saját maguk, mind Magyar- 
ország EU-tagsággal kapcsolatos 
helyzetét (22% és 27%), mégis op­
timisták, és bíznak a számukra 
kedvező változásokban, hiszen a 
tagságot ma elutasítani vágyók 
aránya csupán 20%.

A  K O R R U P C IÓ  Ü G Y É N E K  
M E G ÍT É L É S E

A korrupció ügye azért kiemelten 
fontos, mert létezésével a fekete- 
és szürkegazdaság aránya meg­
nő. Az ilyen gazdasági ügyletek hivatalosan sehol 
nem jelennek meg, ezáltal a bruttó hazai termékben 
(GDP) sem. Rontja a versenyképességet, az esély- 
egyenlőséget, és számos más közgazdaságtani, er­ 4

kölcsi, és jogi szabályt sért. Az Eu­
rópai Unió 2005. szeptemberében 
csatlakozott az ENSZ korrupció el­
leni egyezményéhez, melyet min­
den uniós tagállam ratifikált (Euró­
pai Parlament Sajtószolgálat, 
2006. november).

A kutatás során a válaszadók 
65%-a nyilatkozott úgy, hogy a 
korrupció ügye Magyarországon 
2004. májusa óta nem változott, 
vagy legalábbis nincs az uniós 
tagsággal összefüggésben (4. 
ábra). Gyakorlatilag nem éri el az 

1%-ot azok aránya, akik úgy érzik, hogy a korrupció 
ügye Magyarországon ez idő alatt jelentősen javult 
volna; azok aránya is csak 8%, akik szerint egyálta­
lán kisebb mértékű a bűnözés ezen formája, míg

összesen 27% gondolja úgy, hogy ezek az esetek az 
utóbbi időkben szaporodtak.

A GfK Hungária saját közvéleménykutatási adatai 
alapján a korrupció ügyének megítélése Magyaror­

szágon az EU csatlakozás óta fo­
lyamatosan romlik. Felmérésük 
szerint 2005-ben 36%, 2006-ban 
49%, míg 2007. elején 54% volt 
azok aránya, akik szerint romlott, 
vagy jelentősen romlott a korrup­
ció helyzete hazánkban (GfK 
Hungária Sajtószolgálat, 2007. 
február 28.). A 4. ábra adatai alá­
támasztják a GfK által megállapí­
tott romló tendenciát, amely azt 
bizonyítja, hogy jelentős tenniva­
lóink vannak még a korrupció el­
leni küzdelemben.

„A válaszadók 65%-a nyilatkozott úgy, hogy a korrupció 
ügye Magyarországon 2004. májusa óta nem változott, 
vagy legalábbis nincs az uniós tagsággal összefüggés­
ben. Gyakorlatilag nem éri el az 1%-ot azok aránya, akik 
úgy érzik, hogy a korrupció ügye Magyarországon ez 
idő alatt jelentősen javult volna; azok aránya is csak 8%, 
akik szerint egyáltalán kisebb mértékű a bűnözés ezen 
formája, míg összesen 27% gondolja úgy, hogy ezek az 
esetek az utóbbi időkben szaporodtak. ”
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A K IS E B B S É G Ü G Y  M E G ÍT É L É S E (Piac és Profit,

iönböztetés miatt súlyos jogsére­
lem ér egy kisebbséghez tartozó 
egyént. Pedig egy demokratikus 
ország egyik alappillére, ha min­
dent megtesz azért, hogy a kire­
kesztés és előítéletek ellen fellép­
jen annak érdekében, hogy az 
emberi méltóság ne csorbuljon.

Az etnikumok érdekeinek és jo­
gainak biztosításában Magyaror­
szág még az Európai Unióban is 
élenjáró: kezdeményezésünkre ke­
rült be az EU alkotmányszerződé­
sébe a kisebbségi jogok védelme 

2006. december).

Az 5. ábra alapján látható, hogy a válaszadók 
54%-os többsége szerint a kisebbségügy a csatlako­
zás óta javult. Elenyésző, mintegy 3% azok aránya, 
akik szerint a kisebbségek jogainak védelme az 
utóbbi pár évben romlott. Az eredményhez minden 
bizonnyal jelentősen hozzájárultak a roma integráci­

óban elért eredmények, Magyarország kisebbségi 
jogalkotása, és intézményrendszere. Ezek a jelentős 
sikerek példaként jelentkezhetnek akár még az Euró­
pai Unió számára is (Toso 2003). Köszönhetők ezek 
olyan elemeknek, mint például a 
civil szervezetek munkáinak, a 
megújult romapolitikának, vagy 
akár a Homofóbia Ellenes Világ­
nap kihirdetésének.

Mindezek ellenére 45%-kal ma­
gasnak mondható azok aránya, 
akik szerint nem változott a ki­
sebbségügy. Az utóbbi pár évben 
megvalósított kisebbségpolitika 
látható sikereit beárnyékolja a nem­
zetközi visszhangot keltő roma ki­
vándorlás, valamint olyan egyedi 
esetek, amikor hátrányos megkü-

A  M A G Y A R  T A G S Á G  É S  A Z  E U  
K A P C S O L A T Á N A K  V IZ S G Á L A T A

2000. őszén a Magyar Gallup Intézet úgy tette fel a 
kérdést, hogy egyetért-e azzal a kijelentéssel, hogy 
Magyarország sokat nyújthat az Európai Uniónak?

Akkor erre a kérdésre a megkér­
dezettek 45%-a felelt igennel (Gal­
lup, 2001). Több mint 6 év eltelté­
vel (legalábbis a ezen kutatás sze­
rint) ez az arány 33%-ra csökkent 
(6. ábra).

A csatlakozást megelőzően te­
hát az emberek jobban bíztak ab­
ban, hogy Magyarország is olyan 
előnyöket képes nyújtani az Unió 

számára, amelyekre szükségük van, a magyarok vi­
szont bővelkednek benne. Elképzelhető, hogy véle­
ményük szerint ezek az erőforrások csökkentek, 
vagy az Unió kevésbé tart rájuk igényt.

„A csatlakozást megelőzően az emberek jobban bíztak 
abban, hogy Magyarország is olyan előnyöket képes 
nyújtani az Unió számára, amelyekre szükségük van, a 
magyarok viszont bővelkednek benne. Elképzelhető, 
hogy véleményük szerint ezek az erőforrások csökken­
tek, vagy az Unió kevésbé tart rájuk igényt. ”
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Jóval megosztoftabbak az emberek abban a kér­
désben, hogy Magyarország fontosabbá vált-e az 
ELI számára a csatlakozás óta. Ha kismértékben is, 
de többen vannak azok, akik szerint nem vált fonto­
sabbá az ország a Közösség számára (45%), mint 
azok, akik szerint igen (43%) (7. ábra).

A 2000-ben készült Gallup felméréssel összevetve 
itt már jóval nagyobb kontrasztot találhatunk. Ugyan­
is ekkor 78%-a értett egyet azzal, hogy az ország 
csatlakozásával Magyarország fontosabbá válik Eu­
rópa számára. Ennek a gondolatnak a támogatottsá­
ga mára 35%-kal apadt, de érdekes módon még így 
is 10%-kal többen vannak azok, akik szerint fonto­
sabbá váltunk Európa számára, mint akik szerint a 
tagsággal Magyarország sokat nyújt az EU-nak. 
Ezek szerint számukra Magyaror­
szágnak, mint tagországnak in­
kább van stratégiai jelentősége, 
mintsem gazdasági, kulturális, 
vagy egyéb olyan értéke, amelyet 
jelentős pozitívumként az EU ré­
szére fel tud szabadítani.

A 8. ábrán bemutatom, hogy az 
532 megkérdezett alany milyen 
mértékűnek találja az Európai 
Unió létének egyes elemeinek ha­
tását magyar vonatkozásban. Vizs­
gáltam, hogy az egyének mennyi­
re tartják makroszinten befolyáso­
ló tényezőnek az uniós politikát és 
gazdaságot, valamint a társadalo­
mi sokszínűség kérdéseit.

Jól látható, hogy az -  egyébként 
piac- és közvélemény-kutatások­
ban gyakran alkalmazott 1-től 7-ig

terjedő skálán -  az Európai Unió 
gazdaságának változásait tartják 
leginkább befolyásolónak a ma­
gyar gazdaságra nézve 4,751-es 
indexszel. Ez tulajdonképpen ért­
hető, hiszen Magyarország első­
sorban gazdasági megfontolásból 
csatlakozott az EU-hoz, és még jó 
ideig ez marad a meghatározó té­
nyező.

Érdekességnek mondható az, 
hogy a megkérdezettek, ha mini­
mális mértékben is, de az átla­
gosnál inkább befolyásolónak 
tartják (4,022) az EU politikának 

a magyar belpolitikára gyakorolt hatását -  ha az 
átlagot 4-nek vesszük. Igaz ugyan, hogy az Euró­
pai Unió előírások és ajánlások sorait határozza 
meg minden tagállama számára (pl. környezetvé­
delem, etnikumok jogainak védelme, egységes 
felsőoktatási rendszer, stb.), de közvetlenül a bel­
politikai eseményekbe az Unió közvetlenül nem 
avatkozik be.

A felsoroltak közül a magyarok legkevésbé attól 
tartanak, hogy az EU társadalmi sokszínűsége hatás­
sal lenne a magyar társadalom etnikai összetételére 
(3,244-es index). Pedig a szabad munkaerő-vállalás, 
vagy a felsőoktatási intézmény szabad megválasztá­
sa az Unió területén belül minden bizonnyal fel fogja 
erősíteni a fluktuációt a jövőben.
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V É L E M É N Y E K  A  K É T  Ú J  E U -T A G  
C S A T L A K O Z Á S Á R Ó L

2006. tavaszán a bővítést támogatók aránya Magyar- 
országon 59% (Eurobarometer 65), míg 2005. tava­
szán 66%-ra volt, annak ellenére, hogy magát a ma­
gyar tagságot támogatók aránya 
ekkor volt a legkisebb (Eurobaro- 
meter 63.4). Ugyanez az arány 
Magyarország uniós csatlakozá­
sának idején, 2004. tavaszán volt 
a legmagasabb, mintegy 74%
(Eurobarometer 2004.1). Az Unió 
bővítésével egyetértők 65%-os 
aránya 2006. őszén ismét a 
2005-ös szintre esett vissza. Hoz­
zá kell tenni, mindeközben az 
EU-25-ök között ugyanez csak 
46% (Eurobarometer 66).

2007. tavaszán azonban jelen 
felmérés szerint a bővítést támogatók aránya Romá­
nia esetében 22% (9. ábra), Bulgáriával kapcsolat­
ban pedig csupán 18% (10. ábra). Ha ezek alapján a

bővítést támogatók arányát jelen­
leg 20%-nak vesszük, akkor meg­
lehetősen nagy különbséget ta­
pasztalunk a 65%-hoz képest. A 
jelentős különbség egyik magya­
rázata, hogy az Eurobarometer 
felmérésében nem olyan konkrét 
államokat neveznek meg, ame­
lyek a csatlakozás előtt állnak, ha­
nem a kérdést általánosságban te­
szik fel. Ebből következik, hogy az 
említett két balkáni ország csatla­
kozásának támogatottsága jelen­

tősen elmarad azon országok megítélésétől, ame­
lyek az integrációs folyamatban részt vesznek.

További magyarázat, hogy az Eurobarometer fel­
mérésben nincs lehetőség arra, hogy a válaszadó 
úgy nyilatkozhasson, hogy a kérdésre nem tud, 
vagy nem akar válaszolni. Ilyen tekintetben jelentős

tartalék képződött a 2007-es felmérésben. A román 
csatlakozással kapcsolatban 40%, míg a bolgár 
csatlakozással kapcsolatban a megkérdezettek 

több, mint fele (57%) nem tudott 
állást foglalni.

Érdekességképpen megemlít­
hető, hogy 2001-ben a burgenlan­
di lakosság 59%-a támogatta a 
magyar csatlakozást, míg kifeje­
zetten ellene 21% voksolt (EuRe- 
gio Burgenlarid, 2001).

Románia és Bulgária 2007. ja­
nuár 1 -je óta teljes jogú tagja az 
Európai Uniónak. Nézzük meg, 
hogy a magyar lakosság hogyan 
látja a két új tagállam csatlakozá­
sával járó hatásokat.
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A megkérdezettek csupán 14%-a gondolja úgy, 
hogy a román csatlakozásnak pozitív hatása lesz a 
magyar gazdaságra nézve, míg több mint háromszor 
ennyien (49%) hiszik, hogy ez inkább negatív hatá­
sokat fog eredményezni (11. ábra), miközben 18% 
azok aránya, akik szerint a román tagság nincs ha­
tással a magyar gazdaságra.

Vessük össze ezeket az adatokat a bolgár csatla­
kozás várható hatásaival kapcso­
latos véleményekkel. A 12. ábra 
adataiból látható, hogy a válasz­
adók 11%-a pozitív, míg kétszer 
ennyien negatív hatásokat várnak 
a bolgár csatlakozástól. Szintén 
majdnem kétszer annyian gondol­
ják úgy, hogy nem lesz hatása a 
bolgár a csatlakozásnak a magyar 
gazdaságra, mint azok, akik 
ugyanezt nyilatkozták Románia 
esetében.

Magyarázatra szorul, hogy a ro­
mán csatlakozást magyar szem­
pontból miért tartják több mint két­
szer annyian hátrányosnak (49%), 
mint a bolgárt (22%), annak ellenére, hogy a román 
csatlakozást még többen is támogatták (22%), mint a 
bolgár integrációt (18%).

Egyrészt Románia közelsége magyarázza, hogy 
csatlakozásuk a megkérdezettek véleménye szerint 
jóval erősebb hatást fejt ki a magyar gazdaságra, 
mint a bolgár. A román csatlakozás nagyobb támo­
gatottságát köszönheti azoknak is, akik a román 
csatlakozásban látják a határon túli magyarság anya­
országhoz való közeledésének lehetőségét. Ugyan­
akkor ez magyarázatot ad arra is, hogy eközben mi­
ért nincs összefüggés a román csatlakozás támoga­

tottsága és annak negatív hatásai­
tól való félelmek arányai között. 
Jóval bizonytalanabbak az embe­
rek a bolgár csatlakozás magyar 
vonatkozású hatásaival kapcsolat­
ban, jelzi ezt az a 32%, akik nem 
tudtak erre a kérdésre határozott 
választ adni.

Szintén érdekesség, hogy a ro­
mán állampolgárok 56%-a gon­
dolta úgy 2005. őszén, hogy Ro­
mánia számára az EU-csatlakozás 
rövid távon inkább hátrányos lesz, 
míg 68%-uk úgy érezte, hogy 

hosszú távon a folyamat kedvez az országuknak 
(transindex.ro, 2005. szeptember). Mindeközben 
2004. év végén a bolgárok 71%-a pártolta az EU tag­
ságot (eurohirek.hu, 2004. december). A románok a 
csatlakozás várható hátrányaként említették többek 
között a munkanélküliség növekedését, és az árak 
jelentős növekedését. A magyarok ezzel szemben a 
román munkavállalók magyarországi munkahelyek

betöltéseitől, és a balkáni állampolgárok uniós szín­
tereken elkövetett bűnesetek számainak növekedé­
sétől tartanak leginkább.

E U -N  K ÍV Ü L I E U R Ó P A I Á L L A M O K  
N É P S Z E R Ű S É G E

Jelen kutatás eredménye jelentősen különbözik az 
Eurobarometer által publikált adatoktól. Ennek az az 
oka, hogy az Eurobarometer a felsorolt nem EU-tag 
államok mindegyikénél felteszi a kérdést, hogy az 
alany az adott ország integrációját támogatja, vagy

„Magyarázatra szorul, hogy a román csatlakozást ma­
gyar szempontból miért tartják több mint kétszer annyi­
an hátrányosnak (49%), mint a bolgárt (22%), annak el­
lenére, hogy a román csatlakozást még többen is tá­
mogatták (22%), mint a bolgár integrációt (18%).”

„Érdekesség, hogy a román állampolgárok 56%-a gon­
dolta úgy 2005. őszén, hogy Románia számára az 
EU-csatlakozás rövid távon inkább hátrányos lesz, míg 
68%-uk úgy érezte, hogy hosszú távon a folyamat ked­
vez az országuknak. ”
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sem. Ez az eljárás bár a tagjelölt országok hazai 
megítélésével kapcsolatban árnyaltabb képet ad 
ugyan, de a kérdések megválaszolására az alanynak 
több időre van szüksége, amely olyan pszichológiai 
elemeket jelenít meg a kutatás során, mely rontja a 
hatékonyságot (pl. türelmetlenné válik az alany). Ez 
a szempont legalább olyan fontos, mint a megbízha­
tó adatok begyűjtése.

Jelen kutatásban a kérdést úgy tettem fel, hogy az 
alany melyik tagjelölt európai államot látná legszíve­
sebben az Európai Unió tagjai között. Több válaszle­
hetőség megjelölésére is volt mód. A 13. ábrából 
egyértelműen látszik, hogy a magyarok leginkább 
Horvátországot látnák szívesen az EU-n belül, erre 
az 583 válaszból 415 jelölés érkezett, ami 71%-nak 
felel meg azok között, akik a felsorolt országok közül 
valamelyiket Európai Uniós tagállamnak szeretnék 
látni. (A válaszadók számához képest még jobb az 
arány.)

Horvátország uniós csatlakozása az elmúlt pár év­
ben azért késlekedett, mert a délszláv háborúban a 
háborús és emberiesség ellen elkövetett bűnök és 
gyilkosság vádja miatt a Hágai Törvényszék által kö­
rözött Ante Gotovina horvát tábornok kiadatásának 
ügyében Horvátország az Európai Unió álláspontja 
szerint nem tett meg mindent maradéktalanul. 2005. 
második felétől azonban a csatlakozási tárgyalások 
felgyorsultak, Horvátország előreláthatólag 2009-ben 
lehet az Európai Unió teljes jogú tagja (Népszabad­
ság Online, 2006. június). A horvát csatlakozás egye­
bek mellett a gazdasági befektetések miatt is rendkí­
vül fontos Magyarország számára, 
a kimagasló magyar támogatás 
ennek is köszönhető. Nem elha­
nyagolható szempont továbbá, 
hogy a magyarok elsőszámú üdü­
lési célpontja Horvátország.

Sorrendiségben Horvátorszá­
got Törökország követi, majd a to­
vábbi sorrend az említések gyako­
riságával: Montenegró, Ukrajna,
Szerbia, Bosznia-Hercegovina, és 
Albánia. Megjegyzendő, hogy az 
utóbbi két államra tett szavazatok 
egy esetben sem voltak önállóak; 
bejelölésük az adott alanyoknál 
csupán másodlagos volt.

A kulturális- és vallási különb­
ségek, valamint a földrajzi távol­
ság ellenére is figyelemreméltó

Törökország támogatottsága. A török csatlakozási 
folyamat azonban 2006. végén lelassult, mivel Anka­
ra egyelőre nem szünteti meg az embargót a ciprusi 
hajók és repülőgépek előtt. Ezért az EU nyolc tárgya­
lási fejezet átmeneti befagyasztásáról határozott 
2006. decemberében (hvg, 2006. december 16.).

Kitűnik a sorból, hogy Montenegró csatlakozásá­
nak támogatottsága felülmúlja még a szerb, az uk­
rán, és a bosnyák integrációval kapcsolatos támoga­
tást is. Montenegróban 2006. május 21-én tartottak 
népszavazást a Szerbia és Montenegró államszövet­
ségből való kilépés kérdésében, majd 2006. június 
3-án kikiáltotta függetlenségét (index.hu, 2006. júni­
us 3.). Ezzel létrejött egy olyan kb. 600 ezer lakosú 
miniállam, amely a volt Jugoszlávia utódállamai kö­
zül utolsó tagállamként vált ki a Szerbiával való kö­
zösségből, és ezzel az elmúlt időszakban a médiu­
mok politikai híreinek elsőszámú szereplőjévé vált. 
Ennek is köszönheti népszerűségét, valamint annak, 
hogy az állam egyik legfontosabb feladatának az EU 
intézményeihez való gyors integrálódást tartja. Ezzel 
is magyarázható, hogy Montenegró a felsorolt álla­
mok közül a harmadikként végzett azok között, aki­
ket a magyarok a legszívesebben látnának EU tagál­
lamként.

Ukrajnával az Európai Unió egyelőre szorosabb 
együttműködést szorgalmaz, azonban esetleges 
tagságot nem ígért. Ennek tükrében elmélyítik a 
gazdasági és politikai kapcsolatokat, valamint segí­
tik a demokratikus folyamatok kibontakozását (Kár­
pátalja online, 2007. február). A tagság már csak
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15. ábra
Az euró bevezetésével kapcsolatos várakozások

azért sincs napirenden Ukrajna 
esetében egyelőre, mert míg Len­
gyelország és Magyarország tá­
mogatja, az EU-10-ek többsége 
általában ellenzi felvételét.

A lehetséges tagjelölt orszá­
gok közül az integrációs folya­
matban, és támogatottságukban 
is legmesszebb egyelőre Szerbia, 
Bosznia-Hercegovina, Albánia,
Moldova, és Grúzia van (hvg,
2006. december 23.). Az európai 
integráció és a bezárkózás esélye 
között lévő Szerbia esetében a 
csatlakozási tárgyalások 2006-ban -  hasonló okból 
kifolyólag, mint Horvátország ügyében -  megsza­
kadtak, de a társulási és stabilizációs megállapodás 
körüli tárgyalások előreláthatóan 2007. márciusá­
ban folytatódnak (MTI, 2007. január).

A  M A G Y A R  G A Z D A S Á G  É S  A Z  U N IÓ  
K A P C S O L A T Á N A K  M E G ÍT É L É S E

Amikor a 3. ábrán azt vizsgáltuk, hogy az alany sze­
rint a csatlakozás óta eddig Magyarország számára 
a tagság előnyt, vagy hátrányt jelentett-e az ország 
számára, a jelentős előnyt és az inkább előnyt vá­
lasztók összesen 54%-ot tettek ki az összes megkér­
dezetthez képest. Ha lényegében ugyanezt a kérdést 
tesszük fel, de az ország jövőjére vonatkozóan, ak­
kor azok aránya már 63%, akik a tagságtól pozitív 
gazdasági fejleményekre számítanak (14. ábra). Te­
hát a gazdasági szektort vizsgálva megállapítható, 
hogy a makrogazdasági mutatók és az EU tagság 
kapcsolatának pozitív megítélése általában a jelen­
ben is tapasztalható, de a jövőre nézve ez a néző­
pont még optimistább.

Az Európai Unió eurozónájához tartozó tagállam­
ok hivatalos pénzneme az euró. 2007. január 1-jétől 
Szlovéniával együtt már 13 ország fizetőeszköze. A 
gyakorlatban 2002 óta létező euró mint fizetőeszköz 
bevezetése nemzetállami szinten olyan előnyökkel 
jár többek között, mint például az árfolyamkockáza­
tok megszűnése, olcsóbbá váló import megjelenése, 
növekvő kereskedelmi aktivitás, ösztönzőbb hatása 
a piaci versenyre, a tagországok közötti utazás 
könnyebbé és olcsóbbá válása (Piac és Profit, 2007. 
január). Bár a tények nem erősítették meg az euro- 
zóna országaiban, azok lakosainak 68%-a mégis úgy 
gondolja, hogy az euróra való áttérés áremelkedést 
eredményezett (Eurobarometer 66).

Magyarországon az euró bevezetése akkor telje­
sül, ha a gazdaság eleget tud tenni a maastrichti 
konvergencia-kritériumoknak. Ezek a következők:
-  árfolyamstabilitás;
-  árstabilitás,
-  fenntartható költségvetési pozíció,
-  kamatkonvergencia.

Az ezen kritériumokon belüli előírások jelenleg 
nem teljesíthetők. Gyurcsány Ferenc szerint az euró 

2010 és 2014 között vezethető be 
Magyarországon, aki szerint az 
inflációs kritérium (3% alá szorítá­
sa) lesz a következő feladat 
(mszp.hu, 2007. március 5.).

Az eurozónához való várható 
csatlakozás időpontjának folya­
matos kényszerű kitolása is azt 
eredményezi, hogy bár az embe­
rek többsége tisztában van a kö­
zös fizetőeszköz előnyeivel, mégis 
elhidegül tőle. Igen éles kontraszt 
olvasható le az adatokból (15.

18%

66 Marketing & Menedzsment 2007/2.



ábra): míg 45% várja az euró bevezetését, 41% eluta­
sítja azt. A válaszadók igen megosztottak a kérdés­
ben, és relatív alacsony azoknak az aránya, akiket az 
euró bevezetése nem érdekel (8%).

A Gallup felmérése szerint 2003. márciusában a 
magyarok 54% támogatta, és 23% ellenezte, míg 
2004. tavaszán 63%-ban támogatták, és szintén 
23%-ban elutasították az eurót. 2006. tavaszáig az 
eurót támogatók aránya tovább 
emelkedett 66%-ig (Eurobaro- 
meter 65). A 2006. őszén végzett 
Eurobarometer az euró magyar tá­
mogatottságát nem, de a már a 
Gazdasági és Monetáris Unióhoz 
tartozó államokban élők euróval 
kapcsolatos elégedettségét mér­
te. Ennek során átlagosan csupán 48% nyilatkozott 
úgy, hogy számára a közös valuta bevezetése előnyt 
jelentett -  elsősorban utazási könnyebbség miatt. Az 
euró támogatottsága Magyarországon is több mint 
20%-kal esett vissza 1 év leforgása alatt, ami tehát 
nem feltétlenül csupán nemzeti jelenség.

Az euró várható bevezetésének 
időpontjával kapcsolatban igen­
csak megosztottak a válaszok (16. 
ábra). 31%-kal a legtöbben úgy 
gondolják, hogy az új valutát ha­
zánkban csak 2016-ban vagy azu­
tán vezetik be. Ez ellentmond a 
miniszterelnök nyilatkozatának, 
amely 2010 és 2014 közötti céldá­
tumot határozott meg. A már emlí­
tett céldátumok többszöri módosí­
tása eredményezheti azt, hogy a 
megkérdezettek nagyobb hánya­
da kevesebb hitelt ad a kormány­

zati kommunikáció témára vonatkozó állításainak. 
Másik lehetséges magyarázat, hogy az emberek ki­
sebb része hiszi, hogy a kormány konvergencia 
programja a vállalt időre teljesíthető. Csupán 1% 

gondolja úgy, hogy az eurót még 
2010 előtt bevezethetik.

A  S Z A B A D
M U N K A E R Ő V Á L L A L Á S  
L E H E T S É G E S  
K Ö V E T K E Z M É N Y E I

Ha minden egyén logikusan mér­
legelve is válaszolna meg az 
egyes kérdéseket, természetesen 
akkor is kikerülhetetlen a szubjek­
tivitás faktora. Ilyenformán a kér­
dés szerkesztése során egyebek 

mellett az is szempont volt, hogy a lehetséges 5 vá­
lasz között közel egyenlő arányban legyenek olyan 
válaszlehetőségek, amelyek a magyarokban pozitív, 
illetve negatív érzeteket kelthetnek.

A szabad munkaerő-vállalás elsőszámú célorszá­
gává Nagy-Britannia vált -  főképp a lengyel szak­
munkások számára, miközben az angol állampolgár­
ok közül is kb. minden 10. hagyja el hazáját azért, 
hogy az EU más országában telepedjen le egy ma­
gasabb életszínvonal reményében (hvg, 2007. febru-

„Az eurozónához való várható csatlakozás időpontjá­
nak folyamatos kényszerű kitolása is azt eredményezi, 
hogy bár az emberek többsége tisztában van a közös 
fizetőeszköz előnyeivel, mégis elhidegül tőle. Igen 
éles kontraszt olvasható le az adatokból: míg 45% vár­
ja az euró bevezetését, 41% elutasítja azt. A válasz­
adók igen megosztottak a kérdésben, és relatív ala­
csony azoknak az aránya, akiket az euró bevezetése 
nem érdekel (8%).’’

„31%-kal a legtöbben úgy gondolják, hogy az új valutát 
hazánkban csak 2016-ban vagy azután vezetik be. (...) 
Csupán 1% gondolja úgy, hogy az eurót még 2010 
előtt bevezethetik. ”
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ár 17.). Az Unió 2007-es bővítésével a fluktuáció vár­
hatóan növekedni fog az EU területén belül. Vizsgál­
juk meg a magyarok véleményét a kérdésben.

Ahogy a 17. ábrából is látható, a magyarok legin­
kább azzal a kijelentéssel értettek egyet, hogy a sza­
bad munkaerő-vállalás új lehetőségeket teremt szá­
mukra az Unió területén belül. Ezt a lehetőséget a kér­
désre válaszolók közül 247 fő emlí­
tette. Sorrendben a második és a 
harmadik helyen említették a meg­
kérdezettek azt, hogy a magyarok a 
Nyugat kiszolgálójává válnak (102 
fő), illetve, hogy a lehetőség nehezí­
ti a magyar munkavállalók hazai el­
helyezkedési esélyeit (96 fő) -  azaz 
ennyien tartanak attól, hogy más 
uniós állampolgár munkavállalási 
célországa Magyarország, és ezzel 
veszélyezteti állását. Ezeket a nega­
tív lehetőségeket említők aránya 
azonban elmarad azokétól, akik a 
szabad munkaerő-vállalásnak az 
előnyeit tartják fontosabbnak.

A  T A G S Á G  H A T Á S A  
A  T Á R S A D A L M I  
É R T É K E K R E

A 18. ábrán az látható, hogy a 
megkérdezettek milyen arányban 
és hogyan ítélték meg azt, hogy 
az Unió tagországainak kultúrájá­
ra, szokásaira milyen hatást fejt ki 
az uniós közösséghez való tarto­
zás.

Ez a fajta törvényszerű befolyá­
soltság természetesen indirekt 
módon hat. A válaszadóknak tulaj­
donképpen azt kellett mérlegelni­
ük, hogy ez a hatás az ő néző­
pontjukból inkább előnyös, vagy 
inkább hátrányos: azaz az-e a fon­
tosabb tényező, hogy a közösségi 
kultúra veszélyezteti a nemzeti 
egyediséget megtestesítő értéke­
ket, vagy sem.

A válaszadók összesen 35%-a 
gondolja úgy, hogy a tagországok 
kultúráját inkább veszélyeztetik az 
Európai Unióhoz való tartozás ve­
lejárói, míg összesen 27% nyilat­

kozott úgy, hogy ez a befolyás inkább élénkítő hatást 
képvisel. Mindeközben magas azok aránya, akik 
szerint a kérdés a nemzetek szokásaira és kultúrájá­
ra nem hat befolyással (30%). Érdemes lenne a kér­
dést az EU-10-ek állampolgárainak is feltenni, illetve 
a kérdés feltevését Magyarországon a későbbiekben 
megismételni.
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Krajcsák Zoltán 
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Papp-Váry Árpád Ferenc

Lengyelország
m árkázása
Párhuzamosan futó szálak?

A Marketing és le ne tem sm l 
legutóbbi számában Svájc 

márkázásáról közönünk egy interjút. 
Ezúttal Lengyelország kerül 

terítékre, ami azért különösen 
érdekes példa, mert az elmúlt 

években itt töhlh vonalon is 
rebranding programot indítottak.

Mindez jól mutatja, 
hogy az elköteleződés megvan, 
de a koordináció még távol áll 

a tökéletestől.

F A P ÍR S Á R fC Á N Y  A  L Ó G Ó B A N

Az első fontosabb periódus 2Q00--2002-re tehető. A cél egy új logo 
megteremtése volt, ami jól tudja majd reprezentálni Lengyelországot a 
világban. A folyamatot a Külügyminisztérium irányította.

A Külügy előzetesen 2000. január 1-jétől 2001. szeptember 30-ig fi­
gyelte az ország imázsát öt EL) tagállam médiájában: a szomszédos 
Németország mellett, Franciaország, Spanyolország, Ausztria és Svéd­
ország véleményvezető lapjait vizsgálták. Az elkészült jelentés szerint a 
nyugati média „Lengyelországot egy agresszív, arrogáns országként 
írta le, amelynek elrugaszkodott kérései vannak, és nagy követeléseket 
állít saját hozzájárulásához, eddig elért eredményeihez képest.”

Lengyelország ábrázolása az 1960-as „A világ zászlói” sorozatban

Lengyelország a kontrasztok, a szakadékok országa -  számolt be a 
cikkek többsége és illusztrálta mindezt képekkel, Varsó legmodernebb 
irodaépületeit és az ország legelmaradottabb falvait egyszerre mutatva.
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Az osztrák sajtó kímélte talán legkevésbé Lengyel- 
országot. A cikkek szerint az ország legfőbb tulaj­
donságai: önfejűség, akaratosság, makacsság, 
ugyanakkor egyben tunyaság az EU-val való tárgya­
lásokban, euroszkepticizmus, és túl erős kötődés 
Németországhoz. A gazdaságot tekintve sikertelen 
kísérletek a költségvetési deficit elleni harcban, a ko­
ordinált fiskális és monetáris politika hiánya, nagy 
munkanélküliség, és a lengyelek hajlandósága arra, 
hogy elhagyják hazájukat és nyugat-európai orszá­
gokban dolgozzanak.

A médiában gyakran megjelent a lengyelek túl­
buzgó katolicizmusa és ezzel együtt járó konzervati­
vizmusa is. Elsősorban a svéd sajtó foglalkozott ez­
zel, hiszen például az abortusz kérdésében a skandi­
náv országok gyökeresen ellentétes állásponton 
vannak Lengyelországgal.

A politikát tekintve arról számoltak be az újságok, 
hogy vége az egykori „szolidaritás” mítosznak, az 
összefogásnak, és erősödik a populista szervezetek 
népszerűsége. A lengyelekkel kapcsolatban külön­
ben is előszeretettel emlegetik az antiszemitizmust, 
nemcsak az európai, hanem az amerikai sajtóban is.

A fentieket néha még megfejelték az ismert viccel: 
„Utazz Lengyelországba! A kocsid 
már ott van.", utalva a lengyel 
autótolvajokra.

A legérdekesebb azonban az, 
hogy az újságírók mindenekelőtt 
olyan országnak látták Lengyelor­
szágot, ahol a háborús és kom­
munista múlt még mindig jelen 
van az emberek tudatában, és ez 
frusztrálja őket. Mivel ez a belső 
feszültség még a nemzetközi la­
pok szerint is egyértelmű volt, 
nem csoda, hogy a Külügyminisz­
térium arra jutott, az ország- 
imázs-építést először nem is külföldön, hanem az or­
szág határain belül kell megkezdeni.

És bár az eredeti cél az volt, hogy elsősorban egy 
külföldieknek szóló országlogo szülessen, rájöttek, 
hogy annak jelentősége túlmegy ezen. Erre jutott a 
logotenderen nyertes reklámügynökség ügyfélkap­
csolati vezetője, Máriusz Przybyl is: „Vizsgálatunk első

fő következtetése az volt, hogy maguknak a lengye­
leknek is problémájuk van identitásukkal... Ki akartuk 
szabadítani őket komplexusaikból. Olyasfajta szimbó­
lumra volt szükség, mint egy erős gyógyszer.” 

Először ezért Wojciech Mierowski kreatívigazgató 
egy olyan lógót terveztetett, amiben benne volt mind­
az, amit át akartak pozícionálni, el akartak kerülni. A 
grafikusok egy, a kórházakban használt egészség- 
ügyi kendőt vázoltak, a lengyel zászló piros-fehér 
csíkjaival, alatta pedig a Coca-Cola mintájára az 
„Always Poland” („Mindig Lengyelország”) felirattal.

Ezután tértek csak át a komoly 
tervezésre. Az ügynökség „márka­
víziója” egy olyan Lengyelor- 
szág-kép volt, amely összefogja a 
legfontosabb információkat: Len­

gyelország kötődését Nyugat-Európához, a demok­
ratikus berendezkedést, és a latin ábécé használatát. 
Utóbbi elsőre furcsának tűnhet, de a kutatások azt 
mutatták, hogy sok nyugati úgy gondolja: a lengye­
lek cirill betűkkel írnak. Amikor például a NATO egyik 
tábornoka Varsóban járt, gratulált vendéglátóinak, 
hogy egy évtized alatt át tudtak térni a cirill ábécé 
használatáról a latinra!

A DDB reklámügynökség tervei alapján a kam­
pánynak két pillére lett, mégpedig a lengyelek két 
fontos tulajdonsága:
1. a lengyelek tapasztalata: „senki sem ment át 

annyi mindenen, mint mi”

2. a lengyelek lelke: „romantika” , „nyitottság” 
Mindennek megjelenítése egy lógóban természe­

tesen nem volt könnyű feladat. A kreatívok többek 
között a következő vázlatokat készítették:
-  Egy amolyan Matisse-féle „Tánc az életért” , 

amelyben a két figura összefonódásából kirajzo­
lódnak Lengyelország határai.

„Néha még megfejelték az ismert viccel: 'Utazz Len­
gyelországba! A kocsid már ott van!’”

„A legérdekesebb azonban az, hogy az újságírók min­
denekelőtt olyan országnak látták Lengyelországot, 
ahol a háborús és kommunista múlt még mindig jelen 
van az emberek tudatában, és ez frusztrálja őket. Mivel 
ez a belső feszültség még a nemzetközi lapok szerint 
is egyértelmű volt, nem csoda, hogy a Külügyminiszté­
rium arra jutott, az országimázs-építést először nem is 
külföldön, hanem az ország határain belül kell meg­
kezdeni. ”
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-  Egy csapat fehér sas, melyek az EU zászló csilla­
gai felé tartanak -  M.C. Escher stílusában.

-  „Polska” felirat (az ország neve lengyelül) az egy­
kori „Solidaritas” dizájnban, melynek célja az lett 
volna, hogy emlékeztesse a Nyugatot: a kommu­
nizmus bukása Lengyelországban kezdődött.
Bár a DDB tervei elnyerték a Külügyminisztérium

tetszését, az ügynökséget további munkára sarkall­

ták. Ahogy az reklámkampányok esetében sokszor 
lenni szokott, a kreatív tervezés végére egy véletlen 
rakott pontot. Przybyl, a kampányért felelős ügyfél- 
kapcsolati vezető egyik éjszaka felhívta több mint 
egy évtizede Japánban élő emigráns barátját, egy 
buddhista szerzetest. A következő kéréssel forduit 
hozzá: mondja meg neki azt a pozitívumot, ami sze­
rinte a leginkább jellemző a lengyelekre. A buddhista 
szerzetes azt válaszolta: „Amikor egy lengyel elhagy­
ja Lengyelországot és megszabadul komplexusaitól, 
elképzelhetetlenül sikeressé válik, amivel mindenkit 
meglep.” Ezért van az, hogy annyi sikeres lengyellel 
találkozunk világszerte.

Ä Külügyminisztérium által terveztetett orsiáglogo

A „megszabadulás” szóval a fejében, a kreatív 
vezető, Mierowski újra munkához látott, és egy pa­
pírsárkányt kezdett rajzolni. „A papírsárkány az 
első, amit egy gyerek épít... A papírsárkány maga a 
béke. Ha háború van, senki nem ereget sárkányt.” A 
végső logo piros betűkből álló „Polska” feliratában 
a „k” egy gyermeket formáz, aki egy papírsárkányt 
ereget. „Ez a megtestesülése egy nemzetnek, 

amely régóta szerette volna a 
maga kezébe venni a sorsát -  és 
ezt most megtette. Azt mutatja, 
hogy a fiatal Lengyelország bár­
mire képes. Nehéz, hogy bárki­
nek negatív asszociációi támadja­
nak egy papírsárkánnyal kapcso­
latban.” Az új logo lehetővé teszi, 
hogy a lengyelek másképp gon­
dolkodjanak magukról -  és más­

képp gondolkodjanak róluk.
A DDB reklámügynökség a kormánynak az elké­

szült logo minél szélesebb körű használatát javasol­
ta, így például megjelenítését:
-  az exportált termékeken,
-  az utakon és utak mentén,
-  a mobiltelefonok kijelzőjén, amikor az országba 

érkező külföldieket üdvözli a lengyel szolgáltató 
hálózata.
Az emblémát a „Poland -  Europe is bigger” („Len­

gyelország -  Európa nagyobb”) szlogen egészítette 
ki, mely arról szói(t), hogy Lengyelország „visszata­
lált” Európához és Európa is hozzá. Az ügynökség 
azt is remélte, hogy a lógót és szlogent nemcsak a 
kormány és az ehhez kötődő szervek fogják alkal­
mazni, hanem különböző szervezetek és üzleti vállal­
kozások is előszeretettel használják majd.

A logo fogadtatása ugyanakkor meglehetősen ve­
gyes lett. Egyesek szerint tűi gyerekes egy ezer éves 
nemzethez. Miért akar Lengyelország olyan képet 
festeni magáról, mint egy önfeledt nap a strandon? -  
kérdezik sokan. Ki tudja? Talán, hogyha mások is az 
ő történelmüket élték volna át, már semmi másra 
nem vágynának, csak hogy kimenjenek egy napra a 
strandra, és sárkányt eregessenek.

Bárhogy is, bár azóta négy év eltelt, az új 
országlogo elterjedése várat magára. Ugyan a Kül­
ügyminisztérium honlapján ez fogad minket 
(www.poiand.gov.pl), de a turizmusért felelős minisz­
térium már az „idegenforgalmi lógót” használja 
(www.pot.gov.pl), benne az erdők, hegyek és vizek 
stilizált ábráival.

„M iért akar Lengyelország olyan képet festeni magá­
ról, mint egy önfeledt nap a strandon?  -  kérdezik so­
kan. Ki tudja? Talán, hogyha mások is az ő történelmü­
ket élték volna át, már semmi másra nem vágynának, 
csak hogy kimenjenek egy napra a strandra, és sár­
kányt eregessenek. ”
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A lengyel „turizmus rt.” által használt logo

N E M Z E T I M A R K E T IN G  P R O G R A M

Természetesen a logo szerepét nem szabad túlbe­
csülni, mert a brandingnek a vizuális arculat csak 
egy részét képezi. (Ez azonban 
kétségtelenül fontos rész és kon­
zisztencia szempontjából minden­
képp az egy darab logo melletti 
döntés szerencsésebb.)

Ami nélkül azonban nincs ko­
moly rebranding, az nem más, mint amit Garrison, az 
„Exponenciális marketing” szerzője „távlati célnak” 
nevez: „így azzal kezdjük, ahová végeredményben el 
szeretnénk jutni... Megmutatja, milyen lenne az igazi 
siker, ha meg tudnánk valósítani” . Ezzel „durván le­
egyszerűsítjük a komplex üzleti folyamatokat”, de

„pontosan a cél fókuszáltsága és egyértelműsége 
miatt válik ez a cél hatásossá”.

Lengyelországban ez is megtörtént. Aleksandr 
Kwasniewski vezetésével klasszikus marketingcélt 
tűztek ki maguk elé az ezredfordulón: Lengyelor­

szágnak 25 éven belül be kell kerülnie a világ legfej­
lettebb 30 állama közé. Megszületett a „Nemzeti 
Marketing Program", melynek alapítói egyenesen azt 
mondják: az állam olyan, mint egy nemzeti vállalko­
zás, amelynek a megfelelő marketingtechnikákat al­
kalmazva kell harcolnia a világpiacon.

BRANDING POLAND

Úgy tűnik azonban, hogy a koordináció nem volt tel­
jes, mert pár év múlva előkerült egy másik kezdemé­
nyezés. Ennek már a nevében is szerepel a márká­
zás: „Branding Poland Project” . Ezúttal a Lengyel 
Kereskedelmi Kamarától indult a program, szellemi 
atyjának pedig nem mást, mint a brit Wally Olinst, a 
magyarul is megjelent „A márkák” című könyv szer­
zőjét kérték fel. Sőt, a projektben részt vesz az ameri­
kai Jeremy Hildreth, a „Brand America -  The mother 
of all brands” című mű szerzője is. (Utóbbi könyvről

„Klasszikus marketingcélt tűztek ki maguk elé az ez­
redfordulón: Lengyelországnak 25 éven belül be kell 
kerülnie a világ legfejlettebb 30 állama közé. ”

szóló recenziónkat Id. e lapszámunk utolsó oldalain.) 
Mint Hildreth a magyarországi „Country branding -  
Nemzeti identitás és imázs” konferencián beszámolt 
róla, olyan országpozíció megtalálása volt a ^cél, 
amely:
-  „Egyszerre működik racionális és emocionális 

szinten,
- elég nagy, hogy magában fog­

lalja Lengyelország hosszú 
távú ambícióit,

- minden csoport számára hor­
doz magában valamit (beleért­
ve a lengyeleket és a külföldie­
ket),

-  egyszerű elmagyarázni és 
megérteni

-  elköteleződést tud teremteni 
minden oldalról

-  és mindenekelőtt: egyedi és 
igaz Lengyelországra.”

És a végeredmény: „Poland -  Creative tension” 
azaz „Lengyelország -  Kreatív húzóerő” . Ahogy 
Hildreth elárulta, a „Creative Tension” lényegében 
mindenkinek tetszett, így a következő lépés az, 
hogy az érintett szervezetekkel együtt kidolgozzák
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a részleteket. Ilyenek a turizmusért, a külföldi tőke- 
befektetésekért, a regionális fejlesztésért, a külkap- 
csolatokért vagy épp az EXPO-pályázatért felelős 
szervezetek. És természetesen Lengyelország vá­
rosai.

Mindez Hildreth szerint 2007-ben indulhat el. Ha 
azonban figyelembe vesszük, hogy a „Creative * 1 2

Tension” már 2004 óta ott van az asztalon, két dol­
got mindenképp meg lehet állapítani:
1. A márkázás hosszú távú folyamat
2. A folyamat koordinációja Lengyelországban még 

hagy némi kívánnivalót maga után.

A LENGYEL VÍZVEZETÉK SZERELŐ

Utóbbit alátámasztja, hogy a fenti branding program­
tól teljesen függetlenül született például az a Len­
gyelország „akció” , amely talán a legnagyobb mé­
dianyilvánosságot kapta. Bár igazság szerint hozzá 
kell tenni, hogy a „Creative Tension” ebbe is belelát­
ható.

Az említett akció egy külső helyzetre való remek 
reakció volt. A történet röviden a következő: az Uniós 
alkotmány megszavazása előtt a franciák (illetve 
egyes ottani politikai erők) azzal riogatták magukat, 
hogy jön a „lengyel vízvezeték szerelő” és elveszi tő­
lük a munkahelyüket: a nyugati bérek feléért, de a 35 
órás munkahétnél jóval többet dolgozva szorítja 
majd ki a piacról a helyi vállalkozókat.

Nos, a lengyel vízvezeték szerelő valóban jött: 
egy jóképű fotómodell képében, az egyik kezében

kombinált fogóval, a másikban műanyag csővel. És 
végigpózolta Párizst, amiről lényegében minden 
francia és nemzetközi sajtóorgánum beszámolt. Vé­
gül pedig óriásplakátokon is feltűnt: „Én Lengyelor­
szágban maradok, magukat viszont szívesen lá­
tom”-  szólt (elsősorban a hölgyeknek) az üzenet, 
az alig kétórányi repülőútra lévő országba csalogat­

va őket. Nem kis sikerrel... Ké­
sőbb „második részként” megje­
lent a lengyel nővérke is, aki pe­
dig természetesen a francia férfia­
kat csábította Lengyelhonba. Ha­
sonló hatásfokkal.

MIT TANULHATUNK 
MINDEBBŐL?

Lengyelország intő példa arra, 
hogy a márkázás csak akkor le­
het igazán sikeres, ha az egyes 
szervezetek nem egymástól füg­
getlenül próbálják „eladni” az or­
szágot, hanem koordinálják erő­
feszítéseiket. Nem elég tehát 
pusztán egy programot megal­
kotni és beszélni róla, hanem utá­

na cselekedni kell. Végül tanulság az is, hogy a jó 
országmárka ügyesen használja ki a piac rezdülé­
seit, készen ál a „bevetésre” .

A lengyel vízvezeték szerelő

„A lengyel vízvezeték szerelő valóban jött: egy jóképű 
fotómodell képében, az egyik kezében kombinált fo­
góval, a másikban műanyag csővel. És végigpózolta 
Párizst, amiről lényegében minden francia és nemzet­
közi sajtóorgánum beszámolt. Végül pedig óriásplaká­
tokon is feltűnt: ’Én Lengyelországban maradok, ma­
gukat viszont szívesen látom’-  szólt (elsősorban a höl­
gyeknek) az üzenet. ”

„Lengyelország intő példa arra, hogy a márkázás csak 
akkor lehet igazán sikeres, ha az egyes szervezetek 
nem egymástól függetlenül próbálják ’eladni’ az orszá­
got, hanem koordinálják erőfeszítéseiket. ”
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Pet Fallon -  Fred Senn

O utpacing  the  
Com m oditization  
of Your Brand
A Case Study of Citibank1

The conventional wisdom is that 
people choose a bank based on 
purely rational criteria such as 

location and charges for ATM use 
and other services, and these 

assumptions lead to a “rates and 
fees” approach to marketing. When 

banks do attempt branding work, 
they typically operate on a narrow 

emotional bandwidth -  friendly, 
neighborly, or trustworthy -  but few 

have exhibited a genuine 
personality. Citibank hatched an 

audacious plan: to transform Citi 
into a global power brand, 

preeminent not only in financial 
services but also among other great 
consumer brands like Disney, Nike, 

or Coca-Cola. Even though they 
didn’t fully know what the term 

meant, they wanted to make Citi the 
world’s first “unbanklike” bank.

A t  one time or another, most ad agencies have had a bank client-  
Z J k  we’ve had at least four -  and the natural tendency of a typical 

#  «  bank client is to be conservative. The conventional wisdom is
that people choose a bank based on purely rational criteria such as lo­
cation and charges for ATM use and other services, and these assump­
tions lead to a “rates and fees” approach to marketing. When banks do 
attempt branding work, they typically operate on a narrow emotional 
bandwidth -  friendly, neighborly, or trustworthy -  but few have exhib­
ited a genuine personality, or the willingness to commit to a sustained 
branding effort.

When Citibank gave us the opportunity to compete for its business in 
1999, it wanted to take a different approach to both banking and brand 
management. Thanks to a radical transformation in the industry, this 
new approach was almost a necessity because there were new forces 
from outside the banking category threatening the cozy status quo. In 
the 1990s, there had been massive consolidation. From 1990 to 1998, 
more than four thousand banks merged in the United States, reducing 
the number in operation by 30 percent.

Second, recent legislation had increased the number of services that 
banks could offer. Whereas banking was once a local concern, now 
megabanks could compete nationally and offer a broader range of 
products. Furthermore, the new regulations stopped protecting banks 
from the competitive forces of the marketplace. Players like General 
Electric, Microsoft, and the carmakers were offering credit card and 
consumer lending services.

Complicating matters, the category was reaching full commodity sta­
tus. Banks had become the utilities of the financial world. With parity in 
product and distribution, not only did people not care about banks, but 
many people also didn’t care which bank they used. Even Citi’s credit 
card business lacked traction. Because its cards were often cobranded 
with another institution, only 25 percent of Citi's own cardholders real­
ized that their card carried the Citi brand.

1 From „Juicing the Orange", (www.juicingtheorange.com)
Illustrations are from Citigroup’s site: http://www.citigroup.com/citigroup/showcase/liverichly.htm
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To thrive, Citi would have to find a credible and 
relevant reason for customers to choose Citi. In other 
words, they’d have to juice the orange and use cre­
ativity to forge a competitive advantage.

At Citi, Anne MacDonald, chief marketing officer, 
global consumer group, and Brad Jakeman, manag­
ing director of global marketing, faced these realities 
and hatched an audacious plan: to transform Citi into 
a global power brand, preeminent not only in finan­
cial services but also among other great consumer 
brands like Disney, Nike, or Coca-Cola. The new 
marketing team understood that brands like Nike 
have stability and momentum that increase their 
chance for long-term global growth.

Before addressing their brand’s image, the execu­
tives at Citi first made key organizational changes 
aimed at becoming more cus­
tomer-centric in everything they 
did. They beefed up the quality of 
customer service at all touch points 
and added more consumer-friendly 
products, such as identity theft pro­
tection for Citi-issued credit cards.
But the most daring part of the plan 
was the way the executives wanted 
to position their brand. Even 
though they didn’t fully know what 
the term meant, MacDonald and Jakeman wanted to 
make Citi the world’s first “unbanklike” bank.

LISTEN TO YOUR BARBER

Clients normally come to us thinking inside the con­
fines of their own category. They want the world to 
see them as the best insurance company or the best 
car company or the most recognized fast food com­
pany. When Citibank looked at the brand image of fi­
nancial services companies, it observed that its 
brand image was weak compared with its footprint in 
American business. Citibank wanted to stretch the 
boundaries. But banks didn’t generate a lot of good­
will with the public. The executives understood that 
the way people viewed banks was too limiting for 
Citi’s aspirations. This idea was at the heart of its de­
sire to be unbanklike.

We found this idea liberating, and daunting. But we 
were grateful to be invited to pitch because we could 
sense that they meant what they said. Still, we were 
only one of many strong agencies competing for the 
account. The trade press even quoted Brad Jakeman

as saving that he was smitten by Lee Clow, the leg­
endary creative chief at Chiat\Day. We couldn’t let that 
go. So we created a little gauge that could point left or 
right, with Lee Clow on one side and Pat Fallon on the 
other. We told the executives at Citi that we fully in­
tended to move the “smitten” needle in our direction.

Before we started working on the concept of an 
unbanklike bank, we needed to understand Citi­
bank’s existing brand image. We also needed to un­
derstand Citi’s customers better than any of our 
competitors did and in many ways even better than 
Citi itself. By interrogating their customer base, we 
hoped to find an essential truth that would link the 
two and help Citi deliver on its brand promise.

Citibank didn’t have any baggage; for better or for 
worse it was an empty vessel. With the brand a blank

slate, we focused on Citi’s potential customers. A 
mass brand like Citi means a mass audience, specifi­
cally the mass of people ages twenty-five to fifty-nine 
with household incomes of $35,000 or more. In other 
words, just about everybody. We jumped on every 
piece of pertinent marketing research we could get 
our hands on, but the scale and scope of the target 
rendered much of the existing data useless.

So we started from scratch. Had Citi already been 
our client (as Purina had been), we would have 
camped out in its branches to observe customer be­
havior. But given the time crunch of a new business 
pitch, we instead put together a half-dozen explor­
atory focus groups. Focus groups have been ma­
ligned as an overused market research tool, a dull 
and misleading instrument. Some marketers believe 
that focus group respondents will tell you only what 
you want to hear. But we believed that our account 
planners could lead these focus groups in a way that 
uncovered the fresh insight that we needed.

Our planners listened hard, but this time around 
they weren’t asking the right questions. We started 
getting the same answers, and they weren’t very in-

“Focus groups have been maligned as an overused 
market research tool, a dull and misleading instru­
ment. Some marketers believe that focus group re­
spondents will tell you only what you want to hear. But 
we believed that our account planners could lead 
these focus groups in a way that uncovered the fresh 
insight that we needed. ”
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spired ones. People talked blandly about peace of 
mind and security, interest rates, convenient loca­
tions, and ATM fees. Our creative team -  hidden on 
the other side of a one-way mirror -  was getting 
dross when it needed gold.

Our planners have learned to watch for a spike in 
energy in the room. Even when a focus group 
bad-mouths the product or the category, we listen 
because passion is often a better indicator of a po­
tential insight than optimism. But these people didn’t

even fake interest. Our planners were desperate to 
find some emotional connection to the category, but 
the focus groups weren’t even remotely interested in 
anything that had to do with banking.

Fortunately, one of our planners needed a haircut. 
While in the barber’s Beat, he agonized over the par­
ticipants’ lack of interest in banking. His barber set 
him straight: people don’t care about banks, but they 
care a whole lot about money and 
its role in their lives.

How had we missed that? The 
problem was that we were looking 
at the customer’s contact point 
with the bank rather than digging 
deeper into the reason they 
needed a bank in the first place.
We were looking for a proprietary 
emotion in bank transactions 
rather than in a customer’s rela­
tionship with their bank. Because 
we were leading the discussion, 
our bored respondents were happy to stay on script. 
In their minds, the gulf between the tedium of bank­
ing and the importance of money to their lives was 
so wide that the discussion couldn’t ladder up to 
what really mattered.

We now saw that we needed to reframe the dis­
cussion in its entirety. Instead of talking about banks 
and money, we needed to get the participants talking 
about themselves. We tried another round of focus 
groups. This time, we got people talking about their 
lives and the role of money in them. We purposefully 
avoided the actual mechanics of banking. Immedi­
ately, our planners realized they were onto some­
thing. The energy in the room picked up. People 
were talking about money in terms of what made 

them happy, what they needed to 
live well. Suddenly, we had hu­
man beings, and not bank cus­
tomers.

Even more remarkable was 
what these people were saying. 
These focus groups took place 
during the dot-com boom. Ac­
cording to the newspapers, ev­
eryone was obsessing with retir­
ing by age forty. Start a company, 
take it public ASAP, and retire a 
millionaire. Or buy shares of an 
initial public offering, flip them a 

month later, and retire a millionaire. But the people 
in the second round of focus groups weren’t talking 
about IPOs or Mercedes convertibles or vacations 
in the Seychelles. They saw money as a means, and 
little more. Being a millionaire wasn’t a part of the 
fantasy.

Their words began to ring true, even though some 
of our team members were workaholics who couldn’t

imagine “getting by” as a financial goal. But we kept 
listening and watching. Over time, a pattern 
emerged. An entire new class of bank customers 
materialized. We labeled them “balance seekers," 
and we could already see how they might prefer an

“Our planners were desperate to find some emotional 
connection to the category, but the focus groups 
weren’t even remotely interested in anything that had 
to do with banking. Fortunately, one of our planners 
needed a haircut. While in the barber’s Beat, he 
agonized over the participants’ lack of interest in bank­
ing. His barber set him straight: people don’t care 
about banks, but they care a whole lot about money 
and its role in their lives. ”

“The people in the second round of focus groups 
weren’t talking about IPOs or Mercedes convertibles 
or vacations in the Seychelles. They saw money as a 
means, and little more. Being a millionaire wasn’t a 
part of the fantasy. (...) An entire new class of bank 
customers materialized. We labeled them ‘balance 
seekers, ’ and we could already see how they might 
prefer an ‘unbank!ike’ bank.”
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“unbanklike” bank. In the spirit of simplifying the 
business problem, we reduced the solution to its es­
sence: cultivate the balance seekers.

BUT H A V E  W E  D IS C O V E R E D  A N  
E M 0 T 3 0 N A L  T R U T H  T H A T  M A T T E R S ?

Unearthing an emotional truth is always an exhilarat­
ing starting point, but it is only a beginning. We can 
only imagine how the planners at Hal Riney felt when 
they identified those people who cared as much 
about how they bought a car as which car they 
bought and helped create the Saturn car company.

But before we got too excited, 
we needed' to accomplish two 
goals. First, we had to verify the 
emotional truth; to win the ac­
count with these findings, we 
needed to establish the existence 
of this lost tribe of balance seek­
ers beyond the focus group. How 
many were there? Would they be 
profitable bank customers? What 
kind of marketing messages 
would they respond to?

Second, we had to generate 
the big idea that would connect with these balance 
seekers. If there were no actionable way to help Citi 
connect with them, our insight about balance seek­
ers would become interesting but useless.

So our planners dug deeper. Every week, omni­
bus research companies conduct telephone surveys 
across the nation with a large sample of people. 
When we need a quick read on a qualitative hunch,

we turn to these firms for validation. For $1,000, you 
can buy a question in the survey, provided it’s not 
product specific. We bought two. The first question 
was a qualifier to find out how many balance seekers 
were out there: “Thinking about attitudes of financial 
success, would you say financial success is having

all the money you could ever want, or would you say 
it’s having enough for basic necessities and a little 
left over to have fun?”

For those who answered it was having enough for 
the basics and a little left over we wanted to learn 
more about how they felt about this point of view to­
ward money. Our second question was, “Would you 
say you have already achieved success, are not 
likely to ever achieve it, will achieve it in the future, or 
will always be working toward it?”

Almost half of the respondents (46 percent) said 
they were content having enough to get by; they 
were happy with their lives and would always be

working toward success. This finding was hugely 
significant. Here was a large number of respondents 
with balance seeker tendencies that cut across all 
demographic lines of age, income, and education 
and yet hadn’t shown up anywhere in the conven­
tional research.

One of the indicators that we’re on to an essential 
truth is that subsequent research keeps pointing 

back to the same place. Next, we 
tapped in to syndicated market re­
search studies, the kind used by 
media planners everywhere, to 
further quantify the balance 
seeker target. Using questions 
that a large representative sample 
of Americans had already an­
swered, we cross-referenced be­
haviors and attitudes about 

money and about life that confirmed that the balance 
seeker existed in great numbers. We were encour­
aged to find that about half of U.S. adults had strong 
balance seeking tendencies. Even better, these peo­
ple indexed as having more assets and more bank 
accounts than the average bank customer.

“Almost half of the respondents (46 percent) said they 
were content having enough to get by; they were 
happy with their lives and would always be working to­
ward success. This finding was hugely significant. 
Here  w a s  a  large number of respondents with balance 
seeker tendencies that cut across all demographic 
lines of age, income, and education and yet hadn’t 
shown up anywhere in the conventional research. ”

T h e  b e s t  b l u e  c h i p s  t o  b u y  a r e  

t h e  o n e s  y o u  d i p  i n  s a l s a .

citr Live richly:

Angol nyelven 7 9



This breakthrough was enor­
mous. The team had verified and 
quantified a large group of people 
for whom money wasn’t every­
thing, and the number was large 
enough to justify our sharing it 
with Citibank. We didn’t know how 
we were going to reach these bal­
ance seekers, but there was no 
question that they existed. We 
were halfway home.

S T A R T IN G  A
C O N V E R S A T IO N  W IT H  T H E  
B A L A N C E  S E E K E R S

The b e s t  tab le  in the 
c ity  is  the one with 
your fam ily around it.

Live richly;

Now that we had found this emotional truth, we had 
to propose how Citi could credibly own it and differ­
entiate itself in the minds of its current and prospec­
tive customers. Before we could build a communica­
tions program, we needed to bring the balance

seeker to life. Thus far, our work had been confined 
to research and number crunching. Now we had to 
capture the balance seeker in more human terms. 
We did an exercise we often do: based on the ab­
stract characteristics we had identified, we imagined 
describing that person as our 
neighbor.

In this world of dot-com super- 
stars, Powerball mania, and Who 
Wants to Marry a Millionaire?, Citi 
customers just smile und get on 
with their lives. In fact, they’re kind 
of amused by the get-rich-quick 
mentality that seems to permeate the culture. They 
know what’s achievable for them, und they're con­
tent with that. Sure, they’d like to have a little more 
money. Buy a nicer car or add a bedroom. Send 
their kids to a good school. Get that sixteen-foot 
bass boat. But they know that true financial success 
isn’t some big pay date on a calendar in the future. 
It’s not Ed McMahon knocking at the front door. True

financial success lies in the little decisions they make 
every day regarding money. For them, money’s not 
the goal. It’s not what makes life worth living. Rather, 
money is the lubrication that keeps a happy life oiled 
und moving ahead. They measure success by the 

things they do, und not the money 
they amass. They actually under­
stand that they can’t have it all.

True financial success is a state 
of equilibrium. It’s an intuitive feel­
ing that they’re using their money 
to get the most out of life today 
und tomorrow.

They’re always trying to stay in that zone of equi­
librium, but sometimes, as they say, sh*t happens. 
Things get out of whack. Life throws a curve. A roof 
needs to get fixed. An invitation to a party absolutely 
screams for a new dress. The car suddenly needs a

complete brake job. And they must fight once again 
to find their new equilibrium. Nobody can do it for 
them; only they can regain balance.

They believe a bank is best qualified to help do 
this. But start talking "relationship,” und they’ll run the 
other way.

From this point on, the work took off. Instead of 
feeling as though we were writing ads, we felt we were

"Now we had to capture the balance seeker in more 
human terms. We did an exercise we often do: based 
on the abstract characteristics we had identified, we 
imagined describing that person as our neighbor. *

"We had a mantra: ‘Citi understands there’s more to life 
than money.' In the brief, an account planner wrote, 
‘These people want to live a  rich life, not be rich. ’ Out 
copywriter quickly reduced that to ‘Live richly.’”
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No o n e  h a s  e v e r  

r o m a n t i c a l l y  

s p l i t  a p i e c e  

o f  p i e  c h a r t .

CÍtl
Live richly:

cttvcon

connecting with this new audience. We had a mantra: 
“Citi understands there’s more to life than money.” In 
the brief, an account planner wrote, “These people 
want to live a rich life, not be rich.”
Our copywriter quickly reduced 
that to “Live richly.”

We then created some sample 
television ads. The spots showed 
real people doing things that mut­
tered to them, things that brought 
them more joy than money ever 
would. The first spot was filmed in 
our assistant producer’s back 
yard, with him spinning his young 
son like an airplane. There was no 
script, just these words appearing 
on the screen:

A sure way to get rich quick:
Count your blessings.
There’s more to life then money.
There's a bank that understands that.
Citi. Live richly.

When it came time to pitch we were nervous. The 
idea we were advocating would surely put demands 
on the Citi organization in areas like training, leader­
ship, und brand advocacy that go well beyond our 
role as marketers. The company’s behavior would 
have to match the advertising, or else the entire 
construct would fall apart. As marketers, we could 
lead reality a bit -  show the way, if you will -  but we 
could not get too far out in front of the customer’s 
actual experience or there would be a consumer 
backlash.

We anticipated some resistance und skepticism 
from Citi, but after we made our case, they were 
ready to bet the vault on it. They “got it” on a very hu­
man level. They could empathize with balance seek­
ers, und they could see how they could serve this 
market better than anyone else. It was just the 
unbanklike approach that Citi was seeking -  not only 
as an advertising campaign but also as an organiz­
ing approach to serving customers.

BIG IDEAS HAVE BROAD SHOULDERS

We have produced more than 800 executions, in­
cluding 175 in the well-known poster series that line 
the streets of Manhattan. The connection between 
the balance seeker and the brand took hold almost 
immediately. After the first eight-week flight of adver­
tising, the tracking research showed that consumers’ 
predisposition to use Citi as a financial services pro­
vider jumped 50 percent. Citi saw a 25 percent in­

crease in Web site inquiries during that same adver­
tising flight. Those early feel-good indicators proved 
to be no fluke. The campaign immediately started 
proving its ability to drive business. Credit card ac­
quisition went up by 30 percent, home equity loan

“After the first eight-week flight of advertising, the track­
ing research showed that consumers’ predisposition to 
use Citi as a financial services provider jumped 50 per­
cent. (...) Credit card acquisition went up by 30 per­
cent, home equity loan applications increased 14 per­
cent, and small business card accounts rose 20 per­
cent. (...) By 2005, Citi had risen to twelfth place on 
Interbrand’s list of the world’s most valuable brands, 
the highest of any financial services company. ”
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You ane not 

stiver, gold, 

or platinum. 

You are you.

CÍÍÍ
Li vs richly:

cm con

applications increased 14 percent, and small busi­
ness card accounts rose 20 percent.

Wall Street took notice. Analyst David Hilder of 
Bear Stearns wrote in a research report, “Citigroup 
did a good job of conveying the breadth of its global 
consumer franchise, especially a thoughtful and suc­
cessful approach to consumer advertising, which is 
rare for a financial services company.” Citi was well 
on its way to establishing a solid position as a global 
power brand.

The balance seeker also proved to be what we 
call a “platform idea.” A platform idea can transcend 
advertising and touch on many aspects of a client’s 
business. We felt that “Citibank knows there’s more 
to life than money” was a brand 
philosophy that could apply to 
any number of Citibank product 
lines -  in the credit card division, 
at the individual branches, or in 
the loan offices. If properly exe­
cuted, a platform idea has the 
power to help transform the 
brand.

Practically every product fit under the “more to life 
than money” platform idea, and “Live richly” had the 
bandwidth to influence product development, retail 
branch design, billing statements, and virtually every 
contact point between Citi and its customers.

For example, as fear of identity theft swept the 
country, Citi introduced the bent identity theft protec­
tion features available on any credit card. Rather 
than bland assurances, we did a series of arresting 
commercials where you see the victim of identity 
theft at homo talking to the camera. But coming out 
of the victim’s mouth is the voice of the criminal who 
stole his or her identity, gloating about all the pur­
chases they’d made. The announcer concludes, “Citi 
identity theft solutions. Free with any Citi card. Help 
getting your life back? That’s using your card 
wisely.” The product features as well as the style of 
the commercials reinforced the “Live richly” theme.

Citibank also reinvigorated older products under 
the new brand identity. Citipro, a free financial plan­
ning service that provides an entry point for multiple 
retail product sales, had been in the market for some 
time, but after it was relaunched under the “Live 
richly” mantra, activity jumped. After the first six 
weeks, inquiries were up 67 percent, leading to a 
184 percent increase in product sales.

The best platform ideas can even work internally. 
We wrote a twenty-five-page booklet for Citi employ­
ees about how to identify and help customers who 
sought balance. We even created a job application 
to see whether future Citi bank employees could 
identify with the balance seeker ethos.

T H E  B A L A N C E D  S E E K E R  T R A V E L S  W E L L

“Live richly” was originally conceived for the U.S. 
market. But the humanity of the concept is far more 
universal than we could have imagined. We have 
found balance seekers around the world, and the 
concept has translated well in Germany, Greece, Ja­
pan, and Brazil.

D on 't  be  l a t e  f o r  home.

Citi Live richly:
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Contrary to  popular be lie f, 
you are not what you drive.

Cl'tf Live r ic h ly :

But there are subtle and important differences in 
these markets that have showed us the importance 
of continuing to listen to your customer even when 
you think you’ve got them figured out. As we extend 
the campaign geographically, the execution changes 
to match the cultural climate. Citi 
makes sure to approach the bal­
ance seekers in each country 
through the lens of their own cul­
ture rather than demanding global 
consistency.

The German balance seeker, 
for example, is concerned about 
security and health. The Greek 
balance seeker, on the other 
hand, cares about security but 
wants to live life to the fullest. A 
Greek consumer put it this way:
“You can't have quality of life without security, but 
what’s the point of being secure if it’s no fun?”

The Greek adaptation of the campaign is getting 
results. All expected measures of awareness and at­
titude have jumped, and net revenue from credit card 
operations is up 20 percent. The company received 
eleven thousand inbound calls during the loan pro­
motion. High-interest savings accounts grew faster at 
participating branches than the combined growth of 
all products in the previous three years.

R IG O R  A N D  C R E A T IV IT Y  
W IL L  G E T  Y O U  O U T  O F  
T H E  C O M M O D IT Y  T R A P

This case started with a client that 
saw the dangers of the commod­
ity trap and was committed to find 
a way to break out. They de­
manded to see something differ­

ent. On our part, the account planners understood 
that satisfying the client’s demands would take a 
level of insight that went beyond the norm.

When creative leverage works, there’s a strategic 
breakthrough; you discover something about the tar­

get market that is new territory. The big lesson is that 
you’ve got to be relentless in your interrogation of the 
target market until you find this proprietary advantage. 
Lightbulbs don’t go on until the house is wired right.

Pat Fallon, Chairman, Fallon Worldwide 
Fred Senn, Founding Partner, Fallon Worldwide 

authors of “Juicing the Orange -  How to Turn 
Creativity into a Powerful Business Advantage" 

and „The Work: 25 Years of Fallon"

“As we extend the campaign geographically, the exe­
cution changes to match the cultural climate. The Ger­
man balance seeker, for example, is concerned about 
security and health. The Greek balance seeker, on the 
other hand, cares about security but wants to live life 
to the fullest. A Greek consumer put it this way: ‘You 
can’t have quality of life without security, but what’s 
the point of being secure if it ’s no fun?” ’
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Barry Schwartz

A v á la sztá s  
paradoxona

Miért kevesebb a több? 

Lexenox Kiadó, Győr, 2006.

IV I ié r t  van az, hogy több érdek­
lődőt csábít egy termékkóstolta­
tás, ha harmincféle lekvárból vá­
laszthatunk, mintha csak hatfélét 
mutatnak be? És miért van az, 
hogy amennyiben hatféle lekvárt 
lehet megkóstolni, a kevesebb ér­
deklődő többet vásárol a termék­
ből, és elégedettebb választásá­
val, mint azok, akik harmincféle 
közül választhattak? Erre, és ha­
sonló kérdésekre keresi a választ 
Barry Schwartz, a Swarthmore 
College pszichológia professzora, 
aki kiváló eredményeket ért el a 
gazdaságpszichológia, döntésel­
mélet és a boldogságkutatás terü­
letén. Kutatásairól számos tudo­
mányos és népszerű publikáció 
jelent meg.

A mai Magyarországon a szer­
ző által felvetett kérdés rendkívül 
fontos. Korábban, a hiánygazdál­
kodás idején a nyugati árubőség­
re vágytunk, és úgy éreztük a sok­
féle választási lehetőség növeli az 
egyén szabadságát, kompeten­
ciaérzését. A legújabb kutatások 
szerint azonban a túl sok informá­
ció, a túl sok vonzó alternatíva 
nemhogy erősítenék az egyén au­
tonómiaérzését, de bizonytalansá­
got, szorongást szülnek. Ha valaki

igyekszik minden alternatívát meg­
vizsgálni a választás előtt (maxi­
malizálok), az amellett, hogy ren­
geteg időt és energiát fordít a leg­
jobb választás megtalálására, 
szignifikánsan kevésbé elégedett 
a döntésével, mint azok, akik csak 
addig keresgélnek, amíg egy 
megfelelőt nem találnak (elége­
dettségre törekvők).

A szerző különböző vizsgála­
tokra hivatkozva azt állítja, hogy a 
maximalizálok általában is kevés­
bé boldogok és elégedettek.

Azok, akik a legjobb (olcsóbb, 
vonzóbb, értékesebb stb.) alter­
natívát keresik, legyen szó házas­
társról, munkahelyről, szolgálta­
tásról vagy bármi egyébről, soha­
sem tudhatják biztosan, hogy 
mindent figyelembe vettek-e, és 
hogy valóban a lehető legjobbat 
választották-e. A maximalizáló 
emberek hajlamosak a sajnálko­
zásra, arra, hogy elszalasztott le­
hetőségeken rágódjanak. A szer­
ző a fenti jelenséggel magyaráz­
za, hogy a jólét növekedésével 
nem csökkentek, hanem kimutat­
hatóan és jelentősen nőttek a 
hangulati zavarok. Persze fölme­
rül egy egyszerű kognitív magya­
rázat arra, hogy miért elégedetle­
nek az emberek, ha túl sok vá­
lasztási lehetőség áll a rendelke­
zésükre. Nem tudnak vele mit 
kezdeni: a kilencedik lekvár meg- 
kóstolása után már rég elfelejtet­
ték, milyen volt a második és a 
harmadik. Vagyis ennyi informáci­
ót nem tudunk megjegyezni és 
úgynevezett kognitív műveletek­
ben kezelni, azaz gondolkodni 
róla. Azt se felejtsük el, hogy az 
információk gyakran rendkívül bo­
nyolultak. Melyik telefonszolgálta­
tó, melyik tarifáját válasszam: elő-
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fizetési díj, percdíj, kedvezmé­
nyek, idősávok, készülékárak.

Csakhogy a helyzet bonyolul­
tabb az egyszerű kognitív magya­
rázatoknál. Schwartz professzor 
újabb és újabb tudományos pél­
dákkal támasztja alá, hogy a vá­
lasztási szabadság többféle csap­
dát állít. Ha egy háziorvos, egy jó 
gyógyszer és a beteg szakorvos­
hoz küldése között választhat, ak­
kor előbbit, ha két jó gyógyszer és 
a továbbküldés között kell válasz­
tania, utóbbit választja. Ha a vá­
lasztásunkat nem kell végleges­
nek tekintenünk, megkönnyebbü­
lünk, de nem számolunk azzal, 
hogy az ilyen választásokkal sok­
kal kevésbé vagyunk elégedettek. 
Amennyiben például a házassá­
got felbonthatónak tekintjük, úgy 
kevésbé próbáljuk az előnyeit ke­
resni, és vonzóbbak lesznek az al­

ternatívák. Következésképp az 
ilyen házasságok bomlékonyab- 
bak. Továbbá minél több a válasz­
tási lehetőség, annál nagyobb az 
egyén felelőssége. Rossz válasz­
tás esetén az egyén a saját és a 
mások szemében leértékelődik.

Ráadásul azt sem könnyű el­
dönteni, mi a jó, és mi a kevésbé 
jó. Mindez függ az elvárásainktól, 
korábbi tapasztalatainktól, és nem 
kis mértékben a társadalmi össze­
hasonlítástól. Mint azt kutatások 
bizonyítják, a maximalizálok sok­
kal érzékenyebbek a társadalmi 
összehasonlításra. Fontos szá­
mukra, hogy mások mit választa­
nak, és szenvednek attól, ha az 
összehasonlításban alulmarad­
nak, annál is inkább, mert hajla­
mosak „fölfelé” hasonlítani. A mo­
dern élet csapdája továbbá a 
megszokás: bármilyen szép autót,

házat, egyebet sikerült megsze­
reznünk, az csupán ideig-óráig 
okoz örömöt.

Mégis mit tehetünk? A média, 
de különösen a reklámok azzal 
bombáznak nap mint nap, hogy 
legyenek magasak az elvárásaid, 
ne elégedj meg csak a legjobbal, 
mindent megtehetsz, csak akar­
nod keil stb. A könyv azonban arra 
hívja fel a figyelmet, mindez a bol­
dogtalanság és elégedetlenség 
biztos forrása. A professzor taná­
csokkal is szolgál a választás 
paradoxonénak feloldására.

Ajánlom tehát a tanulságos, ér­
dekes könyvet mindenkinek, tudó­
soknak és laikusoknak egyaránt.

Németh Erzsébet 
szociálpszichológus, 

a BKF Tréning Központjának 
vezetője

M a r t y  N e u m e i e r

-  The #1 Strategy of High-Performance 
Brands

New Riders Kiadó, Berkeley, Kalifornia, 
2007

l \ y 1 arty Neumeier könyve Barry 
Schwartz műve továbbgondolásá­
nak is tekinthető. Egyik kiinduló­
pontja ugyanis pontosan az, ami 
„A választás paradoxonában” is 
megjelenik, vagyis hogy egysze­
rűen fogalmazva „nagy a rakás”.

Egyre több a termék. Míg 
1965-ben egy átlagos amerikai szu­
permarketben 20 000 SKU (stock 
keeping unit, azaz saját raktári 
számmal ellátott termék) közül vá­
laszthattunk, addig ma 40 000 kö­
zül. Csak 2005-ben 195 000 könyv

jelent meg önálló címmel, csatla­
kozva a meglévő 4 millióhoz. (A re­
cenzensben felmerül a kérdés, 
hogy vajon miként lenne képes ezt 
Rotterdami Erasmus elsajátítani, 
aki annak idején arról volt híres, 
hogy elolvasta az összes fellelhető
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könyvet,) De 2005-ben összesen 
40 milliárdos példányszámban 
nyomtattak katalógusokat is az 
USA-ban, ami azt jelenti, hogy 
minden egyes polgárra jutott 134.

De nemcsak a termék sok, ha­
nem az egyes termékek funkciói is 
megszaporodtak. Gondoljunk csak 
arra, hogy mi mindenre képes ma 
egy mobil, és mit tudott (illetve 
nem tudott) 10, vagy akár csak 5 
éve. (Az megint más kérdés, hogy 
ezekből a funkciókból mit haszná­
lunk. Mindennek kapcsán tanulsá­
gos elolvasni Kollár Csaba kiváló 
tanulmányát az M&M 2007/1. szá­
mában.)

Persze reklámüzenetből is több 
van. 40 éve Amerikában 1500 
ilyen érte az embert naponta, ma 
szerény becslések szerint is 3000. 
Magyarország lényegében átug­
rotta az első fázist, és rögtön a na­
gyobb számmal szembesültünk. 
Nem csoda, hogy egyre többen 
érzik úgy, hogy üzenetekkel bom­
bázzák őket, és növekszik a rek­
lámkerülők száma. (Erről pedig 
Kaizer Gábor írása mond többet, a 
2007/1. számban.)

És az még csak hagyján, hogy 
több a reklám, de ezek mindegyi­
ke egyre többet és többet akar 
mondani.

Végül egyre több a médium. 
1960-ban az USA-ban 8400 maga­
zin volt kapható, 440 rádióállomás 
hallható és 6 TV-csatorna nézhe­
tő. Ma 12 000 magazin, 13 500 rá­
dióállomás és 85 televíziós csator­
na érhető el, és akkor még nem 
beszéltünk arról a legalább 25 
ezerről, ami a neten hozzáférhető.

Erre mivel próbálnak a cégek 
válaszolni? Még több termékkel, 
tulajdonsággal, reklámmal, üzenet­
tel, még több csatornán. Ez pedig 
olyan, mintha a füzet benzinnel 
akarnánk oltani. Amire szükség 
van, az a megkülönböztetés. Ez

persze nem újdonság. Az viszont 
igen, hogy a 21. században már 
csak a radikális megkülönböztetés 
nyerő. Valami, ami csak ránk igaz.

Márpedig akkor nem lehetünk 
radikálisak, ha a piacvezetőhöz 
igazodunk, vagy ha az ún. legjobb 
gyakorlatot próbáljuk alkalmazni 
(best practices vagy benchmar­
king), netán ha fókuszcsoporto­
kon teszteljük ötleteinket, akik 
minden újtól idegenkednek.

De vajon radikálisan más-e a 
márkánk? Neumeier ennek próbá­
jára több jó ötletet is ad. Például 
fogalmazzunk meg egy gyászbe­
szédet márkánk felett. Mit monda­
nánk az életéről, miben tűnt ki az 
összes többi ember (márka) kö­
zül? Van egyáltalán ilyen?

Vagy használjuk a hírgyártás 
5W sémáját (aki tanult újságírást, 
kommunikációt, első órán találko­
zott ezzel, ha nem is ebben a mar­
ketinges formában): 1) What: Mi a 
kategória?, 2) Who: Kik a vevők?, 
3) Where: Hol vannak?, 4) When: 
Mikor van a cégünkre szüksé­
gük?, 5) Why: Miért vagyunk fon­
tosak számukra?

Aztán nézzük meg a cég 
misszóját vagy/és vízióját! Nagy 
esély van rá, hogy 3 vagy több szó 
kombinációja a következő 12-ből; 
innovatív, piacvezérelt, vevőorien­
tált, etikus, rugalmas, együttműkö­
dő, megbízható, minőségorientált, 
progresszív, proaktív, felelősségtel­
jes, optimista. Márpedig ez nem 
sokat mond, pláne nem különböz­
tet meg.

Próbáljunk e helyett valami 
olyat írni, ami ránk és csakis ránk 
igaz: ez lesz az ún. „trueline” , ami 
kiindulópontja lehet a későbbi 
szlogennek, valamint az egész 
stratégiai-, ill. kreatív koncepció­
nak. Neumeier minderre egy bo­
ros példát hoz, ami különösen ér­
dekes lehet a magyarországi bor­

marketing kapcsán siránkozók 
számára, és talán ötleteket is ad.

Mint a szerző írja, a márkák leg­
nagyobb erőssége az, aminek sok­
szor a legkisebb jelentőséget tulaj­
donítunk: a név. Minderre mutat is 
egy érdekes példát. Ha két cég be­
lép a személyes elektronikai ké­
szülékek piacára, az egyik 
Personal Media Devices, a másik 
pedig Yubop néven, melyik lesz si­
keresebb? Rövidtávon valószínű­
leg az első, mivel azonosítani lehet 
azzal, amivel foglalkozik, ráadásul 
komoly cég benyomását kelti. De 
egy idő után megjelennek a ver­
senytársak, International Media 
Devices, Personal Media Systems 
vagy éppen International Media 
Machines néven. Ezért aztán (és 
mivel túl hosszú a cég neve, amit 
az emberek nehezen tudnak meg­
jegyezni) a Personal Media 
Devices-ből PMD lesz. Igen ám, de 
a versenytársakból meg IMD, PMS 
és IMM. Az emberek pedig egyre 
kevésbé tudják, melyik is az „iga­
zi” . Ezért aztán erre reklámoknak 
kell emlékeztetni, ami hatalmas 
költségekkel jár és sajnos kevés 
esély van rá, hogy sikerre vezet. És 
most vegyük a Yubopot. A Yubop 
név nem mond semmit a cég tevé­
kenységéről, vicces, sőt kissé ko­
molytalan. De mindez egyben 
szenvedélyt is sugall. Az emberek 
könnyebben kezdenek el beszélni 
róla („you bop?”). Ráadásul a név 
nemcsak megkülönböztet, hanem 
az internetes címe is könnyen 
megjegyezhető.

A könyvből az is kiderül, miért 
nem hatékonyak egyáltalán a hű­
ségprogramok (A hűséget kiérde­
melni kell. A kedvezmény pedig 
nem erről szól.). Vagy éppen miért 
kell nagyon vigyázni a márkakiter­
jesztéssel. (Az emberek szeretik a 
választékot. De nem egy márkán 
belül akarnak 17 félét. Hanem a
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márkák között akarnak választani.) 
Vagy, hogy miként lehet használni 
a kő-papír-olló játékot a stratégiá­
ban, attól függően, hogy márkánk 
milyen fejlődési szakaszban tart.

Mindezt akár másfél óra alatt 
elolvashatjuk, mert az író kifeje­

zetten egy rövid repülőútra ajánl­
ja művét. Kicsit nagyképűen még 
azt is hozzáteszi, hogy míg más 
könyvek egy ötletet fejtenek ki 
többszáz oldalon, addig a „Zag” 
rengeteg ötlet egy vékony, kis­
méretű könyvben. Mielőtt a ked­

ves olvasók megrendelnék, itt 
bele is nézhetnek, hogy minder­
ről meggyőződjenek: 
www.zagbook. com

Papp-Váry Árpád Ferenc 
M&M, főszerkesztő

S imon A nholt -  J eremy H ildreth

Brand A m erica

-  The Mother of All Brands 

Cyan Books, London, 2005

A/ %  z ország es a marka, márká­
zás összekötése viszonylag új do­
log, alig pár éve jelent meg a szak- 
irodalomban. Élharcosa pont az 
egyik szerző, a brit Simon Anholt, 
a nation brand hexagon megalko­
tója, a nationbrandindex.com nem­
zetközi kutatásainak vezetője. 
„Brand New Justice” és „Competi­
tive identity” munkái mellett talán 
ez a legfontosabb műve, amely­
ben Jeremy Hildreth szegődik tár­
sul mellé, így nemcsak brit, hanem 
amerikai szemmel is látjuk a törté­
netet. Hildreth egyébként nemrégi­
ben Magyarországon is járt, a 
Demos Alapítvány által szervezett 
Country branding konferencián, 
jelenleg többek között Lengyelor­
szág márkázásában ad tanácso­
kat, Id. az erről szóló cikkünket.

Mivel új dologról van szó, a 
szerzők sietnek leszögezni, hogy 
az ország és márka nem két telje­
sen összefüggéstelen fogalom 
egymáshoz rendelése, mint a di­

vatos menedzsment könyvekben: 
„Vezesd úgy a céged, mint egy 
hangyafarmot!” , „Mindent, amit az 
üzletről tudok, úgy tanultam meg, 
hogy krikettet néztem.”, vagy a 
„Fenyőfák vezetési titkai” .

Kiindulópontjuk, hogy miként 
termékek vagy szolgáltatások,

úgy országok is lehetnek márkák. 
Vásárlói döntést hozunk ugyanis 
azzal, hogy felkeressük őket turis­
taként, megvásároljuk termékei­
ket, vagy éppen befektetőként 
oda visszük a pénzünket. De tá- 
gabb értelemben ide tartozik az is, 
amikor kormányok arról döntenek, 
hogy milyen országokat támogas­
sanak pénzügyileg (vagy más­
képp). Amikor operatársulatok azt 
vitatják meg, hogy merre turnéz­
zanak. Amikor filmstúdiók kivá­
lasztják, hogy hol forgassanak. 
Amikor az ED, NATO, stb. szerve­
zetei a bővítésen gondolkodnak. 
Vagy egy számunkra is aktuális 
példát említve: amikor a nemzet­
közi sportszövetségek arról dönte­
nek, hogy hol legyen a következő 
olimpia vagy éppen futball EB.

Mivel a szervezetekben is em­
berek ülnek, lényegében a fenti 
döntések mindegyike azon alapul, 
hogy mit tudunk, illetve milyen vé­
leménnyel vagyunk az országról
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és az ott élő emberekről (vagyis 
az országmárkáról). Ez persze 
többnyire klisékből, féligazságok­
ból, előítéletekből vagy éppen ide­
jétmúlt közhelyekből áll össze. Az 
országmárkázás folyamata ezekre 
építve kiemel, ritkább esetben 
megteremt bizonyos jellemzőket, 
tulajdonságokat, illetve kommuni­
kálja azokat. Mindez, mint a szer­
zők vallják, egy sokkal humánu­
sabb megközelítés, mint a politikai 
ideológiák, a gazdasági hatalom­
mal élés, vagy akár a vallások. 
Sőt, jobban szolgálja a világbékét, 
mint az előzőek!

Az Amerika márka azzal vált si­
keressé, hogy radikálisan más volt, 
mint versenytársai, úgyis mondhat­
nánk, hogy másképp volt „pozici- 
onálva”. Ez volt a szabadság föld­
je. Míg a gyarmatosítók más or­
szágokat igáztak le, addig Ameri­
ka tárt karokkal fogadott minden­
kit. Míg otthon nem voit munkale­
hetőség, addig erre igen. Míg a 
kommunizmusban korlátozott volt 
a szabadság, addig itt teljes. így 
az USA a lehetőségek hazája, az 
ígéret földje lett -  még azok fejé­
ben is, akik soha nem jutottak el 
oda! (Ez az igazi márkák ereje.) 
Vagy itt vannak az amerikai termé­
kek, melyek új szintre emelték a 
minőség fogalmát. (Még ha ezen 
a minőségen lehet is vitatkozni.) A 
pénzügyi világ is itt összpontosult. 
Ahogy Sztálin fogalmazott 
1952-ben: „Amerika legfontosabb 
fegyverei a részvények és a ciga­
retták” Ráadásul a NASA idő­
ről-időre felküldött egy rakétát, 
hogy demonstrálja, technológiá­
ban az USA verhetetlen. És persze 
volt egy jó reklámügynökségük is: 
Hollywood, melynek filmjeit egy 
időben az egész világ várta.

Amerika mindent más szintre 
emelt. A popzene valahová Afriká­
ba vezethető vissza. A musicalek

Olaszországba, Oroszországba, 
Németországba és Franciaor­
szágba. A képregények Angliába. 
A mozi is francia találmány. Mégis 
amerikaiként gondolunk rájuk, 
mert ők csináltak belőlük igazi 
„márkákat” .

De valami megváltozott. Az 
egykori sok pozitívumot felváltotta 
a közömbösség, sőt a negatívu­
mok. Amerika nincs hozzászokva, 
hogy utálják, és nem tudja, hogy 
mit kellene tennie -  fogalmaznak a 
szerzők.

Míg egy időben szinte minde­
nütt amerikai hangzású neveket 
adtak a termékeknek (gondoljunk 
csak az olasz Brooklyn rágógumira 
vagy a japán Brother, Citizen, Nati­
onal stb. márkákra), addig mostan­
ra megszülettek a protest-márkák. 
Még a nagy Coca-Colával is szem­
bement a Mecca-Cola, Qibla Cola 
vagy Zam-Zam Cola. „Igyál elköte­
leződésből!” -  mondják.

Amerikát sok szempontból di­
vat lett utálni. De vajon az USA-val 
van bajuk az embereknek vagy 
pusztán a piacvezető márkával, 
mint sokszor? -  teszik fel a kér­
dést Anholt és Hildreth. Korábban 
még lehetett a Szovjetuniót szidni, 
de mára csak az Egyesült Államok 
maradt. Ami egyre inkább felveszi 
a piacvezetők rossz tulajdonsága­
it: „erőszakos, környezetszennye­
ző, zsarnoki, imperialista, tudat­
lan, kövér, beképzelt, következet­
len, arrogáns, kapzsi, képmutató 
és mindenbe beavatkozó” lett.

A politikájában már nem lehet 
megbízni? Nem szabadságot 
hozó, hanem sokszor azt eltipró, 
feleslegesen beavatkozó? Már a 
cégei sem a régiek? Az Enron, a 
WorldCom és az összes hasonló 
botrány megingatta a tisztessé­
gükbe vetett hitet.

Vagy az lehet az ok, hogy az 
Amerika márka már nem olyan ti­

tokzatos? Gondoljunk bele, annak 
idején Magyarország is hogy várta 
a Coca-Colát vagy a legújabb rock 
and roll, és később egyéb slágere­
ket. Ma már ezeket nem kell be­
csempészni, hanem azonnal ott 
vannak. Talán túl sok helyen is.

Vagy az a gond, hogy az USA a 
kommunikációra sem figyel már 
oda úgy, mint régen? Legalábbis 
nem arra költi a pénzt, amire kelle­
ne? Az 1980-as években még évi 
húszezer külföldi utazhatott az 
USA-ba, hogy tanulmányozza an­
nak demokratikus intézményeit 
(köztük például Tony Blair vagy 
Hamid Karzai). Ma már csak évi 
alig ezer. Míg a hidegháború alatt 
a Voice of America Kelet-Európa 
közel 70-80%-ába jutott el, addig 
2001. szeptember 11-én az ara­
bok mindössze 2%-a fért hozzá.

Az Amerika iránt legtöbbünk ál­
tal korábban érzett „se lát, se hall 
szerelemnek úgy néz ki vége. De 
a kapcsolatot még meg lehet 
menteni” -  vallják a szerzők. Végül 
is Amerika találta ki az egész mar­
keting- és reklámszakmát. Ha ne­
kik nem sikerül, akkor kinek?

Bármilyen márkát is mene­
dzseljen az ember, vagy legyen 
reklámügynökségi részről, netán 
oktatóként érdekelt a márkázás­
ban, érdemes elolvasni tanácsai­
kat. Tanulságos lesz. A mű egy­
ben az amerikai történelem és kul­
túra iránt érdeklődőknek is érde­
kes olvasmány, mert kevesebb, 
mint 200 oldalon annyi mindent 
tudhatunk meg belőle, amit 
egyébként csak rengeteg vaskos 
kötetből szedhetnénk össze. Vé­
gül valljuk be, általában érdemes 
elolvasni azokat a könyveket, me­
lyeket a borítón maga Philip Kotier 
ajánl. Ez ilyen.

Papp-Váry Árpád Ferenc 
M&M, főszerkesztő
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