GARAJ Erika

A BIZALOM SZEREPE
A TUDASTRANSZFER FOLYAMATABAN

A tanulméany téméja a bizalom és a tudastranszfer kapcsolata. Megkdzelitési médjai kozul izgalmasnak
igérkezik annak vizsgélata, hogyan valik a bizalom gazdasagi hatotényezévé a tudastranszfer folyamatan
keresztiil. Tovabbi lehetdség e relacié megforditasa, miszerint médositja-e a gazdasag az egyén bizalom-
igényét, és ha igen, hogyan jelenik meg ez az egyén tanulassal valé kapcsolatrendszerében. A fenti terle-
tek részletesebb megismeréséhez kivan hozzajarulni e tanulmany, melynek fokuszaban elsésorban azon
tényez6k részletes feltérképezése all, amelyek leginkabb befolyasoljdk a bizalom alakuldsan keresztul a tudas
megosztasat. E témakdrhdz kapcsoléddan valaszt keres a szerz§ arra a kérdésre is, hogy: hogyan merilfel
a bizalmatlansag problémakdre, és miért élnek vissza afelek esetenként a partnerek informaciéhianyaval?

Az informacidgazdasag térnyerése nemcsak a gaz-
dasdg mikddési mddjait valtoztatja meg, hanem atér-
tékel6édnek az azt mikddtet6 emberi viszonyok és
intézmények, igy az emberek egyittmiikodését ira-
nyité szabalyok is (Hamori, 2003). Az 6nérdek mellett
szdmos mas tényezd jatszik szerepet az egyén maga-
tartasaban, amelyet kilénféle motivacidk, attitlidok,
érzelmek, magatartasi szabalyok és normak befolya-
solhatnak (McCormick, 1997). llyen érzelmi attitiid-
nek tekinthet§ a bizalom, melyen keresztiill az egyén
sajat személyes akarata, céljai, érzelmei gazdasagi
hatdtényez6kent jelennek meg.

A technikai valtozasok és haldzatok hatasara 0sz-
szetett alkalmazkodasi folyamatok indultak meg a tar-
sadalmi-makrogazdasagi szinttél kezdve a szervezete-
ken és intézményeken at egészen az egyénekig (Bdgel,
2004). A tudéstranszferl jellemzd megvaldsulasi
forméaja a masoktdl val6 tanulas, amelyet nem csupan
onerdekkovetd egyének cselekvéseként értelmez-
hetiink. A tudasintenziv agazatok térnyerése nyoman
megerdsddott az informéacid és a vele vald banni tudas
irdnti igény. (Florida, R., 2004). A bizalom egyrészt
informécids allomanyunk jelent6s részét teszi ki, mas-
részt az informéacid helyettesitéjeként is felfoghatd
(Perelman, 1998). Kiemelt szerepet jatszik a tudas
megosztasara iranyuld tranzakcios folyamatokban,

ahol ugyanagy szamolni kell a kockazattal, a tokélet-
len informaltsaghol ered6 bizonytalansaggal és egy-
maésra utaltsaggal, mint a gazdasagi szerepl6k mas
piaci tranzakciginal2 (McKnight - Chervany, 2001). A
bizalom fogalma kdézel all az informacioéhoz, Arrow
definicioja szerint az informacié a bizonytalansag
csokkentése (Arrow, 1973). Ugyanez elmondhatd a
bizalomrél is, azaz a bizalom csokkenti a bizonyta-
lanségot (Perelman, 1998).

Alkalmazott kutatasi médszerek

A bizalom kérdéskorének kvantitativ és kvalitativ
eszkozokkel vald kozds vizsgélatara egy OTKA-
kutatas3 keretein belil kerilt sor. A vizsgalatba bevont
szervezetek kivalasztasanak szempontjai voltak: Infor-
matikai alaptevékenység - Hazai alapitasi szervezet -
Hazai piacvezet6 szerep és nemzetk6zi szinten valo
ismertség (kapcsolatok, partnerek, kilféldi piac) -
Kozépvallalati nagysag (51-300 f6). Kvantitativ min-
tavételi mddszerként az 6nkitdltds egyéni kérdGivet és
szervezeti kérdGivet valasztottuk. A kapott adatokat4
leird statisztikai modszerekkel (relativ an. szazalékos
gyakorisagi eloszlasok) és esetenként matematikai sta-
tisztikai modszerekkel (korrelacioszamitas) elemez-
tiink.5 Az alkalmazott kvalitativ mddszer az dsszetett
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kérdéstechnikaval6 végzett mélyinterja volt, amelynek
segitségével az egyéni magatartds motivacioit kivan-
tuk megérteni, elemezni, tendenciakra, feltart viselke-
dési jellemzOkre ramutatni. Az interjuszemélyek7 a
kérdGivet kitdlt6k korébdl keriltek ki, akik a szervezet
f6 alaptevékenységére jellemz8 munkakoroket (rend-
szermérnok, szakértd, szoftverfejleszt§ programozo,
IT-tandcsadod) képviselték.

A bizalom és tudastranszfer kapcsolata szamos je-
lenséggel kapcsolatba hozhat6. Szamos mas jelenség
kapcsolddik még témankhoz, mint a bizalom és bizal-
matlansadg megszaladasi jelenségként8vald értelmezé-
se, a kiilonb6z6 védekezd mechanizmusok9 és tabuk10
szerepe a tudastranszfer folyamatban. Ezek vizsgélata
e tanulmany jovébeni folytatasa lehet.

Jelenlegi kiindulépontunk szerint barmely tudas-
transzfer els6dleges el6feltétele a tudas (mint targy), a
bizalom (mint, szubjektiv tényez8) és kommunikacio
(mint, kozvetitd kozeg) harmas egysége. Mindegyik
tényez8 hordozdja (egyben birtokosa) lehet valamely
szervez6dés (haldzat, szervezet) csoport vagy maga az
egyén. A bizalomorientalt megkézelitést alapul véve -
a tanulmény terjedelmi korlatai miatt - harom 0Ossze-
fliggést tekintlink at kdzelebbrél:

1 Bizalom, mint aru a tudas(transzfer) tranzakciéja-
ban.

2. Bizalom vs. bizalmatlansag a tudads kommunikala-
séaban.

3. Tanulastamogatasi formak és a bizalom.

Bizalom, mint aru a tudas(transzfer)
tranzakci¢jaban

A tudas folyamatos mozgasban van a gazdasagi
kornyezetben, létrehozzak, keresik, alkalmazzak, meg-
osztjak egymas kozoétt vagy visszatartasara toreksze-
nek. A tudasnak valédi piacall van, mert a tranzakcio-
kat nem lehet csak formalis eszk6z6k dtjan érvényesi-
teni. Miikodésének alapja a bizalom.12 A bizalom az
elvarasok 0sszegz6, értékel6 dimenzidja. Tébb megko-
zelittsmodja ismert, leirjdk egyéni elvarasként, inter-
perszonalis kapcsolatként, tranzakcios kéltséget befo-
lyasold tényez6ként és tarsas struktdrak altal alkotott
jelenségként. Williamson-i értelemben azt az elvarast
jelenti, hogy a masik személy (csoport, szervezet)
explicit és implicit kotelezettségeinek megfeleléen fog
viselkedni, becstletes lesz és nem fogja az egyditt-
mikodési feltételeket egyoldalian megvaltoztatni
(Williamson, 1998).

A hagyomanyos piaci kérnyezetben szdmos kocka-
zatforras teszi bizonytalanna a tudasra vonatkoz6 tranz-
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akcidkat, amelyek aranyat tovabb noveli az elektroni-
kus piacok13térnyerése és az 1T-eszk6zok beemelésé-
vel jard specidlis biztonsagtechnikai problémak4
(Hamori, 2004).

A tudés tranzakcidjanak térbeli és id6beli keretei
kitdagulnak. Megvalo6sulhat a partnerek kozvetlen fizi-
kai értelemben vett személyes jelenlétével vagy koz-
vetve a modern informécios technoldgidks kozvetité-
sével. A tranzakcio torténhet valo6sidejli tudasmeg-
osztaskéntl6 (a tudas atadasa és fogadasa egyidében)
és jelent6s iddbeli eltéréssel. Esetenként a tudast atadd
személy gyakorlatilag elt(inik, ilyenek a hagyomanyo-
san nyomtatott és vallalati adatbazisokban, tovéabba
interneten elérhetd tudashordozdk, mint példaul pub-
likaciok, technologiai leirasok, projekteredmények,
eléirdsok, szabalyok, tovabbd mas tudastartalmak
(Kocsis, 2004). A valdsidejl tudastranszfer folyamata-
ban a tudas hordozoja és atvevlje személyesen vagy
kdzvetve ismerik egymast, ez utobbi esetben valami-
lyen kozos pont (érdekl6dés, munka, kapcsolatrend-
szer, érdek) hozza Ossze ket. A tranzakciora vonat-
koz6 szerz6dések nehezen szabalyozhatok. A tudasme-
gosztas koordinalasaban jelent6s igény mutatkozik a
tudast atvenni szandékozok részér6l egyrészt a piaci
koordinaciéra, azaz a szerzddéses Uton vald szabalyo-
zasra (kulsd egyuttm(ikddd partnerek’ esetén), maés-
részt a burokratikus koordinécios eszkdzok alkalmazé-
sara (szervezeten beldli vezet6i el8irasok18. A biza-
lom természete miatt elsésorban a tudashordozok reci-
prok altruizmusan alapulé tudastranszfer tlinik a leg-
hatékonyabbnak a nem vagy nehezen kodifikalhaté
tudéas atadasanal. Areciprok altruizmus19az altruizmus
legelterjedtebb véltozata, egyfajta szivesség vagy se-
gitség, amely a hasonldé mentalitas elvarasan alapul.

A bizalom nemcsak a tudas tranzakci6janak elen-
gedhetetlen feltétele, hanem a tudas atadasanak haté-
konysagat meghataroz6 tényezéje is. Makrobizalom-
nak (confidence) tekinthet6 a technikai rendszer infra-
strukturaja, IT-technolégia, adatbazisok, hal6zatok és
miikodésikbe vetett bizalom, valamint az ezeket sza-
béalyozé jogintézmények.20 Mikrobizalmi szintet
(trust) feltételez a kdzvetlen formdlis vagy informalis
kapcsolatban 1évék tuddsmegosztasa, az egymastol va-
16 tanulds (Hamori, 2004).

Van egy tucat ember, akivel jol megértjilk egymast, és
ez nem egy formalizalt valami, hanem egyszer(ien j6l
tudunk egyiitt dolgozni, legyen az egy Uzletdgban
szakért6, kereskedd, egy tulajdonos vagy egy masik
igazgato, van egy ilyen csoport, akivel kélcsondsen jo
affinitas van.
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A tudastranszfer aktorai kozotti kapcsolat lehet
szimmetrikus partneri viszony, ahol a tudasmegosztast
kdlcsdnosen elvarhatjék a felek vagy alapulhat aszim-
metrikus kapcsolaton, ahol egyirdnyd tudasmegosztas-
ra kerul sor. Ez utébbi aszimmetria szarmazhat az ak-
toroknak a tudastranszfer folyamatban bet6ltétt szere-
pébdl - mentori2l viszony vagy gyakornoki22 kapcso-
lat23 - tovabba az aktorok kozotti surlddasokbol.24 A
tudastranszfer altalanos akadalyozd tényez6i kozott
emlithetjuk a bizalom hianyat, a befogadok abszorp-
cids képességének fogyatékossagait, a segitségkérés-
sel szembeni intoleranciat és a tudas kizardlagos birto-
kosainak ellenérdekeltségét?% a tudas megosztasaban
(Davenport - Prusak, 2001). Méasok a tudast atveve
aktorok potyazé viselkedésére (free riding) helyezik a
hangsulyt (Putnam, 1994). Az egyén magatartasa
oldalarol jelentkez6 tényezdket a tudashordozd és a
tudast atvevé szempontjabol is csoportosithatjuk. A
tudasgazda részérél az egyén hajlanddésaga és készsé-
ge a tudas megosztasara, az atadni kivant tudas kodo-
lasdnak képesseége befolyasolja leginkdbb a tudas-
transzfert. A tudas atvevGjének részér6l az egyén ké-
pessége a kapott tudas dekddoldséra és megeértésére,
valamint az egyén hajlanddsaga és készsége a kapott
tudas elfogadasara hatarozza meg a tudasmegosztas
hatékonysagat (Kocsis, 2004).

Az aszimmetriat tovabb arnyalja, ha az aktorok el-
tér6 gazdasagi, kulturalis és etikai hattérrel rendelkez-
nek, ebbdl eredéen nem talaljdk a megfelel6 értelme-
zési keretet, mint kdzos nyelvet. A bizalmatlansag foka
sokféle formaban mérhet6. Az Uzleti tranzakcioknal
valo elGrefizetést MagyarorszagonZ 10% aranyban
koveteli meg az elad6 a vev6tél, mig a tobbi orszag-
ban28 ez joval nagyobb, 40% korili. Ez a bizalom
er6sddését mutatja, minél megbizhatobb mindkét fél,
annél er6sebb a bizalom, anndl kisebb a tranzakcios
koltség. Kornai kiemelt szerepet tulajdonit az eltéré
torténelmi maltnak, amelyet ,path dependence29”
fogalommal jeldl a szakirodalom (Kornai, 2004). A
posztszocialista orszagokban, igy Magyarorszagon is a
bizalom és bizalmatlansag sajatos kombinaciéjad) ala-
kult ki az emberekben, amely a piaci tranzakcidk
megvaltozasaval, generacios valtassal (Uj gazdasagi
helyzetbe belendvé (j fiatal nemzedék) és a bizalom-
teremt6 (j tarsadalmi jogintézmények kialakulasaval,
valamint elfogadasaval (bizalom térnyerése, illetve,
helyettesitésének elfogadott megjelenési formai) tiinik
befolyéasolhatonak.

Folyamatos versenyben vagyunk, er6s minéségi kihi-
vas van, azt gondolom, egyre inkabb a minéséget va-
lasztjék itthon is az emberek ...

A minGségi szemléletet, a régi beidegz6déseket -
mint a gyerekek és sziil6k kozétt, hogy: ha valami
gond van, jaj, csak ki ne deriljon - meg kell valtoz-
tatnunk. Szerintem, ez a szemlélet alapvet6en min-
denkiben benne van, ezt a szemléletet probaljuk le-
vetkdzni, nehéz feltarni a problémainkat, foglalkozni
kell veluk...

Nem kell félni az Cjtél, és nem félni attdl, hogy
belevagjunk més dolgokba, hogy felvegyiink olyan
tipust munkatarsakat, akikrél nem is gondoltuk nyolc
évvel ezel6tt, hogy alkalmazva lesznek a céghen...
Elég nagy kihivas, hogy az el6irt szabalyoknak minél
inkabb megfelelj a kiilonbdzd palyazatoknal. A palya-
zatok mellett tudjal olyan allami, vallalati, egyéb
meghizast is megszerezni, amivel a tdlélésiinket meg
lehet oldani...

A tudés tranzakcioit a megosztott tudasert jaré va-
I6szin(sithetd ellenszolgéltatassal kapcsolatos bizony-
talansag is akadalyozza (Davenport - Prusak, 2001).
Moralis megzavarodottsagot jelez, hogy a régi és Uj
generaciok mentalitasaban egyutt élnek a régi és (j -
esetenként egymast Kizaro6 - etikai normak. Amig egy
korabbi nemzetkdzi felmérés szerint Magyarorszagon
az Osszekottetésekben és a tisztességtelen magatartas-
ban lattdk még a kézelmultban is a meggazdagodas és
siker forrasat (Orkény és mts., 2003), addig sajat fel-
mérésink szerint a megkérdezett hazai célcsoport
nagyobb szerepet tulajdonit a munka minéségének és a
sajat er6feszitéseknek, azaz nagyobb a bizalom a piaci
torténések tisztességes eszkdzdkkel vald befolyasol-
hat6séaga irant.

Csak Ugy tudsz sikeres lenni, hogy ha tanulsz, egy-
részt, ha a meglévd piaci folyamatokat jobban megis-
mered, méghozza megtervezett, strukturalt forma-
ban... masrészt, ha nem ismered a kériilményeket, a
versenytarsakat, a veszélyeket sem tudod feltérképez-
ni és harmadrészt, ha nem tervszer{ien prébalsz isme-
reteket szerezni a piacrol, akkor elfolysz, egyszeriien
nem tudsz akcidkat hozzarendelni... Ahhoz, hogy te
el tudd magad adni a munkaeré-piacon, ahhoz neked
tanulni kell. Azért tanulsz, mert magadat naponta el
kell tudni adni. En nem ebben néttem fel, nem is kony-
ny( a 40 feletti korosztalynak ezt elhinni, sokkal
nagyobb volt a munkahelyi biztonsag, amit ma mér el
lehet felejteni, amit én ma nagyon nehezen toleralok.

Atudas a bizonytalansag kezelésének f6 eszkdze. A
bizonytalan tarsadalmi kornyezetet ellensulyozni kiva-
né kolcsénos bizalom azonban akadalyava is valhat a
piaci folyamatoknak. Minél er6sebb a bizalmi halo,
annal nehezebb a piacra valé belépés. A személyes
reputaciora - és nem a konkrét szerz6désekre - épild
piaci dontések csokkentik a szerz6désszegés bizonyta-
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lanségat, viszont sz(ikitik a lehetséges tranzakcidk ko-
rét, azaz korlatozzak a versenyt. Atvaltasi (trade off)
viszonylat van a bizalom és a verseny kozétt. (Wood-
ruff, 2003). Felmérésiink szerint a bizalom erésddése a
vallalatok kozotti egyuttmdikddésben elsésorban a
makroszint(i kapcsolatok szintjén kévetkezett be, igy a
piacra val6 belépés (és kilépés) rugalmasabb, alapvetd
szerepe van benne a tanulds és tudasmegosztas képes-
ségenek. Ezt gyakran alarendelik az tizleti folyamatok
koltségkontrolljanak, amely a makrobizalom iranti
igény fokozottabb jelenlétét jelzi.

Ma a cég alkalmazkodasi képessége talan a legfonto-
sabb, afelé, hogy meg tudjunk élni, afelé, hogy mit
igényel a piac, afelé, hogy egyiitt tudjunk mikddni a
konkurenseinkkel, azon cégek felé, akiknek a képvi-
seletét ellatjuk, eléggé sokvaltozds kornyezetben
vagyunk...

Kellene nalunk is, a sajat teriiletlinkdn beldl, tovabb
képezni a sracokat, ezt sajat magunk finansziroztuk
is, de szerintem ezt szervezett keretek kézott kellene
végezni. Ez nincs definidlva a szervezetben. Ezt azért
nem ismeri fel a cég, mert ez kdltség, nincs azonnal
bevétel bel6le, nalunk nagyon nagy a kdltségkontroll
nyomas és ha ilyen nagy nyomas van, akkor nem
ezek a dolgok élveznek prioritast hazon belil...

A bizalom névelésének3l makroszintl kezelési le-
het6ségeiként harom alapvet§ mechanizmust javasol
Klang, ezek: a tranzakciok technikai biztonsaganak
novelése, a korrektséget garantald jogintézmények
kiépitése és a trsadalmi mechanizmusok kifejlesztése
(Klang, 2001). Ezek biztositasa kett6s, Un. paradox
hatdssal jarhat. Egyrészt hozzajarulhat a mikroszintii
partnerek kozotti személyes bizalom er§sddéséhez,
masrészt részben helyettesitheti azt. A felek kdzotti
bizalom egyfajta helyettesitési kapcsolatban all a biza-
lom intézményes garanciaival, de kisebb kdltséggel jar
hozzajuk képest (Hamori - Szab0, 2004). Gazdasagi
elényei kozé tartozhat tdbbek kozétt: a tranzakcios
koltségek csokkentése; hatékonyabb, gordilékenyebb
és gyorsabb megallapodasok; irasbeliség mellézése,
partnercserék tébbletkdltségeinek elmaradasa, tovabba
a szervezetek, csoportok, egyének alkalmazkoddké-
pességének javitasa. A tudasalapl tranzakciék makro-
bizalmi intézményeinek széma kevés. Ezek szaba-
lyozasaban nagyobb szerepet toltenek be a kdrnyezeti
elvarasok és a vallalati kultdra részét képez6 maga-
tartasi norméak, mint a konkrét jogi eszk0zok, szerzé-
dések. Egyre tobb azon vallalatok szama, amelyekben
a mentori programokat - a formalizalt tudasatadas ré-
szekent - az id6sebb személyzet munkakdri leirasdnak
explicit részévé teszik (Davenport - Prusak, 2001).
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A tudéastranszfer soran megjelend személyes biza-
lom megteremtése, ndvelése és megbrzése pénzigyi-
leg nem mindig, vagy csak nehezen kifejezhetd koltsé-
gekkel jér. Ide tartozhatnak a reputécid kialakitasanak
koltségei, egy adott csoporthoz (gyakorlat- vagy tudas-
kozOsség) tartozas id6- és energia raforditasai, az 6n-
ként vallalt vagy szervezeti feladatként végzett mento-
ri feladatok és més kapcsolodé tevékenységek.

Az MBA tanuldsom az a sajat befektetésem volt,
ezzel egyitt a sajat kockazatvallalasom. Megtériilt,
sokkal jobban kerestem utdna, mint MBA nélkil,
tehat pénzben is megtériilt, kapcsolatrendszerben is,
amit barhol, barmikor fel tudok hasznalni és haszna-
lok is. Eletem legjobb befektetése volt...

Bels6 dnképzd kor (miikodik sajat kezdeményezéshdl
-kiegészités szerz6tdl), ahol... a terilet egy képvise-
I16je csinal egy prezentaciot, gyakorlati példat és akit
érdekel, lemegy, bedil...

Kevés fejleszté garda engedheti meg maganak, hogy
részt vegyen egy egész hetes tanfolyamon, mi most
voltunk sajat keretbdl... nem is annyira a pénz, ha-
nem az id6kiesés az, ami szamit...

Van egy belsé fémmiink a sajat weboldalon és oda
minden témaban barki, barmilyen témaban irhat, és
barkinek tizenhet... Az ember az olyan, ha valamivel
nagyon sokat foglalkozott, azt nehezen hagyja ott.
En, hogy most beleférceltem rengeteg energiét ebbe a
teriletbe, akkor nehezen allok fel csak azért, mert
valaki kétszer akkora pénzt kinal.

A tudéstranszfer folyamatdban ilyen bizalomépitd
reputacio lehet a kiilsé és belsé szakmai-uzleti kdzvé-
lemény, amelynek egyik felén maga a szervezet, masik
felén annak tudaskezelése all. Emellett jelentékeny
bizalmat befolyasolé tényezd a konkrét személyhez
kotott tudastulajdonitas, illetve az ebb6l eredd reputa-
ci6, amely magéban foglalja a tudashordozé rangjat és
hirnevét. A reputécié val6jaban a bizalom kifejezésé-
nek mutatoja, a sziikds vagy éppen tal sok informacio
kezelésében, mindsitésében lehet szerepe, amelyet
formalisan is nevesithet a kérnyezet.

Ide olyan embereket vesziink fel, akik jo eredmény-
nyel végezték el az iskolakat, nagyon komoly felvé-
teli szakmai feladatokat adunk azoknak, akiket ide
felvesziink... Alapvet6en més teriileten dolgoztam, és
megkérdezte a cégvezetd, nem lenne-e kedvem egy
mésik Uzletigat atvenni, izgalmas volt,... valami mas
egy Uj dologba kezdeni, s azéta is visszahallottam,
hogy én vagyok az egyike azoknak, akik (izletszer(ien
gondolkoznak... Voltam kérhazigazgato, tébb cégnek
az Ugyvezetje, cs6dmenedzser, reorganizaltam nagy
cégeket, egy olyan tapasztalatot gydijtdttem Gssze,
amivel més nem rendelkezhet... és ezt latjak, és elis-
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merik... Ha kikérik a véleményemet, ha vannak
témak, amikkel kapcsolatban megkeresnek. Ez sok
esetben igy van.

Bizalom vs. bizalmatlansag

- z=z

Minden tanulds el6feltétele a kommunikcio.
Polanyi a kommunikaci6 el6feltételeként értelmezi a
bizalom és tekintély3 kialakulasat. Bizalom hianya-
ban lehetetlenné valna a kommunikacio, ezért a biza-
lom nem bel6le fakad, hanem megel6zi azt (Polanyi,
1994). A tudastranszfer két csatorndn mehet végbe,
egyreészt verbdlis (masképpen szandékolt, illetve
direkt), masrészt nem verbalis (masképpen nem szan-
dékolt, illetve indirekt) aton. Az indirekt kommunika-
cié magasabb szinten egésziti ki a verbalis kommu-
nikaciot olyan informaciokkal,3 amelyek a nyelvi
szinten nem jelennek meg. A két csatorna egytt nyujt
lehet6séget a tudas le nem irhatd Osszetev8inek
leirdsara és megosztasara és a tudastranszfer kontrol-
lalasara. Az aktorok hitelessége34 (kongruenciaja)
befolyasolja a felek bizalmi szintjének alakuldsat. A
bizalmatlansag eredhet a nem megfeleléen kommu-
nikélé tuddsgazda hiteltelennek tulajdonitasabol is.

A tudashordozé irdnti bizalom két eltér6 dologra
alapozodik: a tudashordozé (kozvetitd, tudasgazda)
kompetenciajanak és jo szandékéanak feltételezésére,
tovabbd a tudas atvevdbe vetett bizalomra. Az atvevd
részér6l bizalmat feltételezd tudasgazda elvarja a
tudast atvevd tanulasi képességét, kapacitasat és meg-
felel6 attit(idjét is.

A tudéstranszfer két részbél all, a tudéastartalom
tovabbitasabol (kodolas a potencialis tudas atvevd
felé) és annak befogadasab6l® (dekddolds az atve-
vBik) altal). A tudas elérhet6vé tétele Gnmagaban még
nem jelent tuddsmegosztast. A hozzaférhetdséget biz-
tosito szervezeti eszk6z6k3b erdsithetik a befogadasra
irdnyuld torekvéseket, de azt nem helyettesitik.

A belsé adatbazishan vannak (ti. informéciok - ki-
egészités a szerz6tél) a munkakrol, megbeszélésekrdl
memok, ezek hasznalata tébb energiét és faradtsagot
is igényel. Ezt jézan belatasra szoktuk bizni... Van
kiilén projektekre bontott konyvtar is, ahol megtalal-
hatdk az anyagok. Az igazgato6i tanacs megbeszélései-
rél is készl ilyen irasos dsszefoglald. Minden egyes
heti gy(lés utin a cégvezetd készit egy beszamoldt,
amit mindenki olvashat a bels6 halézaton - a pénz-
lgyi helyzetlinkt6l kezdve barmilyen céges lgyig...
Most van egy projekt-nyilvantarté rendszer és ez
most gond, hogy irjuk, ne irjuk, miért felejtjik el.

A tudastranszfer folyamatat - a konstruktivistakhoz
hasonldan - az (j tudas aktiv, személyes megalkotésa-
ként és tarsas tevékenységként értelmezziik. Tudasnak
fogadjuk el a konkrétan kifejezhet§ tudastartamok
mellett azokat a készségeket és képességeket is, ame-
lyek a kommunikacié és az informéaciofeldolgozas
magasabb szintjét biztosithatjdk az egyén szamaéra
(Ackermann, 1995). A svéd kdzgazdaszok (Pelikan,
Eliasson, Carlsson) szerint a tudas a kompetenciakban
testesiil meg. A kompetencia a svéd kompetenciael-
méletben olyan sz(kds gazdasagi informéacio, amitdl a
tébbi sz(kds informéacid transzferdlhatésaga fiigg, de
amit magat nem lehet transzferalni. Az informacio
egyik fajtajanak tekintik a kompetenciat, azaz az infor-
méciok két szintjet kulonboztetik meg: (1) kommu-
nikalhaté informacié (adatok, dontési modszerek), (2)
nem kommunikalhatd informéaci6 (kompetencia), amely
ahhoz sziikséges, hogy a kommunikalhat6 informacio-
kat kezelni tudjuk (Carlsson - Eliasson, 1991).

A tudastranszfer szempontjabdl fontos alapkérdés
egyrészt, hogy milyen tudas hogyan kodifikalhato,
azaz ragadhatd meg valamilyen leiré eszkoézzel, méas-
részt, hogy a tudas birtokosaként, hordozé6jaként az
egyénen kivil csoportot vagy szervezetet is elfoga-
dunk-e. A véllalat tudasa komplex, dinamikus és sok-
oldald, és az egyének tudasan alapul, igy megértéséhez
a tudas altalanos jellemzGib6l lehet kiindulni. Lam fel-
fogasa szerint a tudas két dimenzié mentén elemezhe-
t6: (1) a tudas manifesztalodasa és kifejezésmodja sze-
rint explicit és implicit tudas, (2) ontologiai szempont
szerint egyéni vagy kollektiv (Lam, A., 1998). Az
explicit tudas kodifikéalhaté tudas, verbalisan kommu-
nikéalhato, és igy kénnyen transzferalhat6. Az implicit
tudas azt a tudast jelenti, amely intuitiv, nem artikulal-
hatd, nem konnyen kodifikélhatd és transzferalhato.
Az implicit tudas transzferalasa tehat szoros interak-
ciét igényel az egyének kozott, valamint a kdlcsonos
megértésen és bizalmon alapul. Az explicit tudas logi-
kai dedukci6 és formalis tanulas (learning by studying)
Utjan szerezhetd meg. Az implicit tudas a tapasztalaton
és az egyeni akciokon alapszik, ezért csak tapasztalati
tanulassal (learning by doing) bévithet. (Hayek,
1948). Mivel az explicit tudas jol kodifikalhato, ezért
aggregalhatd is. Ezzel szemben az implicit tudas sze-
mélyes, amely nehezen aggregalhaté, csak a tudas koz-
vetlen hasznalata révén lehet bel6le hasznositani. Az
explicit és az implicit tudas kolcsondsen megala-
pozzak egymast. Az aktorok kozotti tudastranszferek
abban is kilénbdznek egymastdl, hogy hogyan tudjak
a tudas e ket fajtaja kozotti interakciot kozvetiteni.
Azok a szervezetek, amelyekben az explicit tudas-

VEZETESTUDOMANY

XXXVI. évf. 2005. 12. szam



Cikkek, tanulméanyok

transzfer a meghatarozo, altaldban formalis koordina-
cids és ellendrzési struktirdval rendelkeznek. A sze-
mélyes bizalom el6feltételeként és helyettesit6jeként
vannak jelen a makrobizalmi mechanizmusok, mint a
tranzakciok magas szintl informacidtechnolégiai
tdmogatésa (adatbazisok, tudasmegosztas irott doku-
mentumai, biztonsadgos hozzaférhet6ség) és a korrekt
szervezeti szabaly- és normarendszer. Az ilyen szerve-
zetekben a feladatok nagymértékben standardizéltak,
mert az explicit tudas kénnyen kodifikalhat6 és agg-
regalhatd. Ezzel szemben az implicit tudas inkéabb
decentralizalt strukturat és informélis koordinécios
mechanizmust igényel, mert a tudas erésen koétédik az
egyénekhez. Az implicit tudas szétszértan, az egyes
aktorokhoz kotédve van jelen, szubjektiv, ezért nem
standardizalhatd. Ebbdl kdvetkez6en az implicit tudas-
transzfer folyamata nagyfokd egyéni autonomiat és
elkotelezettséget, valamint az ezekkel egyitt jaro
magas szintl személykdzi mikrobizalmi szintet felté-
telez sajat munkatarsai kdrében. A formalis szakmai
tudas szerepe kisebb, dont6 az egyes tudasgazdak
tapasztalata és a tudast atvenni szandékozéknak az (j
helyzetekhez valo alkalmazkodasa, valamint a tudas-
transzfert kiegészit6 sajat probalkozasok és tévedések
(trial and error) szerepe.

Minél tobb személyes tudas interakcidjara keril
sor, annal nagyobb az igény a szervezet mas aktorai
felé iranyul6 tudastranszferre és a kooperativ viselke-
désre.

Olyan jellegli tudéastranszferre, ami az Uzletdgak
kilénbdz6 megvalositasainak és felhalmozott tudasa-
nak masok szamara tOrténd atadasdra vonatkozik,
nincs fomm. En dolgoztam olyan helyen, ahol min-
den projektnél kételezd volt szdbeli tajékoztaton vald
kiértékelés, ahova a cég més projektekben dolgozo,
més szervezeti egységekben dolgozd munkatérsai
belilhettek, hogy A vagy B projekt milyen gazdasagi
eredménnyel zérult, milyen innovacié keletkezett
benne, milyen tudassal, milyen fejlesztési eszkozzel
oldottdk meg, milyen problémak voltak az lgyfél-
lel... egyfajta kiértékelése a projektnek. Ez mar egy-
fajta tudasatadast jelenthetne, egy alapot, masrészt
olyan jellegi dolgot, hogy ki dolgozott, mit dolgozott
benne... akkor méar lehetne fogalma a mésik szerve-
zeti egységnek is arrdl, hogy mit tud, még akkor is, ha
nincsen meg ez az alap (ti. formalisan megszervezett
- kiég. szerz6t6l) adatbazis.

A bizalom az aktoroknak - a rendelkezéstikre all6
informécidk alapjan torténd - egymas viselkedésére
vagy reagaldsara vonatkozé olyan elvardsa, amely
elére lathatd, megjosolhatd és kolcsondsen elfogad-
hato.
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Akik egytitt dolgoznak, vagy egymés ellen dolgoznak,
jatsszak a maguk kis emberi jatszmait. Van ilyen, hogy
valaki tud valamit, és azt, kdszoni szépen, megtartotta
maganak. En személy szerint kiker{ildm azt a pontot,
és beszerzem méashonnan. Abban a pillanatban, hogy
ez nyilvanval6va valik, hogy néla elakadt, a nyilt kon-
frontaciotol kezdve a kikeriilésig minden lehet...

A bizalom beigazolddasanak, azaz el6re josolha-
tosaganak makro- és mikroszint(i okair6l beszél valo-
jaban Sako, amikor a bizalom harom f6 tipusaként
azonositja a szerz8désen alapuld bizalmat (contractual
trust), a szakértelmen alapul6d bizalmat (competence
trust) és a joéindulaton alapuld bizalmat (goodwill
trust). A szerzddéses bizalom valamilyen irott vagy
szbébeli megegyezésen alapul, és azon az éltalanos eti-
kai elvarason nyugszik, hogy a felek betartjak igéretei-
ket. Ennek lehetnek makroszintdi, irott szerzddéses
formai (munkaszerz6dések, projektleirasok, munkako-
ri leirdsok, meghizasi szerz6dések) és szobeli megalla-
podasai. A szakértelem a (szakért8i) hitelesség forrasa-
ként taplalja a bizalmat, amelyet egyrészt az adott sze-
mély képzettsége, megszerzett mindsitései igazolnak
(makroszint), masrészt az adott helyzetben tanusitott
személyes viszonyulésa és problémamegoldasa. A nyi-
tottsagon és emberekbe vetett hiten alapul6 jéindulatot
altaldban az emberekbe és a rendszerbe vetett bizalom
jellemzi (Sako, 1992). Szerintiink a bizalom ennél 6sz-
szetettebb fogalom. A tudéstranszfer folyamataban
szamos olyan tudastartalom van jelen, amely nem
vagy nehezen kodifikalhatd, igy konkrét szerzddéses
megallapodas targyaként kevésbé megfoghat6. Elsé-
sorban az egyéni mentalitds (bizalomba vetett hit)
dominal, amelynek hatékonysaga a hitelességtdl fiigg.
Ezért a bizalom Sako-féle tipusait nem 6nall6 forma-
ként, hanem a bizalom kiilénb6z6 jellemzG6jeként értel-
mezzik, amelynek makroszint(i és mikroszintl megje-
lenési formai vannak. A bizalom mindig valamilyen
idédimenzidban torténd (multbeli tapasztalat, jelenide-
jlség, jovbbeli viszonzas) tranzakcié (contractual) ré-
szeként van jelen, amelyet alapvetden befolyasol mind
a tudasgazda hitele (competence) és nyitottsaga (good-
will), mind a tudast atvevl sajat szakértelmén alapuld
befogaddképessége és nyitottsdga. Ezek megléte a bi-
zalom magas szintjét, hidnya a bizalmatlansag jelenlé-
tét reprezentélja.

A bizalom és bizalmatlansag megkdzelitésiinkben
nem egyazon dimenzié két oldala, mert ebben az eset-
ben kizarjuk annak lehet6ségét, hogy a bizalom és
bizalmatlansag egyszerre lehet jelen egy maésik aktor-
ral (személy, csoport, szervezet, hal6zat) kapcsolatban,
holott gyakori jelenség, hogy ugyanahhoz az aktorhoz
mas viszony kot a jelenlegi sokvaltozos kodrnyezetben
(Jones - George, 1998). A viszonyulas lehet bizonyos
helyzetekben: alacsony bizalomigény (megelégszik a
rendelkezésre all6 informaciokkal és egyuttm(ikddés-
sel), feltételes bizalom (kalkulativ37 hattért6l fligg) fel-
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tétel nélkili bizalom (kdlcsdnds azonosulas, erés ér-
zelmi elemek) vagy éppen a bizalmatlansag (gyanak-
vas) az el6vigyazatossagra int6 hattértényez6k3 miatt.

Lehet példaul egy konkrét személy, akivel egyébként
el6z6leg jol miikodd viszonyban vagy, fliggelmi kap-
csolatba kertil egy olyan valakivel, akinek nem sze-
retném, ha tudomaséra jutna az adott informécid, és
nem szeretném kellemetlen helyzetbe hozni 6t sem,
meg magamat sem. Ha neki kell visszatartania egy
olyan informaci6t, amelyet egyebként kotelessége
lenne a fliggelmi viszony miatt vele megosztani vagy
Véletlenlil elszblja magét. Hat nem ér annyit az egész,
inkdbb kevesebbet mondok, de mas munkén, egy
maésik projektben ez méar nem gond.

Ertelmezésiink szerint - Lewicki és munkatarsai
allaspontjat alapul véve - a bizalom és bizalmatlansag
két, egymastol elkilonilé dimenzion helyezkedik el,
amelynek végpontjain az intenzitds mértékei (ala-
csony, illetve magas) allnak (Lewicki - McAllister -
Bies, 1998).

A bizalom a mésik aktor viselkedésére vonatkozo
pozitiv elvarasok osszessége, ahol a magas bizalom-
szintet érzelmi és gondolati szinten a joindulat, loja-
lités, nyitottsag, megbizas, a masik elfogadasa jelzi,
viselkedés szintjén pedig a kezdeményezés és a koope-
racié. Alacsony bizalomszint esetén a masikban val6
megbizas alacsony szintje, hattérbe vonulas, passzi-
vitas és bizonytalansag jellemzi. A bizalmatlansag a
masik aktor viselkedésével kapcsolatos negativ elvara-
sokra vonatkozik, ahol az alacsony szint jelzi, hogy az
érintett aktor nem var a masik aktortdl olyan viselke-
dést, amely neki hatranyos lenne (éberség hianya),
emellett nem igényli a kivant viselkedés kovethetsé-
gét (monitorozas) és ellendrzését (kontroll). A magas
szintl bizalmatlansag kisér6 tényezdi a félelem,
informéacio-visszatartas és titkol6zas, a szkepticizmus
és cinizmus, el6vigyazatossag és gyanakvas.

E két dimenzié mentén az erds bizalmi kapcsolatot
a magas bizalom-alacsony bizalmatlansadg parositas
jellemzi azon helyzetekben39, ahol az aktorok kélcso-
nosen elvarjak a masik fél bizalmat, és nem szamita-
nak negativ kdvetkezményekre.

Sokat szamit, hogy aki ilyen (ti. nem vesz részt a
tudasmegosztasban - kiég. szerz6tél) az utana meny-
nyire osztja meg (a tudast) uténa, amit & szerzett,
avagy csak magééva teszi és elrakja egy fiokba. Ez
nagyon minimalis, szazbdl egy...

A tudas nem egyenld a cselekvéssel. El6fordulhat,
hogy a befogado érti és elsajatitja a tudast, de azt nem
hasznélja. Egy lehetséges okad0 a tudastranszfer ala-
csony hatékonysaganak az elsajatitott tudas figyelmen

kivil hagyasa, vagy annak csak részleges hasznositasa
(Hansen - Haas, 2001). Ez szdrmazhat a tudashordozd
irdnt tandsitott bizalmatlansaghol és a kockazatval-
lalastél fakado félelemtdl is. Ambivalens viszonyt je-
lez a magas bizalom-magas bizalmatlansag pérositas,
mely a tobbféle kapcsolatban lév6 aktorok osszetett
helyzetére vonatkozhat (adott teriileten egyittmikddé
partneri viszony, mas teriileteken versenytars) egyszer-
re van jelen az aktorok kozotti er6s bizalomigény és
inform&cio-visszatartas.

Amulti (partnerként egyuttm(ikods - kiég. a szerzd-
t6l) szakemberei kint voltak a cégnél és nem adtak at
(ti. afejlesztési munkahoz kapcsol6dd, mar rendelke-
zésiikre all6 informacidt - kiég. a szerz6tdl), mert
ugye nem mindent adnak at, a partneri viszonynak is
megvannak a szintjei... és a legrosszabb abban az
esetben tortént, ami nem sziilt személyes ellentétet,
mert nem hagytuk elfajulni, hogy mi itt hazon belll
kikisérleteztiink, tehat felépitettiink egy hasonld rend-
szert, és masnap az Ugyfélhez ugy mentiink ki, hogy
mi ezt és ezt tapasztaltuk. Az tgyfél meglepddotten
mondta, hogy ez volt benne a leirasban (ti. a multitdl
kapott Ugyfélpéldanyban - kiég. a szerz6tél), amit mi
nem tudtunk...Nem tudom, mi érdeke szarmazott
abbdl, hogy ezt ne ossza meg, az, hogy 6 nem akarta
a tekintélyét elvesziteni. Ugy érzem, a konstruktiv
munkanak az a lényege, hogy egyenl6 feltételekkel,
folyamatos informalassal megadjak a lehetGséget.
Ugy gondolom, hogy ez annak a konkrét embernek
volt a hibaja, 6 ilyen beéllitottsag volt. De a multik
attol félnek, hogy kiadnak egy tudast és az itteni
emberek élni tudnak vele...

A bizalom labilissa valik, ha kevés szamu &sszete-
vén4l nyugszik, ezért nem eléggé megalapozott és a
varakozasokat megcéfolé informacio keriil képbe,
amely er@sebb hatast, mint a kozvetett cafold informa-
ciok hianyan alapuléd kezdeti megitélés, tovabba
nagyon magas a masik félbe vetett bizalom kockazata
(McKnight - Cummings - Chervany, 1998). A biza-
lommal kapcsolatos ambivalencia kezelésére valo
képesség (optimalis bizalom42) teszi lehet6vé a
kilonbdzd bizalmi szinteket igényl6 helyzetek egyide-
jO kezelését (Hunyady - Székely, 2003). A bizalom
megjelenési formainal fokozati killénbségek tapasztal-
hatdk, ezért sziikséges megkilonboztetniink egymas-
tél az eltér6 bizalomigényt. Az aktorokndl maést és
maést jelent az alacsony bizalomigény és a bizalmat-
lansag fogalma. Az el6bbi szarmazhat abbdl is, hogy
szamara a rendelkezésre all6 informaciok elégségesek,
és nem igényel tovabbi megerdsitést, mig az utébbi
esetben erés a bizonytalansag érzése, és nem képes
bizni a masik aktorban.
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A személyes bizalom igényének er6sddése fokozza
a rendszerbe vetett makrobizalom irénti igényt is an-
nak ellenére, hogy azzal részben helyettesitési viszony-
ban all. Ez a tendencia altalanosan jellemzé a kutatas-
ba bevont személyek attit(idjére. Jelen kutatas a tudas-
transzfer befolyasold elemeként tekintett tanulastamo-
gatasi formak iranti személyes igényen keresztil jelzi
a szervezet részér6l latni és tapasztalni kivant (mak-
rojbizalmat.

A tudastranszfer folyamatanak jellegzetes formaja
az azonos csoporthoz tartozé tagok kozoétti tudasmeg-
osztds. Az egyenrangl partneri viszony soran, ahol
ténylegesen kétiranyl tudastranzakcios folyamat zaj-
lik, nem jellemz6 az informéacio-visszatartas. A tudas-
megosztas hatékonysagat befolyasoljak a - tudasukat
megosztd - emberek cselekvését iranyitd kildnféle
magatartasi szabalyok és normék (Kocsis, 2004). A
tanulasra leginkdbb akkor van esélye az egyénnek, ha
az adott csoportra, amelynek munkajaban részt vesz,
jellemzd a ligitim és periférikus részvétel.43 A legiti-
mitas a bekapcsolddas maédjara, a periférikussag arra a
bizonyos tavolsagra vonatkozik, amely szlikséges a
tapasztalatokbdl valé tanulasra. A maésokkal vald
formalis44 és informalis4 egylttmikddés egyik leg-
fontosabb feltétele az adott csoporton beliili kdlcsénds
bizalom. Wenger szer(iit az Un. tudas- és gyakorlati
kozosségekben vald részvétellel folyamatosan alakul
az egyének 6nmagukrol alkotott képe és bizalmi szint-
je (Wenger, 2000). A kozos érdekl6dés és érdekeltség
csokkenti a bizalmatlansagbol fakad6 informacio- és
tudasvisszatartast. Ezek el6forduldsa a spontan sajat
kezdeményezéshdl létrejové kdzdsségekbends mini-
maélis. A masokkal valdé kapcsolat sordn megjelen6
konfliktusok eltér6 mddon befolyasoljak a tudasmeg-
osztast és a bizalmi szintet (Simons - Peterson, 2000).
Formalis csoportokban el6fordulhatnak a személykozi
Osszeférhetetlenséghél, fuggelmi helyzeth6l fakadd
kapcsolati konfliktusok, amelyek gyengitik a bizalmat.
Ez negativan befolyasolja nemcsak az egyiittm(ikodés
hatékonysagat, hanem a csoporttagok tudasmegosztas-
ban felvallalt kezdeményez647 szerepét is. A konkrét
megoldandd probléméakra és feladatokra vonatkozo
kognitiv konfliktusok magas bizalmuszinttel jarnak, ha
a kllénboz6 allaspontok megismerésével kozelebb jut-
nak mind egymas, mind a problémék megértéséhez.

m Tapasztal-e csoporton bellll vagy kivil informéacio,-
illetve tudasvisszatartast?

m Igen, de ez szerintem nem mindig tudatos. Az em-
berek nincsenek tisztdban azzal, hogyha megoszt-
jak a tudasukat, nem lesznek kevesebbek...

m Szerintem ez természetes velejardja a kozosségnek.
Ez nem azt jelenti, hogy visszatartom az informa-
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Ciét, hanem hogy tudom, kik azok, akikhez ha elér-
nek a dolgok, akkor t6le nehezen mennek tovabb. A
rivalizalas miatt...

m Nem tartom visszatartasnak azt, ha valaki nem
tudja Ugy atadni, ahogy azt én szeretném megkap-
ni. Viszont olyat, hogy valakit6l folyamatosan kér-
deztem és folyamatosan lerazott, olyat nem tapasz-
taltam. Az nem csapatba valé ember, nem ide valé.

Atudés visszatartasanak dominéns oka annak felté-
telezése a tudashordozd részérél, hogy tébb haszna
szarmazik az ismeretek felhalmozasabol, mint ameny-
nyit a masokkal val6 megosztasbdl nyerhet. Ennek a
tudasintenziv szervezetekben raciondlis gazdasagi
okai lehetnek a versenytarsak miatt (versenyelény el-
tér6 értelmezése), a szervezeten belll viszont f6 kihi-
vas annak biztositasa, hogy a tudas megosztasa kifize-
t6ddébb legyen, mint a megtartéasa.

m Mik akadalyozzak leginkabb a tanulast és a tudas
megosztasat?

m Lustasag...

m Egyetlen cégnek sem érdeke, hogy te altalanos tu-
dast szerezzél. Te olyan tudast szerezzél, ami a cé-
get el6re tudja vinni... egy képzési kozponttal
sokat beszélgettiink errél, hogy amikor leliltek a
vallalatok képzési vezetbivel, kihlztak egy csomé
részt a zsenialis képzési programjaikbél, mert nem
voltak hajlandék megfinanszirozni, csak azt a spe-
cialis tudast, mert jobb lesz a munkaerdpiacon és
elmegy (ti. a képzéshen résztvevd munkatérs - kiég.
szerz6tdl)...

m TUlterheltség, emberi gyengeségek, a tudas ugye
hatalom, és ha megtartom, hatalmasabb leszek a
masiknal.

Az informacié- és tudasvisszatartasbol fakado bi-
zalmatlansag visszavezethetd az aktorok aszimmetri-
kus helyzetére, ahol a tudashordozo6 agy véli,48 hogy
nem kapja meg tudasa ellenértékét, azaz:

» atudas aszimmetriajat feltételezi, miszerint a masik
fél nem rendelkezik olyan informéaciokkal (tudés-
sal), amire neki a jov6ben sziiksége lehet,

e vagy ezt szandékosan visszatartja a masik fél (meg-
szegi a reciprocitas normajat),

« nem ismerik el masok a személyét értékes és hiteles
tudasforrasként49 (szakmai hirnév, mint presztizs a
vartnal alacsonyabb mértéke),

« nem respektalja a szervezet kdzvetlen®0 vagy koz-
vetett5l modon a tuddsmegosztashan vald kozre-
mikodéseét,

* az altruizmushoz vezet6 kapcsolatok figyelmen ki-
vil hagyasa, illetve akadalyozésa miatt nincs modja
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éIni a mentori rendszerben 1év8 lehet6segekkel,
nem tudja kinek adja &t tudasat, nem kivancsiak
tapasztalatara.

A tudastranszfer kommunikaciés folyamata egy-
részt a konkrét adatokon alapul6 kifejezhet§ informa-
cién (explicit), illetve a nehezen kodifikalhat6 tudason
(implicit) nyugszik, masrészt a relevans informéaciok
hidnya esetén az el6bbi tudastartalmak koriilményeire
vonatkozo feltételezéseken. A bizalom Fukuyama sze-
rint az informalisan jelen 1év6 kozos értékek és nor-
mak dsszességének tekintett tArsadalmi t6kéb6152 ered.
A normék az altalanos emberi magatartas soran fel-
mer(lt problémék kezeléséhez nydjtanak informéaciot
és jelentGsen csokkentik a tranzakcios koltségeket. A
bizalom az emberek erkdlcsds viselkedésére vonat-
kozé informacid értelmezésének mellékterméke
(Fukuyama, 1995). Fukuyama szdmara az emberi ter-
mészet (hajlamok, készségek) és kultdra olyan tudéas-
hordozé alapok, amelyek hajlamossa teszik az embert
a technika kiterjeszkedéséb6l szarmazé valsagjelensé-
gek megoldaséra.53 A vallalatok bizalmi hélézatai is a
haldzatok altaldnos problémajaval kiszkddnek, azaz
kifelé informéaciés szempontbél zartak. Habar képesek
tarsadalmi t6két létrehozni, e kotelékek nem kapcsol-
jak ossze alkalmazottaikat mas véllalatok munkatér-
saival (Fukuyama, 2000). Jelen kutatsban nyert ta-
pasztalataink ennél kedvez6bbek, a munkatarsak mun-
kaeré-vandorlasaval és folyamatos tudasmegosztasa-
val parhuzamosan ez a tarsadalmi t6ke megosztodik,
azaz informdlisan tovabb gyarapodik. Ezen keresztill
kdrvonalazhato egy kozos értékrend, amelynek f6 jel-
lemzé6i a tudas folyamatos megujitasanak bels6 kény-
szere és az egymassal vald megosztas miatti személyes
bizalom erésddése.

Aversenytarsainkhoz képest koriilbeliil ugyanahhoz az
informaciokhoz fériink hozza a termékekrdl, a piac-
rol, a vevéinkrdl, a konkurenseinkrl, egymasrol. Er-
dekes médon az ember maga is mar elég jol keveredik,
mert mar mondtam, én is négy kilénb6zé informatikai
cégnél dolgoztam az elmdlt nem sokkal tébb mint tiz
évhen, tehat eléggé egy piacon mozgunk minden érte-
lemben, és ugyanazokbdl az anyagokbol élink. A
killonbséget nem az teszi, hogy ki mihez fér hozza,
hanem az, hogy ezt ki hogyan képes felhasznalni és
kivel kell megosztani... Meg kell tudni taldlni az
altalanos ismereteken tul azt a néhany specialis dolgot,
amiben el akarok mélyilni, és az dsszes tébbi ilyen jel-
legl tudast azt inkdbb kollégaktdl, partnercégektdl,
méasoktol kell bevonni... Beszélek a tdbbiekkel, és
ennek soran el6bukkan, hogy..., hat ti mibdl tanultok,
és ez elterjed, és utana ezt mar csak katalizalja az inter-
net..., tébb szazan tudunk kommunikalni.
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Magyarorszagon a vallalatk6zi kapcsolatok gyen-
gék, és sulyos gondot okoz az (izleti és mas - tudoma-
nyos, oktatasi szféra kozotti egyuttm(ikodés hianya is.
A kivalté okok kozé tartozhat a gazdasagi atalakulast
kisér§ altalanos bizalmatlansag, félelem a bizonyta-
lansaggal jard ujtél, tovabba neheziti a kooperaciot az
informécidtechnoldgiai eszkdzok, illetve hasznélatuk-
hoz sziikséges ismeretek hidnya. Az egylttmikddés
elmélyitésének gatja a kills6 kényszer vagy lehet6ség
hidnya, a szervezetek nincsenek eléggé rakényszeritve
az egy(ttmikodésre. Emiatt hidnyoznak a kooperacio
pozitiv tapasztalatai is, igy a bizalom (tudatos) tanula-
sara sincs lehet6ség (Kovats, 2004). Ez egyéni és szer-
vezeti szinten a tanulas elszigetel6dését vonhatja maga
utan, hattérbe szoritva a szervezetek kozotti egyutt-
m(kddés haldzatként vald tovabbi tanulédsi kapacitas
elényeit (Kocsis - Szabd, 2000). Az informatikai piac
magyar szerepl6i éles versenyhelyzetben vannak,
kevéshé kooperalnak egymassal nemzetkdzi és hazai
piacokon. A tudastranszfert is érint6 vallalatkozi
egylttmiikodési zavarok makrobizalmi (szerz6dések,
jogi feltételek) és személyes mikrobizalmi teriiletét
egyarant emlitették a felmérésben résztvevok.

Egy partneri kapcsolat elismeréséhez és bizonyos
palyazatokon val6 indulés feltétele az, hogy a papir
meglegyen. Partneri mindsités cimén el6irjak, hogy
(megfelel6 szamd - kiég. a szerz6tol) vizsgazott szak-
emberrel kell, hogy rendelkezzen (a hazai informati-
kai cég. - kiég. a szerz6tdl),...

A multi szakemberei kint voltak a cégnél... és picit
Ok kozelebb vannak a fazékhoz, amibdl az informa-
ciokat tudjak meriteni, gondolok itt ttletelésekre, dsz-
szefiiggésekre, ezt nem adtak at, mert ugye nem min-
dent adnak at, a partneri viszonynak is meg vannak a
szintjei...

Ugy gondolom, hogy ez annak a konkrét embernek
volt a hibdja, 6 ilyen beéllitottsagl volt. De a multik
attol félnek, hogy kiadnak egy tudast... és az itteni
emberek élni tudnak vele.

A kommunikécid és a bizalom szorosan 6sszefiigg-
nek egymassal, és kolcsondsen erdsitik egymas hatasat
a szervezetben. A nyilt kommunikacio egyrészt mar
Onmagaban feltételezi és megel6legezi a bizalom egy
szintjét, masrészt mintat mutatva bizalmat kelt. Biza-
lom hidnyéban informacidkat tarthatnak vissza egy-
mastdl, vélt vagy valds elényodk érdekében.

Tanulastdmogatasi formak és a bizalom

A tudésalapl szervezetek gondolkodasanak kozép-
pontjaban a human erdforras tanulasi képessége all. A
teljesitményorientaltsag miatt nagyfokd rugalmassag
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és Onallosag jellemzi a m(kddést, 0j mintak elsa-
jatitasara, tovabbi lehet6ségek feltarasara torekszik,
Tudatos informaciomegosztasos kultara jellemzi. A
tanulas magtevékenységkent van jelen, amely &ltala-
nosan kiterjed a szervezeti tagokra és a kiilsés partne-
rekre. A tanulas intézményesiilésének szamos formaja
megtalélhaté keretein belll, mert a hangsuly a tudas
megosztasan és az egyuttm(kddésen van. A tanulasi
stratégiak a tudastranszfer (termékekben, folyamatok-
ban) és tudasdiffizio (szervezeti hatarokon Kkivdili
halézatok és kapcsolatok) kozvetitdi. Minél rejtettebb
az adott tudas, annal nagyobb elényt biztosit az azt
tudatosan alkalmaz6 egyén és stratégiai elemként
hasznalo6 szervezet szamara (Nonaka, 1994).

A személyek és szervezetek a kolcsonds fliggés
bonyolult halézataiban mikddnek és szikségik van
egymasra. A bizalom segitségével tudjék kifejezni azt,
hogy szamitanak egymasra. Altalanos gazdasagi jel-
lemz6, hogy ndvekszik a valtozatossag és Osszetettség,
kilonbozd kulturdlis és etnikai hattérrel rendelkezd
gazdasagi szerepl6k (ember, csoport, szervezet, hald-
zat) keriilnek kapcsolatba egymassal. E kilonbdzéség
miatt a hasonl6sagon, kdzds hattéren, értékeken és
normakon nyugvo kdlcsénds vonzddas csokkenhet,
amelyet az egymas iranti bizalom er@sitésével ellensu-
lyozni lehet (Mayer - Davis - Schorman, 1995).

A masok irant érzett bizalom kifejez6dhet a tudas-
megosztast tamogatd szervezeti korlilmények megité-
lésében. Tébbségben vannak azok a személyek, akik -
a tovabbi bizalom megel6legezéseként - tovabbi tani-

lastdmogatasi formakat igényelnének szervezeti rész- |
rél (1. abra). Elemzésink™ soran a tudastranszfert |

tdmogato személyes bizalom (trust) megjelenitéseként

kezeltik a minden munkatars szaméara hozzaférhet6 |

oktatasi, fejlesztési és karrier-tanacsadast, a tapasztala-

tokat megoszto és tudasbévité személyre szabott egyé- |
ni és csoportos formakat és az egylttmiikodést tdmo- |

gaté belsd tréningeket. Kiindulépontként az e formak-

ban megjelenithet6 els6dlegesen implicit tudastartal- |
makat vettik. Fontosnak tartjuk megemliteni, hogy i

ezek formalis szervezése és rendelkezésre bocsatasa
pusztan kereteket adhat, a tényleges transzfer a benne
résztvevok bizalmi szintjén, tudasart és kommiuniké-
déjan malik. Rendszerorientalt bizalom (confidence)
iranti igényként azonositottuk a szervezeten kiviili

(internet) és belilli adatbazisokhoz val6 hozzéaférést, |
valamint a korrekt tajékoztatdst normaként kezel§ j
szervezeti szabaly- és normarendszert. E csoportositas j

alapja a kodifikalhaté és aggregalhatd explicit tudas,

Az egyének tanulasi tdrekvéseiben domindnsan van |
jelen a bizalom iranti igény, ezen bellil elsésorban a |

személyes kapcsolatokra jellemzd trust (mikrobiza-

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 12. SZAM

j lom) megjelenési formait preferaljak, ezt koveti a
| kodifikacios tudasmegosztast tamogatd technoldgiai
| keretfeltételekbe vetett bizalom a confidence (makro-
| bizalom).

i 1. 4bra

Bizalom erésitésének igénye tudastranszfer
tamogatason keresztill

!
!
J.
J.
J.
!
J.
J.
j

1 Van igény Nincs igény

Forrés: Garaj, 2004

s Ny e e —— .

~ A bizalom megjelenitésére - az egyénileg igényelt
| tanuldstamogatasi forméakat alapul véve - a kdvetkez6
j négy csoportot kilonitettik el:

I 1 Teljes kor( bizalmat igénylék (Teljes-csoport):

J mindazok, akik egyarant preferaltdk a személyes
J kapcsolatokat és a szervezet altal biztositott rend-
| szerorientdlt tudastranszfer tdmogatéasi formékat
J (vizsgalt populacio 36%-a).

I 2. Személyorientalt mikrobizalmat igénylék (Trust-
| csoport): akik, elsésorban a személyes egyuttm-
J kddést igénylik (vizsgalt populacio 25%-a).

} 3. Rendszerorientalt makrobizalmat igényl6k (Confi-
J dence-csoport): akik a szervezet altal rendelkezésre
] bocsétott tamogatasokkal éInének (vizsgalt popu-
I lacié 8%-a).

4. Nem igényelnek a tudastranszferrel dsszefliggd to-
I vabbi bizalmat (Nem igényl6 csoport): akik nem
I vamak el szervezeti tdmogatést (vizsgalt populécid
31%-a). Ennek oka lehet, hogy egyrészt az érintet-
] tek bizalomszintjének megfelelé a rendelkezésre
I &ll6 tudastranszfer, méasrészt bizalmatlanok a szer-
I vezet, sajat munkatarsaik, vezetdik irant. A kapott
J eredmények elsésorban az els6é feltételezést valo-
J szin(sitik, miszerint a vizsgalt szervezetekben a
| munkatarsak magasabb aranyban élhetnek egyes
| tudastranszfert tdmogaté forméakkal, mint ameny-
I nyien igényelnék azokat (2. &bra).
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2. dbra
A tudéastranszfer-tAmogatas megitélése

Avalaszok alapjan magas a szervezet altal megel6-
legezett bizalom az informatikai eszkdz6k rendelke-
zésre bocséatasaval (internet), a szervezeti tudasként
megjelend tudashordozoék (adatbazisok) kezelésével és
normakeént val6 megjelenésével kapcsolatban (tajékoz-
tatas). A tudadsmegosztd forméknal a kodifikalhatd
tudastartalmakat tartalmazo irasbeli beszdmoldknal
fontosabbnak tekintik a - megkézelitésmodtol, maéd-
szerektdl, szemlélettél, médszerektdl fuggd - nem le-
irhat6 tudas megosztasat. Az erre iranyul6 igény feje-
z6dik ki abban, hogy minden harmadik személy szive-
sen latna még tébb implicit tudast a szervezetben. Ez
magas bizalomszintre és nyitott szemléletmédra utal.
Biztos abban, hogy van mit tanulni mésoktdl és érdek-
li ezek egyéni és szervezeti hasznosithatosaga.

Nincsen kozds munkank, tehat ebbdl a tanulas szem-
pontjabdl is, nemcsak gazdasagilag, az Uzletagak sze-
paraltak maradnak, a tudas az Uzletdgon belul marad.

Legnagyobb igény a munkatérsak, mint munkaval-
lalok részérdl a fejlesztésre, oktatdsra, karrier-tanacs-
adasra és az egyuttm(ikodések tdmogatasara van. A
munkatarsak az adott szervezet irdnyukban tanusitott
bizalmatlansaganak jeleként élhetik meg az ilyen iréa-
nyl egyéni igények figyelmen kivil hagyéasat, ha a
tudasmegosztas folyamatat szervezetileg generalizalt
félelmek akadalyozzak.

Egyetlen cégnek sem érdeke, hogy te altalanos tudast
szerezzél. Te olyan tudast szerezzél, ami a céget el6re
tudja vinni. Egy képzési kozponttal sokat beszélget-
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tink err6l, hogy amikor leliltek a véllalatok képzési
vezetivel, kihGztak egy csomo részt azok zsenidlis
képzési programjaikbdl, mert nem voltak hajlandok
finanszirozni, csak azt a specialis tudast, mert (ti. tar-
tottak attdl, hogy - kiég. szerz6tél) jobb lesz a mun-
kaer6piacon és elmegy.

A kutatdshan megvizsgéltuk a tudadsmegosztasban
részt vevé aktotok informéacidigényeét és kockazatval-
lal&si hajlanddsagat, tovabbé ezek néhany dsszefliggé-
sét az érintett négy bizalomcsoportban. Attekintettiik,
hogy mennyire igényelnek kiilénb6z6 informéacio-
forrdsokat, és mennyire szeretnek minél tébb alter-
nativat figyelembe venni, miel6tt barmilyen doéntést
hoznak. Az informéciohianybdl eredé bizonytalan
helyzetek kezelésére utal a kockéazatvallaldas mértéke.
A bizalom szamottevé kockéazatot rejt. Ha az egyik
aktor alkalmazza, és a masik nem, az utobbi hatranyo-
sabb helyzetbe kerilhet, a j6 szandék feltételezésével
kiszolgéaltatottabba valik. Ha egyik aktor sem szamit-
hat a masik joindulatara, a gazdasagi folyamatok kolt-
ségei jelentésen megnovekedhetnek. Ha kdlcsonds a
bizalom, etikusak a felek és a sajatjukon Kkivil a koz-
vetlen tarsas kornyezetiik érdekeit is szem el6tt tartjak,
komoly esély teremt6dik a gazdasag hatékonyabb m(-
kodtetésére (Hunyady - Székely, 2003). A bizalmat a
kockazatvallaldas egy specidlis formajaként is értel-
mezhetjlk, ahol a kockazatvallalasnal a lehetséges po-
zitiv kimenetel vonzdbb, mint a lehetséges negativ ko-
vetkezmény. A bizalomban a szubjektiv valészin(iség
és befolyasold tényezdi (sajat és masok tapasztalatai,
hajlam, vilaglatas) jutnak szerephez (Deutsch, 1985).
A bizalom mint hajland6sag a masik félt6l fliggd se-
bezhetség (vulnerabilitas) vallalasara azon az elvara-
son alapul, hogy a masik fél az elvart médon viselke-
dik. Ez 6nmagédban még csak hajlam, nem kocka-
zatvallalés. A kockazatvallalas konkrét szituaciotdl
fligg,® a bizalom iranti hajlam &ltalanos személyiség-
vonas az adott személyhez koétédik. Kockazatosnak az
ebb6l ered6 bizalomteli viselkedés tekinthetd (Mayer
- Davis - Sehonnan, 1995).

Kutatdsunkban a vélaszadok tdobbsége kezdemé-
nyezOként lep fel az informéacidkezelésben, ezen belil
a tudadsmegosztashan, ahol méasok allaspontjanak, ta-
pasztalatainak megismerésére torekszenek. Ez a tudas-
transzfer iranti er6s elvarast jelzi, azaz a valaszadok
20%-a vallal kockazatot, a tdbbség minél tdbb tudas-
tartalom elsajatitasara torekszik (3. abra).

Ezt a felismerést er@siti meg fenti tényezdk korre-
lacidvizsgélata (7. tAblazat). A bizonytalan helyzetben
dontésre kényszerilék igyekeznek minél inkabb csok-
kenteni az informaciohianybdl fakado kényszert.

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. évf. 2005. 12. szam



Cikkek, tanulmanyok =

3. dbra
Bizonytalansagkezelés és informacidigény

36%

44%
S Kockazat

M Alternativak
O Informacié

20%

Forrés: Garaj, 2004

Magas szint( bizalom jellemzi 6ket, amely kifejez6dik
a személykdzi bizalomban (sok alternativa) és a rend-
szerorientalt bizalomer@sit§ intézmények hasznalata-
ban (informacioforrdsok) a vizsgalt teljes populécio-
ban.

Az informaciokezelés korrelacios tablazata

az 6sszes bizalmi csoportban (N=4)

tekben tanusitott bizalomnak. A bizalom kozvetlen sze-
mélyes interakcidkban jelenik meg (perszonalizalt mik-
robizalom). A makrobizalom a bizalom deperszonalizalt
valtozata, ami nem igényel kozvetlen tapasztalatot vagy
informaciét az adott aktorrol. Alapja egy, a kdzosség al-
tal kozvetitett norma, szabalyrendszer, amelyet minden
érintettnek el kell fogadnia, igy e szabalyok keretei
kozott a tagok egymasban megbizhatnak. Egy adott
kdzosseég (csoport, szervezet, haldzat) tagjairdl kiala-
kulé benyomas erésen mindsiti az adott kdzosséget a
tébbi potencidlis aktor szemében. Ezért a perszonalizalt
makrobizalom jelentds hatassal van a deperszonalizalt,
az adott kdzdsség iranti makrobizalomra.

Tovéabbi érdekes felismerésekhez vezetett az egyes
bizalomcsoportok - bizonytalansagkezelés és informa-
cidigény viszonyulasat alapul vevd - részletes vizsga-
lata3 (5. abra). Minél kozelebb all az egyén bizalom-
igényéhez a rendelkezésre allé szervezeti tudastransz-
fer-tdmogatas, anndl kevésbé vallal kockézatot. A le-
hetséges okok két végpontja azonosithatd, a kozottik
levé valtozatokat szdmos szubjektiven megélt ténye-

1 tablazat z®®D arnyalja. Optimalis esetben a
szervezet és az egyén kdzott kodlcso-
ndésen magas bizalom van, a tudas-
transzfer az aktorok igényének
megfelel6éen nagy hatékonysagu,

Correlations Kockazat Sok Tobb infor- A N .

vallalas alternativa  macio forras ezert,rltkap ke,nyszerulnek |,ndokolt
) kockazatvallaldsara. Abszolut nega-
Kockézat Pearson Correlation 1,000 ,546 ,809 tiv helyzetben nagyon alacsony bi-

vallalas . . L . .
Sig. (2-tailed) ' 454 101 zalmi szinttel rendelkezik az egyén
N 4 4 4 és a szervezet, ezért jellemzé az in-
Sok Pearson Correlation 546 1,000 896 formécid-visszatartds. A tudas-
alternativa Sig. (2-tailed) 454 , 104 trapszfer a bizalm_atlapségqt erositd
N 4 4 4 O,bmkt',\,/k es szukijektlv khorn,3|/<ezet|
Tobb Pearson Correlation ,809 ,896 1,000 tein){ezo ml,att a aC.S ony ate ony-
informacié Sia. (2-tailed 104 s&gl. Kockazatot ilyen kortlmé-
forrés 9. (2-tailed) 191 ' ’ nyek kozott még indokolt esetben

N 4 4 4

Forrés: Garaj, 2004

Az egyes tényez6knek a makrobizalom (confiden-
ce) és mikrobizalom (trust) formakhoz valé szoros vi-
szonyarautal a 4. dbra. Eszerint a személykozi biza-
lom nagyobb biztonsagérzettel jar, ezért inkabb hajla-
mosak indokolt esetben a kock&zatvallalasra. Ez
kevéshé jellemz6 a rendszerorientalt bizalomndveld
mechanizmusokat elvarok kdérében. Minkét bizalomti-
pus korében kiemelten nagy igény van mind az
informacioforrasok hasznalatara, mind a sok alternati-
va preferdldsara. Ez a tudastranszfer-timogatas és a
bizalomigény jelentds dsszefliggeset mutatja (60%
folotti). Minden emberre jellemz8 a generalizalt biza-
lom57 bizonyos szintje, amely alapja a konkrét helyze-
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sem véllalnak, pedig az informéacié-
hidny és a tudasvisszatartasi zava-
rok miatt ezek aranya magas. Ered-
ményeink a pozitivabb kicsengéshez allnak kozelebb.

Erre utalnak az informéaciéforrasokra vonatkozo
valasztasok, amelyek nagyon hasonléan alakulnak
minden egyes csoportban (60-80% ko6zotti). A legke-
véshé kockazatot vallalé, tovabbi bizalmat kevésbhé
igényl6k csoportjahoz tartozok is nagy szdmban igény-
lik a masoktol szarmazd alternativakat, ez a tudas-
transzfer minél hatékonyabb mkddtetésének igényét
jelzi. Arendszerorientdlt makrobizalmat igényl6k cso-
portja (confidence) igényli relative legnagyobb arany-
ban60 a sok alternativat. Ennek héatterében a szervezet-
t6l elvart formalis tudastranszfer-tamogatasok iranti
magas igény all.
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4. 4bra
Bizalomigény és informécidkezelés

Kockazat
80
Informacio * AAlternativak
. Trust US  Confidence
Forrés: Garaj, 2004
5. abra

Bizonytalansagkezelés és informécidigény
eltérd bizalmi csoportokban

Teljes

Forrés: Garaj, 2004

Nagyon 6nalléan miikddnek az Uizletdgak. Ennek van
egy rossz kimenete, ami egyfajta kapacitashiany,
nincsen olyan tudasbazis vagy adatbazis, amiben a
meglévl tudasainkat felhalmozzuk, mésrészt pedig
nincs nyilvantartva igazén az, hogy melyik ember mit
tud, ezért nem tudjuk igénybe venni a méasik Uzletag-
nak, pedig nagyon szeretnénk az ilyen iranyl szabad
kapacitasat.

Legnagyobb el6fordulési aranytél képvisel - ezért a
legjellemzdbbnek tekinthetd - a teljes kor( bizalmat

14

igényl6k csoportja. Ennek kockazatvallalési szintje a
legmagasabb, megkozeliti a tudasmegosztast igényld
alternativak valasztasat. A kockazatvallalast értelmez-
hetjlk a kisérletezés megjelenési forméjaként is, ebben
az esetben ez szervesen réépllhet a tudastranszfer fo-
lyamatara.

Erre a cégre még inkabb az jellemz6, hogy érdeme-
sebb odamenni ahhoz a kollégahoz, akir6l gy sej-
tem, hogy 6 tudhat réla valamit és 6 majd eliranyit
hozza... Inkabb valamilyen informalis kezdetek utan
beleterel valami formalisba, tényleg j0 az, ha az
ember tudja, hogy melyik témaban kihez fordulhat.
Ha meg nem, még mindig probalkozhatsz, a legtdbbet
Ugyis a hibaidbdl tanulhatsz.

A szervezeten bellli bizalom doéntéen a vezetdk
befolyéasold képességén6?, joindulatane3 és szabalyko-
vet6 integritasan®4 mulik, és a szervezeti célok elérhe-
t6ségébe vetett hitben mutatkozik meg. A szervezet
iranti bizalom fuigg a kommunikéciés folyamatoktdl, a
vezet6i magatartastol, az alkalmazottak déntéshozatal-
ba vald bevonéasatol és a munkavégzés csapatjellegétdl
is. A masok (egyes munkatarsak, csoportok) bevo-
nasara épitd participativ vezetési stilusok iranti igény
novekedése is a bizalomra iranyitja a figyelmet. A
bizalmi alapi modszerek kozé tartozik a személyre
szabott tAmogatas és szervezeti jov6képnek megfeleld
viselkedési modell. A vezetdi dontések megitélésében
a neutralitdsé mellett a bizalom is meghatarozé. A
vezet6vel kapcsolatos személyes bizalom er8sddését
gatolja az iranyitd-szdmonkéré kommunikacios stilus,
mert informéacidszlirésre késztetheti a munkatarsat. A
facilitdlo-tdmogatd magatartds nemcsak az informa-
cidaramlast segiti, hanem erdsiti a bizalmat is.

Empatikus képességekre is szilkség van, bele kell
tudni érezned magad akar a kollégaid, akar a féno-
keid lelkivilagaba, mert vagy 6ssze fogsz veszni a
kollégaiddal, vagy megharagszol a fénokddre, vagy 6
haragszik meg rad, mert nem tartottad be azokat az
eljarasi 1épéseket, amiket 6 megkovetel, amiben nem
biztos, hogy mindig logikus elemek is vannak...

\olt kordbban egy fénokom, szintén informatikai
cégnél, aki azt mondta, hogy szantanunk kell ahhoz,
hogy arathassunk, és ezt csinalta is. Egy évben egy-
szer el kellett menni tanulni, mondjuk egy &tnapos
tréningre. Mivel ez rendszeresen ismétl6dott, szerin-
tem még jobban rogziltek a dolgok, mert ki tudtuk
prébalni, mi az, ami m(ikadik a gyakorlatban...

Tipikus vezet6i kihivas a bizalom és a kontroll di-
lemma4ja, azaz mekkora felelésséget lehet és sziikséges
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egy munkatarsra atruhazni. A bizalom és bizalmat-
lansag ebben az értelemben a munkatéarsak szubjektiv
vélekedése arrdl, hogy a vezet6 hogyan itéli meg 6ket.
Az é&truhdzott felel6sség mértéke meghatérozza az
elkotelez6dést és a tovabbi bizalmat. Ebb6l kovetkez-
het az is, hogy a bizalom noveléséhez csokkenteni
érdemes az ellendrzést. A vezet6 generalizacids bizal-
mat megel6legezd viselkedésének mértéke (alacsony-
magas), vezet6i felfogasa a (delegélé-utasitd), a mun-
katarsak bevonasanak aranya, a joindulatra és a mun-
katarsakkal val6 tor6désre utal6 kommunikéaciéja er6-
teljesen hat a beosztottak bizalompercepcidjara.

Szerintem a napi feladatokon keresztiil dertl ki, hogy
mennyire vannak tisztaban a f6ndkok X képességei-
vel, nem biztos, hogy mindig tisztdban vannak vele...
Egy valds probléma, azok a fénokok, akik az adott
részlegeket vezetik, irdnyitjdk, mennyire tudnak
olyan korlilményeket, olyan feladatokat biztositani,
hogy a harom diploméval rendelkezd munkatarsak ne
csak szovegszerkesztGvel jelentéseket irogassanak,
hanem tényleg kutatassal-fejlesztéssel kapcsolatos
eredményeket tudjanak elérni és legyen idejik és
energidjuk sajat tapasztalataikat atadni...

Amai napig megvan, hogy ha gondod van, mehetsz a
kozvetlen vezet6dhoz vagy a cégvezet6hdz. Nem lett
zéarkdzottabb, vagy nem lettek letiltva utak, csak 6
mar inkéabb a sajat vezetbivel foglalkozik, 6k pedig a
sajat embereikkel... Belsd dtletelés eredménye volt a
terjeszkedés, leiilt 18 ember és végig beszélte, hogy
mi legyen... A szakmai képzéseket a kdzvetlen f6nok
mérlegelheti, egyébként a vezet6ség dontheti el...

Osszegzés

Kutatasunk szerint a szervezet iranti bizalmat befo-
lyasolja a tanulastamogatasi formak rendszere az
egyéni tanulasi igényektdl figgéen. A munkatarsak a
tanulast és tudasmegosztast hangoztatd szervezeti HR
személyzetfejlesztési és képzési politikatdl azt varjak,
hogy a szervezet érzékenyen reagéljon a szervezeti
célokkal 6sszhangban 1évd egyéni tanulasi igényekre,
és ennek megfelel6en alakuljanak a tanulastdmogatasi
formak is. Amennyiben ez a visszacsatolas hidnyzik,
csokkenni fog a bizalom az ezért felel6s személyek
(vezetdk) irdnt. Ezért a tudastranszfert tamogaté rend-
szer észlelése és értelmezésének pontossaga ugyanugy
meghatarozoja a szervezet irdnti bizalomnak, mint
maga a rendszer. A szervezet irdnti bizalmat valéban
néveli - eredményeink szerint - egy relevansabb, a
tanulastamogatasi formakra visszahatdé HR rendszer
bevezetése, els6sorban a tudastranszfer céljabdl igé-

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 12. SZAM

s

nyelt személykozi kapcsolatok megerdsitésén keresz-
til. Kutatasunknak a bizalomra vonatkozd kovetkezte-
tése elsésorban a bizalmat befolyasol6 tényez6k idio-
szinkratikus66és kontextusfiiggd jellegét tAmasztja ala.

Eredményeink alapjan kijelenthetjiik, hogy a biza-
lom megfelel§ szintje szilkséges, de nem elégséges a
tudastranszfer hatékony mikddésének. A bizalom
els@sorban szubjektiv feltételként van jelen, amelyet
bizonyos makrobizalmi mechanizmusokkal helyettesi-
teni tudunk a tudasmegosztas szervezeti szintjén, de
nem potolhatja a személyek kozdétti tudast. Hidba van
bizalom és a szilkséges tudast hordozo aktor, ha prob-
Iéma van a kommunikéacié és informaciofeldolgozas,
azaz kodolas és dekddolas szintjén. Ezért e harom té-
nyezd, vagyis bizalom, tudas és kommunikaci6 szere-
pét tartjuk kulcsfontossagunak és fejlesztendének. A
gazdasagi szerepl6k viselkedése - ezen bellil tudasa,
kommunikaciés képességei és masokban valé meg-
bizésa - meghatarozott szocializacios folyamat soran
formalédik. Az aktorok bizalomhoz valé viszonya nem
statikus, ezért akarva-akaratlanul hatnak egymas men-
talitdsara. Végiil, de nem utolsd sorban bizunk abban,
hogy a bizalom, tudéas és kommunikéacids hatékonysag
novelésének - a kilonboz6 etikai-kulturalis hattérre is
tekintette] 1évé - alternativ lehetségei és tovabbi dsz-
szefliggéseik vizsgalata a tarsadalmi-gazdasagi fejl6-
dés egyik tamogat6 eszkdzévé valik a jovoben.
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Labjegyzetek

1 A tudastranszfer fogalméat szinonimaként kezelem a tudasmeg-
osztas, illetve -atvitel fogalmakkal.

N

»Trust is crucial wherever risk, uncertainty, or interdependence
exist” idézi: McKnight-Chervany (2001) 1. old.

A felmérés az Informécidgazdasag és ldentitds Tudomanyos
Iskoldban késziilt, az OTKA 40768. szam( kutatas keretében
2004 6szén. Kutatasvezet6k: Hamori Balazs, Szab6 Katalin. Az
empirikus kutatés targya: ldentitas és tanulas a hazai informati-
kai szektorban.

w

N

Ot szervezetben dsszesen: 6t szervezeti kérdGiv, 45 egyéni kér-
déiv, 22 mélyinterja (szervezetenként 4-5 fével).

(9]

Az adatelemzés a Windowsxp Excel programja (leird statiszti-
kai eredmények kiszamitasa és abréazolasa) és néhany esetben
SPSS 9.0 for Windows verzi6ja alkalmazésaval tortént.

Kvale (1996) alapjan: 1. Nyilt, leiré kérdések (belsé és kils6
folyamatok bemutataséara), 2. Szondazé kérdések (hipotetikus
megértés megerd@sitésére vagy cafolasara), 3. Specifikus kérdé-
sek (pontositasra), 4. Konfrontativ technika (sajat allaspont
kifejtésére), 5.Reflektiv kérdések (mélyités), 6. Aktiv figyelem
(viszonyulasok erdsitése, visszajelzés). Pl. Tapasztal-e a szerve-
zeten beldl vagy kivil informécio illetve tudés-visszatartast?
Mi lehet ennek az oka? Kell-e szamolnia az Gjitéknak vagy a
kornyezetiknél nagyobb tudassal rendelkezéknek irigységgel,

[=2]
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ellenséges attitliddel, betartassal? Miért? Melyek azok a ténye-
z6k (emberi, szervezeti, targyi) tapasztalatai szerint, amelyek
leginkabb akadalyozzak a tanulast és a tudas megosztasat? Ta-
pasztalt-e olyan jelenséget, hogy a tudas birtokosai visszaélnek
a partnerek informaciéhianyaval?
A kutatés soran dsszesen: 5 szervezeti kérdéiv, 45 egyéni kér-
déiv és 22 mélyinterja készilt.
Biologiai, evolicids, jelenség, kulturalis akkor fordul el6, ha
valamilyen szelekciés hatas egy tulajdonsagot optimalis para-
méterein tal, minden korlat nélkil valtoztat, megndvel. llyen pl.
statusok vétele, hatalmi versengés, dominancia, érdemtelen
kivaltsagok elnyerése Bévebben: Csanyi (1999) 284-291. oldal.
Olyan rogzult szokasok, amelyeket arra hasznalunk, hogy rneg-
védjik magunkat a gondolataink feltarasabol szdrmazo kényel-
metlenségektdl vagy fenyegetettség érzéstél (pl. hozzaértés, hi-
telesség megkérddjelezése miatt).
Tiltott témak, kulturalis-etnikai kulonbdz6ségek hatdsa nem-
zetkozi szervez6désekben.
Klasszikus értelemben vett un. ,,kvazipiac”, ahol a felek egy ne-
hezen beszerezhetd arut (tudas) cserélnek ki az elvart haszon
érdekében. A haszon képviselhet nem anyagi ellenértéket is,
mint példaul: hirnév, megbecsulés, reciprocitas (kdlcsonosség).
Egységes definiciéja nincs, mert a kilénb6z§ szakteriletek
més-méas dimenzi6jat emelik ki. A bizalom problémakdre be-
keriilt a kozgazdasadgtudomanyi kutatadsok 6nall6 (pl. jatékelmé-
let, dontéselmélet, szervezetelmélet) és interdiszciplinaris ele-
meket is tartalmazé megkozelitéseibe (pl. magatartas-gazdasag-
tan, érzelem-gazdasagtan, identitds-gazdasagtan, gazdasagpszi-
cholégia).

Pl. tudaskozvetit6ként m(kddo e-Learning vallalatok.

Az informaciévédelem f6 jellemzdi: Titkossag és hozzaférhe-
t6ség: csak az arra jogosultak férhetnek hozza az informéaciok-
hoz, tovdbba az informaciofeldolgozas helyességét biztosito
sérthetetlenség.
Videokonferencia, e-mail, virtudlis projekt stb.
Real-time knowledge sharing.

llyenek, mint: kéz6s munkan dolgozé partnerszervezetek ko-
zott, kulsé tanacsaddk, szakért6k alkalmazasanal belsé szerve-
zetfejlesztés soran, kiilsé képzési cég/eléadé megbizasai.
Példaul az altalanos elvarasra - hogy mindenki a tudasa leg-
javat adja a szervezetnek és segitse munkatarsainak fejlédését -
feltlrél elrendelt formalis tudasmegoszté férumok.

Ma te segitesz nekem, holnap én neked. Vagy valaki mas
kézulunk. ,,What goes around comes around...”
Példaul az 6szténzési rendszer kialakitasaval hatékonyabba le-
het tenni a tudadsmegosztast. Vallalati intranetre lehet publikal-
ni az Gj ismereteket, amelyért anyagi és nem anyagi jutalmakra
atvalthatd kredit adhat6. llyen gyakorlat van: Acces Health,
Knexa, Cap Gemini Accenture cégeknél. Bévebben: Swans-
trom, E. (1999)

21 Olyan tudashordoz6 személy, akinek elsédleges célja sajat tuda-

24

sanak megosztasa a tudas atvevd aktorral és emellett a méasik fél
tudasbdvitésének tamogatasa (kapcsolatrendszer, tudasforra-
sok, presztizs, kézds munkak).

Olyan tudast atvenni szandékoz6 személy, aki sajat tudasanak
bévitésére torekszik és ehhez formalis és informalis szervezeti
tudasforrasok, ezen beltul személyi és targyi eszkozok allnak
rendelkezésére.

Akar formalis szervezeti kereteken belll az aktorok viszonya-
nak nevesitésével (mentor, gyakornok), akar informalis csopor-
tokban, illetve halézatokban a tudasmegosztasbeli szerep spon-
tan kialakulasaval.

A tudastranszfert akadalyoz6 gatak, amelyek lassitjak, illetve
meggatoljdk az informaciok aramlésat.
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Feltételei: rugalmassag, id6 a tanulasra, nyitottsag.

Ahol kilon status és jutalom jar a kizarolagos tudas birtokla-
séért.

Csehorszagban és Lengyelorszagban szintén 10% kordili.
Oroszorszag, Ukrajna, Belorusszia.

Eltérd torténelmi dsvény.

Jellemz6 mentalitds: Megbizom a baratomban, de nem tudha-
tom, hogy vannak-e az ismerdseim, s6t rokonaim koézott
bestgék. Eleve bizalmatlan vagyok az allami intézményekkel
(renddrség, tanacs, adohivatal) szemben.

Ezalatt a tranzakcidkkal jaré kockéazat csokkentését is értem.
Poléanyi ezalatt a bizalombdl kialakulé tekintélyt érti, és nem a
kikényszeritett, kuls6é formalis tekintélyt.

Erzelmi toltés, viszonyulas stb.

Alapja az egyértelm(i és egymassal dsszhangban Iévé verbalis
(amit mondunk) és nem verbdlis (ahogyan tesszik) jelzésrend-
szer. Nem verbalis kommunikéacié: mimika, tekintet, hangszin,
hangerd, intonacid, gesztusok, mozdulatok, tavolsagtartas stb.
Abszorpci6 képessége.

Adatbank, tudasmegoszté férumok, tudasmegosztast elismerd
jutalmazasi rendszer, megfelel6 technolégiai bazis stb.

A nyereségek és koltségek elemzése az aktor szemszOgébdl,
mennyire éri meg az elvarttol eltéréen viselkedni, azaz felragni
a jatékszabalyokat. Ezt befolyasolja az aktor hirneve. Rugal-
massagi hajlandésaga, informéaciokozlésének nyiltsaga, az akto-
rok kozotti kapcsolat id6tartama és intenzitasa, varhaté kovet-
kezményei stb.

Példaul személy esetén a bizalmatlansagot hivhatja el6 az
egyébkeént el6z6leg jol miikdds viszonyban az, hogy a masik fél
flggelmi kapcsolatba kerl egy olyan féllel, akinek nem szeret-
ném, ha tudomasara jutna az adott informécio, és nem szeret-
ném kellemetlen helyzetbe hozni a masik félt sem azzal, hogy
visszatartson egy olyan informaci6t, amelyet kotelessége lenne
a fuggelmi viszony miatt a harmadik féllel megosztani. Ide tar-
toznak véleményunk szerint az elhallgatott, illetve visszatartott
informéciok is.

39 Oka lehet: kélcsonds fuigg6ség, kozos érdek, halézati kapcsolat,
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reciprok altruizmus stb.

Néhany tovabbi lehetséges ok lehet még: biiszkeség, onfejlség,
id6hiany, kedvezétlen szervezeti kérnyezet,...

llyenek, mint: jéindulat, kompetencia, kiszamithatosag, tisztes-
ség, lojalitas stb.

Az optimdlis bizalom nem egyenl§ a feltétlen bizalommal.
Mindig egy adott kontextusra vonatkozik, mértéke lehet alacsony
vagy magas, attél fiiggéen, hogy kire, mire és mikor alkalmaz-
zuk. A kolcsénos flggés hatarozza meg a bizalom optimalis
szintjét, azaz egyenes aranyban valtozik a ketté. Erds kdlcsénds
fliggésnél magasabb kdlcsonds bizalom az optimalis (a teljesit-
mény varhatdan novekedni fog). Ha nem kélcsonos fiiggés van,
nagyobb a cserbenhagyés veszélye.

LPP: Legitimate Peripheral Participation.

Meghatarozott formai keretekkel, célokkal, kiilsé megerdsités-
sel (szervezeti erdforrasokat felhasznalva) miikédd csoport,
team, projekt.

Spontan modon kialakulé kozdsség.

Tudéaskozosségek, gyakorlati kdzosségek.

Tudéasgazdaként megel6legezze a bizalmat és keresse a kdzds
pontokat, amelyekhez kothet6 az (j tudas, tudasatvevoként
merjen kérdezni, kisérletezni.

Itt magat az érzést hangsulyozzuk, ebb6l a szemponthol mel-
lékes, hogy erre valos vagy vélt okok miatt kerdl sor.

Amikor egy tdmogatott munkatars tudatja masokkal informalis
csatornakon keresztll azt, hogy milyen segit6kész és nagy
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tudasu a tudasat megoszto kolléga, ez névelheti az dnbecsulést.
Ennek sorozatos elmaradasa megrenditheti a sajat magaba, illet-
ve a segitséget kérék szandékaba vetett bizalmat.

Nyilvanos elismerés anyagi és nem anyagi formai: magasabb
fizetés, prémium, bonusz, jutalom, kitlintetés.

El6léptetés, biztos foglalkoztatds, kulcsemberként valé beso-
rolas.

A tarsadalmi téke fogalmat az embercsoportok k6zds célokért
valé egyuttmikodésének képességéhez koti. Az emberi tudas és
szakértelem mar dnmagaban is t6ke. A bizalom hatarozza meg
a tarsadalmi t6ke lehet6ségeinek kihasznalasat.

Amennyiben a politika és az a4llam a maga erejével e tudashor-
dozok érdekében hoz térvényeket, példaul: erésiti a nuklearis
csaladot, bizalmat teremt a kozrend fenntartasaval, javitja az
oktatéast.

A kutatas soran alkalmazott egyéni kérddivek valaszai alapjan,
kiegészitve az interjuk soran elhangzottakkal. Bévebben: Garaj
(2004).

Kapcsolati kockazatvallalasként is emliti a szakirodalom.

A valaszoldk egyéni valasztasai alapjan térténd 6sszesités, tobb
lehetséges valtozat kozil valaszthattak, ezért az egyes tényezék
0sszesitésének abszolut értéke nem 100%. (pl. nem valasztott,
csak egyet vagy kettét, mindharmat).

mmmmmmmmmmmmmmmgmmm

Hibaigazitas

57
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Alapvetd viszonyulas, altalanos érvény( elvaras az emberi
megbizhatdésagrol (lasd: hajlam).

Az egyes csoportokhoz tartozék tobb lehetséges valtozat kozul
valaszthattak, ezért az egyes tényezdk osszesitésének abszolut
értéke nem 100%.

Ugyanazt a jelenséget, torténést, informéciot, tudasgazda sze-
mélyét, tudastartalmat, metakommunikéciét masként éliink
meg attitlidiink, bizalomigénylink, hajlamaink, el6zetes tapasz-
talataink stb. alapjan.

A vizsgalt populacié 8%-a.

A vizsgalt populacié 35%-a.

Mindazon készségek, kompetenciak és tulajdonsagok, amelyek
alkalmassa teszik az egyént arra, hogy adott tertleten valami-
lyen befolyassal rendelkezzen.

A bizalom targya képes és torekszik az 6nérdekein feltlemel-
kedni, és a benne megbiz6 személy érdekében cselekedni.

Az a bizonyossag, hogy a bizalom targya a benne megbizé
szdmara elfogadhat6 szabalykészletnek megfelel6en viselkedik.
Semlegesség, vagyis korrekt, objektiv tényeken alapul6, becsi-
letes torvényhozatal.

Minden bizalomfaktor alapja a veliink sziletett altalanos érvé-
ny( elvaras (generalizalt bizalom). Ez hatarozza meg azt, hogy
az egyén mennyire fog megbizni masokban azel6tt, hogy konk-
rét informéaciokkal rendelkezne réluk.

2005. évi 11. szdmunkba két hiba is csUszott. Az ,,Integralt vallalat iranyitasi rendszerek a vallalati érték-
maximalizalas szolgalataban” cim( cikk szerz6je helyesen Kopanyi Tamas.

A ,,Gondolatok és kiutak a kdzgazdasagtanoktatasban” cimd cikk tévesen szerepel lapunk boritéjan, kozlé-

sére kovetkez6 szamunk egyikében keril sor.

18

A szerz6kt6l és az olvasoktol elnézést kérink.
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BAUER Andras - MITEV Ariel Zoltan

AZ ELADASMENEDZSMENT KIHIVASAI
AZ ELKOVETKEZO EVTIZEDBEN

,»A paradigma megvaltozott. A termékek jonnek és mennek.
Az érték egysége manapsag a vev6kapcsolat.”

(Bob Wayland)

A cikk arra keresi a valaszt, hogy miként valtozik meg az eladészemélyzet szerepe, van-e jov6je a tradi-
cionalis strukturanak, valamint milyen kihivasokkal kell szembenéznie az elad6személyzetet iranyit6
menedzsereknek mind marketing - mind pedig emberieréforras-menedzsment szempontjabol. Ennek
egyik f6 eszkdzeként a szerz6k attekintik az eladasmenedzsment irodalmat, és 6sszevetik azokat mas

kutatasi forrasokkal.

A dominéns megkdzelitések valtozdsa (pl. novekvd
tevékenység-kihelyezés, vallalatk6zi egyiittmiikodés,
tudasalapt m(ikddés sth.) jelent6s feladat elé allitja
egy adott ipardg vezetGit. A véltozasvezetés feladata,
hogy hatékonyan valdsitsa meg azt a szervezeti valtast,
amely az (j gyakorlatban kivanatos. Ahhoz azonban,
hogy a vezet6 hatékonyan alakitsa &t az tizleti modellt,
ismernie kell a valtozasok természetét.

A személyes eladas reneszanszat és Ujjasziletését
éh. A vezet6 vallalatok stratégiailag megalapozottabban
kozelitenek az eladasi funkcidhoz. Az eladdszervezetek
olyan technolégiakat hasznalnak, amelyek mentesitik
az UzletkotOket a sok id6t felemésztd, adminisztrativ
tevékenységek aldl, hogy a vevék igazi stratégiai part-
nerévé tudjanak valni. A vallalatok fontos t&keként
tekintenek vevéikre, s Uzletkotbiket bizzak meg e t6ke
menedzselésével. Az eladdészemélyzet egyre inkdbb a
vevborientalt szemléletet viszi bele munkéjaba, s nem
pusztan a forgalom generalasara koncéntral.

A vallalatok a fenntarthatd versenyelény kiépitése
érdekében megkuldnboztetett figyelmet forditanak
szoros, egylttm(ikddd, kapcsolatok kiépitésére és
fenntartasara, korlatozott szamu széllitéval, fogyasztd-
val és kozvetitével (Weitz - Bradford, 1999). Ezeken a
kapcsolatokon keresztill a vallalatok differencialt kina-
latukkal értéket allitanak el6 és/vagy csokkentik kolt-
ségeiket (Han - Wilson - Dant, 1993; Kalwani - Na-
rayandas, 1995). Hasonld6 megallapitasokat olvasha-
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tunk Pecze (2005) cikkében is, melyben az Uzleti kap-
csolatok értékalkotd tevékenységét elemzi.

A versenyel6ny létrehozasahoz vezet6 0j megko-
zelités vonzosaga miatt szamos marketingkutato arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a kapcsolati marketing
(ahol a marketingtevékenység fokusza az egyittm(iko-
dé, hosszu tavu kapcsolatok kiépitésén, fejlesztésén és
meg0rzésén van) jelentés hatassal lesz a marketing-
gyakorlatra (v.6. pl. Gummesson, 1998; Hunt - Mor-
gan, 1994; Little - Marandi, 2005).

Természetesen lathatok e kozelités korlatai is, hi-
szen a szoros véllalatkdzi kapcsolat - melyet a magyar
kdrnyezetben Kenesei (1998) elemzett el6szor tudo-
manyos igénnyel - noveli a kdlcsonds fuggést, s ezal-
tal stratégiailag mérlegelend6 kockézatot jelenthet.

A személyes értékesitésnek meg kell taldlnia a va-
laszokat mindkét széls6ségre, miikodnie kell a szoros
véllalatkdzi kapcsolatokban, de ugyanakkor hatékony-
nak kell lennie olyan helyzetekben is, amelyekben az
eladé és vev6 egymas karara kivan megallapodni.
Joggal allithatjuk, hogy e két széls6séges helyzetben a
helytelen eladasi stratégia jelent6s kockazatot hordoz,
a vevl elvesztéséhez vezethet a kapcsolatba térténd
alulinvesztalas esetén, illetve felesleges arelényoket
kinalhat versenyz8 piaci koriilmények kozott.

A hazai kérnyezetben a személyes eladas szerepe
valtozatlanul jelents. Egy 2004-ben végzett vallalati
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felmérés (Versenyben a vilaggal) szerint, a vallalatok
egyharmada sajat értékesitési irodan keresztil juttatja
el termékeit partnereihez, s kb. 25% ugynoki eladassal
oldja meg e kérdést. Ugyanez a vizsgélat a vallalatko-
zi kapcsolatok stabilitdsat mutatja az 6t évvel korabbi
helyzethez viszonyitva.

A tovébbiakban a kiilonb6z6 értékesitési kozeli-
tésmaédok egyes jellemzd8it mutatjuk be, kdzelitésink
hasonlit a marketingben megszokott szakaszmodel-
lekre, s ahhoz hasonléan veéljik, hogy a vallalatoknak
el6szor merlegelnitk kell, mely kozelités a legalkal-
masabb az adott piacon és az adott ipardgban, majd
ennek megfeleléen kell eréfeszitéseket tenniik az
eladészemélyzet iranyitasa terén (1. tablazat).

Az Uzletkoték kulcsszerepet toltenek be a hosszd
tavl vevlb-eladd kapcsolatok kialakitdsaban. Mivel az
elado és a vevd véllalatok kozott az Gzletkdtok jelentik
az alapvet6 6sszekot6é lancszemet, ezért jelentds mér-
tékben befolyassal vannak a vevok észlelésére az elado
megbizhatosagaval, valamint a szolgaltatdss mingsegé-
vel kapcsolatban, s ennek kovetkeztében a kapcsolat
folytatasara. Tébb esetben ugyanis a vev6k hliségeseb-
bek magukhoz az Uzletkdt6khdz, mint az Gket alkal-
mazo cégekhez (Anderson - Robertson, 1995).

Az eladési stratégia helye

A stratégiaalkotast tipikusan Ugy definialjak, mint
olyan felulrél lefelé tartd, hierarchikus folyamatot,
amelyet az alacsonyabb szervezeti szintek hajtanak
végre. A véllalati stratégidbol az Uzleti stratégia széar-
mazik, amelybdl a marketingstratégia, abbol pedig az
eladasi stratégia. A marketingstratégia az lzleti straté-
gianak megfeleléen tartalmazza a célpiacok kivalasz-
tasat, és a célpiacon beliili versenyel6ny megszerzése
érdekében fejleszti ki ezek alapjan a marketingmixet.
Az eladasi funkci6t altalaban a marketingmix promo-
cids részébe delegaltak, s csupén taktikai szinten ke-
zelték.

A kozeljovében azonban mind a marketing, mind
pedig az értékesités stratégiai szinten erdsddhet.
Moorman és Rust (1999) elismerték az egész szerve-
zetet atsz6v@ piaci orientacio fontossagat, ugyanakkor
arra is bizonyitékokat mutattak be, hogy a marketing-
nek harom alapfolyamatban kell lényeges szerepet
jatszania, amelyek dsszekotik a céget vevdikkel: veve-
termék, vevé-szolgdltatas és vevd - pénziigyi kapcso-
latok. Srivastava et al. (1999) szerint a vev6k vonzasa
és megtartasa a marketing lényege.

1. tablazat

Korszak

Eladészemélyzet célja

Elad6személyzet kritikus
feladatai

Elad6személyzet tevé-
kenységei

Uzletkotd szerepe

Tipikus magyar elnevezé-
sek

Eladasmenedzsment
fokusza

Kivalasztas, képzés,
motivalas, értékelés,
kompenzalas

Aszemélyes eladas és az eladdsmenedzsment szerepének véltozasa

Termelésorientalt

Eladés

Rendelésfelvétel, aruk
szallitasa

Latogatasok, vevék
informalasa a cég kina-
latarél

Ellato

Ugynok, lzletkotd

Uzletkoték egyénileg

Hangsuly a hatékony er6-
forras-elosztason, és az
Uzletk6t6k motivalasan,
hogy keményebben dol-
gozzanak

Eladasorientalt

Eladas

Vev6k meggybzése a
vasarlasrol

Vev6k befolyéasolasa,
agressziv eladasi tak-
tikakkal

Meggy6z6

Uzletkot6, értékesit6

Uzletkdték egyénileg

Hangsuly a hatékony erg-
forras-elosztason, és az
Uzletkét6k motivalasan,
hogy keményebben dol-
gozzanak

Tranzakcidorientalt
marketing

Vevéi igények kielégitése

Ajanlat dsszehangolasa a
vevd igényeivel

Vev6k befolyasolasa,
alkalmazkod¢ eladéassal

Problémamegoldé

Teruleti képvisel6, lato-
gaté

Uzletkoték egyénileg

Hangsuly a kivalasztason,

a képzésen, és a
motivalason, hogy az
Uzletk6ték okosabban
adjanak el

Forras: Wotruba (1991); Weitz - Castleberry - Tanner (1998); Weitz - Bradford (1999) alapjan
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Kapcsolatorientalt
marketing (partnerség)

Kapcsolatok épitése

Uj alternativak teremeté-
se, a vevl igényeinek
0sszehangolésa az eladé
képességeivel
Kapcsolatok kiépitése és
megdrzése

Eladasi csapat szervezé-
se és vezetése
Konfliktusok menedzse-
lése

Ertékteremtd, konzul-
tativ

Tanacsado, ugyfélkap-
csolati menedzser

Eladéasi csapat és vezetdi

Hangsuly a kivalaszta-
son, a csapat motivala-
san, vezetési és konflik-
tus-menedzselési készsé-
gek fejlesztése
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Harom Uzleti alapképességet javasoltak egy cég-
nek: termékfejlesztés (product development manage-
ment - vevlknek értéket nyujté megoldasok kifejlesz-
tése), ellatasi l1anc menedzsment (supply chain mana-
gement - eréforrdsok megszerzése és atalakitasa vevoi
ajanlatta az ellatasi lancon keresztiil), valamint az tigy-
félkapcsolati menedzsment (customer relationship
management - CRM, ugyféllel és végs6 felhasznalé-
val val6 kapcsolat megteremtése és fejlesztése CRM-
en keresztul). Mivel a vevl kdzponti szerepet tolt be a
vallalatok szdmara, ezért kildndsen fontos Ujbol meg-
vizsgalni az eladési funkcio stratégiai szerepét és érté-
két, valamint az eladési stratégia megalkotasanak fon-
tossagat.

Az eladasi stratégia elemei

Egy szegmentdit piacon az egyes vevék eltérd be-
szerzési gyakorlatot kdvetnek, és nem minden vevd
jelenti ugyanazt a lehet@séget a cég szamara. Vagyis
szllkség van egy olyan eladasi stratégiara, amely
leforditja a célpiaci szinten &ll6 marketingstratégiat a
vevli szinten 1év6 eladasi stratégidvd. Ez az eladasi
funkcié szdmara tipikusan azt a kérdést veti fel, hogy
miként lehet elérni a kilonallé vevécsoportokat. Az
eladoszervezet altal kifejlesztend6 eladasi stratégia
meghatérozza, hogy milyen tipust lzletk6t6kre van
szilkség, valamint a megfelel6 eladasmenedzsment-
folyamatokat, -tevékenységeket és -technikékat. Az
eredmény az, hogy az eladasi stratégia irdnyitja a ve-
vékkel val6 interakci6t, és ennek van a legnagyobb ha-
tasa az eladdszervezet menedzselésére.

A CRM (customer relationship management) olyan
Uzleti kozelités, amely kivalasztja és menedzseli a
legértékesebb Ugyfélkapcsolatokat, gyakran jelent6s
technoldgiai tamogatas segitségével. A CRM (gy-
félkdzponta Gzleti filozofiat és kultdrat kivan meg,
hogy tdmogatni tudja a hatékony marketing-, eladasi
és szolgaltatasi folyamatokat.

A CRM fontos az egész vallalat, az (zlet, valamint
a marketing szdmara egyarant, ugyanakkor az eladas
tolti be a kulcsfunkciot, mivel az veladészemélyzet
kezeli a vevBkkel valé kapcsolatot. Egy hatékony
eladasi stratégia megalkotasakor az alabbi szemponto-
kat kell figyelembe vennie:

1. A vevbk szegmentélasa és afontossagi sorrend
meghatarozasa

A szegmentacids megkdzelitések a makrovaltozék
hasznalatatél (pl. méret vagy piaci potencial, ipar-
ag) mikrovaltozékig (vevl szerepe, keresett el6-
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nyok) terjednek (Bauer - Beracs, 1998; Kotier,
2002). Ezek a megkozelitések kiiléndsen fontosak a
véllalati, Uzleti és marketingstratégia kialakitasa-
nal. A marketingstratégiak példaul kilénféle szeg-
mentacios megkozelitéseket hasznalnak, s aztan ki-
valasztanak néhany szegmentumot, melyeket eltérd
marketingmix-kombinacidkkal céloznak meg.

Az Uzletkoték ezzel szemben a célszegmentumban
talalhato vevoknek értékesitenek. Ugyanugy eladni
mindenkinek nem lenne hatékony és jovedelmezd.
Ezért az eladasi stratégia tervezésének els6 1épése a
specifikus vev6csoportok meghatarozasa és oszta-
lyozasa azok potencialis fontossaga alapjan. Csak
ezek utan lehetséges az egyes csoportokkal vald
interakcio modjanak kialakitasa.

2. A kapcsolattartas céljai és az eladasi modellek

Szamos vevd Ugy gondolja, hogy a széllitéval val6
kapcsolattartas értéktdbbletet és alacsonyabb kélt-
ségeket jelent szamukra. Ennek ellenére még min-
dig sokan elényben részesitik - néhany, vagy akar
az 0sszes termék esetében - a tranzakcionalis ala-
pon torténd beszerzést.

Ha a kilénboz6 tipust kapcsolatokat egy egyenes-
re vetitjiik, akkor annak egyik végén az arérzékeny
tranzakcio, mig mésik végén a komplex eladd-vevé
kapcsolat all. Az egyenes kiilonb6z8 pontjain 1évd
kapcsolatok eltér6 eladasi modellt kivannak meg a
kapcsolat mélységétél fiiggben, hiszen a szorosabb
kapcsolatok sokkal dragabbak, ugyanakkor vevére
szabottabbak. A megfelel§ egyensuly megteremté-
se a koltségek, valamint a vevl igényei kozott,
alapvet6 kritérium.

3. Tobbutas értékesités és hibrid értékesites.

Az eltér6 csoportokban talalhaté vevék kiilonb6z6
elérést kivannak meg az eladéasi csatorndk tekinte-
tében is (Mitronen - Modller, 2003). Az értékesitési
csatornak spektruma a viszonylag olcso elektroni-
kustol kezdve (pl. internet) a kiiléndsen draga, mul-
tifunkcionalis csoportokig (pl. global account
management - GAM) terjed. Altalaban a kapcsola-
ti egyenes tranzakcionalis felén talalhatd vevécso-
portokat kevésbhé draga értékesitési csatornak, mig
az egylttm(ikodé felén lévéket sokkal dragadbb
rendszerek szolgaljak ki. Ennek tudatos érvényesi-
tése hianyaban sulyos értékesitési Gt konfliktus
léphet fel, amikor a vevék az alacsonyabb koltségui
értékesitési Ut esetében is magas szinvonall szol-
galtatasokat kivannak maguknak.
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Hasonlo6an stratégiai tervezési valtozo a hibrid érté-
kesitési rendszer kialakitdsa, melynek esetében az
egyes feladatokat eltérd szervezeti egységek vagy
klls6 szolgaltatok végzik. A hibrid (tevékenység-
kihelyezett) értékesitési utak jellemz8 probléméja a
bels6 munkamegosztéas hianyossagaibdl eredd riva-
lizalas, amely a koltségek ndvekedéséhez vezethet.

A tradiciondlis eladdszemélyzet kihivasai

,JOV6 héten lerohanok mindenkit.
Hartfordba megyek. Hartfordban
rajonganak értem.” (Willy Loman)

Szamos fontos Kkérdést vet fel a tradicionalis
eladoszemélyzet jov6beni szerepe, kiléndsen a szer-
vezetkdzi piacon. Az értékesitési menedzserek szama-
ra valoszinlleg a legéget6bb kérdés egyszer(ien az,
hogy az eladdszervezet képes-e a tulélésre - a foglal-
koztatottsag jelenlegi allapotaban, jelenlegi formaja-
ban és egyaltalan. Szamos (j - a vezet szervezeteknél
felbukkano - Uzleti modell alternativ - s valdszin(leg
gazdasdgosabb - modokat keres azon funkciok ella-
tasara, amelyet eddig tradicionalisan az uzletkdték 1at-
tak el. Ilyen terllet példaul az automatizalt rendelésfo-
gadas és részben a rendeléslebonyolitds, amelyek
kiléndsen a szervezetkdzi piacokon gyakran mar Kiza-
rolag az interneten keresztll torténnek. Szamos ha-
gyomanyos eladészervezetnél megfigyelhetd, hogy az
elad6személyzetnek hagyott tér jelent6sen besz(ikil az
elad6-vevé kapcsolatban bealld két f6 valtozas kovet-
keztében.

Egyrészt vegylk az integrélt, intemetalapt és méas
direkt csatorndk Uzleti modelljének kifejl6dését. Az
eladoszemélyzet szemszdgéb6l nézve a vallalat jelen-
ts versenytarssa valt, amelyik szamos, alacsony szer-
vizigényd, rutinszer(l tranzakciot a direkt csatornakra
helyez at, olyan feladatokat, amelyek addig az eladasi
forgalom (s egyben a javadalmazas) szilard bazisat
jelentették. Raadasul szdmos CRM-hez kapcsolodd
tevékenység is atkerll egy olyan rendszerre, amely a
vevli tranzakciokat menedzseli.

Masrészt a key account management (KAM), vala-
mint global account mangement (GAM) struktdrak
kifejlesztése azt a célt szolgalja, hogy az er6forrasokat
a legjovedelmez6bb és legnagyobb potenciallal ren-
delkez6 vevlkre lehessen forditani - ami természete-
sen szintén versenyt jelent a tradicionalis eladdszerve-
zetek szamara - a legnagyobb és legproduktivabb
vevOket ugyanis kifinomult CRM technoldgiaval ta-
mogatott team kezeli. Az alacsony szolgéltatasigény-
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nyel rendelkez6 nagyobb tigyfelekre kdnnyen Kivethe-
t6 a KAM-rendszer vagy hatékonyabban lehet kiszol-
galni Oket direkt csatornakon keresztiil, mig a magas
szolgaltatasigény( kisvallalkozokat alacsony profitabi-
litasuk miatt a vallalat kénnyen toérdlheti a kiszolga-
landok listajarol (Piercy - Lane, 2003).

Azt a véleményt, hogy az eladészemélyzetnek tra-
dicionalisan rendelésfelvevd szerepet kell jatszania,
Kiszoritotta anndk bebizonyosodéasa, hogy a leghatéko-
nyabb eladészemélyzetek azok, amelyek stratégiai
szerepet véllalnak a magasabb rend( vevéi kapcsola-
tok kialakitdsadban (Weitz - Bradford, 1999). Ebben az
értelemben az eladdszemélyzetre nehezedd nyomas
nem mas, mint annak a hosszu tavl trendnek a meg-
testesiilése, amely atalakitja az elad6személyzet szere-
pét a rendelésfelvételrdl a vevbkkel valé kapcsolat me-
nedzselésére és koordinalasara.

Az egyre intenzivebb versenykdrnyezetben, az (j
és nagyobb fogyasztdi igényekre valaszul szilettek
meg a direkt izleti modellek, valamint a kulcsugyfél-
menedzsment, amelyek a tradicionalis eladdszervezet
jelentBs véaltozasara osztonzdleg hatottak (1. &bra).

1. éabra
Az eladoi szerep fejlédése

Forras: Piercy - Lane (2003)

Ha a vevd igényei f6ként tranzakciondlisak, s azok
is maradnak, akkor kritikus a hatékony rendelésfelve-
vl megkdzelités. Az eladoszemélyzet rendelésfelvevd
szerepe azért csokken - kiléndsen az egyszer( termé-
kek és szolgéltatdsok esetében  mert a direkt Gzleti
modellek és mas csatornak jobb lehet6séget kindlnak a
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rendelésfelvevé funkcié ellatdsdhoz. Amint az eladési
feladat dsszetettebbé valik, és a vevik tdbb interakciot
igényelnek a vasarlas soran, a rendelésgenerald szerep
sokkal fontosabb lesz. Ha azonban a vevé igényei egy
magasabb rend kapcsolat iranyaba tol6dnak, akkor
egy Uj szerepre, a stratégiai vevOmenedzsmentre van
szikség.

Szamos konvenciondlis eladasi szervezet intenziv
nyomas alatt van, amelyet a vev6i igények esz-
kalalodasa, a tradicionalis eladasi funkcidkat és folya-
matokat felvaltd (j Uzleti modellek felbukkanasa (pl.
internetalapt csatornak, CRM), valamint a nagyobb
vevlkkel kapcsolatos Uj szervezeti stratégidk (pl. key
account management, global account management)
okoznak. Habar ez a szcenario a tradiciondlis, a kon-
vencionalis eladasi tevékenységek leépitését vagy
megsziintetését irdnyozza el8, kiilléndsen az els6sorban
rendelésfelvevd szerepet ellatok esetében, ugyanakkor
ez oOriasi lehet6séget is jelent a stratégiai vev6i me-
nedzsment kifejlédése felé.

Az elad6személyzet iranyitasanak véaltozasai

A véltozd kérnyezetben a vezetének nap, mint nap
hatékony ellenérnek, és sokkal lényegesebb, hogy
stratégiai vezet6nek kell bizonyulnia, aki a célok elé-
rése érdekében képes masokat befolyasolni. A révid
tava krizishelyzeteket leszamitva a vezetd tekintélyé-
nek hatésgyakorlasra vald kihasznalaséat egyre inkabb
megkeérddjelezik. A jovd értékesitési vezetdjének sok-
kal holisztikusabbnak kell lennie, és a produktiv
elad6személyzet felépitéséhez és megtartdsahoz tébb-
fajta vezet6i modellt kell hasznalnia (Ingram et al.,
2002).

LMX (leader-member exchange) modell

A modell az értékesit - sales menedzser kettds
kapcsolatara, mint kdlcsénds egymaésra hatd folyamat-
ra fokuszdl. Az LMX szerint a sales menedzserek
egyedi médon bannak az egyes Ulzletkdt6kkel, s nem
hasznalnak el&irt vezet6i stilusokat vagy magatartés-
formakat a standardizalt menedzsmentszituaciokban.
Az értékesiték munkahelyi atmoszféraval kapcsolatos
észlelését jelentds mértékben befolyasolja, hogy meny-
nyire biznak a menedzserekben. Azok az uzletkotdk,
akik magasabb fok( bizalmat éreznek menedzseriik
hanyaba, nagyobb autonémiat, 6sszetart6 erét és kor-
rektséget észlelnek, valamint Ugy érzik, hogy a szerve-
zet timogatja az innovativ eladasi magatartasforméakat,
ugyanakkor megfelel6en felismeri és jutalmazza az
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eladészemélyzet teljesitményét. Alacsony fok( biza-
lom esetén az Uzletkdtk Ggy érzik, hogy a szervezet
pszicholégiai atmoszférajaban a profitmotivum a do-
minans.

Minél jobban megbizik egymésban uzletkdtd és
menedzser, annal val6szindlbb, hogy az értékesit6 elfo-
gadja a jelent6sebb munkéval kapcsolatos véltoztata-
sokat is.

Az értékesitési vezet6k szdmara tehat rendkivdl
Iényeges a bizalomépités UzletkotSikkel, hiszen ez az
életképes eladdszemélyzet alapfeltétele.

A bizalomépités eszkdzei (McNeilly - Lawson,
1999):

» az Uzletkdtd a menedzser intézkedéseit korrektnek
észlelje (pl. korrekt teljesitményértékelés),
* a menedzser megbizik értékesitéjében, hogy dont-

son kulcskérdésekben, és tdbb autondémiat kap a

napi tevékenységeiben.

Az LMX modell egyik nagy elénye, hogy ugyan-
azon a hizalomépitési elven alapszik, amire a véllala-
tok a vevdvel valo kapcsolat kialakitdsaban is épite-
nek. Azok az uzletkot6k és menedzserek, akik rutin-
szer(ien a vevOkkel vald bizalom kiépitésén dolgoz-
nak, kiléndésen motivaltak megteremteni ugyanezt a
menedzser-értékesitd ketts esetében is.

Transzforméacios vezetés

A transzforméacios vezetés az utobbi id6kben kerllt

az érdeklddés kdzéppontjaba (MacKenzie et al., 2001).

A laissez faire (boldogul vagy elpusztul) és a tranzak-

ciondlis (bizonytalan jutalmak) vezetéssel szemben a

transzformacios megkozelités hosszu tavu szemléletd,

az Uzletkotok jelenlegi és jovébeni igényeire fokuszal,
és holisztikusan tekint a vallalaton beldli és kivili dol-
gokra egyarant.

A transzforméacids vezetésnek négy f6 jellemzéje

van (Dubinsky et al., 1995):

o karizma: a vezetSnek kildetéstudattal kell rendel-
keznie, valamint azzal a képességgel, hogy biszke-
séget és a parancs elfogadasat tudja beosztottaiba
nevelni,

o lelkesitd vezetés: lelkesedéssel kommunikalni,
gyakran szimbolikus vagy egyszer(i jelentéseket
hasznélva,

* intellektudlis Osztonzés: beosztottakat Uj utak ki-
prébalasara serkenteni, valtozasmenedzseri szerep,
racionalitds és intuicio egylttes hasznalata,

e egyénre szabottsag: minden beosztottnak kitiinte-
tett figyelem.
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Atranszforméacios vezetésnek vélhet6en pozitiv ha-
tasa van a szerepkonfliktus, stressz, kiégés, a munka-
val valo elégedettség, valamint a teljesitmény tekinte-
tében.

BSM (behavioral self-management)

A BSM az lizletkotd altal, sajat maga végzett terve-
zést, magatartast, értékelést, jutalmazast és bintetést
foglalja magaban. A megkozelités azért érdekes, mert
az értékesit6k allandd feliigyelet nélkil dolgoznak,
ezért az 6bnmagat iranyitani tudo, a sajat maga eréire
tdmaszkodd munkaerd a sikeresség kulcsa (DelVecc-
hio, 1998).

A menedzserek csak idénként mennek ki terlletre
beosztottaikkal, s az akkor tapasztalt magatartas egyal-
talan nem biztos, hogy hiteles képet ad. A BSM egy
olyan eladdszervezet jov6képét vetiti elére, amely 6n-
allo és dnellato, s egyaltalan nincs sziliksége a vezetdi
szintekre.

A technoldgiai fejlesztések hatasa
a beszerzési és eladasi gyakorlatra

A vezetési megkdzelitéseknek alkalmazkodniuk
kell ahhoz a technoldgiai valtozashoz, amely a kor-
nyezetben véghemegy. A beszerzés stratégiai szerepé-
nek ndvekedése és az elektronikus megoldasok béviil6
alkalmazasa U kornyezetet teremt az eladok szdmara
is. Ezek kovetkeztében egy tovabbi jelentés valtozas
figyelhet6 meg: a technoldgiai alkalmazasok integralt
irdnyba torténd elmozdulasa.

Az eladdszemélyzet automatizalasaba (sales force
automation - SFA) - a legtdgabb meghatarozés szerint
- minden olyan informacios és kommunik&cids tech-
noldgia beleértendd, amely hozzétartozik az eladasi és
sales menedzsment feladatok ellatdsahoz. Ennek tipi-
kus példai a kézi szamitdgépek (handheld), az e-mail
hasznélata a vev6kkel vald6 kommunikacié soran, kap-
csolatmenedzsel6, valamint prezentaciot segité soft-
ware-ek. Az SFA a sz6kébb definicié szerint olyan
kozpontositott adatbazist jelent, amelyben az tzletko-
t6k hozzaférhetnek a vev6kr6l szo6lé legfrissebb
informéacidkhoz, vallalati politikdkhoz stb., valamint
alkalmas a jelentések elektronikus modon valé elrakta-
rozasara is.

Az utébbi években az SFA egy sokkal atfogobb
rendszerbe, a CRM technolédgiaba integralodott. A
CRM technolégia minden olyan kommunikéaciés és
informécids technoldgidt magaba foglal, amely segit
az eladészemélyzetnek olyan folyamatok kialakitasa-

24

ban és megvaldsitdsdban, amelyek a jovedelmezd
fogyasztokkal hosszu tavi kapcsolatok kiépitéséért és
megd6rzéséért feleldsek. Az SFA-rél a CRM-re torténd
elmozdulds két szemponthol is érdekes. Egyrészt az
SFA-ra vald fékuszalds az uzletkotbket helyezi a
kdzéppontba, mig a CRM inkéabb a vevdre és a kap-
csolatokra @sszpontosit. Masrészt az SFA f6 célja,
hogy automatizalja az eladast és az adminisztraciot,
hogy az Uzletk6ték és a menedzserek hatékonyabban
végezhessék munkajukat. A CRM technoldgia ezen
kivil a vevbkkel vald kapcsolatban is ramutat a haté-
konysagi tényez6kre. Az SFA csak akkor ndvelheti a
teljesitményt, ha az értékesit6ket megfeleléen betanit-
jak annak helyes hasznalatara, s lekiizdik azokban a
pszicholdgiai ellenéllast, akikben az kialakul az (j
technika hasznalataval szemben.

Megfelelés a vezetési és
kérnyezeti valtozasoknak:
versenyképes elad6személyzet kialakitasa

Ingram és tarsai (Ingram et al., 2002) a kornyezeti
valtozasokat mérlegelve t6bb olyan feltételt fogalmaz-
tak meg, amelyek az ,0j” - alapvetéen kapcsolat-
orientalt és intenziv technoldgiahasznalé - eladéasi kor-
nyezetben szilkségesek:

Az els6 a CRM-nek, mint a vallalat stratégiai Uzleti
képességének kiépitése. Az alapvetd kérdés az, hogy
miként hat az egyre hangsltlyosabb CRM az eladési
funkcidra és az eladoszemélyzetre. A szervezeteknek az
eladasi funkci6t, valamint az eladészemélyzetet a CRM
modell ala kell rendelnitk. A vallalati tervezési folya-
matokban az integralt CRM stratégidk kozponti helyet
foglalnak el, amelyek lehet6vé teszik a vevk megis-
merését, a réluk szol6 informacidkhoz valé hozzaférést,
a kapcsolatok kialakitasat és fenntartasat, és ezzel 0sz-
szefliggésben az eladasi stratégia hatékonyabb meg-
valositasat. Ehhez sziikséges lehet, az eladasi funkcié
stratégiai és taktikai szerepének koriiltekint6 meghata-
rozésa, melynek soran megval6sul a piaci orientacionak
a szervezeti teljesitményre valé leforditdsa. Az eladasi
funkcidval kapcsolatos tevékenységek - amelyekbe
példaul az eladasi stratégia, az ellendrzés mértéke, vala-
mint a javadalmazasi rendszer tartoznak bele - képesek
az lzleti stratégiat piaci sikerre vinni. Azok a szerveze-
tek, amelyek vilagosan meghatarozzak az eladasi funk-
Ci6 szervezetben bet6ltott szerepét a vevékdzpontisag,
a piacorientécio, valamint a CRM szellemében, képesek
megdrizni versenyképességliket.

Fentiekb6l kovetkezik, hogy tdérekedni kell az al-
kalmazkodni képes és tanuldsorientélt eladoszervezet
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kiépitésére. A vallalatoknak olyan tanulés- és tudasme-
nedzsment stratégiat kell kialakitaniuk, amelyek haté-
konyan tdmogatjak a vevlvel kapcsolatos ismeretek
megszerzeését, elsajatitasat és hasznalatat. Ehhez olyan
elad6személyzetre van szikség, amely arra rendelte-
tett, hogy a fogyasztdk hangjat meghallja. Az tzletko-
téknek vildgosan érteniuk kell sajat tanuld szereplk
fontossagat, valamint azt, hogy a vevlkkel folytatott
parbeszédek miként teremthetik meg a vallalat szama-
ra a valtozas képességét.

A meglévl tobbcsatornéds, Osszetett értékesitési
rendszereket figyelembe véve célszerli lehet olyan
hibrid értékesitési rendszer kiépitése, amellyel mini-
malizalni lehet a vevk dsszezavarasat és a belsé kon-
fliktusokat. Habar a vallalatoknak &szténdsen egy
vagy két, egymassal szinergikus kapcsolatban allo
szegmensre kellene koncentralniuk, a gyakorlat azon-
ban mégis az, hogy rengeteg cég majdnem az 6sszes
szegmentumot meg akarja célozni, és ehhez tébbdi-
menzios értékesitési csatornakat, komplex, hibrid mar-
keting- és értékesitési modelleket alkalmaznak (Bauer,
2001). Bér az ilyen rendszerek hozzasegitenek a vevéi
szegmensek minél teljesebb lefedéséhez, a csatornak-
ban kialakulé konfliktusok menedzselése, valamint a
szinergia megteremtése gyakran problémat jelent. igy
a hibrid rendszert alkalmazé vallalatoknak az alabbiak-
ra kell killéndsen figyelniik: a vev6k érzékenysége, a
csatornak kozotti koordinacid, a vevéi tudasmenedzs-
ment szervezeti szintl integralasa, vevémenedzsment-
stratégidk, vevégondozas stb.

A kapcsolatalapu eladési feladatokat ellato szerve-
zet létrehozasanak egyik legfontosabb valtozasvezeté-
si feladata a vev6kozpontd eladasi kultira megterem-
tése. A vevBkozpontu vallalat létrehozasa kihivasokkal
teli feladatot jelent, kiildndsen a szervezeti kultirara
van hatassal. Mivel a szervezeti kultdra értékek, visel-
kedési normék, nyelv és magatartési rutinok dinami-
kusan valtozé konstellacidja, ezért ezt meglehetsen
komplex feladat Ggy alakitani, hogy képes legyen a
CRM tamogatésara. Az egyik megkozelités szerint egy
olyan hierarchikus, szervezeti, piacorientalt, eladasi
modellt kell Iétrehozni, ahol a kovetett értékek, a nor-
mak és a viselkedés a legjobban illeszkednek a kivant
vevdi szegmenshez és annak kivanalmaihoz.

Ennek sorén djra kell gondolni a formélis szerveze-
ti struktarat annak érdekében, hogy meg lehessen
valositani a fogyasztora valo érzékenyseget. A vevo-
kozpontu filozofia egyik alapvet§ Osszetevéje egy
olyan marketing- és eladasi struktdra, amely érzékeny
a vevBkre. Szintén kritikus tényezd egyféle ,arcot”,
egységes képet mutatni a fogyaszto felé, s gy tlnik,
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hogy a markamenedzseri és a teriileti értékesitési rend-
szerek nem igazan tudnak megfelelni az egyre kifino-
multabba valo fogyasztoknak és mikropiacoknak (Rust
et ah, 2005). A formaélis struktlrak felfrissitésének
egyik modszere az integrator szerepek meghatarozasa
(vev6-, marka-, kategdria- és CRM menedzserek eseté-
ben). A vev6kdzpontd teamek minden mas Gzleti funk-
cidt a vevBmenedzsment-stratégia kdré szerveznek.

Ez megkdvetelheti a vevémenedzsment-rendszerek
felulvizsgalatat és finomitasat. A vevémenedzsment a
vevdi kapcsolatok javitasdnak és a fogyasztoi elége-
dettség novelésének elfogadott stratégidja. Rengeteg
olyan stratégiai dontést olel fel (pl. vevOkivalasztas
vagy szolgaltatasnyujtas), amely javitja a vevére valo
érzékenységet, valamint a jovedelmez@séget. A cél,
hogy minden szervezeti er6feszités egyetlen cél felé
irdnyuljon, nevezetesen a vevGi értékrgl és elégedett-
ségrél valo gondoskodas iranyaba. A cél ellenére tény-
legesen a vevOmenedzserek altal kiszolgalt fogyasz-
téknak még a fele sem elégedett. A cégeknek tehat at
kell értékelnitik vevémenedzseri struktirajukat a fo-
gyaszté szemszdgébdl, és becsiletesen kell mérnilik a
vevli elégedettséget.

A vevdelégedettség mérése nemcsak a marketing-
szervezet szdmara lényeges, hanem a vallalati stratégia
szempontjabol is. Nem meglepd, hogy a vallalatérté-
kelés sordn a vevéelégedettség fontos kvalitativ muta-
tova valt, sjol illeszkedik egy balanced scorecardalapd
véallalatvezetési filozéfidba is (Kaplan - Norton,
2000,.

A fent jelzett kulturalis valtozasok akkor lehetnek
eredményesek, ha a szoké&sos elad6személyzeti ira-
nyitas helyett olyan valtozasok térténnek az értékesité-
si szervezetben, amelyek tdmogatjak a kultdravaltast.
llyen kérdés lehet, a bizalmi alapl értékesitési
menedzser - (zletkétd kapcsolat kiépitése. Az érté-
kesitési menedzsereknek a bizalmat a vevdiken tul ter-
mészetesen beosztottaik felé is ki kell épitenitik. A
bizalom Gszinteségen, kdlcsdnds érdeklédésen, meg-
bizhatésagon, valamint annak valdszin(iségén alap-
szik, hogy sikeriil-e hatékonyabb intézkedéseket meg-
hozni, valamint a kdrnyezetet sikeriil-e a valtoztata-
sokhoz segiteni. A hosszU tavu sikerességhez a me-
nedzsernek egy olyan hatalmi bazist kell Iétrehoznia,
amely nem tdmaszkodik talsagosan a jutalmakra és a
blintetésekre. Ilyen hatalmi bazis alapulhat a szaktuda-
son vagy a kommunikaciés készségeken. Bizalmi
alapl kapcsolat esetében minden félnek hatalomra van
szilksége a kapcsolat elésegitéséhez, és annak bizto-
sitdsahoz, hogy értékes partnerr6l van szé. Ehhez
szlikséges a motivaciok feltarasa és felismerése is.
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A motivacios eszkoztar fejlesztése az értékesitdk
esetében kilonos jelentéséggel bir. Az Uzletkdtbk szer-
vezetek kozoétti athidald (boundary spanner) szerepik
miatt nem kizarélag sajat véallalatukért, hanem vevdi-
kért is dolgoznak. Bar a fogyasztok és a cég kozotti
konfliktus feloldasa az értékesitési munka része, a val-
lalatnak azonban meg kell prébalnia minimalizalni az
ilyen tipust konfliktushelyzeteket. Az uzletkotdk
ugyanakkor gyakran néznek szembe nem rutinszer(
szituaciokkal, amelyekben azonnal donteést kell hoz-
niuk. A munkéval kapcsolatos pozitiv attitlid kialaku-
lasat segiti az izletkdt6k dontéshozatalba valé bevona-
sa, valamint hatalommal val6 felruhazésa.

A vezetés mddszereivel kapcsolatban érdekes fel-
vetés a coaching (Vogelauer, 2002), mint els6dleges
fejlesztési eszkdz hangsulyozasa. A coaching a csoport-
orientacio elvét koveti, azonban az Uzletkétd egyéni
megvaldsithatd otletekké alakitja at stratégiai és takti-
kai szinten egyarant. A coachingot az elad6személyzet
és a menedzserek kozotti allandé parbeszéd jellemzi,
ezért a kommunikacids képességek rendkivil fonto-
sak.

Ez egészithet6 ki az Uzletkot6k batoritasaval, hogy
o6nmagukat menedzseljék. A kolcsondsen egymastdl
fuggd 0zleti kapcsolatok és csapatépités vildgéban
rendkivil ellentmondéasosnak hangzik az elad6sze-
mélyzetet arra biztatni, hogy legyen 6nall6. Az lzlet-
kotbket azonban arra kell batoritani, hogy ne csak
olyan forrasokhoz jussanak hozza, amelyekhez szerve-
zetiknél konnyen hozzajuthatnak. Az Uzletkdt6knek
potldlagos tréningekre és er6forrasokra van szlikségik
munkajuk ellatdsahoz. Az értékesit6knek tehét talalé-
konynak kell lenniik, hogy onellatdsukat megvalosit-
hassak.

Végil vildgosan kell latnunk, hogy mikdzben Ié-
nyeges a technolégiai fejlesztés, pl. az analitikusabb és
hatékonyabb CRM megvalésitasa, annak illeszkednie
kell az eladasi stratégiahoz. Szamos SFA és CRM
rendszer bevezetésének kudarca bizonyitja, hogy a
technoldégia nem helyettesitheti az eladasi stratégiat.
Az eladasi technoldgiaknak a sikerességhez az alab-
biakban kell megfelelniiik: (1) kezdeményezések, fej-
16dés és a vevbvel valo kapcsolat javitdsanak elGsegi-
tése; (2) az eladdszemélyzet vezetésének megkdnnyi-
tése; (3) az eladdszemélyzet hatékonysaganak javitasa.

AjovE kapcsolatorientalt és globalizal6do értékesi-
tési kornyezetében az Uzletk6téknek és vezetiknek
tobb technoldgiai ismerettel és készséggel kell rendel-
keznitk majd. A legtébb Uzletkdté és menedzser nem
igazan szakért6 az Gjabb technol6gidk hasznalataban.
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Szakért6k azonban abban, hogy milyen tipusu infor-
mécidkra van szikségiuk munkajuk ellatdsdhoz, mi-
lyen gyakran kell kapcsolatot teremtenilik vevdikkel, s
ehhez milyen eszkozt hasznaljanak (pl. személyes I&-
togatés, telefon, e-mail).

A valtozasok Uteme

A korabbiakban éattekintettik azokat a tényezOket
és trendeket, amelyek a személyes eladast és annak
irdnyitasat befolyasoljak. A nemzetkdzi piacokon vég-
bemend koncentréacid lteme valtoz6 ugyan, de tenden-
cidja egyértelmd: kevesebb szervezet vesz részt a tranz-
akciokban, amelyek azonban valtozatosabb, hal6zats-
zer( és technol6giatimogatott kdrnyezetben zajlanak.
Mindez el6re jelezheti a kapcsolatorientalt eladasok
ardnyanak novekedését, amelyek végrehajtaséhoz az
eladasi szervezeteknek valtozniuk szikséges. Nem
lehetlink azonban ideoldgikusak: az egyes iparagak és
tranzakcidk egyedi elemzése sziikséges ahhoz, milyen
kozelités hozhatja a legjobb eredményt egy adott pia-
con.
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SZALAY Gyorgyi

MAGYAROK NEMET TUKORBEN

A német-magyar egyuttm(ikddést vizsgalva e cikk irgja 2000-2001 kozott tébb mint 120 interjut rogzitett
Magyarorszagon tevékenykedd német-magyar munkacsoportok német és magyar tagjaival.

A kutatas eredményeit dsszefoglalé német és magyar nyelvd tanulmany 2002-ben ,,Munka és kommu-
nikacié német-magyar teamekben” cimmel jelent meg a Német-Magyar lIpari- és Kereskedelmi Kamara és
a Goethe Institut Budapest gondozasaban, azonban a téma irant érdekl6dé magyar olvasékhoz eddig csak
igen korlatozott szamban jutott el. E cikk tehat el6szor ismerteti szélesebb kérben magyar nyelven a 2000
és 2002 kozott folytatott kutatas eredményeit, 0sszehasonlitva azokat az e terlileten parhuzamosan folyta-
tott kulturstandard-kutatés (pl. Schroll-Machl, 2002; Topcu, 2005)1 napjainkig publikalt eredményeivel.

Cikkiink el8szor roviden 6sszefoglalja a kutatas elmé-
leti hatterét képezd kulturstandard-koncepci6 alapfel-
tevéseit, majd ismerteti a 2000-2002 kozétt folytatott
kutatdas modszerét és annak egyes lépéseit.

frasunk ezutdn bemutatja a 2000 és 2002 kozott
folytatott kutatds eredményeit, Osszevetve azokat a
kulturstandard-kutatas altal feltart német kézponti kul-
turstandardokkal (Schroll-Machl, 2002), valamint a
magyar-osztrak interakcidkban kirajzolédd viszonyla-
gos magyar dnképpel (Topcu, 2005).

Végil az eredmények oktatasi célra torténé fel-
hasznalasanak szemszdgébdl vizsgaljuk meg azt a kér-
dést, hogy célszer(-e egyéltalan a kutatasi eredmények
Osszegzése alapjan kirajzolodott viszonylagos német
és viszonylagos magyar énképet német-magyar kul-
turstandard-parként értelmezni.

A kulturstandard-elmélet elhelyezése
a kulturakat dsszehasonlitd kutatasok
Osszefliggésében

A kultlradimenzidkon alapul6 kultara-6sszehason-
litd kutatasok hajnalan a kutaték csak egy-egy szem-
pontot kiemelve kisérelték meg megragadni a ki-
16nb6z6 nemzeti kultlrak jellemz6it, és kimutatni2 az
egyes kulturak kozotti kulonbségeket. Bar pl. az id6-
orientacid (lasd. Hall) az élet tébb teriiletén is kifejti a
hatasat, mégsem lehetett a kultlrak ésszehasonlitasa-
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nak egydimenzios megkdzelitése révén magyarazatot
taldlni valamennyi, a kultirakozi egyuttmiikddést és
kommunikaciot érintd kérdésre.

Hofstede ,,Cultures Consequences” (1980) cimii
tanulmanya3 azért tekinthet§ méltan mérfoldkének a
kultdrakozi kutatdsok torténetében, mert el6szor sike-
rilt egy hatalmas adatbazis alapjan 6t olyan dimenziét
Kisz(rni, amelyek révén az egyes kultirdk kozotti
kiilonbségek kimutathatova, tetten érhet6vé valtak. A
kutatok azon torekvése, hogy a kulturalis kiilénbségek
minél tobb aspektusara kiterjed6 magyarazatokat talal-
janak az egyes kultdrak tagjainak eltéré viselkedés-
mintaira, végul egyre tobb kultdradimenzié ,kiterme-
léséhez” vezetett (Trompenaars4, GLOBEDS).

A kultura hofstedei6 definiciéja alapjan a ,,kultdra-
dimenziok” egyfajta tajékozodasi matrixokat jelente-
nek, amelyek magukban foglaljak az adott kultirak
uralkodo értékrendjét és viselkedésmintait, és amelyek
alapjan pontosan meghatarozhatd, hogy milyen, pl. a
sajat kultdrank egy adott masik kultdrahoz képest. Az
egyes kultiradimenziékhoz tarsitott pontértékekben
kifejezésre jutd nemzeti sajatossagok ismerete azon-
ban aligha nyujt elegend6 tdmpontot egy konkrét bi-
kulturalis talalkozas sikeres lebonyolitasahoz7.

A bikulturdlis interakciok sikere ugyanis a masik
kultara képvisel6inek ennél mélyebb megértésében
rejlik. ,,Mélyebb megértés” alatt azt értem, hogy az
egyes nemzeti kultdrdk sajatossagainak ismerete mel-
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lett (el)ismerjik a konkrét bikulturdlis interakciok
résztvevlinek szubjektiv igazsagait is.8 A 2000-2002
kozott folytatott kutatds sordn ezért nem arra tore-
kedtlink, hogy bizonyos - per se létezd - kulturalis k-
Ionbségeket bizonyitsunk, hanem arra, hogy a konkrét
német-magyar interakcidkban kirajzol6dé viszonyla-
gos magyar és viszonylagos német nképet feltarjuk.9

E kutatdsi cél fliggvényében a kutatds modszere
Alexander Thomas kulturalis standardok koncepcioja-
ra (1991, 1996) épilt, amely vizsgéalatunk targyanak
kvalitativ, induktiv és interpretativ megkdzelitését
kinalta. A kutatds modszerének ismertetése el6tt sziik-
ségesnek tiinik néhany széban 6sszefoglalni a kultur-
standard-elmélet alapfeltevéseit10.

Thomas (1993:380) a kultdrat egy univerzalis, &m a
tdrsadalom, a szervezetek és csoportok szamaéra
nagyon jellegzetes tajékozddasi rendszerként” defi-
nidlja. ,,E tajékozodasi rendszer specifikus szimbélu-
mokbdl &ll és a mindenkori tarsadalomban tovébb-
oroklédik. A szimbélumok befolyasoljak a tarsadalom
tagjainak az érzékelését, gondolkodasat, az értékitéle-
tét és cselekedeteit, s ez altal meghatarozzak egy adott
tarsadalomhoz val6 tartozdsukat.” Kdozérthet6bben
megfogalmazva: a kultira altalanositja a helyzeteket
és azok lehetséges megoldasat. A kultira meghataroz-
za, hogy hogyan viselkedjunk, és hogyan értelmezziik
masok cselekedeteit. A sajat kultGraszocializacionk
folyaman elsajatitott tajékozodasi elemeit azonban
nem tudatosan alkalmazzuk, és csak egy masik kultd-
ra tlkrében valik nyilvanvalova, hogy az altalunk
magétdl értetéd6nek veélt viselkedésmintak csak a sajat
monokulturalis kdzeginkben szdmitanak ,,normalis-
nak” és célravezetfnek.

A kulturstandard-elmélet abbol indul ki, hogy két
eltérd kulturalis hattérrel rendelkezé ember talélkozé-
sakor a felek két kiilonb6z8 - kulturélisan determinélt
- tajékozddasi rendszer szerint ,,mikodnek”, ezért a
sajat tajékozodasi rendszeriik alapjan nem lesznek
képesek helyesen értelmezni egymas reakcioit, s ennek
okadn gyakoribba valnak az un. kritikus interakcios
helyzetek (critical incidents)1l A kulturstandard-elmé-
let ebbdl kovetkez6 alapfeltevése szerint a kultdrakozi
interakciokban el&forduld kritikus személykézi inter-
akciok elemzése Utjan lehet6vé valik a felek cseleke-
deteit irdnyito tajékozodasi elemek feltarasa.

Ezen a ponton méar nem kerilhetjik meg a fentiek-
ben vézolt elméletnek nevet adé ,kulturstandard”
fogalmat sem. Az un. ,kulturstandardokat” Thomas
nagy altalanossagban egyfajta iranyadé normaként
definidlja. A ,kulturstandardok” meghatarozzak, hogy
egy adott kultira tagjai szdméra az észlelés, gondol-
kodas, értékelés és cselekvés mely formai tekinthet6k
elfogadhaténak, s melyek pedig nem (Thomas 1996:
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114).22 Thomas (1996) azokat a kulturstandardokat,
amelyek az élet tobb teriiletén, kiillonb6z6 helyzetek-
ben is ,,cselekvési orientacioként” szolgalnak az adott
kultlra tagja szamara ,,kdzponti kulturstandardoknak”
nevezi. A ,kozponti kulturstandard” fogalmahoz koté-
dik az a feltételezés, amely szerint egy adott kultira
kdzponti kulturstandardjai akar konkrét viszonyitési
alaptol fliggetlenil is megfogalmazhatoak, amennyi-
ben eleget tesznek annak a kritériumnak, hogy mar
tobb kulonbodzé bikulturdlis relacidban is felszinre
kertltek. Schroll-Machl (2002) ebbdl az alapfeltevés-
b6l kiindulva foglalta 6ssze ,,Mi németek” cim( m(ivé-
ben a kulturstandard-kutatas eredményei alapjan a né-
met ,,k6zponti kulturstandardokat” 13

Ez azonban, véleményem szerint éppen ellentmond
annak a ténynek, hogy a kulturstandard-modszer in-
duktiv, interpretativ jellegéb6l adéddan ,,csak” az in-
terjualanyok viszonylagos és szubjektiv igazsagainak a
feltardsaban képes hiteles - és az értékkutatds megal-
lapitasaihoz képest Uj! - eredményekkel szolgalni. A
kulturstandard-modszer nem azéltal nydjt tobbet a
tudoméany szamara, hogy német kdzponti kulturstan-
dardként megfogalmazza, pl. az id6 tudatos tervezését,
vagy éppen az individualizmust, hiszen ezekre a német
jellemzd&kre mar Hall (1985) és Hofstede (1980) kuta-
tasai is fényt deritettek.

A kulturstandard-kutatas nyujtotta tdbblet éppen a
viszonylagos és szubjektiv szempontok feltarasaban
keresendd, tehat abban, ahogyan a konkrét bikultura-
lis egytttmiikodések résztvevdi a masik féllel kapcso-
latban szerzett konkrét interakcids tapasztalataik alap-
jan a sajat és az idegen kultira sajatossagait észlelik
és értelmezik. Mé&s szavakkal: nem az a lényeges, hogy
egy német szamarafontos-e, pl. az id6 tudatos tervezé-
se, hanem az, hogy ez milyen hatast valt ki egy ma-
gyarban. Vélhet6en nem ugyan olyan hatast, mint egy
amerikai vagy egy holland esetében.

A kutatads maddszere

Az eredeti Thomas (1991; 1993) altal leirt modszert
a kulturstandard-kutatds nem egységesen alkalmazta
(Thomas, A. - Schenk, E. (1996); Schroll - Machl, S.,
2001; 2002), s az eredeti modszer jelen kutatas eseté-
ben is médosult. irasunk kereteit szétfeszitené a kii-
lénbségek részletes targyalasa és indoklasa, ezért csak
az altalunk alkalmazott mddszer sziikszavi bemu-
tatasara toreksziink.24

Mintagyijtés

Egy szervezett interjlsorozat keretében hét repre-
zentativ német nagyvallalatnal 45 német nyelv( és 30
magyar nyelv(i beszélgetést vettiink fel és jegyeztiink
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le. Az interjuk résztvev6i német vezet6k és magyar
munkatarsaik voltak. Ezeken a szervezett interjukon
kivil még tdbb mint Otven beszélgetést folytattunk
olyan magyar alkalmazottakkal, akik kisebb - de
Magyarorszagon tevékenykedd - német vallalatoknal
dolgoztak. Az interjukat tdlnyomorészt budapesti szék-
hely( cégeknél vettiik fel, de médunkban allt késziteni
néhanyat vidéken, elsésorban Nyugat- és Eszak-Ma-
gyarorszagon is. A gazdasagi agazatokat illet6en is si-
kertilt széles spektrumban mozognunk. Az interjlisoro-
zat résztvev6i német vezet6k és magyar munkatarsaik
voltak. A legtdbb esetben a németet nevezték meg a
kommunikacié kozos nyelveként, azaz a németek
tébbnyire az anyanyelviikdn, mig a magyarok egy sza-
mukra idegen nyelven kommunikaltak a kdz6s munka
soran. Abbol indulhatunk tehat ki, hogy mind a néme-
tek, mind pedig a magyarok véleményét befolyasol-
hatta ez az aszimmetrikus, azaz egyenl6tlen szituacio.

Critical incident technique

Kutatasunk soran - osztva a kulturstandard-elmélet
el6bbiekben felvazolt alapfeltevéseit - abbol indultunk
ki, hogy a német és a magyar kultira képvisel6inek a
masik féllel atélt kritikus interakcios élményei révén
feltarhatova valnak azok a viselkedésjegyek, amelyeket
jellegzetesen a német, illetve jellegzetesen a magyar
kultira altal befolyasolt viselkedésjegyeknek tekinthe-
tlnk. A kritikus interakcios helyzetekrél sz616 beszdmo-
I6kat azonban nem narrativ interjuk15 soran gy(jtottik
0ssze, hanem mar az interjusorozat el6tt, a magyar-
német munkacsoportok tagjaival tdrténé munkéank so-
ran. A tréningek résztvevdi altal felelevenitett, szamuk-
ra meglep6en kellemes vagy kellemetlen eseményeket
elemeztilk és tematikus hasonl6sag szerint csoportosi-
tottuk. Végil azokat az eseteket, amelyeket mindkét fél
mint problémas interakcios helyzetként megélt ese-
ményt emlitett, azokat egy-egy jellemzd kulcsszo6 alatt
foglaltuk 6ssze (pl. Problémamegoldas).

Az ,,asszociativ” interju tartalma és menete

Az interjuk iranyitottak voltak, azaz egy egységes
kérdéskatalogus alapjan torténtek. A kérd6iv azokra a
témékra Osszpontositott, amelyeket az interkulturalis
tréningek soran mind a magyar, mind pedig a német
résztvevok, mint kritikus interakcids helyzeteket emli-
tettek. Ennek alapjan az alabbi témak képezték az asz-
szociativ interjuk vezérfonalat:
e Munkahelyi viselkedés
* Problémamegoldas
» Onallosag
» Felel6sségvallalas
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o Teamkeészség

» Vezet6i stilus

» Pontossag és id6gazdalkodas
e Udvariassag

* Nemi szerepek

o Kolcsonos elvarasok

»  Kommunikacio

Megkértiik a beszélget&partnereinket, hogy mond-
jak el, mi jut az eszikbe a kérd6iv egyes témainak
emlitésekor. Kérdéseinket tehat gy fogalmaztuk meg,
hogy tag teret hagyjunk a szabad asszociacidnak, és
még véletlenil se sugalljunk kész valaszokat. Annak
érdekében, hogy az elhangzott véleményeket a kér-
dezd ne céfolja, illetve erdsitse meg, igy befolyasolva
az interjualanyt, az interjuk soran az Ugynevezett
»Aktiv Figyelem” technikajatls alkalmaztuk.

Az interjualanyokkal kialakitandd bizalmi viszony
érdekében, amely az eléfeltétele az Gszinte vélemé-
nyek megfogalmazasanak, az esetek tdbbségében lehe-
tévé tettik, hogy azonos kultdraju és anyanyelvi
legyen az interju alanya és az interjukat lefolytato sze-
mély.

Az interjuk elemzése és kiértékelése

Az interjuk szdvegét leirtuk és qualitativ tartalom-
elemzés ala vontuk.17 A félreérthet6 vagy tobbfélekép-
pen is érthet6 kijelentéseket az érintett interjupartne-
rekkel pontositottuk, és/vagy szakért6i megbeszélése-
ken, csoportvitakban megvitattuk.

Eredmények

El6szor a kerd6iv témdinak sorrendiségét kovetve
szdmba vessziik azokat a kulénbségekre utal6 jelensé-
geket, amelyeket az egyes téméak (pl. problémameg-
oldas) kapcsan mind a német, mind pedig a magyar
interjualanyok megfogalmaztak, s amelyek vélhetéen
mindkét kultara képvisel6inek viselkedésére befolyast
gyakoroltak. Zaréjelben azt is feltiintetjik, hogy a
megkérdezettek hany szazaléka tett emlitést egy-egy
szempontrdl vagy ellentétparrdl.

Ezek az induktiv kategoridk képezik a tovabbiak-
ban az eredmények bemutatisanak targyalasi logika-
jat. Egy-egy kategoria kapcsan el6szor dsszefoglaljuk
a németek magyarokra vonatkozo észleléseit, értelme-
zéseit és a magyar kultlra tikrében kirajzol6do dnké-
pét, majd ugyanezt tesszilk a magyarok németekre és a
német kultdra tiikrében 6nmagukra tett jellemzé kije-
lentéseivel18
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A kategoridk kialakitasa

A munkahelyi viselkedés kapcsan a német megkeér-
dezettek egyharmada (32%) vélte Ugy, hogy a németek
a problémakat analitikusabb moédon kozelitik meg, és
rendszerezettebben dolgoznak, mint magyar kollégaik.
Ugyancsak gyakran emelték ki a németek (31%) a ma-
gyarok kreativitasat, improvizacids készségét, illetve
rugalmassagat. A német interjlialanyok csaknem egy-
6tode (18%) gondolta azt, hogy a magyarok nagyobb
hangsulyt fektetnek a személyes kapcsolatokra.

A magyarok 63 szazaléka ugy talalta, hogy a néme-
tek munkajuk soran precizebbek, [épésrol-1épésre
haladnak el6re. A megkérdezettek tdébb mint fele
(60%) gyakorlatiasabbnak és teljesitményorientaltabb-
nak talalta a német kollegékat, csaknem egyharmada
(30%) pedig azon a véleményen volt, hogy a magya-
roknak tébb fantazidjuk van, és kreativabbak, mint a
németek. A magyar megkérdezettek egyharmada
(31%) egy, a németek altal nem emlitett szempontot,
az életszinvonalat is széba hozta a munkahelyi visel-
kedés kapcsan.

Aproblémamegoldassal 6sszefiiggésben a németek
tobb mint kétharmada (69%) a ,rendszerezettség vs.
improvizacid, illetve kreativitas” ellentétpéarra tért ki.
A magyarok talnyomé tobbsége (87%) is a legfonto-
sabb kilonbséget - a németekhez hasonléan - a ,,rend-
szerezettség vs. improvizacio” ellentétparban latta.

Erdekes, hogy mig a kapcsolatok segitségével tor-
tén6é problémamegoldast a magyarok tébb mint egy-
harmada (35%) sz6ba hozta, addig ezt a szempontot
csak egyetlenegy német interjlalany tematizalta. E té-
ma kapcsén a magyarok tovabbi két olyan szempontra
is utalast tettek, amelyek a németek szdmara nem t(in-
tek relevansnak: a magyarok csaknem egynegyede
(23%) beszélt ebben az 6sszefliggésben az érzelmek
szerepér6l, és csaknem fele (43%) tartotta fontosnak
kiemelni azt a tényt, hogy a Németorszagban bevalt
modszerek Magyarorszagon nem mindig mékodnek.

Szembet(ind kulonbségre utal az a tény, hogy a
németek tdinyomé tobbsége (85%) szerint a magyar
munkatarsak kevéshé 6nalldak, ugyanakkor a magya-
rok csaknem fele az 6nallosagot illetéen semmilyen
kilonbséget nem tapasztalt, és csak 57% volt azon a
véleményen, hogy a németek esetleg tdbb 6nallésagot
varnanak el magyar munkatarsaiktol.

A német megkérdezettek tébb mint kétharmada
(69%) volt azon a véleményen, hogy 3felel§sségval-
lalas készsége Magyarorszagon kevéshé jellemz6, s
ezt a magyar véleményalkotok csaknem fele (42%) is
igy Vélte.
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A német megkeérdezettek kevesebb mint a felének
(42%) az volt a véleménye, hogy Magyarorszagon a
teamek szocialis szempontbdl nagyon jol miikddnek,
ugyanakkor a magyar teamtagok viselkedése a kon-
fliktuskertlés, a megallapodasok be nem tartasa, és a
hierarchikus gondolkodasmod tekintetében kiilénbo-
zik a német gyakorlattol. A magyar megkeérdezettek
csaknem fele (43%) is Ugy Vélte, hogy a magyarok
nem tartjdk magukat olyan fegyelmezetten a megbe-
széltekhez, mint a németek, egy6tddiuk (20%) pedig
gy talalta, hogy a németek eltllozzak a teammunkat.

A német interjualanyok jelentds tobbsége, ponto-
sabban 71% a magyar vezet6i stilust patriarchalisnak
vagy tulsagosan tekintélyelven alapulénak tartotta, és
az volt a benyomasa, hogy a felelésség atruhazasa és a
célorientalt vezetdi stilus Magyarorszagon nem feltét-
lendl terjedt el.

A német vezet6k csaknem egynegyede (23%) ész-
revételezte, hogy fénokikkel szemben a magyarok
csak ritkan képesek kritikéat gyakorolni. A német veze-
t6k tdbb mint egyharmada (36%) ugyanakkor ugy
vélte, hogy a német munkatarsak sokkal jobban hozza
vannak ahhoz szokva, hogy fénokeikkel partneri ala-
pon allapodjanak meg az elérendd célokban. A néme-
tek csaknem egyharmada (31%) a német vezetdi stilus
és a magyar munkatarsak elvarasai kézotti ellentmon-
dasrdl is beszélt.

A magyar megkérdezetteknek tobb mint a fele
(60%) tartotta fontosnak megemliteni, hogy a magyar
vezet6i stilusban sokkal nagyobb szerephez jutnak az
érzelmek, s tébb mint egyharmaduk (37%) egy ehhez
hasonld szempontot kiemelve a ,tavolsagtartas vs.
kozelség” ellentétparrol beszélt a vezetdi stilus kap-
csan. E téméaval 0sszefuggésben a magyarok csaknem
fele (47%) fogalmazta meg azt a véleményt, hogy a
Magyarorszagrdl negativan nyilatkozé német vezet6k
hidba varjék el, hogy munkatarsaik ,,lelkesen” végez-
z€k a feladatukat, és hogy elfogadjak 6ket. A magyar
interjlalanyok kétotdde (40%) annak az elvarasanak
adott hangot, hogy a német vezeték elmélyiiltebben
foglalkozzanak a magyar sajatossdgok megismerésé-
vel, egynegyediik (26%) pedig ebben a kontextushan a
német vezet6k szakmai hozzaértésével kapcsolatos
hianyérzetét fogalmazta meg.

Apontossag és id6gazdalkodas tekintetében a néme-
teknek tobb mint a fele (58%) allapitotta meg, hogy
Németorszagban nagyobb hangsulyt fektetnek a pontos-
sagra és az idégazdalkodasra, s a megkérdezett magya-
rok haromnegyede (77%) is ezt a nézetet képviselte.

A német interjualanyok négyétdde (80%) a magya-
rokat udvariasabbnak talalta, és ezt pozitivan értékel-
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te. Az udvariassaggal kapcsolatban a németeknek csak
egyo6tdde (20%), ugyanakkor csaknem minden magyar
(92%) Kkitért a ,kdzvetlenség-tavolsagtartas” ellen-
tétparra, s a magyaroknak tébb mint a fele (60%) érzé-
kelte a németeket e tekintetben udvariasnak, formalis-
nak, de tdlsagosan is tavolsagtartonak: a magyar meg-
kérdezettek csaknem a fele (47%) megemlitette azt is,
hogy a magyarok szdmara érzékelhet6en fontosabb,
hogy a partner csaladi és személyes hatterér6l is meg-
tudjon valamit.

A nemek viszonyaban a német férfiak csaknem fele
(46%) osztotta azt a véleményt, hogy Magyarorszagon
a ,.tipikus macs6” magatartas sokkal elterjedtebb, mint
Németorszagban. Ennek ellenére - vagy talan éppen
ezért - a magyarok tébb mint egy6tode (23%) -
kilénosen a hélgyek - hangsulyozték, hogy a magyar
férfiak Iényegesen udvariasabbak, mint a németek. A
magyarok egyétode (20%) pedig arra helyezte a hang-
stlyt, hogy Németorszagban a n6k sokkal emancipél-
tabbak.

Az interjuk résztvevdit arrdl is megkérdeztik, hogy
mit varndnak el egymastdl. A német megkérdezettek
négydtode (82%) nagyobb nyiltsdgot, tobb visszajel-
zést és fejlettebb kritikai érzéket vart el a magyar mun-
katérsaktol.

A magyarok tulnyomé tébbsége (87%) a német
partnert6l azt varta volna el, hogy hajlandé legyen
megismerni az orszagot és az itt él6 embereket, kicsit
tébb mint fele (53%) fontosnak tartotta, hogy német
fénokei legaldbb néhany szot értsenek magyarul. A
magyar megkérdezettek csaknem fele (40%) az elvara-
sait a ,,megel6legezett bizalom” kifejezéssel irta le,
ami a magyarok arra vonatkozo elvaréasat takarta, hogy
a néemet vezet6k dontéseiknél jobban bizzanak magyar
munkatarsaik véleményében.

Ez az utols6 pont egy kommunikacids problémaéra
mutatott rd; a német vezet6k tilnyomoé tébbsége tobb
visszajelzést szeretett volna kapni a magyar munkatar-
saktol. A magyarok csaknem fele viszont (gy tapasz-
talta, hogy a német vezetdk nem kivancsiak a vélemé-
nyére. Ez az ellentmondas azért valt szamunkra kiilo-
nosen érdekessé, mert nem egyedi jelenségrél volt sz6.
Ez az ellentmondas - egyes esetben kevéshé, mas ese-
tekben pedig még élesebben - csaknem minden meg-
vizsgélt vallalatnal kimutathaté volt.19

A kommunikécidval, illetve a kommunikacids prob-
lémakkal kapcsolatban mind a németek, mind pedig a
magyarok megemlitették a nem k&zds anyanyelv
okozta akadalyokat, mint pl. a forditasi vagy tolma-
csoléasi problémakat, valamint a nem-anyanyelv( fél
nyelvi nehézségeit20. Az interjlalanyok kulturélis
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kilonbségekre utald megfigyelései a magyarok kri-
tikaval szemben tandsitott - német szemszdgbdl - tul-
zott érzékenységét, valamint a német kommunikacios
stilus2L direktségét érintették. A németek 89%-a, mig a
magyarok 65%-a direktebbnek itélte a németek kifeje-
zésmodjat. A németek 75%-a ugyanakkor tal kérilmé-
nyesnek taldlta a magyarok, a magyarok fele pedig
kifejezetten udvariatlannak a németek kommunikacios
stilusat.22

A németek és magyarok viszonylagos dnképe

Az asszociativ interjuk annak ellenére, hogy egyfaj-
ta ,tematikus mederbe” terelték az interjlpartnerek
gondolatait, mégis tag teret engedtek a szabad kép-
zettarsitasnak. Voltak, akiknek egy adott téma kapcsan
sajat kritikus interakcios élmény jutott az eszébe,
masok elsésorban arr6l beszéltek, hogy milyennek l4t-
jak dnmagukat a mésik félhez képest, vagy egyszeriien
csak a mésik fél viselkedését irtak le, illetve mindsitet-
ték. A masik kultdra tikrében kirajzolédd 6nkép gyak-
ran éppen a masik fél magatartdsat mindsit6, kom-
mentald megjegyzésekben manifesztalédott, s szinte
minden interjiban egy gondolatmeneten beliil keve-
redtek az o©nképre (Selbsthild), az idegenképre
(Fremdbild) és/vagy a metaképre (Metabild) tett uta-
lasok. Az interjuk vezérfonalat képez6 témak kapcsan
megfogalmazott sokféle vélemény azonban gyakran
utalt a felek viszonylagos 6nképének egy és ugyan-
azon elemére.

A kovetkezd fejezetben megkiséreljik - a teljesség
igénye nélkil - az interjukbol kirajzolédé markans
ellentétparok mentén (pl. struktlra vs. improvizacio) a
viszonylagos német és magyar 6nkép egyes elemeit
rekonstrualni, s azok 0sszefliggéseit abrazolni. Olyan
véleményeket idéziink, amelyek kuléndsen hiven
tikrézik a megkérdezett németek és magyarok szemlé-
letmaodjat.

A német interjlalanyok magyar
0sszehasonlitasban szliletett 6nértelmezése

A német vezet6k és magyar munkatarsaik viszo-
nyanak német szempont( meghatarozasat fejezi ki az
alabbi a munka és a maganélet elvalasztasara utalo -
idézet:

LIt az irodaban persze vannak néhanyan, akikkel
olyan jol kijovok, hogy veliik esténként is szivesen
elmennék valahova. De nem tehetem, mert nem aka-

rom a munkat dsszekeverni a maganélettel. igy aztan
még gondolkodni is kar ezen.”
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Holott sok német interjlalanyunk kifejezetten kel-
lemesnek itélte meg a magyar munkahelyek légkorét,
tobben osztottak az aldbbi - ,udvariassag” kapcsan
megfogalmazott - véleményt is:

,Nos, itt Magyarorszagon még szamomra is meglepd
volt, noha csaladi kotelékek fliznek ide, hogy a vélla-
latndl mindenki, a hierarchia barmely fokén is foglal
helyet, tegez6dik. Ez sok dolgot egyszer(ivé tesz, ami
a mindennapos kommunikéciot illeti, ha a probléméak-
rdl beszélink stb. A dontéshozatalt azonban megne-
heziti. Minél személyesebb kapcsolat fliz valakihez,
annal nehezebb donteni, annal nehezebb valakinek
Gszintén megmondani a véleményedet. Németorszag-
ban mindenki magazédik, flggetlendl attol, hogy mi-
lyen poziciéban van. igy sokkal kénnyebb valakinek
megmondani, hogy hibat kdvetett el.”

A munkatarsak és vezetdk kozotti tegezddés német
szemszdgl megitélésére remek példat nydjt egy fiatal
német vezet6nek a magyar vezet6i stilusra vonatkozé
megéllapitasa:

,A féndk és minden munkatars ‘haver’. Semmilyen
kovetkezménnyel nem jar, ha valaki tényleg rosszul
csinalt valamit, és nem is vonjak felel6sségre, hanem
valahogy kidumaljak a dolgot. Talan azért, mert a
maganéletben is olyan kdzel allnak egyméashoz, vagy
sejtelmem sincs, hogy miért.. Nekem ez volt az érzé-
sem. Ez tulajdonképpen nem helyes. A német veze-
t6k, sokkal céltudatosabbak, nekik megadjak, hogy
mit kell elérnilik, és megprobaljak a feladatot megol-
dani. Ok a munkatarsaikkal Ugy dolgoznak egyiitt,
amennyire az a céljaik szempontjabol sziikséges. Ez
azt jelenti, hogy mindenkivel szemben nyitottak, de
nem mennek el olyan messzire, hogy barati szalak
szov6dhessenek. Példaul talsdgosan személyes kor-
nyezetben talalkozzanak”.

A magyarokra a munka viladgaban is jellemz6 - sze-
mélyesebb viszonyt sugallé - informalis hangnem
pozitiv vagy negativ megitélésétél elvonatkoztatva
tobb német interjualanyunk is felismerte a magyar
»kapcsolatorientacio” és a szakmai munka hatékony-
saga kozotti 0sszefiiggést:

»(-.) Akapcsolatrendszer, az egy ériasi kilonbség. A
kapcsolatok itt nagyon fontosak. Vagy része vagy né-
met létedre ennek a kapcsolatrendszernek, ami csakis
akkor m(ikodik, ha alkalmazkodsz a kultdrahoz és a
nyelvhez, vagy még mindig a Német Ligaban jéatszol,
és soha nem fogsz (gy dolgozni (olyan hatékonyan),
mintha magyar volnal.”

Valoszindleg tébb német vezetd is osztotta, illetve
osztja ezt a felismerést, a tapasztalat azonban mégis
azt mutatja, hogy tébbségiik magatartasat ennek elle-
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nére elsésorban a német kultiraban elsajatitott viselke-
dési mintak iranyitjak. Erre utal az alabbi idézet is:

,»Még ma is nehezemre, esik, neveltetésembdl kovet-
kez8en, hogy németként az emberek kozotti tavolsa-
got nem tudom olyan gyorsan &thidalni, mint egy
magyar. Ezen valészinlleg mar nem lehet valtoztatni.
Talan a magyarok elvarjak, hogy mégis a német fél
kiizdje le ezt a tavolsagot. Ezt 6 nem teszi meg, mert
nem is tudja megtenni.”

A kulturdlis sajatossagok felismerése tehat még
nem feltétlentl akadalyozza meg a sajat szocializacid
soran beidegz6dott reakciémechanizmusok ,,akci6ba
lépését”. Kutatasunk alapjdn a munka vilaganak sza-
mos teruletét érintd német cselekvési orienticié a
szakmai és privat szféra tudatos megkilonboztetésére,
valamint a szakmai szférara jellemz6 formalis személy-
kozi viszony kialakitasara iranyul6 térekvés. Tanulma-
nyunkban (2002:68) e német magatartast kdzérthet6b-
ben ,tavolsagra térekvének” jellemeztiik.

Schroll-Machl (2002) is az egyik kdzponti német
kulturstandardnak tekinti ,,a személyiség életben be-
toltott kilonbdz6 szerepeinek éles elhatarolasat”
(Trennung von Personlichkeits- und Lebensbereichen).
Ennek megfelel6en ,,a németek szigordan elkilonitik,
elhatéaroljak az életuk kilonbdzd teruleteit. Magatar-
tasukat egyrészt érezhet6en a szerint differencialjék,
hogy az élet mely teriiletén van dolguk egy személlyel,
masrészt a szerint is, hogy milyen kozel allnak egy
masik személyhez. Nem németeknek néha az a benyo-
mésa is tdmad, mintha nem ugyan azt a személyt lat-
nék.” (2002: 136 f.). A munka vilagaban ez Thomas
(1996b: 127) nyoman annyit jelent, hogy egy ,,békés és
elviselhet6 személykozi viszony német szemszdghdl a
magatol értet6dé kovetkezménye a megoldandd fela-
datok racionélis és szakszer(i kezelésének.” A jo kap-
csolat német szemszOgh6l tehat nem az el6feltétele,
hanem a kdvetkezménye az eredményes munkanak.

A feladatok szakszer( és raciondlis kezelésének
prioritdsa a személykdzi kapcsolatok ,,apolasaval”
szemben maga utdn vonja a tartalomra koncentrald,
minden kontorfalazast mell6z6 kommunikécids stilus
elényben részesitését. Erre tobb német interjapartne-
rink is utalt a ,,kommunikécioval” vagy az ,,udvarias-
saggal” Osszefliggéshen:

,Mindenesetre van még valami, ami az udvariassag-
ban zavar6. Nem lehet rogtdn ratérni a lényegre.
Tehét, ha valakinek azt szeretném mondani, hogy
nem, nekem més a véleményem, akkor azt németl ki
lehet fejezni egy mondattal. Ezt itt prébaltam is mar
néhanyszor tolméccsal lefordittatni. Ekkor észrevet-
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tem, hogy a tolmacs azt az egy mondatot, amit mond-
tam, négy-6t mondatban mondja el. Ertek egy kicsit
magyarul, és ilyenkor mindig szélok, hogy én azt mar
egyéltalan nem is mondtam. Mindig megprobaljak
udvariasan kordlirni, ha valaki mas véleményen van.
Ez iszonydan sok id6be keril. Engem egyszer(ien
bosszant, mert raboljak az id6met.”

A németek szdmaéra irdnyadd cselekvési orientacid
- a tartalomorientacio - a direkt, Iényegre tér6 kom-
munikacioban nyilvanul meg. Ha a masik fél nem e
cselekvési orientacidhoz igazitva fogalmazza meg a
mondanivaldjat, akkor mondanival6janak Uzenete a
német fél szdmara gyakran rejtve marad. J6l példazza
ezt egyik német interjualanyunk szemszogvaltasrol is
tanlskod6 megfigyelése:

,Nekem az tiint fel, hogy a magyar kollegdk mindig
a kérés kontosebe oltdztetve fogalmazzak meg elva-
résaikat. Soha nem mondjak ki kerek-perec, hogy mit
akarnak, hanem tele van a megfogalmazasuk felté-
teles moddal. Nagyon sok benne a ‘puhitd’. Sza-
momra ez a f6 kulénbség. Ha egy német azt hallja,
hogy ,.elképzelhetd lenne talan, esetleg lehet réla
520", akkor nem feltétlentl reagal rd. Mert ez (gy
hangzik, mint egy lehet6ség, egy lehetséges valasz-
tas, holott értelmét tekintve a magyar ezzel azt mond-
ja el, hogy mit akar.”

Itt érdemes emlékeztetni arra az ellentmondasra,
amely a német és a magyar fél egyméassal szemben
megfogalmazott elvarasaiban mutatkozott meg. Mig a
németek tobb visszajelzést, kritikat vartak volna el
magyar munkatarsaiktol, addig a magyarokban az a
benyomas alakult ki, hogy a németek nem kivancsiak
a véleményikre. Ennek az ellentmondasnak az egyik
lehetséges okara vilagit ra a fenti idézet.

E feltételezést Schroll-Machl (2002) is alatamaszt-
ja, aki az explicit, direkt (Iényegre t6ré) kommunika-
ciét az egyik kdzponti német kulturstandardnak tekin-
ti, és ugyancsak azt hangsulyozza, hogy a német kom-
munikacios stilus nem hagy tag teret az interpretacio-
nak. ,,A németek precizen, vildgosan, félreérthetetleniil
akarjak kifejezni magukat, ezért azt mondjak, amit
k6z6Ini akarnak. Forditva: a németek egy zenet értel-
mezésénél csak azt veszik figyelembe, amit a partner
valéban mondott.” (Schroll-Machl, 2002:164-165)

Schroll-Machl (2002:34-35) a ,tartalomorienta-
ciot” és a ,direkt kommunikéciot” kulon-kalon,
onalld, kozponti, német kulturstandardnak tekinti. \VVé-
leményem szerint a direkt kommunikacié nem 6nallo
kategdria, hanem a tartalomorientaciénak a kommu-
nikéacid szintjén térténé megjelenési formaja.
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A ,tartalomorientacid” nemcsak a kommunikacio-
ra, hanem az id6gazdalkodasra is befolyast gyakorol.
Erre az 0sszefliggésre iranyitja a figyelmet az al&bbi
megfigyelés:

»Ha az USA-ban vagy Németorszagban dolgozik
valaki, akkor a kommunikaci6 a legmesszemendbben
tartalmi, szakmai sikon zajlik. Ugy is lehet valakivel
telefonalni, hogy egybdl azzal kezdem, hogy van egy
problémam, és ratérek a targyra. Ez itt igy nem igazan
miikodik. A beszélgetést ,,csevegéssel” kell kezdeni,
és olyan dolgokrél szét ejteni, hogy mi Ujsag a
csaladban sth. Ez az id6gazdalkodasnak egy teljesen
més forméja. Es mar nem vagyok olyan biztos benne,
hogy végs6 soron melyik fajta id6gazdalkodas ered-
ményesebb.”

A feladatokra és a feladatok megoldasahoz szik-
séges szakmai, tartalmi szempontokra térténd 6ssz-
pontositas mellett szinte minden interjdalanyunk sza-
mara nagy jelent6sége volt a feladatmegoldasra és id6-
beosztasra egyarant vonatkozé szervezettségnek, rend-
szerezettségnek, strukturaltsagnak2s,

,JAlapjaban véve nem azt szeretném mondani, hogy
minden német &riilten rendszerezett a munkajaban.
De én nagyon rendszerezetten dolgozom. Es emiatt
gyakran kellemetleniil érint, hogy a magyarok mun-
kajaban nincs rendszer. Hogy nem tematikusan fel-
épitve, pontrdl pontra haladnak, hanem egyb6l a har-
madik ponttal kezdik, és aztan elkezdenek arrél siran-
kozni, hogy az els6 kettének még nincs megoldasa.
Aminek persze semmi értelme nincs.”

Az is jellemz6 volt, hogy a németek, mint azt az
alabbi idézet is szemlélteti, gyakran magyaraztak a
rendszerezettség hianyaval a magyarok idégazdalko-
dassal kapcsolatos problémait.26

Wt (az id6gazdalkodas terén) is az a jellemz6, hogy
nem tdl rendszerezetten dolgoznak, igy aztan sajat
maguk miatt kerlilnek id6zavarba. Emiatt aztan fon-
tos munkak kézvetlenl a beadas hatarideje el6tt vagy
csak a hataridd utolsd napjéra késziilnek el, igy aztan
tapasztalatom szerint nem ugy néznek ki, mint aho-
gyan ki kellene néznitik, nem olyan a min6ségiik. Itt
nagyon gyakori az improvizacid.”

A fenti idézethez hasonldéan sok német interjuala-
nyunk tekintette az improvizaciét az id6zavar kovet-
kezményének, s az improvizaciohoz ilyen értelemben
inkdbb negativ jelentéstartalom tarsult (nem kidolgo-
zott, nem alaposan atgondolt). Mas interjlalanyaink
viszont éppen azt hangsulyoztadk, hogy ami a struk-
turalt német munkastilus miatt veszendébe megy, azt a
magyarok nagyon jol ki tudjak egésziteni:
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A magyarok improvizacids tehetsége hihetetlendl
megkonnyiti a kdzos munkét. Ezt egy példaval szem-
léltetném: Ha a kertben keritést akarok épiteni, akkor
szilkségem van drétra, keritésdrétra. Aztan kellenek
még hozz4 oszlopok, lécek. Ha mindez megvan, ak-
kor elkezdhetem épiteni a keritést. Magyarorszagon
ez masképp mikodik. Ugy épiil a kerités, hogy nincs
keritésdrét, nincsenek oszlopok, és eléz6leg semmit
sem szereznek be, hanem aztan egyszer csak ott all a
kerités. Hogy ezt hogyan csinaljak, azt szivesen meg-
tanulnam. De ennek ugyanakkor sok hatranya is van,
és neha konfliktusokhoz vezet, olyan helyzetekben,
amikor a munkat az el6irasoknak megfeleléen kelle-
ne végezni.”

Ebben az idézetben, annak ellenére, hogy elsésor-
ban a magyarok improvizaciés készségének pozitiv
megitélésén van a hangsuly, kifejezésre jut a németek
szemléletmodjat és cselekedeteit er6sen befolyasold
,»erés szabalykdvetési hajlanddsag” és a magyar imp-
rovizacio trikkdzést és kiskapukeresést is magaban
foglalé gyakorlata kozotti ellentmondas is. A Schroll-
Machl (2002:34-35) altal is német kdzponti kulturstan-
dardnak tekintett ,,szabalykdvetést” a szocializaciojuk
sordn, mint normalis, magatol értet6édé magatartast
elsajatité németek gyakran fogalmaztak meg az alabbi
idézetekhez hasonld ellenérzéseket. Az els6 idézet a
strukturaltsag-improvizacié ellentét kdvetkezménye-
ként értelmezi a magyarok szabalykeril6 magatarta-
st

,Mint ahogyan mondtam, ez kellemes meglepetés
volt szdmomra. Marmint az, hogy a problémak
megoldasanak ilyen kreativ lehet6ségei is vannak.
Ebben mindenesetre jobbak a magyarok. Tehat mint
ahogyan mondtam: a hatranya viszont az, amikor is
azt latom, hogy a magyarok mindig megprobéljak
megkertilni a szabalyokat. Ez nekiink, illetve nekem,
mint németnek, problémat okoz. Vannak bizonyos
szabalyok, amelyekhez tartanunk kell magunkat. E
tekintetben kiilénboz6 véleményen vagyunk. Ez kul-
turalis kilénbség. Ezzel kimondottan gondom van.”

Schroll-Machl (2002) is alatdmasztja, hogy a német
magatartasra egyik legjelent6sebb befolyast gyakorol6
cselekvési orientacié a ,,szabalykovetés, intemalizélt
kontroll”, amely szerint vannak ,vilagos, univerzalis
irdnyelvek (Richtlinien), amelyek mindenkire érvé-
nyesek és mindenki estében alkalmazasra keriilnek,
tekintet nélkil a kiillénb6z6 emberi kapcsolatokra. (...)
A német tarsadalom szamos formadlis és informalis
szaballyal és torvénnyel leszabalyozza, hogy mi §6°és
mi ‘rossz’. Végeredményben erre épil a német jogal-
lam, és a szdmtalan szabalyozas a munka vildgaban és
a hétkdznapi életben” (Schroll-Machl, 2002:91).
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Ezt a szemléletet tiikrozi az alabbi idézet is, amely-
ben interjualanyunk a ,,problémamegoldés” kapcsan a
magyarok kapcsolatok mobilizalasat elényben részesi-
t6 problémamegoldasara utal:

»Nem igazan tapasztaltam itt a strukturalt eljarasmo-
dot. Itt, gy vélem, sok mindent intéznek el kapcsola-
tokon, ismeretségeken keresztll. Bizony, itt hol ezt,
hol azt kérik meg valamire, vagy azt mondjak, isme-
rek valakit, aki ezt nekem elintézné. Egyszerdien hia-
nyolom a tiszta eljarasokat.”

Schroll-Machl-nél (2002:103) a szabalykodvetéssel
Osszefliggésben meriul fel az 6néllésag és a felelGs-
ségvallalds kérdése: ,,Az intemalizalt kontroll logikéa-
jabol fakad az un. ‘Bringschuld’. A német elvéaras prob-
lémak esetén az, hogyha valaki a feladata teljesitése
kdzben nehézségbe utkdzik, akkor kotelessége felké-
rés nélkil magatdl értesiteni valamennyi érintettet
(f6nokadt, beosztottat, kollégat, ugyfelet, lzletfelet.”
Erre utal az alabbi ,,id6gazdalkodas” kapcsan elhangz6
vélemény is:

»EZ egy nagyon jo téma. Nagy kilonbségeket latok a
németorszagi viszonyokhoz képest. Ha egy megadott
idépontra valamit el kell intézni, akkor az Német-
orszagban elkészil, vagy elétte sz6lnak, hogy sajnos
nem tudnak elkész(ilni vele, hogyan lehetne megolda-
ni, hogy a hataridét eltoljuk. Itt pedig azt tapasztalom,
hogy egyszer(ien tovabbdolgoznak (...) Ha aztan ra-
kérdezek, akkor azt a valaszt kapom, hogy még nincs
kész.. Es ezt olyan lelki nyugalommal koziik velem,
hogy néha feldiihit.”

Schroll-Machl (2002) nem kezeli a ,,vitakultarat”
onallé német kulturstandardként, s az valoban tekint-
het§ a ,tartalomorientécié”, vagy a ,,szabalykovetés,
intemalizalt kontroll” egyik folyamodvéanyanak. Ma-
gyar-német dsszehasonlitasban azonban éppen a ,,vita-
kultara” terén mutatkoztak olyan markans kiilénbsé-
gek, amelyek indokoltta teszik ennek a szempontnak a
részletesebb targyalasat. Az alabbi ,vezet6i stilus”
kapcsan elhangzott vélemény az ,intemalizalt kont-
roll” és a ,,vitakultira” dsszefliggését szemlélteti:

() az emberek Ulnek és hallgatjak, mit mond a f6-
nok. Az a fajta civil kurazsi, hogy egy munkatars a
sajat szakter(letén kiall az igazaért, holott jol tudja,
hogy fénoke az adott pillanatban, a széban forgé dol-
got teljesen méasképp latja, nos ez rendkivil ritka.”

Az alabbi idézetbdl kitlinik a ,,vita” pozitiv értel-
mezésének hatterében allé német szemlélet:

»A megbeszeléseken a magyar kollegak gyakran
nagyon visszafogottak. En, jollehet tudom, hogy
szakmailag igen kivaldak és nagyon sokat tudnak,
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mégis gy tlinik, mintha nem szeretnék a tudasukat
kozkinccsé tenni. Tehat nem mondanak semmit.
Ezaltal kizarjak magukat abbdl a lehet&ségbdl, hogy
konstruktiv mddon véltoztathassanak a folyamatokon
() En viszont gy gondolom, hogy ez (mérmint a
hozzészblas) dont6 jelent6ségl. Még akkor is, ha
valaki nem sokban tud hozzajarulni, élénkiti, tovabb-
fejleszti a vitat, aztdn még otleteket is kaphat egy
feladat megoldasahoz.”

Mig az el6z6 idézet a munkatarsak szemszdgébdl
vilagit ra a ,,vitatkozd” magatartas elényeire, a kdvet-
kez6 vélemény rendkivil jol példazza a német vezeték
vitaval kapcsolatos allaspontjéat:

»Rendkivil ritkan fordul el6, hogy az emberek visz-
szakérdeznek. Egy német teamben azért hallani ellen-
véleményt is, plane vita kdzben. (...) Anémet teamek-
ben még més javaslatok is elhangzanak, legalabbis én
ezt Németorszagban Ugy tapasztaltam. (...). Nem
egyediil kell mindent atgondolni, hanem ott van a team
tobbi tagja is, akik szintén érdemben elgondolkodnak a
dolgon, és kiegészitéseket javasolnak. Itt, Magyaror-
szagon gyakran az elejét6l a végéig nekem kell atgon-
dolnom mindent, mert semmilyen visszajelzést nem
kapok. Ez az egészben a legfarasztbb.”

Az alabbi gondolatmenet a megallapodasok be-
(nem)tartasa és a vitakultira kozotti 6sszefliggést irja
le:

HHidnyzik a nyilt vitara valé hajlandésag a teamen
belll is. Amagyarok visszafogottak, passziv ellenallast
tanUsitanak. Tehat kerilik a kdzvetlen vitat, gy hogy
kozben jol kivitatkoznak magukat, tehat nincs nyilt
konfrontacié, nyilt konfliktusmegoldas.(...) A magyar
kollegak latszolag egyetértenek, de aztdn késébb
kidertl, hogy mégsem annyira. Akkor aztan a németek
csodalkoznak, hogy ezek szerint mégsem Ugy gondol-
jak, noha ezt mar megbeszélték. Ugyanis sikerilt
latszolag megegyezésre jutniuk. Am, amint mondtam,
csak latszdlag. Utolag aztan minden masképp néz ki.”

Ez az idézet ugyanakkor implicit médon magyaré-
zatot is tartalmaz a németek erds szabalykdvetési haj-
landdsagara. Amennyiben a szabalyok elfogadasat
élénk (tarsadalmi) vita el6zi meg, akkor az elfogadott
szabalyokat a felek a magukénak - és mindenkire
kotelezd érvénylinek - tekintik. Ezt a szemléletet feje-
zi ki az alabbi vélemeny is:

»Visszatérve a kultirahoz, amely azt is jelenti, hogy
az emberek nagyon udvariasan és baratsdgosan ban-
nak egymassal. De ez egyben akadalya is a nyilt vita-
kultdranak, amelyet itt Magyarorszagon még fejlesz-
teni kellene. Mert csak igazi vita utan szillethet valo-
di konszenzus egy jo kompromisszum érdekében.”
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A ,vita” német szemszog( pozitiv értelmezéséhdl
fakad, hogy szdmos interjlalanyunk osztotta az alabbi
tapasztalatot:

,Ugy gondolom, hogy egy német sokkal erésebben
gyakorol kritikét, I1ényegesen er6sebben, és a kritika
elfogadasaval is sokkal jobban boldogul.”

Jelent6s kiilonbségre utal, hogy ugyancsak sok né-
met tapasztalt a4z aldbbiakhoz hasonl6 magatartast a
magyarok részérél:

,Nehéz feladat Ugy kritikét gyakorolni, hogy azt el is
fogadjdk. A n6i munkatarsaknal azt tapasztaltam,
hogy gyakran sirassal reagalnak. Tehat azok, akiket
kritizalnak, sirva fakadnak, ahelyett hogy az igazukat
védenek vagy azt mondanék, hogy majd elgondolko-
dom rajta, szilkségem van egy kis gondolkodasi
iddre. De itt konnyek hullanak. En magam ezzel nem
tudok mit kezdeni. Ez azt jelenti, hogy nem mennek
bele a vitdba, és ez szerintem nem helyénvald egy
munkahelyen. Németorszagban soha nem lattam
olyan sok sird embert, mint itt.”

Az aldbbi, magyarokra vonatkozé mingsitésbél,
amely igen gyakran hangzott el a németek részérél,
kovetkeztethetiink azokra a kontérfalazas nélkiil meg-
fogalmazott kritika mellett sz6l6 szempontokra, ame-
lyek a németek szdméra prioritast élveznek a magyar
értelemben vett udvariassaggal szemben:

,Ugy latom, a magyar kollegaknak sokkal inkabb
neheziikre esik, valakinek visszajelzést adni, vagy
adott esetben kritikat gyakorolni. Az a benyomasom
roluk, hogy szeretnének joban lenni egyméssal. Es
igy nagyon-nagyon nehéz valakinek azt mondani,
hogy elég volt, és ne tovabb. A magyar megprébal
udvariasan fogalmazni, de megint csak nem vilago-
san és érthetéen. Ezek az udvarias megfogalmazésok
aztan jbol félreértésekhez vezetnek. Vagy talalgata-
soknak engednek teret.”

Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy a német vi-
szonylagos 6nkép tobb témanal vissza-visszatérd, kdz-
ponti elemeit képezték a tavolsagtartdsra (munka és
maganélet kozotti differencialasra) torténd torekves, a
tartalomorientacié (szakmai szempontokra torténd
Osszpontositas), afeladatmegoldasra és id6beosztasra
egyarant vonatkozd strukturaltsdg (szervezettség,
rendszerezettseg) iranti igény és az erds szabalykove-
tési hajlandésag. A tartalom- és a szabalyorientacio
kdvetkezményének, illetve megnyilvanulasanak tekin-
tem a vitakultira nagyra értékelését, amely német-
magyar reléciéban igen hangsulyos szerepet jatszik.
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A magyar interjualanyok német
0sszehasonlitasban sziletett dnértelmezése

A magyar interjlalanyok viszonylagos énképének
meghatérozé, és minden témanal visszatér6 eleme volt
az er8s kapcsolatorientacio.

A németek teljesen a munkahelyi feladataikra kon-
centralnak. Mi magyarok valamivel lazabbak va-
gyunk, a szemelyes dolgokrdl is beszéliink egymas-
sal. Nalunk valamivel tdbb idét szentelnek egymas-
nak az emberek. Jénak taldlom, hogy mi még beszél-
getiink egymassal, és nem csak a munkahelyi dolgok-
rél. A németeknél ez masképp van.”

A németek magatartasat a magyarok tdlnyomo tébb-
sége Ugy élte meg, mint az alabbi interjupartneriink:

»Kapcsolataikban korrektek, de sokat adnak a forma-
sdgokra és tllsagosan tavolsagtartéak. A németeknél
hidnyolom lazaségot, a kicsit személyesebb kapcsola-
tot a kollégakkal.”

A személyes, informalis kapcsolatok kialakitasa a
munka vilagaban ugy tlnik magyar szemszogbdl
egyenesen az el6feltétele a hatékony munkanak. Az
alabbi két idézet is erre utal:

,Mi gyakran épitiink a személyes kapcsolatainkra, ha
probléma merdil fel. Aj6 kapcsolatok, ajé munkahe-
lyi kapcsolatok gyakran segitségiinkre vannak az
egyszer(ibb és hatékonyabb megoldasban. A németek
inkabb betartjak a hivatalos utat.”

,Nalunk sokkal nagyobb jelent6sége van a régi barét-
sagoknak es ismeretségeknek, amelyekbdl adott eset-
ben t6két kovécsolhatunk. Természetesen Németor-
szaghan is torténik ilyen jellegli informacidcsere, de a
privat kapcsolatoknak nincs akkora jelentésége, mint
nalunk.”

Magyar beszélgetOpartnereink kapcsolatorientalt
felfogasat jol tukrozi az aldbbi megfigyelés:

,A németek kompetenciai, hataskérei sokkal jobban
elkiloniilinek egyméastol. Ha egy ismer6s német kol-
legat hivok fel olyan tigyben, ami nem az § asztala,
minden egyes esetben az illetékeshez iranyit. Akkor
is, ha egyazon asztalnal Ulnek, és talan egyszer(ibb
lenne, gyorsan megkérdeznie az illetékest, és tovabb-
adni nekem a valaszt. Magamnal vagy a magyar kol-
legaim korében ezt a viselkedést még soha nem ta-
pasztaltam.”

Az alabbi idézet azt a kérdest veti fel, hogy értel-
mezhetjiik-e a ,kapcsolatorientacié” vetlileteként a
magyarok polikronikus id6orientéacidjat?
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,Azt gondolom, hogy a magyarok azért kevésbé jol
szervezettek a munkajukban, mert tdl sokat vallalnak
magukra. Igen, ez jellemz6, hogy a magyarok talval-
laljak magukat. Mert nem tudnak nemet mondani.”

Topcu (2005) is felveti, hogy az egyének kozotti
kozvetlen viszony Kkialakitdsara irdnyuld6 magyar
torekvés, azaz kapcsolatorientacié kulturstandardja és
a ,nem-et mondasi képesség” hianya kozott létezhet
Osszefuiggeés.

Egyik interjualanyunk ,,vezetdi stilus” kapcsan tett
észrevételébdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy a néme-
tek altal oly gyakran nehezményezett magyarokra jel-
lemz6 visszafogottsdg a kritikai megnyilvanulasok
terén, magyarazhat6 a munkahelyen ,,normaélisnak”
tekintett személykozi viszony eltérd értelmezésével is.

,A magyarok hajlamosak arra, hogy személyes és
lizleti dolgaikat 6sszekeverjék, mig a németek ezeket
szigortian kulon tudjék valasztani. Ennek megvan az
elénye és hatranya. En személy szerint inkébb akkor
merek kritikai megjegyzéseket tenni, ha a fénék nem
olyan h(ivosen tavolsagtartd. A vallalatnal egymassal
mindenki tegez6dik, csak a német féndkkel nem tege-
z6dnek. Ez tényleg egyfajta falat emel kozenk.”

A kapcsolatorientacié és a kapcsolatorientaciéra
épulé kommunikéacidval torténd probléemamegoldas,
valamint a tartalomorientacio és a tartalomorientaciora
épulé direkt kommunikacioval tortén6é problémameg-
oldas kozotti konfliktuspotencialra hivja fel a figyel-
met az alabbi idézet:

,A németek azt hiszik, hogy egy probléma megolda-
sandl a hivatalos Ut a legrévidebb. Ezért aztan irmak
egy levelet az illetékes hivatalnak, és csodalkoznak, ha
nem sok minden térténik az igytikben. Vagy még rosz-
szabb példa: Odamennek egy tolmaccsal, és kertelés
nélkil megmondjak, hogy 6k, mint ‘nagybefektetdk’
mit varnak el a hivataltél vagy a minisztériumtol. Ez-
zel aztdn még az esélyét is elpuskazzak annak, hogy az
altaluk képviselt tgyet joindulatdan kezeljék. A ma-
gyarok sokkal jobban biznak a sajat, nem hivatalos
kapcsolatrendszerikben, amely régi baratokbol és is-
merdsokbdl all (...) Az emberek egyszer(ien ismerik
egymast. Segitenek egymasnak megtalalni a ‘kiska-
put’. Ezen a nem hivatalos kapcsolatrendszeren ke-
resztll gyorsabban el lehet émni a kivant eredményt.”

A fenti idézet ugyanakkor arra is ravilagit, hogy
szinte a kapcsolatorientacié melléktermékének tekint-
hetjik az egyméasnak ‘kiskaput’ biztosité, ,,szabalyke-
rilgd” magatartast.

A magyarok Onértelmezésére és helyzetértékelésé-
re jelent6s befolyast gyakorolt tovabba az emocionélis
szempontok jelent6ségének hangsulyozasa.
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,,Német néz6pontbdl talan idépazarlasnak tlnhet, ha
mi a megbeszéléseken idénként magandolgokrol is
beszéliink. De ez egyszer(ien hozzatartozik.. A néme-
teknek meg kell tanulniuk, hogy a magyarokat az
érzelmeik erésen befolyasoljék a dontéseik meghoza-
taldban. Sokkal ersebben, mint ahogyan én azt a
német kollegaimnal tapasztalom.”

A vezetdi stilussal 6sszefliggésben is gyakran hang-
zott el az alabbihoz hasonlé vélemény: Topcu (2005)
magyar interjualanyai kérében is kdzdsen osztott Onér-
telmezésnek tiint sajat maguk érzelmesnek, ,,szocialis
érzékenységlinek” titulalasa.

,»A magyarok nagyon tudnak lelkesedni, de ezt racio-
nalis Gton nem lehet naluk elérni. Magyarorszagon a
munkatarsakat inkabb személyes példaval motival-
jak. Anémetek racionalis mddon érvelnek és elvarjak,
hogy ezt a tobbiek megértsék, és elfogadjak.”

Todbb magyar interjaban is visszatéré motivum volt,
hogy a magyar munkatars egy utasitast csak akkor
vesz ,.komolyan”, ha belatja, hogy az a mésik félnek
miért fontos, ami implicit médon a feladatmegoldas
emocionalis megkozelitésére utal:

»Nemrég konfliktusba keveredtiink a fénokiinkkel,
mert egy munkaval nem késziiltlink el a megbeszélt
hataridére. llyesmi tortént mar maskor is, és valaho-
gyan tolerdltak is, de ebben az esetben j6 nagy balhé
lett a dologbdl. Mert a mi késéstink miatt a fénokiink
sem tudott betartani egy hataridét. El kellett volna
kiildenie egy jelentést Németorszagba, és szliksége
lett volna hozza adatokra. Talén el kellett volna ma-
gyaraznia, hogy ebben a konkrét esetben miért is
olyan fontos a szdméra a hatéridd betartasa.”

A magyarok jelentds része azt a tapasztalatat, hogy
a németek nem veszik figyelembe a veleményét,
negativ emocidként ugy élte meg:

Az a benyomasom, hogy a németek nem biznak
benntink eléggé. Sokkal jobban hisznek a sajat elkép-
zeléseiknek, és hajlamosak arra, hogy javaslataimat
mell6zzEk, ignoraljak. Rendszerint csak akkor jonnek
hozzam, ha mér jol elrontottak valamit. Ekkor rend-
szerint mar tl kés6, és nagyon nehéz, mindent rend-
be hozni, killéndsen az emiatt tdnkrement kapcsola-
tokat.”

Jéllehet a magyarok tébbsége ezt a jelenséget azzal
magyarazta, hogy a németek nem biznak meg benne,
létezik egy talan masik lehetséges magyarazat is:

»Egyszer nagyon mérges voltam az egyik német kol-
legdra, mert nagyon elszantan képviselt egy olyan
véleményt, ami szakmai szempontbdl abszol(t nem
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allta meg a helyét. Ezt kerek-perec megmondtam
neki. Azt vartam, hogy megsértdik, de legnagyobb
meglepetésemre azonban egész nyugodtan reagélt.
Réviden atgondolta, végil kézolte, hogy nekem van
igazam.”

A fenti idézetb6l inkabb arra kdvetkeztethetiink,
hogy a rendkiviil explicit, direkt kommunikacios stilus
értelmezéséhez szokott németek talan meg sem értik a
magyarok indirektebben megfogalmazott kdzléseinek
valds Uzenetét. Mint ahogyan annak sincsenek tudata-
ban, hogy kritikai észrevételeik milyen hatast valtanak
ki a magyar munkatarsakban:

,»Azok a német vezetdk, akik az orszagrdl és az itt é16
emberekrél negativan nyilatkoznak, aligha varhatjak
el, hogy a munkatarsak lelkesen végezzék a feladatu-
kat, illetve, hogy elfogadjak Oket.”

A fentihez hasonlé vélemény gyakran hangzott el a
magyar munkatéarsak részér6l. Szemléletvaltas elsésor-
ban csak azok esetében volt megfigyelhetd, akik hosz-
szabb id6t, esetleg éveket toltottek el Németorszagban.
Az aldbbi idézet egy ilyen ,,szemléletvaltott” magyar-
tol szdrmazik:

»AZ elsd idbkben nagyon kellemetlen meglepetés
volt szamomra, hogy milyen direkten, egyenesen
mondjdk meg az embernek, amit akarnak. ld6vel
mégis Ugy éreztem, hogy a német ‘udvariatlansag’
mégis udvariasabb, mert gyakran 6szintébb.”

A magyar interjuk harmadik kdzponti motivuma az
interjdalanyok improvizaciot és a kreativ megoldaso-
kat el6nyben részesit6 attit(idje volt, s jellemz6en eb-
b6l a szemszogh6l keriilt megitélésre a németek struk-
taraorientélt munkastilusa. A német struktiraorientalt
munkastilus vezet6i magatartasra gyakorolt hatasat a
magyar munkatarsak nagy része pozitivabbnak itélte
meg, mint az alabbi idézetben leirt magyar vezetéi sti-
lust:

A német féndkeim vildgosan megfogalmazzak a
munka céljat, az arra forditandé id6t, és elvarjak,
hogy a problémét 6nalldan és hatarid6re oldjam meg.
Csak akkor ellendriznek, ha méar megvan az ered-
mény. A magyarok, legalabbis azok, akikkel eddig
dolgom volt, szerették menet kdzben is tudni, hogy
éppen mit csindlok. Talan azért, mert menet kdzben
meggondoltak magukat, és az utasitasukat is megval-
toztattak.”

A sajat magatartas tekintetében azonban kivétel
nélkil minden magyar az improvizacio és a kreativitas
pozitiv megitélésére helyezte a hangsulyt:
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,A német kollegaim letilnek az asztalhoz, készitenek
egy Excel tablazatot, és nagy betlikkel felirjak, hogy
‘projekt Gtemterv’. Aztdn mindent e szerint a terv sze-
rint tesz. Es ha nem a terv szerint mikodnek a dolgok,
akkor ott a probléma, és nagyon sok id6t vesztegetnek
el arra, hogy egy Ujabb tervet készitsenek. En ezt na-
gyon korilményesnek tartom. Azt gondolom, hogy mi
magyarok sokkal kreativabbak és rugalmasabbak va-
gyunk. Ha nem ugy folynak a dolgok, mint ahogy ere-
detileg gondoltuk, akkor is adédik egy méasik megol-
das. A németek még akkor is kitartanak a ‘bevalt ter-
vk’ mellett, ha mar nyilvanvalo, hogy masképp gyor-
sabban és kevésbé bonyolultan mennének a dolgok.”

Ebbe a felfogasba ugyanakkor ,,belefér” az is, hogy
az eredeti - megallapodas szerinti - terv jelent6sen
modosuljon:

,Anémetek akkor is mereven ragaszkodnak az erede-
ti terviikhdz, ha a munka soran kidertil, hogy létezik
egy annal sokkal jobb megoldas is. A magyarok sok-
kal inkdbb kaphatok arra, hogy felrligjak az eredeti
tervet.”

A fenti megfigyelés magyarazatként szolgalhat a
németek altal nehezményezett magyar ,passziv
ellendllasra”, valamint arra, hogy a magyarok miért
nem tartjdk magukat a német elvarasnak megfelel6en a
hatarid6khéz, megallapodéasokhoz. Az alabbi - szintén
gyakran visszatér6 - vélemény is ezt latszik alata-
masztani.

,Amagyarok a feladatot tartjak fontosnak, a németek
a hataridét. A magyarok egy jo 6tlet kedvéért akér fel
is aldozzék a hataridét.”

Végil még egy példa arra, hogy egy német szem-
szogbdl egyértelm(en elitélendd magatartds hogyan
nyer magyar megvilagitasban pozitiv értelmezést:

,Anémetek tartjak magukat a megéllapodasokhoz és
sokkal egységesebbek azok végrehajtasaban. A ma-
gyarok szivesen improvizalnak, és képesek ugyanazt
a dolgot elejétdl fogva még egyszer megheszélni, ha
kiderill, hogy valami sokkal jobban miikédne més-
képpen, mint ahogy azt eredetileg megheszélték.”

3x5.-.

Mig a németek a tervek tobbszori megvaltoztatasat
altalaban negativ okokra, pl. atgondolatlansag, szerve-
zetlenség vezetik vissza, a magyarok ezzel kapcsolat-
ban inkdbb a rugalmassagot, azaz ugyan ennek a
magatartasforméanak a pozitiv jelentéstartalommal fel-
ruhézott hajtéerejét emelik ki.

Osszefoglalva megéllapithat6, hogy a magyarokkal
folytatott interjuk alapjan a viszonylagos magyar
onkép legfontosabb 6sszetevdinek tekinthetjik az erés
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kapcsolatorientaciot, az emocionalis megkdzelitést, va-
lamint az improvizacié és a kreativ megoldasok elény-
ben részesitését. Kérdés, minek tekintsiik a magyarok
megallapodasokkal és szabalyokkal szemben tanusitott
kozombosségét? A magyar interjlalanyok erre vonat-
koz6 utaldsai alapjan nem tekinthetjiik egyértelm(en
onallé cselekvési orientacidnak, inkabb csak egy, a
triikkds értelemben ,,kreativ’” és/vagy kapcsolatorien-
talt megoldasokkal alkalmanként egytttjard jelenség-
nek. Német dsszehasonlitasban azonban a ,,szabalyo-
rientacio, internalizalt kontroll" hianya annyira szem-
bet(ing, hogy kézenfekvének tlinhet a ,,szabalyorienta-
ci6” ellenpolusaként 6nallé kategoriat alkalmazni. Itt
ismét érdekes parhuzamot figyelhetink meg Topcu
(2005:132 pp) megallapitasaival, aki a kreativitas
téméjat a magyar interjualanyok viszonylagos 6nképé-
nek egyik legmarkansabb elemeként emliti, ugyanak-
kor arra isfelhivja afigyelmet, hogy a magyarok jel-
lemz6fogalmi meghatarozasa a kreativ ,,trikkdsség”
volt, ami a szabalyok aldli kibuvék megtalalasanak
pozitivan értékelt képességét (is) jelenti, s ez Altal
egyértelmlen az egyének szabalykdvetési magatarta-
sahoz (is) kotédéfogalom.

Az eredmények értelmezési lehetségei
az oktatasban torténd felhasznélasukkal
Osszefliggésben

Az idézetek mozaikdarabjaibél az olvasd szamara
oOsszeallhat egy, a legjellemz&bb magatartasbeli ki-
Ionbségeket megjelenité kép, amelyet a kdvetkezd el-
lentétparokkal szemléltethetiink:

1 Mikodzben a németek inkabb tavolsagtartéak, a ma-
gyarok a hivatalos érintkezések soran is kozelségre
(személyes kapcsolatokra) torekednek.

2. A németek szamara a kommunikacio tartalmi, mig
a magyarok szdmara annak kapcsolati (emociona-
lis) 6sszetevli a fontosabbak. Mas szavakkal: a né-
metek szamara a targyilagossag, a magyarok sza-
mara az érzelmi szempontok a fontosabbak.

3. A németek a feladatokat elemz6 mddon kozelitik
meg, €s a rendszerezett megoldasokat részesitik
elényben. A magyarok inkéabb intuitiv modon koze-
litik meg a problémaét, és nem &ll t6luk messze az
sem, ha rogtondznitk kell.

4. Anémetekre inkdbb a monokronikus, mig a magya-
rokra inkabb a polikronikus id6orientacid jellemzé.

5. Németorszagban a térténelem soran kialakult egy
vitakultira. Magyarorszagon tobbre értékelik a ba-
ratsagos, kozvetlen légkért. Am ha betelik a pohar,
a magyarok gyakran érzelmeikt8l vezetve reagal-
nak.
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6. Mig a német megkozelitést a tdrvényekhez, szaba-
lyokhoz és el8irasokhoz valé fegyelmezett alkal-
mazkodas jellemzi, addig a magyarok inkabb sze-
mélyes ,,kapcsolatrendszerlkre” tdmaszkodnak.

A fenti ellentétparok a felszinen tapasztalhat6
jelenségek alapjan 6sszegzik német és magyar inter-
jualanyaink egymasrél szerzett tapasztalatait, ezért a
2002-ben publikalt tanulmanyban tébb okbdl sem
torekedtlnk arra, hogy a feltart tendenciakat altalanos
német, illetve magyar cselekvési orientaciénak, révi-
den: kulturstandard-parnak tekintsuk.

Egyrészt azért, mert nyitott kérdés volt, hogy egy
bizonyos szubkultira tagjainak (német érdekeltségl
magyarorszagi véllalatok német és magyar, diplomas
munkatarsai) egy specialis kontextusban (szakmai
kommunikacié magyar munkatarsak és német vezeték
kozott) egymasrol szerzett tapasztalatai mennyire alta-
lanosithatéak. Bér a viszonylagos német énkép 0ssze-
vetése Schroll-Machl (2002) kdzponti német kultur-
standardjaival, valamint a német-magyar interakciok-
ban kdrvonalazédott viszonylagos magyar 6nkép &sz-
szehasonlitisa az osztrdk-magyar interakciok viszony-
lagos magyar nképével (Topcu, 2005) megerdsitette a
2002-es kutatas eredményeit, az dsszehasonlitas révén
az is nyilvanvalova valt, hogy a konkrét dsszevetés a
viszonylagos 6nkép egyes elemeit kilonbdzd inten-
zitassal hivja el6.

Masrészt azért sem beszélhetlink ,kulturstandard-
parokrél”, mert mint az elemzésiinkbdl is kidertlt,
mas-mas cselekvési orientacié (kulturstandard) allhat
egy és ugyanazon ,,jellemzé magatartas” hatterében, és
nincs is minden egyes cselekvési orienticidnak a
masik kultdrdban egy az egyben megfeleltethetd
»parja”. Raadasul az egyes ellentétparokat alkotd
magatartasformak mogott egy kultaran belil is kilon-
b6z6 cselekvési orientacid(k) keresenddk. (A magyar
nemcsak azért polikronikus, mert a strukturalt feladat-
megoldas helyett improvizativ, kreativ megoldasokban
gondolkodik, hanem azért is, mert kapcsolatorientalt,
igy a kapcsolat prioritdsa nem teszi lehet6vé a zavaro
tényez6k - pl. kollegialis kérés - sért6dés nélkil torté-
nd kikuszobolését.)

Végul vizsgéljuk meg az eredmények oktatasi célra
torténd felhasznalasanak szemszdgébdl is, hogy cél-
szer(i-e egyaltalan német-magyar kulturstandard-par-
ként értelmezni a kutatdsunk sordn korvonalazddott
viszonylagos német és viszonylagos magyar 6nképet.
Véleményem szerint azért nem, mert a megallapitott
kulturalisan determindlt cselekvési orientaciok ellen-
tétparokként térténd - lehet6leg tablazatos - 6sszefog-
lalasa veszélyes leegyszer(sitésre csabit, és kari-
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katurava torzitja a gazdagon arnyalt képet. Olyan kari-
kat(rava, amely inkébb a sztereotipiakat erdsiti, ahe-
lyett, hogy kdzelebb vinne a mésik kultira megértésé-
hez.

Egy maésik kultdra, illetve az eltér6 szocializacioval
rendelkez8 partner megértésében éppen annak a tény-
nek a felismerése segit, hogy egy-egy szamunkra fur-
csa magatartas, vagy reakcio hatterében sok killénbdz6
ok is allhat. Nézzuk példaul a magyarok ,,hallgatasat”
a megbeszéléseken, ami sok német vezetének okoz
problémat. Hiba lenne ezt a magatartast pusztan azzal
magyarazni, hogy a kapcsolatorientalt magyarok a
csoportharmoénia oltaran feldldozzdk a vitakultdrat.
Ennek a hallgatasnak egyik lehetséges oka lehet az is,
hogy a magyar munkatars szamara tul nehéz feladatot
jelent idegen nyelven minden részletében kifejtenie az
allaspontjat, ezért inkabb széba se hozza a témat.
Ugyancsak elképzelhet6 magyarazat, hogy a kommu-
nikacios stilusok kilonboz6sége okan, amelynek egyik
fél sincs tudataban, eddigi probalkozasait nem kisérte
siker, s ezért a munkatars inkabb a ,passziv ellenal-
last” valasztja.

Hall-al (1973: S. 37) egyetértésben mi is azt valljuk,
hogy: ,,if culture is learned, then this means that it can
be taught”. De mit jelent voltaképpen a kultdra elsa-
jatitdsa? Az interkulturélis tréningek megrendel6i és
résztvevdi az interkulturdlis kommunikéacié ,,gramma-
tikaja” helyett inkabb minél révidebb id8 alatt, minél
tobb tényt szeretnének megismerni a ,,masik” kultura-
rol. Hossz( tdvon azonban csak az teszi képessé a
résztvevéket Gjabb és Ujabb szituaciok megoldasara,
ha a tréner nem explicit médon, tényként szamol be az
adott kultdra (mind az értékkutatds, mind pedig a kul-
turstandard-kutatas altal feltart) jellemzd&irél, hanem
ezeket az ismereteket felhasznalva olyan gyakorlato-
kat és feladatokat allit 6ssze, amelyek megoldasa soran
a résztvevok
a) (fel)ismerik a kommunikacios stilus, az észlelés és

az értelmezési mintak kultirafligg6ségét, és
b) (fel)ismerik sajat kulturalis jellegzetességeik hata-

st a masik kultlra tagjaira.

A Kkulturstandard-kutatas eredményeire épilg inter-
kulturalis tréningek, és interkulturdlis mediacié kon-
cepcidjanak és maddszereinek bemutatasa azonban mar
egy kovetkez6 publikacio témajat képezi.
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Labjegyzetek

1 Atanulmény eredményei a Hofstede utani értékkutatas (GLOBE,
2002, Derjanecz, 2003,) német és magyar vonatkozasu megal-
lapitasaival 6sszevetve is megerdsitést nyertek. A cikk terjedel-
mi korlatéi nem teszik lehetévé a részletes dsszehasonlitast,
illetve az értékkutatas eredményeinek értelmezését, informacio-
ként azonban ide kivankozik a fenti kutatasok eredményeinek
rovid, kommentar nélkuli 6sszefoglalasa.

GLOBE-Dimenzidk Magyarorszdg ~ Németorszag

(Bakacsi etal., (E. Szabo et al,
2002:76) 2002:63)

Bizonytalansagkertilés 312 522 5.16
Jovorientacio 321 427 3.95
Hatalmi tavolsag 5.56 525 5.54
Intézményi kollektivizmus 353 3.79 3.56
Huménorientacio 335 318 340
Teljesitményorientacio 343 4.25 4.09
Csoportkollektivizmus 525 4.02 452
Nemi egyenl6ség 4.08 3.10 3.06
Réamendsség-asszertivitas 323 4.55 4.73

(A kérd6iv egyes valtozéinak értelmezésérél lasd Bakacsi et
al., 2002:75 pp, és E. Szabo et al., 2002:62 pp)

Derjanecz (2003) Hofstede modszerével végzett vizsgalata soran 300
német és magyar személyt kérdezett meg. Az adatok statisztikai elem-
zése a Hofstede dimenzidk alapjan a kovetkezd eredményt hozta:

Dimenziok Németorszdg ~ Magyarorszag
Hatalmi tavolsag achtdistanz 37 73
Individualizmus 72 58
Cselekvés - létezés értékek 60 62
Bizonytalansagkertilés 61 57

(Derjanecz, 2003 79 - 92)

A deduktiv kategdridk alapjan térténd dsszehasonlitas csak a ,hatalmi
tavolsdg” és a ,.kollektivizmus-individualizmus™ tekintetében muta-
tott ki jelent6sebb kilonbséget. A, bizonytalansag keriilés” esetében a
kiilénbség elenyész6, Derjanecz qualitativ interjli azonban a egyér-
telm(ien kimutattak, hogy a szabalykovetés Németorszaghan jelentd-
sebb (Derjanecz, 2003:145).
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2 Jol példazza a kultira-dsszehasonlitd kutatds egydimenzids
megkozelitését Edward Hall (1985, 1991)munkéssaga, aki
el6szor a kultaranként eltérd idéorientaciot (monokronikus vs.
polikronikus) vizsgalta, kés6bbi munkaiban pedig az egyes
kultdrak tagjainak a térhez, véguil az informaciéhoz valé viszo-
nyat kutatta, (high - context versus low context kulturen).

3 Hofstede (1980) 66 orszagra kiterjed6en 6sszesen 117000 IBM
alkalmazottat kérdezett meg tobbek kozott arrdl, hogy milyen-
nek érzékelik sajat munkahelyi helyzetiiket, és melyek a sza-
mukra fontos értékek, s nagyszabasu empirikus kutatésaira ala-
pozva a kultirak 6sszehasonlitasanak 6t dimenzigjat kilénboz-
tette meg:

a) A hatalomhoz val6 viszonyulas.

b) Kollektivizmus - individualizmus.

) Maszkulin jelleg - feminin jelleg.

d) Az élet hosszU tava tervezése - az élet rovid tava tervezése
e) A bizonytalansag elkerulése.

4 Fons Trompenaars hét kultiradimenziét kiilonboztet meg:

a) Universalizmus (szabalyok uralma) vs. partikularizmus
(kdralmények, emberi kapcsolatok prioritasa).

b) Individualizmus vs. kollektivizmus.

c) Neutralis (semleges) vs. affektiv (emocionalis).

d) Specifikus (elvalasztja a tarsadalmi tevékenységet a sajat
privat/érzelmi élettdl) vs. diffaz (nem valasztja el a tarsadal-
mi tevékenységet a sajat privat/érzelmi élettdl.

e) Az egyén teljesitmény vagy az egyéb korilmények altal
orientalt.

f) Szekvencialis (Hall-nal monokronikus) vs. szinkronikus
(Hall-nal polikronikus).

g) Bels6 iranyitasu (az ember uralja a természetet) vs. kiilsé
irdnyitasu (az ember része a természetnek).

Ellentétben Hofstede-el Trompenaars nem a kapott adatok ki-
elemzése alapjan fogalmazta meg a dimenzioit, hanem annak
alapjan, hogy szdmara mely kiilénbségek tiintek relevansnak és
praktikusnak. Az adatbazis maga is mind mindségét (nem min-
den dokumentalt), mind pedig mennyiségét tekintve messze el-
marad a hofstedei mogott.

5 A GLOBE-kutatashoz fizhet§ az a remény, hogy aktualizaljak
Hofstede mar toébb mint 30 éves adatait és hogy kikuszobolik az
akkori kutatés hianyossagait.

6 Hofstede (1991:5) a kultdra fogalman a ,,szellem kollektiv prog-
ramozasat” érti, ,,amely az emberek egy csoportjanak vagy

7 Brodbeck (2002) német GLOBE-kutaté eredményei szerint Né-
metorszag az un. ,,Germanic Europe cluster” részeként ,,atlagos
hatalmi tavolsaggal”, mig a Magyarorszagot is magaban foglalo
Eastern European cluster” ,,nagy hatalmi tavolsaggal” (lasd
Bakacsi, Takéacs, Karacsonyi, Imrék, 2002) jellemezhet6.
Lehet-e ebbdl arra kdvetkeztetnie, pl. egy német vezetének,
hogy milyen vezet6i stilus alkalmazésa a legcélszer(ibb Ma-
gyarorszagon? Sugallhatja-e ugyanakkor a fenti megallapitas
azt is, hogy a Magyarorszagon bevalt vezet6i stilus a szintén
,-Eastern European cluster”-hez tartoz6 Albaniaban ugyan olyan
eredményes lehet? Elegendd informéciot nydjthat-e egyaltalan
a dimenziékon alapulé dsszehasonlitas az interkulturalis kom-
munikéacié komplex kihivasaira torténé felkésziiléshez?

8 Ezekre a szubjektiv igazsagokra - az egyes individuumok sze-
mélyiségjegyei mellett - meghatarozd befolyassal birhatnak a
két adott kultira kozétti viszonybdl taplalkozé sztereotipiak, a
bikulturalis interakci6 szerepl8i kdzott jellemzéen leosztott sze-
reposztasbol adodd fiiggdségi, illetve hatalmi viszonyok, vala-
mint azok a nyelvi tényez6k, amelyek megnehezithetik a kom-
munikaciot két eltéré anyanyelvvel és kulturdlis hattérrel ren-
delkez6 partner kozétt. (Meghaladna e cikk - hat még egy lab-
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jegyzet! - kereteit, ha megkisérelnék az interkulturalis kommu-
nikaci6 valamennyi speciélisan nyelvi spektuséara kitérni. Ezért
csak két példat emlitenék: a kulturalisan determinalt kommu-
nikaciés stilusok killdnbdzGségét és a nem az anyanyelvén be-
sz€l6 fél nyelvi hianyossagait. E tényezéket figyelembe véve
okkal feltételezhetd, hogy a cross-cultural iranyultsagu értékku-
tatas eredményeit (j szempontokkal arnyalhatja egy bikulturalis
irdnyultsagl  kutatasi  projekt, amely ezeknek a szubjektiv
igazsagoknak a feltarasara vallalkozik, és amelynek révén lehe-
tévé valik az interkulturdlis interakcidk specialis nyelvi prob-

Iémaira is reflektalni.

A ,,viszonylagos 6nkép” fogalman az egyén kulturdlis 6nértel-

mezését értem. Més széval, hogyan latja és értelmezi énmagét

és cselekedeteinek kulturalis meghatarozottsagat az idegen
kultdra tiikrében.

Topcu Katalin (Vezetéstudomany, 2005) A kulturstandard mod-

szer mint az interkulturalis kooperéaciok elemzésének egyedi

eszkdze” cim(i irasdban részletesen bemutatja a kulturstandard-
elméletet- és mddszert.

Thomas (1996) alapjan a kritikus interakciés helyzetek

fogalman olyan interakcios helyzetet értink, amely legalabb két

kiilénboz6 kulturalis hattérrel rendelkezé fél kozott jott létre, s

amelyben az interakcié egyik (vagy valamennyi) résztvevéje

meglepének és nehezen értelmezhetének itéli meg az eltéré kul-
turdlis hattérrel rendelkezd partner viselkedését.

A 2002-ben megjelent, elsdsorban nem az akadémiai kéroknek

sz6l6 publikacioban a kulturstandard kifejezést a kdzérthetéség

kedvéért ,kulturalis norméanak” forditottam (Szalay, 2002). A

kulturstandard fogalma azonban a ,,normanal” egyrészt tagab-

ban (altalanos orientacid), méasrészt pedig szlikebben (konkrét

etikettszabalyok) is értelmezhet6 (lasd Topcu, 2005).

A kulturstandard-kutatés altal eddig feltart német kézponti kul-

turstandardok Schroll-Machl (2002, S.34-35): alapjan:

1 Tartalomorientécio

2. Struktirak és szabalyok nagyra értékelése

3. Szabalyorientacio, internalizalt kontroll, ellen6rzés (interna-
lisierte kontrolle)

4. Az id6 tudatos tervezése (Zeitplanung).

5. A személyiség életben betoltott kiilonbozd szerepeinek éles
elhatéarolasa (Trennung von Persénlichkeits- und Lebensbe-
reichen) szakmai-privat, racionalis-emocionalis, szerep-sze-
mély, formais-informalis).

6. Explicit, direkt (Iényegretord) kommunikéacio.

7. Individualizmus.

A modszer részletes leirasa olvashaté Topcu Katalin (2005:65

PP)-

A narrativ interjukban egy bizonyos nemzeti kultiran beldli

szubkultara képvisel6inek egy idegen kultira képviselGivel at-

élt kritikus interakcios élményeinek felelevenitése torténik.

Aktiv Figyelem technikajanak egyik eszkéze a parafrazalés, az-

az amésik fél nyilatkozatainak sajat szavainkkal torténd ossze-

foglalasa.

Lamnek, S. (1995) Qualitative Sozialforschung, Band 1.: Met-

hodologie.

Maddszerlink részben hasonlithaté a tikorkutatashoz (Dunkel/

Mayrhofer 2001).

A német-magyar munkacsoportok szamara tartott tréningeken

is ez az egyike a résztvevlk altal leggyakrabban el6forduld

szempontoknak.

(@) A nem-anyanyelv( beszélé a kommunikéci6 tartalmi aspek-

tuséra koncentral, ami a kit(izott céljai kdzott elsé helyen szere-

pel. Ekdzben lemond arrél, hogy a kapcsolat aspektusat a nyel-

vi interakcidban megfelel6 modon érvényesitse, (b) A partneri

vonatkozas hianya jut kifejezésre a Grice-féle elvek elhanya-
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golasdban is (Grice, 1993). A nem-anyanyelv( beszél6k véte-
nek a Grice-féle mingség-elv ellen (fogd hozzaszélasodat a
lehet6 legrévidebbre), és a modra vonatkozo elv ellen (fejezd ki
magad vilagosan), valamint a relevancia ellen is (legyen a mon-
danivaléd relevans), (c) A nem-anyanyelvid targyal6fél kozlései
funkcionalis redukciét mutatnak: a funkcionalis redukcié altal a
nem-anyanyelvl téargyal6fél a megoldandé kommunikacios
feladatot a sajat kifejezési lehetéségeihez igazitja. Ennek kovet-
kezményekeént kerdli a ,,nehéz” kérdéseket és inkabb lemond a
kozlési szandékrol, (d) A nem anyanyelvi targyal6felek lénye-
gesen kevesebb kérdést tesznek fel az interakcié soran, mint az
anyanyelviikon targyalok (Kotthoff, 1989, Szalay, 1998).

21l Tobbek kozott Byrnes (1986), Knapp-Pothoff (1997) és Miller
(1991) vizsgalatai is igazoltak, hogy az interakcidban a konflik-
tusokat a felek gyakran nem kommunikaciés problémaként azo-
nositjak, holott a masik kultirahoz tartozé beszélget6partner-
nek tulajdonitott jellemvonasok az adott kultirdban preferalt
kommunikaciés stilussal magyarazhatok.

2 Itt meg kell emliteni, hogy a magyarok nagy része nem is azo-
nositotta be, hogy a németekkel kapcsolatos kellemetlen tapasz-
talatai az eltér6 kommunikacios stilus okén adédtak, hanem
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azokat a németekrdl kialakult sztereotipiakkal (arrogancia,
,.ubermensch-mentalitas”) magyaréazta!

23 Metakép: a magyaroknak a német fél magyarképére vonatkoz6
feltételezése, illetve a németeknek a magyar fél németképére
vonatkoz6 feltételezése.

24 A szemszogvaltds fogalman azt értem, hogy az interjipartner
felvette a kornyezete értékeit, igy az altala képviselt adaptiv
viselkedést tukroz6 latasmod mar nem jellemezhetd tipikusan
magyarnak, vagy németnek.

25 A strukturaltsag kapcsan megemlithetem sajat tapasztalataimat
is az interjuk készitse soran: a megkérdezett németekkel 1énye-
gesen strukturaltabb interjuk késziltek mint a magyarokkal.

26 Az ,,id6 tudatos tervezését” tekinthetjuk a ,,tartalomorientacio”
és a ,strukturaltsag” egyik megnyilvanulasanak.

27 Jog.: elviendd szolgéltatas.

28 Topcunal (2005:153 pp) ez a motivum a kapcsolatorinetacié
kulturstandardjaban végig nyomon koévethetd.

29 Az értékkutatas (Trompenaars) terminoldgiaja ezt az univerza-
lizmus - partikularizmus ellentétparral fejezi ki.
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KOVACS Karmen

A DIVATADAPTACIO DINAMIKUS

MODELLEZESE

E cikk els6dleges célja egy rendkivil bonyolult és izgalmas jelenség, a divat adaptaciés mechanizmu-

sainak ismertetése, valamint a divatadaptacié dinamikus modelljének bemutatasa, elemzése és tovabb-
fejlesztése. A tanulmanyban szerepel a szerz6 altal kidolgozott én. altaldnos diffaziés modell is, mely a
divatinnovatorok és -kéveték szegmensének elkllonitése alapjan képes kezelni barmely fogyasztéi cso-

porton bellli barmely tipusu divat elterjedését.

A divat a gazdasagi szféra mind tobb teriletén érezte-
ti hatdsat, és ugyanakkor mind nagyobb mértékben
befolyasolja a piaci mechanizmusokat. A divat jelen-
ségének a fogyasztéi magatartas szemszogébdl torténd
gazdasagi elemzése a divat adaptaciés folyamatanak
vizsgalatan és megértésén alapul. A divatadaptacio az
Uj divat elterjedését jelenti a kiilonbézé fogyasztok,
illetve fogyasztoi csoportok kdzott - elsésorban inter-
perszonalis és marketingtevékenység hatasara.
Adivat elterjedését Adams és McCormick a klubok
elmélete (theory of clubs) alapjan kisérelte meg leirni.
Aklubok elmélete abbdl a ténybdl indul ki, hogy létez-
nek olyan javak, amelyek nem tekinthet6k sem tiszta
kdzjoszagnak, sem tiszta maganjoszagnak, hanem
valahol e két széls6 eset kozott helyezkednek el. Egy
klub létrehozasa csak bizonyos szdmu fogyasztoval
lehetséges. A csoportba valo belépést egyarant moti-
valja a csoporthoz tartozas, a konformités sziikséglete,
valamint a masoktél val6 elkulondlés iranti vagy. Kez-
detben, amikor még csak kevés tagja van a klubnak, az
Ujonnan belépdk hatdsidra még ndvekedhet is az erede-
ti klubtagok hasznossdga Amint azonban tul sok tagja
lesz a klubnak, az elveszti exkluzivitasat; ennek kovet-
keztében pedig mind a klub fogyaszt6i, mind a klubba
Gjonnan belépdk altal élvezett hasznossag csdkkenni
fog. (Hamori, 1998) Ezek alapjan belathato, hogy a
klubjavak koztes joszagként viselkednek: klub meg-
alakitasahoz egy ember nem elegendd, a tdl sok tagot
szamlalo6 klub pedig annak felbomlasahoz vezet.
Adams és McCormick szerint a divathullam elin-
duldsa tekinthet§ egy klub létrehozésanak. Amikor
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még csak kevesen adaptaljak a divatot, nem csokken
szignifikansan a divatinnovatorok fogyasztdi hasznos-
sdga. Az altaluk élvezett hasznossag akar még nove-
kedhet is kezdetben, mivel ,az imitécid, az utnzas a
hizelgés leg6szintébb formaja” (Hamori, 1998, pp.
114.). Azonban egy bizonyos ponton tal, amikor mar
sokan véltak divatkovetdve, csdokkenni fog a fogyasz-
tok hasznossaga, kiléndsen a divatinnovatoroké, mert
méar nem képesek magukat elklloniteni a ,,toémegtol”.
Ekkor az Ujitok egy Oj divat(joszag) felé fordulnak.
(Hamori, 1998)

A szakirodalom részletesen targyalja a divat adap-
tacios mechanizmusait. A cikkben bemutatott modell
szempontjabdél azonban els6sorban a divathoz csatla-
koz6 fogyasztok két dominans motivaciojat kell ki-
emelni, mely a klubok elméletének is fontos meghata-
rozéja. Az egyén egyrészt el szeretne kilonilni a tar-
sadalom/a fogyasztok egy csoportjatol vagy csoport-
jaitol, ugyanakkor viszont azonosulni akar a tarsada-
lom/a fogyasztok egy csoportjaval - ennek kovetkez-
tében ez utdbbiakat utdnozza; az el6bbiektdl pedig
igyekszik elfordulni. Ezt a dualitassal jellemezhetd
magatartast els6ként Simmel (2001) irta le és elemez-
te a mult szazad elején. Klaniczay (1982) hasonldkép-
pen vélekedik; szerinte az 0j divathoz val6 alkalmaz-
kodés leger6sebb motivacidja minden esetben egy
meghatarozott csoporttal val6 azonosulas igénye.
Masrészrél azonban hozzateszi, hogy a divattol valo
elfordulésra a legjelent6sebb okot az adja, hogy egy
olyan csoport csatlakozott a divathoz, amellyel az
egyén méar nem tud, vagy nem kivan azonosulni. A
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divat jelensége tehat a konformizmus és a tarsadalmi
versengeés egyuttes eredményeként irhat6 le. (Bianchi,
2002) A Matsuyama altal kifejlesztett divat evollcios
modell szerint az egyének vagy konformista vagy anti-
konformista preferenciakkal rendelkeznek. Az utéb-
biak a divat(jitok (fashion leaders) csoportjat alkotjak,
az el6bbiek pedig a divatkovet6két (fashion follo-
wers). (Corneo - Jeanne, 1999) Nakayama és Naka-
mura (2004) divatmodelljében a tarsadalmi interakcio
két valtozatat veszi figyelembe: a bandwagonhatast és
a sznobhatast. Bandwagonhatas esetén pozitiv a kor-
relacié az egyén és masok magatartdsa kozott. Ez
val6szin(ileg azért kovetkezik be, mert a divat vonz-
erejét kozvetleniil befolyasolja a divathoz csatlakozot-
tak szama (minthogy a szocialpszicholdgia szerint
konformitasra torekszik az ember). A sznobhatds a
bandwagon hatés ellentéte. A statust kivand ember a
tal népszerd, széles korben elterjedt divatot kerili.

A divattal foglalkozo kdzgazdasagi szakirodalom-
ban a divatnak tobbféle matematikai modelljét alkot-
tdk meg. Az alabbiakban azokat a modelleket emlitem
meg roéviden, amelyek a divatot adaptalé egyén fo-
gyasztoi hasznossagara vonatkoznak. E modellekben
az a koz6s, hogy a tarsadalmi interakcié valamilyen
aspektushbdl és valamilyen formaban beépil a divatot
adaptal6 fogyasztd hasznossagi fliggvényébe.

Frijters (1998) figyelembe veszi egyrészt a fo-
gyaszté jovedelmének és a megvasarolhatd divatter-
mék adott id6pontbeli aranak kiilonbségét. Azt allitja,
hogy a statusjészag relativ értéke a jévedelem noveke-
désével emelkedik; azaz a statust biztosité adott divat-
termék akkor nyujt nagyobb fogyaszt6i hasznossagot,
ha magasabb a jovedelem. A fogyasztéi hasznossag
fliggvény maésik osszetevdje a statusra vonatkozik: a
divatjoszag adott id6pontbeli tulajdonosainak atlagos
statusara, valamint arra, hogy mekkora a status hatasa
a hasznossagra. A fliggvény két komponense (a pénz-
lgyi és a status) kdzott additiv 6sszefliggés van.

Corneo és Jeanne (1999) modelljében minden
egyén két tipus valamelyikébe sorolhat6: a ,,kivanatos-
ba” (,desirable type”) vagy a ,,nem Kkivéanatosba”
(,;,undesirable type™). A fogyasztd hasznossagi fliggvé-
nyét befolyasolja az adott csoportba tartozé egyenek
aranya - minél magasabb - ceteris paribus - az arany,
annal nagyobb a hasznossag. Ehhez a tényez6hoz kap-
csolodik még egy szigortan pozitiv értékd izlés para-
méter is. A fogyaszto koltsége csokkenti a hasznossa-
got, ajovedelme pedig ndveli.

A fentiekben mar emlitett Nakayama - Nakamura
modell a tarsadalmi interakciét a bandwagon- és a
sznobhatassal fejezi ki, multiplikativ viszony formaja-
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ban. A bandwagonhatas a hasznossagi fiiggvényben az
adaptacios rataval szerepel, azaz a divatot adaptalok
szamanak a népességhez viszonyitott aranyaval, a
sznobhatés pedig az egységnyi érték és az adaptacios
rata kilonbségével. A fliggvénybe beépitett két para-
méter egyike a sznobhatds bandwagonhatasra vald
relativ er6sségét, a masik pedig a tarsadalmi interakcié
er@sségét reprezentalja. A hasznossagot csokkent6 al-
talanos koltségkomponens a divatadaptacié gazdasagi
és pszichologiai kéltségének, valamint maganak a di-
vat attraktivitasanak a kilonbsége. (Nakayama - Na-
kamura, 2004)

Tanulmanyomban Miller - Mclntyre - Mantrala
(1993) dinamikus divatadaptaciés modelljét mutatom
be, és egészitem ki - az elméleti keret, a szimbolikus
hasznossagi fiiggvény, valamint az egyes divat adapta-
cids elméletek leirasaval.

Keret a divatfolyamat megértéséhez

Miller - Mclintyre - Mantrala (1993) alapjan elsé-
ként az egyéni dontéshozatali folyamatot vizsgalom,
majd ez a dontési folyamat integralodik a tarsadalmi
szintli elemzés keretébe.

Az egyén szintjén legyen
e apozitiv (perszonalis) szelektiv hatds mértéke 0,

» anegativ (perszondlis) szelektiv hatds mértéke a,

e a pozitiv szelektiv hatds keretében nyujtott infor-
macid alapjan az egyén altal kialakitott benyomas
arrél, hogy melyik stilus hozzaill6 egy adott id6ben
és helyen xa,

e a negativ szelektiv hatas keretében nyujtott infor-
macio alapjan az egyén altal kialakitott benyomas
arrol, hogy melyik stilus nem hozzaill6 egy adott
idében és helyen xn

e az egyén attraktivitasa a becsult/értékelt csoportok-
hoz xa,

e a tavolsagtartas igénye az ellenszenves csoporttél
cn (a caés c,.a altaldban nem azonos mértéka),

¢ cca valtozassal szembeni attitdd.

Ezen kapcsolatok er6ssége az egyén interperszona-
lis hatasra valo érzékenységét mutatja (7. abra).

A tarsadalom minden egyes tagjarol feltételezziik,
hogy egyéni doéntéshozatali folyamata szerint cselek-
szik. A dontéshozatali folyamat paraméterei egyénen-
ként killonbdzéek. Mivel minden egyén befolyasolja a
tarsadalom tobbi tagjat, ugyanakkor pedig minden
egyénre hatassal van a tarsadalom tobbi tagja, a tarsa-
dalom az egyének kozotti fiiggéssel jellemezhetd. Az
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1 abra

A divat folyamat

EGYENI SZINT

TARSADALMI SZINT

Forras: Miller, C. M. - Mclintyre, S. H. - Mantrala, M. K. (1993): Toward Formalizing Fashion Theory. Journal of Marketing Research,

Vol. 30. No. 2. pp. 142-157.

egyén altal adaptélt stilusinformaciét kozvetit az
egyénrdl a tarsadalom tébbi tagja felé. A tarsadalom
azon tagjai, akiket az egyén befolyasol, valdszin(leg
felismerik az informéaciok révén a stilusvaltast, és igy
6k is j stilust akarnak adaptalni. Ez a stilusvaltoztatas
aztan masokra is hatast gyakorol, és a folyamat
tovabbgydir(izik. Ily médon dinamikus a divat folya-
mata, és az adaptacié soran egymast6l kolcsondsen
fliggnek az egyének. (Miller - Mclintyre - Mantrala,
1993) A divatot Bianchi (2002) egymast kovetd in-
formacios folyamatok jelenségeként irja le, és részle-
tesen elemzi e lépcsés folyamatot (cascade modell).

A divatadaptacié dinamikus modellje

A divat folyamata Osszetett termékeket kezel és/
vagy ugyanannak a terméknek tobb tulajdonséagat egy-
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idejlileg; ezért az egyszeriisités érdekében feltételez-
ziik, hogy az egyének egy tulajdonsagnak a szintjét va-
lasztjak egy folyamatos, egy dimenzids térbdl, amely-
nek mindkét végén fizikai korlatok vannak. (Miller -
Mclntyre - Mantrala, 1993) Egy tipikus divattermék, a
n6i szoknya esetében példaul a fogyaszté mindig egy
bizonyos hosszlsagl darab mellett dont; a szoknya
legfeljebb olyan hosszd lehet, hogy ne akadalyozza
visel8jét a jarasban, és ne koszolodjon a foldet érve,
valamint maximum olyan rovid lehet, hogy a jo izlés
hatérat ne Iépje tul. Egy maésik j6 példa a kardrak lap-
janak nagysaga: szilkséges egy bizonyos méret, hogy
az idé jol lathato legyen, a tllsdgosan nagy oOra viszont
ra sem fér a kézre. Mio6ta a Swatch divattermékké val-
toztatta a karordkat (Kim - Mauborgne, 2000), azok
forméja, szinvilaga, diszitettsége is er6sen kitett a di-
vat hatasainak. (Egy meghatarozott valasztasara Miller
- Mcintyre - Mantrala (1993) alapjan ,,stilus-valasz-
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tasként” torténik a hivatkozas, mivel egy egyszer(i
tulajdonsagban I1év6 kilénbségek gyakran eltérd stilust
is jelentenek.)

Az egyén célja minden egyes id6periédusban olyan
xrt valasztani, amellyel maximalizalja hasznossagat.
Egy adott t id6periddusban a valasztott stilus jelentd-
sége a masok altal adaptalt stilusokhoz viszonyitott
milyen stilusokat fognak a jelen periédusban vélaszta-
ni masok, ezért feltételezhetd, hogy az egyén jelenlegi
valasztasa az el6z6, t -1 periodusbeli megfigyelt adap-
talas alapjan torténik.

igy az i egyén adaptacioja a t-edik periédusban

xit~/(X m) @)
ahol Xm =(xit 1..xntAy az n tagu tarsadalom t-1 perié-
dusbeli adaptéacidjanak oszlopvektora. (Miller -
Mclntyre - Mantrala, 1993)

Preferencia kialakulasa

Az egyént a tarsadalom tobbi tagja szelektiven be-
folyasolja. Az i egyénhez ill§ stilust a t-edik periodus-
ban, azaz xaitt, a pozitiv referenciaji egyének el6z6
periddusban valasztott stilusainak sulyozott atlaga ha-
tarozza meg. A tarsadalom azon tagjai esetében, akikre
az egyéni fogyasztod jelentés figyelmet fordit, nagy
stlyokat alkalmazunk, a stlyok nem lehetnek negati-
vak, és 0sszegiik egy. Az egyén 6nmaganak 0 sulyt ha-
tdroz meg, mert a szelektiv hatas tarsadalmilag szar-
maztatott. Az xritaz i egyénhez a r-edik periddusban
nem hozzaill§ stilus, analég mddon szadrmaztathatd. A
szelektiv hatas két vektorra torténd elkulonitése mutat-
ja az értékelt egyénekhez fliz6d6 attrakcid szintjét, és
az ellenszenves egyénektdl valé tavolsagtartas szintjét,
igy minden i = 1,..., n-re

X,u = <€ Xm 2

xrit = ai Xm 3)
ahol qu az i egyén esetén a mésokra vonatkozo értékelt
sulyok sorvektora, és a, az i egyén esetén a masokra
vonatkozé nem méltanyolt sulyok sorvektora. (Miller
- Mcintyre - Mantrala, 1993)

Szimbolikus hasznossag

Az egyénrol feltételezhetd, hogy azt a stilust adap-
talja, amely maximalizalja hasznossagat. Tovabba fel-
tételezzlik, hogy egy stilus hasznossaga additivan el-
kilonithetd fuggvénye annak, (1) milyen kozel van a
stilus ahhoz, amit megfelelének tart, (2) milyen mesz-
sze van a stilus attol, amit nem tart megfelel6nek, illet-
ve (3) mekkora a tavolség a stilus és az egyén éltal a
legutébb adaptalt stilus kozott.
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Feltételezzlk, hogy a hasznossagi fliggvény kom-
ponensei egyszerl kvadratikus fliggvényt alkotnak:

UM = -CJIxu-x j 2.+ C,(xit-xrig2 - CjX. . X{t.xtn2 (4)

« ahol xjtaz i egyén altal a t periédusban valasztott
stilus,

« (¥, az i egyén hasznossagi fliggvénye,

» Cai,Crj,Cd pozitiv paraméterek, melyek az i egyén
megfelelését, meg nem felelését, és valtozasat jelo-
lik kalon-kalén. (Miller - Mclintyre - Mantrala,
1993)

A (4) flggvény elsé komponense Ugy értelmezhetd,
hogy minél inkabb eltér az i egyén éaltal valasztott sti-
lus a szerinte hozzaill6tél, annal alacsonyabb a fo-
gyaszté szimbolikus hasznossaga. A masodik kompo-
nens szerint minél inkabb eltér az i egyén stilusa a nem
hozzaill§ stilustol, annadl nagyobb az élvezett hasz-
nossag. A harmadik komponens pedig azt jelenti, hogy
minél nagyobb stilusvaltoztatast hajt végre az i egyén
a r-edik periddusrél a /-edik periédusra, annal alacso-
nyabb a hasznosséaga.

A hasznossag-maximalizalas elsérendd feltétele:
-Cjxit - xal) + cni (xit - xnif) - ccixj, - X,,) =0.  (5)
A hasznossag-maximalizalas masodrend( feltétele:
-Ca+Qj -@<0. (6)

Az (5) egyenletet megoldva az x,* hasznossag
maximalizélasara adddik

~Coj Xait  "riXiit ~Qg X, j

A (2)-t és a (3)-t (7)-be helyettesitve:

~a<P,X,,) + ov/OtiX,.) - cQxj,i

xs i LG - & ©

A (8) egyenlet az i egyén hasznossag-maximalizald
stilusat jeldli a r-edik periédusban, /=1,..., n.
Az dsszes egyénre egyidejlileg

X, =N X, (9)

ahol Q a tarsadalmi hatasok rendszereinek négyzetosz-
szeg matrixa. Az Q diagonal elemei {a,,}, melyre
i=l,...,n, (10)

ez az i-edik egyén valtozassal szembeni érdekeltségét
mutatja - mindharom kapcsolathoz viszonyitva. Fi-
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gyelembe véve a hasznossagmaximalizalds masod-
rend(i feltételét (6), és hogy a cd paraméter pozitiv,
lathat6, hogy az Q minden diagonal eleme pozitiv. Az
Q féatlon kivili elemei:

-ca&ij t crilij

Tewesed oy G

ahol tyjjés a;jaz / egyénnek aj egyénre vonatkoz6 tisz-
telet (respect) és ellenszenv (disrespect) stlya. A dia-
gonalon kivili elemek a y-edik fogyaszté /-edik fo-
gyasztdra gyakorolt tiszta hatasat reprezentaljak, ahol
a nevezd egyszer(ien normalizalja ezt a tiszta hatast az
/-edik fogyasztd harom paraméterével. Az afj zérushoz
kozeli ertéke azt jelenti, hogy az /-edik fogyasztd kicsi
stlyt ad ay-edik fogyaszt6 adaptalt stilusanak, amikor
maga valaszt. A pozitiv (negativ) érték azt jelenti, hogy
az /-edik fogyaszt6 ay-edik fogyaszt6 adaptalt stilusa-
hoz hasonld (stilusatol eltérd) stilust kivan adaptalni.
Az &, diagonal elemek és az atldiagonalon kivilli ele-
mek relativ nagyséaga értelmezhetd gy, mint az /-edik
fogyasztonak az interperszondlis hatasra vald érzé-
kenysége.

Fontos kiemelni, hogy az £2 matrix minden egyes
sora 1-gyel egyenl6, mivel barmely adott sornak az
elemei az egyes egyénekre gyakorolt relativ hatasok
0Osszességét jelentik, beleértve az egyénnek el6z6 pe-
riodusbeli 6Gnmagara gyakorolt hatasat. Minden oszlop
egy adott egyén hatasanak mértékét mutatja a tarsada-
lom tobbi tagjara, és igy az oszlopOsszegérték egyal-
talan nem valészin(i, hogy 1 lesz. Egy széleskor(en
tisztelt egyénnek magas oszlopdsszeg értékkel kellene
rendelkeznie, mig egy ellenszenvesnek negativ 0sz-
szeggel. Az egyének kdzotti oszlopsulyokban 1évé k-
I6nbségek a tarsadalmi berendezkedésben 1év6 tarsa-
dalmi diszkriminacié szintjeként interpretalhatok.
(Miller - Mclntyre - Mantrala, 1993)

Altalanos modell megoldasa

A modell megoldasa magaban foglalja az xit = yA
alak megoldasat, ahol y, / = 1,..., n tetsz6leges kons-
tansok, de nem mind zér6 és Aa bazis nem nulla para-
méter (Chiang, 1984). A (9) egyenlet alapjan a préba-
flggvény barmely t-re akkor és csak akkor lesz meg-
oldéasa a rendszernek, ha

(E2-Al)y = 0, (12)

ahol I n-ed rend{ egység matrix és a 0 egy tisztan nulla
elemekbdl allé oszlopvektor. Sziikséges és elégséges
feltétele A értékének meghatarozasahoz - melyre y
nem nullvektor - hogy (Q-Al) determinansa nulla le-
gyen. Az £2 karakterisztikus egyenlete igy
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Z(-A)"-ktrk (£2) = 0, (13)
k=0

ahol trk (£2) az /Q/ A-ad rend(i pivot elemeinek dssze-
ge, és legyen tr0 = 1, valamint trk (Q) az /£2/. A (13)
karakterisztikus egyenletnek pontosan n gydke van: A,
X1,..., Xn. A gy6kok meghatarozasa utan méar kalkuldl-
hatok a A, X},.., Xnnem null vektorok is. Minthogy
minden karakterisztikus gyok hatassal van az idére, az
altalanos megoldéas az /-edik idépontra az n megoldas
linearis kombinacioja, azaz

xit=1AuX\
i=

(14)

ahol A, A,.., A ,az £ karakterisztikus egyenletének
gyOkei és AihAinkonstansok, melynek pontos értékei a
kiindul6 feltételek segitségével meghatarozhatok. A
karakterisztikus gydkok lehetnek val6sak vagy komp-
lexek, pozitivak vagy negativak, és nagysagukban is
eltérhetnek.

Pozitiv, valds gyokok esetén: ha a Xddominans gyok,
azaz a legnagyobb karakterisztikus gyok nagyobb 1-nél,
a tarsadalmon belil az egyének egyre szélsGségesebb
stilusokat adaptélnak az id6 el6rehaladtaval, ahogy a t
novekedésével Xd exponencialisan emelkedik. Ez a
folyamat addig folytatédik, amig meg nem kézelitik a
stilus fizikai vagy célszer(iségi hatarait. Amint az egyén
megkozeliti a hatart, nagyobb hasznossagot jelent
szamdra az ellenkezd iranyba val6 elmozdulas, mint a
hatar felé tortén6 tovabbi elmozdulas. Az egyik széls6-
séges hatartol a masik felé torténik elmozdulas. Ez a
divattipus a korlatok okozta ciklikus divat. Ha a domi-
nans gyok kisebb, vagy egyenlé 1-gyel, minden egyén
egy olyan stilus felé kozelit, amely id6ben allando.
Amikor mindenki ugyanannak a stilusnak az adaptala-
sara torekszik, klasszikus divatrol van szo.

Negativ, valds gyokok esete: ha az £2 métrix min-
den karakterisztikus gyoke valds, de néhany koziilik
negativ, akkor nem folyamatos a divatadaptacio6 az id6
elérehaladtaval. Ha a negativ gydkok nagyobbak (ki-
sebbek) mint 1, akkor az ingadozas novekszik (cs6k-
ken) az id6 mulasaval.

Komplex gyokok esete: ha az £2 matrix karakterisz-
tikus gyokei kozott vannak komplexek (Chiang,
1984), akkor a divatadaptaci6 id6beni lefutdsa soran
folyamatos ingadozas van. Ez azért kil6ndsen érde-
kes, mert ez egy szabalyos ciklusid6t idéz el6, ahol
maga a divatciklus iranyt valt, mielétt a stilus fizikai
korlatait elérné. A divatnak ez a tipusa a feltétel vagy
korlat nélkali ciklikus divat. (Miller - Mcintyre -
Mantrala, 1993)
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A korlatozott £2 matrix megoldasai

Az £2 matrixnak a kovetkezd alaptulajdonsagai
vannak:

1 tulajdonsag:
2. tulajdonsag:
3. tulajdonség:

Az £2 négyzetes matrix.
Az £2 csak valds szamokat tartalmaz.

Az £2 minden soranak elemei egyet
adnak 6sszegul, azaz

Za,= 1
7=1
minden / =,..., «-re.
Az £2 diagonal elemei szigorGan
pozitivak, azaz
au>0
minden i =,..., «-re.

4. tulajdonsag:

Az elemzés célja (1) megvizsgalni, hogy vajon ezek
a modellek tudjak e magyarazni az irodalomban leirt di-
vattrendek teljes korét és igy tekinthet6-e a divat dina-
mika elfogadhatd altalanos alakjanak, (2) betekintést
nyerni az idd lefutasaba, ha a feltételezett tarsadalmi ha-
tas valdban jelen van a tarsadalomban, (3) bemutatni,
hogy miként hasznalhatdk a javasolt modellek a tarsdal-
mi hatas megadott rendszerébdl szarmazo divat-idésza-
kok vizsgalatdhoz (Miller - Mclintyre - Mantrala, 1993).

2. 4bra
A divatadaptéacié elméleteinek £2 formai
+ a a a a a a a
a + a a a a a a
a a + a a a a a
_a a a + a a a a
£2= 3 a a a + a a a
a a a a a + a a
a a a a a a + a
a a a a a a a +
+ b b b b b b b
b + b b b b b b
b b + b b b b b
9. b b b + b b b b
£z p b b b + b b b
b b b b b + b b
b b b b b b + b
b b b b b b b +
+ —
+ o+ .
+ +
_ + +
a= + +
+ +
+ + _
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£2r=
+ J
) +(l4)'_
+ o+
- + o+
Or* -+ o+
- + o+
- + 4+
_+_
+ -
+
+
5 a a a + a a a a
£ a a a a + a a a
a a a a a + a a
a a a a a a + a
a a a a a a a +
o+ + 4+
+ 4+ + +
+ 4+ + +
+ 4+ + +
+ o+ o+ o+ o+
+ o+ o+ o+ 4+ o+
+ o+ o+ o+ o+ o+ o+
+ o+ 4+ o+ o+ o+ + o+
£2,= + o+ o+ o+ o+ o+ o+ 4+ 4+
+ o+ 4+ o+ o+ o+ o+ o+ o+ o+
+ o+ + o+ o+ o+ o+ o+ o+ o+ o+
+ 4+ o+ o+ o+ o+ o+ o+ o+ o+ o+ o+ -
+ 4+ + + + o+ o+ o+ o+ o+ o+ o+ o+ - -
+ o+ 4+ o+ o+ o+ o+ o+ o+ o+ o+ o+ -
+ o+ o+ + 4+ 4+ o+ o+ o+ o+ o+ + o+ o+ o+ -
+ + + + + + o+ + o+ + o+ o+ o+ 4+ o+ o+
£2,
£2/r-

Az £2, £20£2Css £2, matrixok formainak forrasa Miller, C. M. -
Mcintyre, S. H. - Mantrala, M. K. (1993): Toward Formalizing
Fashion Theory. Journal of Marketing Research, Vol. 30. No. 2. pp.
142-157., a tobbi matrix sajat szerkesztés(.

A bandwagon modell

A fentiekben mér utaltam arra, hogy a divathoz
val6 csatlakozas egyik motivécidja a csoporthoz tar-
tozés, a csoporttal valé azonosulds. A bandwagon
modell azt feltételezi, hogy csupan a konformitas igé-
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nye érvényesil, a sznob hatas pedig nem. A bandwa-
gon modellben, melyet els6ként Veblen (1975) jellem-
zett, az egyéneket pozitivan befolyasolja egy termék
iranti differencialatlan aggregalt kereslet. A modell
nem szadmol az egyéni hatdsok kilénbségeivel, az
egyének homogének, mindenkinek egyenld, pozitiv
hatdsa van mindenki masra. A bandwagon modell d
matrixa - jel6ljik ezt a tovabbiakban Q,-val - szim-
metrikus, diagonalon kivili elemei val6sak, pozitivak
és egyenl6k (2. &bra, [a > 0]). Mivel egy valos eleme-
ket tartalmazd, szimmetrikus matrixnak csak val6s gyo-
kei lehetnek, a komplex gyokok léte kizart. A komplex
gyokok hidnya pedig azt jelenti, hogy a bandwagon
modell esetén nem jellemz6 a feltétel nélkili divatcik-
lus. (Miller - Mclntyre - Mantrala, 1993)

Mivel a modell szerint az egyének homogének, az

matrix minden diagonal eleme egyenl6. Tovabba az
matrix 3. és 4. tulajdonsaga alapjan az métrix minden
elemének értéke 0 és 1 kozé esik. Az matrix tehat
egy .sztochasztikus” matrix. Mivel a bandwagon
modell dominans gydke nem nagyobb 1-nél, ezért ki-
zart a korlatok okozta ciklikus divat. Ha a tarsadalom
minden tagjanak van énmagara gyakorolt hatasa, és az
nagyobb, mint barmely maés egyéntdl szarmazé inter-
perszonalis hatas, akkor az azt jelenti, hogy az Q,
maétrixnak van dominans féatldja. A bandwagon mo-
dell a fentiek alapjan tehat csak a monoton és a klasz-
szikus divat esetén alkalmazhatd. (Miller - Mclintyre -
Mantrala, 1993)

A sznob modell

A sznob modell tulajdonképpen a bandwagon
modell ellentéte. Azt feltételezi, hogy a divat kdvetését
a masoktol vald elkiilonilés igénye motivalja, tehat
kizérélag a sznob hatés érvényesiil.

A sznob modell szerint - ahogy azt pl. Veblen
(1975) leirta - egy stilus iranti differencialatlan agg-
regalt kereslet negativan befolyasolja az egyéneket. Az
el6z8 modellhez hasonléan az egyének homogeének,
mindegyiknek egyenlé és negativ hatdsa van barme-
lyik masikra. Az Q 3. alaptulajdonsagabdl kovetkezik,
hogy ha az 4, matrix (a sznob modell £2matrixa, lasd
2. abra, (b < 0) diagonalon kivili elemei mind negati-
vak, akkor az CIRmatrix diagonal elemei mind nagyob-
bak 1-nél. Kovetkezésképpen az d,,matrix dominans
gyokének nagysdga nagyobb 1-nél. A fentiek alapjan
megéllapithatd, hogy a sznob modellel jellemezhetd
tarsadalmakban nincsenek folyamatos divatciklusok,
és klasszikus divattrendek sem. (Miller - Mclntyre -
Mantrala, 1993)
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A leszivargéas elmélete

Harom elmélet létezik arra, hogy miként aramlik a
divat a kilonbdz6 fogyasztdi csoportok kozott a tarsa-
dalmi hierarchiaban: a leszivargds elmélete (trickle-
down theory), az éatszivargas elmélete (trickle-across
theory), és a felszivargas elmélete (trickle-up theory).

Alegrégibb a leszivargas elmélete, Simmeltél szar-
mazik a malt szézad elejérdl. Az elmélet olyan tarsa-
dalmi hierarchiat feltételez, amelyben az alsébb oszta-
lyok azonosulni akarnak a felettiik allokkal, a fels6b-
bek viszont kulénbdzni kivannak az alattuk IévEktél.
Az elmélet szerint a divattrendek a tarsadalmi piramis
cstcsan kezd6dnek és fokozatosan nyernek elfogadast
az egyre alacsonyabb tarsadalmi szinteken. Az alacso-
nyabb tarsadalmi osztalyok csak akkor és csak azutan
fogadjék el a divatot, amint a felsébb osztalyok adap-
taljak azt. A leszivargas elmélete azt allitja, hogy a fel-
s6bb osztaly fels6bbrend( pozicidjanak szimbolizalasa
érdekében adaptal egy 0j divatot. Amikor azonban az
alsébb osztaly a divat adaptalasaval kimutatja tarsadal-
mi egyenl@ségét, a fels6bb osztaly elfordul a divattol,
és egy Ujhoz csatlakozik, hogy Ujbdl meger6sitse fel-
s6bb pozicidjat. (Jemigan - Easterling, 1990) Brannon
(2001) az adaptacio lépcs6zetességét hangsulyozza.

A divat leszivargas elméletének fontos momentu-
ma, hogy minden egyes tarsadalmi osztaly a kozvet-
lendl felette &ll6 tarsadalmi osztaly altal adaptélt stilus
felé térekszik, valamint a kézvetlenil alatta 1évé tarsa-
dalmi osztaly altal adaptalt stilustol szeretne kiilonboz-
ni. A leszivargas elméletének pontos interpretécidja
szerint az Q matrix (legyen Qc) egy ,tridiagondlis”
matrix, melynek minden eleme 0, kivéve a f6atlot
(melynek elemei pozitivak), a féatlé feletti atlét (mely-
nek elemei negativak) és a féatlo alatti atlot (melynek
elemei pozitivak). A matrixban a legfels§ tarsadalmi
osztalytdl (/ = 1) a legalsoig (i = n) kovetkeznek egy-
mas utan tarsadalmi rétegenként az egyének. (Miller -
Mclntyre - Mantrala, 1993) A diagonal elemek poziti-
vitasa egyértelm(. A f6atlé alatti elemek azért poziti-
vak, mert mindenki a kdzvetlentl felette allo tarsadal-
mi csoport altal adaptalt stilust szeretné kdvetni.
Ugyanakkor pedig mivel minden egyén a kdzvetlendil
alatta allo tarsadalmi osztaly altal adaptalt stilustol
eltérni torekszik, a f6atlo feletti elemek negativak. Vé-
leményem szerint az egyes diagonalok esetén nincsen
altalanos tendencia arra vonatkozolag, hogyan alakul-
nak a f6atl6 elemek abszolut értékei i = 1-t6l n-ig; ez
azt jelenti, nem lehet altalanos megallapitast tenni
azzal kapcsolatban, hogy a tarsadalmi piramis melyik
részén er@sebb, illetve gyengébb a fels6bb tarsadalmi
osztalyhoz tartozas igénye, valamint az alsébb tarsa-
dalmi osztalytol val6 elkiloniilés motivacioja.
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Aharmadik alaptulajdonsag felhasznalasaval belat-
haté, hogy a diagonal elemek kd&zil legalabb egy
kisebb 1-nél. Tovabbi feltételek nélkil azonban nem
lehet meghatdrozni, hogy a dominans gy6k nagyobb,
vagy kisebb 1-nél. Kdvetkezésképpen, ha a divatadap-
tacié a leszivargas elmélete alapjan torténik, akkor a
divat tipusa a fluktuacidt leszamitva barmilyen tipusu
lehet. (Miller - Mclintyre - Mantrala, 1993)

Az atszivargéas elmélete

A tdmegpiac és a tdomegkommunikacié elterjedésé-
nek kdvetkeztében sziletett meg - a ’60-as évek folya-
man - az atszivargas elmélete (trickle-across theory),
amelyet tdmegpiaci (mass market theory) vagy szi-
multan adaptacids elméletnek (simultaneous adoption
theory) is neveznek. (Brannon, 2001) Az elmélet sze-
rint a divat horizontalisan aramlik a hasonld tarsadal-
mi szinteken 1év6 csoportok kozétt, tovabba minden
tarsadalmi osztalynak vagy csoportnak megvannak a
divatinnovatorai. A tdémegtermelés és a gyors kommu-
nikéacié révén minden tarsadalmi csoport divatinnova-
torai kdzel azonos id6ben talalkoznak a kiilénboz6 tar-
szinteken forgalmazott (j stilusokkal. Amint az Ujiték
adaptaltak a divatot, az egyszerre ataramlik a csopor-
tokon. Az atszivargas elmélete tehat azt allitja, hogy a
divat elterjedése ugyanabban az idében egyszerre tobb
tarsadalmi osztalyban is kezd&dhet. Tovabba minden
tarsadalmi osztaly vagy csoport tagja a sajat csoportja-
nak az innovatorara figyel, és nem pedig egy ismeret-
len, magasabb tarsadalmi osztaly- vagy csoportbelire.
(Jernigan - Easterling, 1990)

Az atszivargas elméletének altalam kidolgozott Q
matrixaban (legyen ez QD lasd 2. 4bra) a féatlon kivi-
li elemek mindegyike O, mivel az egyének csak a sajat
tarsadalmi csoportjukon belul gyakorolnak hatést, és
Oket is csak ez a szegmens befolyasolja. Az Q matrix
3. alaptulajdonséga alapjan igy a diagonal elemek mind-
egyike I-gyel egyenl6. Ennek alapjdn a dominans
gyok értéke 1, ez pedig azt jelenti, hogy klasszikus
divatrol van sz6. Nagyon fontosnak tartom azonban
hangsulyozni azt, hogy a klasszikussaggal kifejezett
»-mozdulatlansag” itt arra utal, hogy az egyes tarsadal-
mi szintek kozott nincs interakcid, valamint ehhez
kapcsoléddéan, hogy minden egyes tarsadalmi szint
egyidejlileg ugyanannak a divatnak hédol. Az egyes
tarsadalmi szinteken belil ugyanakkor altalaban nem a
klasszikus divat a jellemzé.

Afelszivargéas elmélete

A felszivargas elmélete (trickle up theory), illetve
az egyes szakemberek altal szubkultra elméletnek
(subculture theory) (Levy - Weitz, 2004) nevezett te6-
ria a fentiekben ismertetetteket kovet6en keletkezett.
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A felszivargas elmélete a leszivargds elméletének
az ellentéte. Azt allitja, hogy a fiatalok vagy az alacsony
jovedelmdiek inditjak el a divatot, amely aztan felfelé
aramlik az id6sebbek és a magasabb jovedelmek felé.
(Jernigan - Easterling, 1990) A divat szarmazhat
kilonb6z8 etnikai csoportokbdl is; a feketék példaul
divatba hoztak a rap zenét, és bizonyos hajviseleteket
is. (Brannon, 2001) Coates (2003) szerint egyes foglal-
kozéasokkal (pl. bortondr) dsszefiiggd Oltozet adapta-
cidjanak eredményeképpen is el6fordulhat a felfelé
aramlés.

A divat adaptaciés mechanizmusanak lényege a fel-
szivéargas soran ugyanaz, mint a leszivargas esetén, az-
zal a fontos kiilonbséggel, hogy ellentétes iranyl folya-
matok zajlanak le. Ezért az elmélet Q matrixa (legyen
ez Qf lasd 2. abra) is egy ,tridiagondlis” maétrix, és
formaja az Qcmatrix alapjan magyarazhat6. (Meg kell
azonban jegyezni, hogy az egyének a matrix elemeiként
itt most nem feltétlendil a tarsadalmi hierarchiban elfo-
glalt helylk szerint kdvetkeznek egymas utan, hanem
lehetséges, hogy példaul az évek szama alapjan - csok-
kend sorrendben -, amennyiben a fiatal(abb) életkornak
inditjak a divatot.) Az QEmatrix minden eleme 0, kivé-
ve a f6atlot, valamint az alatta és a felette 1évo atlot. A
csak pozitiv elemeket tartalmazo f64tlé alatti atlé ele-
mei negativak, az elkiilénalés iranti igény miatt, a f6atld
feletti elemek pedig pozitivak az utanzési szandék
miatt. A leszivargas elméleténél az Qcmatrixra tett to-
vabbi megallapitasok értelemszeriien az Qf, matrixra is
igazak. A legfontosabb kovetkeztetés pedig, hogy a fel-
szivargas esetén a divat tipusa a fluktuaciot leszdmitva
barmilyen tipusu lehet.

Difflziés modellek

A fentiekben ismertetett harom elmélet a tarsadalmi
hierarchian beluli perszonalis mechanizmusokon ala-
pul. A diffaziés modellek ezzel szemben a fogyaszték
két szegmensét, az innovatorokét és a kovetdkét
kalonitik el - a divathoz a divatciklus bevezet6, illetve
késbbbi szakaszaiban torténé csatlakozés alapjan.

Egy Uj divat elsd adaptaloit nevezik divatvezet6k-
nek vagy innovatoroknak (fashion leaders or innova-
tors). Ok azok, akik elséként hivalkodnak az Uj divat-
tal tarsadalmi csoportjukban. (Levy - Weitz, 2004) Két
kulcsfontossagu jellemzdgjiik az innovativ személyiség
és az informéaciokeresd hajlam. Az egész piacnak csak
kis hanyadét teszik ki, de segitenek legitimalni és el6-
mozditani az 0j divat elterjedését. (Muzinich -
Pecotich - Putrevu, 2003) Altalaban fiatalok, képzet-
tek és magas jovedelmiek; képesek és hajlanddak a
magas aru, statusszimbolumként szolgald Uj divatter-
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mékek megvasarlasara (Brannon, 2001). Divatkdvetk
(fashion followers) teszik ki a fogyasztdk nagyobbik
csoportjat. A fogyaszték szamos ok miatt valhatnak a
divat kdvet6ivé annak vezetése helyett: példaul jobban
preferdlhatjdk az utanzast, mint az els6séget, az Uj
divathoz kapcsol6d6 bizonytalansag érzése miatt, a
divat irdnti érdeklédés hianyabdl fakadéan, de az id6-
és pénzhiany is fontos szerepet jatszhat. (Jernigan -
Easterling, 1990) A divatkovetd fogyasztdk kildénboz-
nek abbol a szempontbol is, hogy a divatciklus melyik
szakaszdban adaptaljak a divatot.

Miller - Mcintyre - Mantrala (1993) modelljében
az Ujiték és a kdvetbk csoportjat homogénnek tételezi
fel. A tarsadalmi hatasokat a felosztott matrix mutatja
(részletesen lasd 2. abra),

ahol a D, négyzetes matrix az innovatorok minden mas
egyéntdl vald fliggetlenségét reprezentalja. A D2és a D3
a csak pozitivan és egyenl6 mértékben befolyasolt
kovetbk egy feltételezett mintajara vonatkozik. A band-
wagon modellhez hasonl6an a kdvet6k énmagukra gya-
korolt hatdsa feltételezhetGen nagyobb, mint barmely
mas egyénnek a rajuk gyakorolt hatdsa, igy dominans
diagonélja van a Dr nak. Mivel az Q métrix 3. alaptu-
lajdonsagéhol kdvetkez6en a D, diagondl elemei 1-gyei
egyenléek, valamint a D3maétrix valdjaban egy bandwa-
gon modellnek megfeleld matrix, ez a diffiziés modell
a monoton, klasszikus divat leirasara képes.

Altalanos diffaziés modell

A bemutatott diffGziés modellt nem tartom teljes-
nek, ezért megkiséreltem annak tovabbfejlesztését, és
kidolgoztam az Gn. &ltalanos diffuziés modellt.

Feltételeztem, hogy a divatadaptaloknak (fashion
adopters) van két jol elkiilonithet§ csoportja, az inno-
vatorok és a kovetdk, tovabbd hogy e két szegmens
egyike sem tekinthet6 homogénnek. (Ezzel ugyan a
modell bonyolultabbd valik, viszont a divat adaptacios
mechanizmusa sokkal pontosabban leirhaté és magya-
razhatd.) Az éltalanos difflziés elmélet matrixanak
(legyen ez 2@ formaja a diffliziés modell Qr matrixa-
bol indul ki. Jelen esetben az Qcmaétrix jobb felsd ré-
sze nem 0 maétrix.

Di D3

O,:
d2 d4
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ADi métrix az innovatorok 6nmagukra és egymas-
ra, a D2 métrix az innovatorok kdvet6kre, a D2maétrix
a kovetbk innovatorokra, a DAmatrix pedig a kdvetdk
onmagukra és egymasra gyakorolt hatdsat mutatja. Az
QGmatrixot részletesen lasd 2. abran.

A matrix egyes sorai, illetve oszlopai az egyéneket
a divat adaptalasanak sorrendjében jeldlik. Ez azt je-
lenti, hogy az els6 oszlop, illetve az els6 sor a legeld-
szor divatterméket vasarlo fogyasztora vonatkozik, az
utolso oszlop, illetve az utolsé sor pedig a divatot leg-
utolséként adaptald kovetdre. (A matrix nem feltét-
lendl tekinthetd ardnyosnak az innovatorok és a kdve-
t6k szama szempontjabdl.)

A métrix bal felsé része a divatinnovatorok mat-
rixa. A f6atld feletti elemek pozitivak, de abszollt érté-
kiikben csokkennek jobbra haladva. A klubok elmélete
szerint ugyanis kezdetben, amikor még csak kevesen
csatlakoztak a divathoz, névekszik az els6 divatozdok
hasznossaga. (Hamori, 1998) Egyre kevéshé novek-
szik azonban az innovéatorok hasznossaga, mivel ha
mind tébben csatlakoznak az 0j divathoz, egyre nehe-
zebb lesz az innovéatorok témegtdl vald elkilénilése.
A f6atlo alatti elemek is pozitivak, de azok abszolut
értékikben novekednek jobbra haladva. Ez azzal
magyarazhatd, hogy az egyén el6tt adaptalé (i = 5)-
edik egyén jobban hasonlit hozza a divat fogyasztoi
magatartadsa szempontjabhol, mint az (i = 2)-edik, vagy
az (i = 2)-6dik egyén, és az egyént mindig a hozza
leginkabb hasonl6 egyén 6sztonzi legnagyobb mérték-
ben a divat adaptaldsara.

A D3 matrixban csupa negativ érték szerepel. Ezen
értékek abszolut értékben novekszenek jobbra haladva.
Ez azzal magyardzhatd, hogy minél kés6bb adaptélja
valaki az egyénhez képest a divatot, az annal inkabb
eltér6 fogyasztoi magatartasjegyekkel rendelkezik az i
egyénhez képest. Kovetkezésképpen, anndl inkabb el
akar térni az altala adaptalt stilustél, azaz abszolut ér-
tékben anndl nagyobb negativ értéket kalkulal hozza.

A D2métrix minden eleme pozitiv, mivel a kdveték
az innovatorok hatasara kezdik adaptalni a divatot - a
kovetbk hasznossdga ndvekszik, ha olyan jellemz6k-
kel rendelkezd termékeket fogyaszthatnak, mint az
jiték. Az értékek jobbra haladva abszolat értékben
ndvekszenek. A magyarazat ugyanaz, mint a D, matrix
esetében. Ezen logika alapjan felllrdl lefelé haladva
pedig csokkennek az értékek.

A D4 matrix f6atlo feletti elemei negativak, mivel a
kovetbk hasznossagat csokkenti, hogy utanuk is kap-
csolddnak a divathoz - a klubok elmélete alapjan
ugyanis igy talzsafolttd valik a klub, és elvesziti érté-
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két a klubtagsdg. Jobbra haladva az értékek abszolut
értékben novekszenek, mivel a késéi tobbség, és még
inkdbb a lemaraddk divathoz val6 alkalmazkodésaval
a korai tbbbség mar nem érzi magat divatosnak, és egy
Uj divat felé szdndékozik fordulni. A f6atl6 alatti ele-
mek pozitivak, az értékek az egyes sorokban jobbra
haladva novekednek, lefelé haladva pedig csokkennek.
Ez ugyanlgy magyardzhatd, mint a D, , illetve a D2
matrix esetében.

Mivel az Qc matrix elemeinek csupéan abszolut ér-
tékbeli ndvekedési viszonyaira tettem megallapitasokat,
a matrix elemeinek nagysagara pedig nem, ezért nem
lehet meghatarozni - tovabbi feltételek nelkil - a
dominéans gyok nagysagat. Kovetkezésképpen az altala-
nos diffiziés modell esetén a korlatok nélkili ciklikus
divatot kivéve barmilyen tipust divatrél szo lehet.

Az Qc matrixot tekintve tovabbi kovetkeztetések
vonhatok le. Tegylk fel, hogy az ~ matrix oszlopainak
diagonélon kivili elemeit 6sszegezziik, vagyis azokat,
amelyek az egyének masokra gyakorolt hatdsait mutat-
jak. Ekkor a legnagyobb oszlopdsszeg-értékkel rendel-
kezd egyén befolyasolja dsszességében leginkdbb po-
zitivan a tobbi fogyasztot. Ez egyben azt is jelenti, hogy
az daltala adaptélt stilushoz akarnak legjobban ,,igazod-
ni” a tarsadalom tagjai. A legkisebb oszlopdsszeg-érték-
kel rendelkez6 egyén pedig 6sszességében a legnegati-
vabb hatast gyakorolja tdbbi fogyasztora. Ez azt jelenti,
hogy az é&ltala adaptalt stilustol kivannak leginkéabb
kilénbozni a fogyaszték. Véleményem szerint egyal-
talan nem biztos, hogy a legmagasabb oszlopdsszeg-
értékkel az elsé innovator, a legalacsonyabbal pedig a
legkéstbbi kovetd rendelkezik. Csak azt lehet feltéte-
lezni, hogy a legnagyobb értékkel egy a divathoz vi-
szonylag koran csatlakoz6 egyén rendelkezik, a legki-
sebb értékkel pedig egy viszonylag kés6i kovetd. Pri-
mer kutatds adhat tényleges vélaszt erre a hipotézisre;
béar ugy gondolom tarsadalmi, illetve fogyasztoi csopor-
tonként killonbdzd eredmények adddhatnak.

Az altalanos difflzios elmélet modellje alkalmaz-
haté mind egy n tagu tarsadalom, mind egy n tagu tar-
sadalmi, illetve fogyasztéi csoport divatadaptacioja-
nak vizsgalatara. A modell n tagl tarsadalom esetén
valo hasznalhatésaga egyértelm(; a le-, at- és felszi-
vargas elméletét6l eltérden itt a divat adaptalasanak
(id6beli) sorrendjében kovetik egymast i = 1-t6l n-ig az
egyének. Masrészt pedig, ha példaul az atszivargas el-
mélete alapjan, tehat horizontalisan terjed a divat, ak-
kor ezt a modellt alkalmazhatjuk az egyes tarsadalmi
szinteken torténd divatadaptacids folyamatok elemzé-
sére. Ezen tdl meghatarozott fogyasztdi csoportokat is
vizsgalhatunk (példaul a wellness életmodot folytatok
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élelmiszer-fogyasztasi szokésait). A legfontosabb te-
hat, hogy ez a fajta diffiziés modell barmely ,,kdzeg-
ben” lezajl6 folyamatokat képes leirni, az innovatorok
és a kdvetdk kozti hatasok alapjan.

A marketing szempontjabol azért tartom az altala-
nos diffaziés modellt rendkivil fontosnak, és a tobbi
modellhez képest jobban alkalmazhatonak, mert alkal-
mas barmely piacszegmens, illetve fogyasztoi csoport
divatadaptacios folyamatainak vizsgalatara. Ezt azért
nagyon lényeges hangsulyozni, mert a marketingorien-
talt véllalatok divattermékeikkel, illetve ,,divatossa”
valo termékeikkel rendszerint nem a tarsadalom egé-
szét, hanem egy vagy néhany piacszegmenst céloznak
meg, még akkor is, ha tudataban vannak annak, hogy
egy adott divat, kiilénb6z6 forméaban ugyan, de végig-
gydrizik a tarsadalmon.

Az altalanos diffdziés modell mindezek ellenére
nem helyettesitheti a le-, at- és felszivargas elméletet.
Amig ugyanis az utobbiak esetében a tarsadalmi hie-
rarchian bellli divataramlason van a hangsuly, az
altalanos diffaziés modellnél azon, hogy a divatciklus
mely szakaszaban adaptalja az egyén a divatot, és ez
hogyan érinti az interperszonalis viszonyokat. Ez azt
jelenti, hogy a modellek e két csoportja kiilonb6z6
aspektushol kozeliti meg a divatadaptaciét. Empirikus
kutatasra van szilkség annak feltarasahoz, hogy a sz6-
ban forgé modellek milyen mértékben képesek érzé-
keltetni az egyes divatadaptalok kozti killonbségeket a
divatadaptacios folyamat lefutdsa soran. A divatadap-
tacio dinamikus modellezése esetén azonban minden
esetben az adott gazdasagi-tarsadalmi helyzetnek,
illetve a kutatasi célnak legmegfelel6bb teoriat kell
valasztani.

A divatadaptéacié dinamikus modelljének
korlatja és kiegészitései

A divatadaptéci6é ismertetett dinamikus modelljé-
nek korlatja, hogy nem szdmol a divatot elutasitokkal.
Egy tarsadalomban, illetve egy fogyasztéi csoportban
azonban szinte mindig vannak olyanok, akik kilénbo-
z6 okokbdl kifolydlag elutasitjak, vagy legalabbis nem
adaptaljak az 0j divatot.

Az altalam felirt ~ matrix (esetlegesen) kiegészit-
het6 a divatot elutasitokkal oly maddon, hogy plusz
sorokkal, illetve oszlopokkal nagyobbitjuk meg (lasd

matrix). Ekkor a divatot elutasitok oszlopanak azon
elemei, amelyek a divatadaptalékra gyakorolt hatast
jeldlik negativak lesznek, valamint soranak azon ele-
mei is, amelyek a divatadaptalok rajuk gyakorolt
hatasat reprezentéljdk. Ennek egyszer(i magyarazata,
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hogy a divatadaptalok és a divatot elutasitok egy-
mastol eltérd stilust kivannak kovetni. A divatot eluta-
sitok egymasra gyakorolt hatasa viszont pozitiv, mivel
ezen egyének is tulajdonképpen egy csoportot képez-
nek. Ha a divatot elutasitok szdma relative csekély a
divatot adaptalok szdmahoz képest, akkor valdjaban
6k egy klubot (vagy akéar ellendivatot) alkotnak. A
divatot elutasitokkal torténé kiegészitésnél ugyanazon
tipust divatokrol lehet sz6, mint az altalanos diffuzids
modell esetén.

Miller - Mclintyre - Mantrala elméletéb6l hianyo-
lom azt, hogy nem veszi figyelembe a divatot kdzveti-
t6 marketinginformaciokat. Mivel az altaluk felirt
fliggvény egy szimbolikus hasznosséagi fliggvény -
mely alapvet&en egy adott stilus valasztasanak a fligg-
vénye -, ezért Ggy gondolom, hogy elméletileg célsze-
ri lenne beépiteni az adott idészak divatjarol az i
egyén altal észlelt marketinginformaciokat is; ezek
ugyanis nagy szerepet jatszanak az egyén adott id6-
szakbeli stilusvalasztasaban, valamint az altala élve-
zett hasznossagban.

A (4) egyenlet, azaz a szimbolikus hasznossagi
fuggvény kiegészitése additiv médon, egyszer( kvad-
ratikus formaként, a tobbi komponenshez hasonléan
lenne célszer(; ahol az i egyén éaltal a t periédusban
valasztott stilus és az i egyén altal a stilusrél észlelt
tetszd, illetve nem tetsz6 marketinginformaciok t pe-
riddusbeli stlyozott atlaga szerepel, a szorz6t pedig az
egyén attraktivitasa/tavolsagtartds igénye jelenti a
tetsz6/nem tetsz6 marketinginforméaciokhoz.

A (4) hasznossagi fuggvény fentiekben leirt ki-
egészitése azonban rendkivili mddon bonyolitana és
kezelhetetlenné tenné a modellt. Ezért a tarsadalmon,
illetve a fogyasztdi csoporton bellli divat adaptacios
mechanizmusok vizsgalata esetén véleményem szerint
nem célszer( kiegésziteni a modellt.

Osszegzés

Tanulmanyom els6dleges célja a divatadaptacid
mechanizmusainak ismertetése, valamint a divatadap-
tacié dinamikus modelljének bemutatasa, elemzése és
tovabbfejlesztése volt. Ennek keretében els6ként
Adams és McCormicktol szarmazd klubok elméletével
foglalkoztam, majd pedig réviden attekintettem a di-
vatadaptaciot targyaldé szakirodalmat, valamint a diva-
tot adaptalé fogyasztd hasznossagara vonatkozd mate-
matikai modelleket. A Miller - Mcintyre - Mantrala
(1993) alapjan torténd dinamikus modell leirasa soran
részletesen kitértem az egyes divatadaptacios elméle-
tek (bandwagon & sznob modell, le-, at- és felszivar-
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gas elmélete, difflzids elmélet) bemutatdsara is. Meg-
kiséreltem tovabba egy - az innovatorok és a kévet6k
elkilénitésén alapul6 - altalanos diffaziés modell Ki-
dolgozésat, amelyet marketing szempontb6l azért tar-
tok rendkivil jol alkalmazhaténak, mert alkalmas bar-
mely piacszegmens, illetve fogyasztdi csoport divat
adaptacios folyamatainak vizsgalatara, és nem csupan
a tarsadalom egészét képes kezelni. Legvégil a dina-
mikus modell korlatjaira és lehetséges kiegészitéseire
mutattam ra.

Véleményem szerint a divat matematikai modelle-
zésével nemcsak a divat ,,aktualitdsa” miatt érdemes
foglalkozni, hanem elsédlegesen azért, mert igy a ver-
balisan leirt adaptacios elméletek dsszefliggései job-
ban megérthetdk, valamint hozzasegithet 0j 0sszefiig-
gések felismeréséhez, kovetkeztetések levonédsahoz.
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NAGY Péter

A TUDOSVALLALATOK ERTEKELESI

SAJATOSSAGAI

,.Navigare necesse est...” - ,,Hajozni sziikséges ...”

A vallalatok értékelése kildndsen a gyorsan valtozo, képlékeny &gazatokban, esetenként bizonytalan
kimenetel(i kutatdsok és fejlesztések soran igazi intellektualis kihivas. A tarsadalmi felel6sség, etika és
egyéb faktorok egyenesen misztikusnak tlinhetnek a hagyomanyos moédszertani alapok talajan. A szerzd
dolgozatanak fokuszaban a vallalati értékmodell djragondolasa all, és az iras a jelenséget pénziigyi oldalrol

kozeliti meg.

A tudosvallalat azon (j tipust szervez6dés specidlis,
magyar véltozata, mely tudasvallalatként vonult be a
szakirodalomba. A kis ,,0” betliben alakot 6lt6 apro6
eltérésen azonban talzas nélkil egy civilizacié nyug-
szik, elég csak a szamitégépre gondolnunk.

Ma ezt a pici kilénbséget magyar kreativitasként
jegyzik vilagszerte, készénhetben azon tudésnemze-
dék tagjainak, akik marslakoként élnek, els6sorban az
atlanti térség, a tengerentdli elit tudatdban. Csodalatra
mélté szellemi tékével birtak, mely jol ismert torténel-
mi okok miatt dontéen ,,Nyugaton” fejtette ki aldasos
tevékenységét. Teller Ede, Szilard Le6, Neumann
Janos csak néhany név a legnagyobbak koziil.

A XX. szazad hajnalan Eurdpa vérkeringésébe
ismét bekapcsol6dd, modernizal6dé magyar gazdasag
eurdpai, vilagszinvonall adaptaciora volt képes. Ma a
tudasintenziv ipardgak hazai teljesitményében, poten-
cialjaban, jollehet gydkeresen eltér kdrnyezeti feltéte-
lekbe agyazva, hasonld tendencidk bontakoznak Ki.

Rendkivil izgalmas, intellektualis kihivas és egy-
ben nemes feladat azon feltdrekvd, innovativ vallal-
kozasok, otletek megvalosulasat el6segiteni, melyek
az (j gazdasag hazai és nemzetkdzi zaszldshajoiva val-
hatnak. Szellemi béazisat tekintve az esély adott. Mo-
dern vallalatvezetési ismeretek és pénziigyi technol6-
giak nélkil azonban jobb esetben is csak halaszbarkak-
rol beszélhetiink, melyek zaszlobontas utan atmeneti-
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leg hazai vizeken maradnak, de esélyik sem nyilik
eljutni eurdpai tengerekre, globalis 6cednokra.

Visszaevezve a gazdalkodastudomany latszélag
sekélyebb vizeire, jelen dolgozat azon véllalatértékelé-
si kihivasokra, Uj dimenzidkra fékuszal, melyek nélkul
a jelent6s human tékével, immaterialis vagyonnal és
tiInyomorészt informéacios folyamatokkal mik6dd
véllalatok értéke nem oIt valds tartalmat. A tudasin-
tenziv vallalatok értékteremté faktorai specialis, Ujsze-
rd értékelési eljarasokat igényelnek. A mai kdrnyezeti
feltételek els6sorban a véllalati- és pénziigyi stratégia
rugalmassagat, valamint ma még nehezen kvalifikal-
haté dimenziok vizsgalatat igénylik. A stratégia és a
finanszirozasi megoldas kuldon-kilon és egylttesen is
hozzaadott értéket teremt ezen (j tipusu vallalatok
korében. A vallalatok értékelése pedig kiilondsen a
gyorsan valtozo, képlékeny &gazatokban, esetenként
bizonytalan kimenetel(i kutatasok és fejlesztések soran
igazi intellektudlis kihivas. A tarsadalmi felel6sség,
etika és egyéb faktorok pedig egyenesen misztikusnak
tlinhetnek a hagyomanyos mddszertani alapok talajan.
Jelen dolgozat fékuszdban a vallalati értékmodell
Ujragondolasa all. Az olvasé altal kézben tartott iras a
jelenség pénziigyi oldalrél val6 megkozelitésel

A 90’-es évek derekan feler6s6dd vilagmeéretdi, el-
s@sorban angolszasz-orientélt, internetre alapozott
technolégiai befektetési laz a t6kepiaci buborék(ok)
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kipukkadasaval mara lecsillapodott. A befektet6k
mohdsaga miutan el6bb félelembe csapott at, és a kissé
eltllzott Gvatossdg atmoszféraja kovetkeztében tdbb
ipardg pangott a tékehianytdl, ugyanakkor mas teriile-
teken konszolidacid zajlott le 2000-2003 kozott. A tor-
ténések kapcsan felerGsddtek a kritikai hangok. Ezek
szerint tovabbra sem beszélhetiink ,,Uj Gazdaséagrol”,
melynek térvényszer(iségei az informécios vilag tech-
noldgiai-piaci-tarsadalmi 6sszetev8in nyugszanak, és
alapvet6en kiillénboznek a kordbbi gazdasagot leird
kozgazdasagi Osszefliggésekt6l. Jelen dolgozat nem
kivanja leirni és elemezni az j gazdasag jelenségét,
pusztan arra szoritkozik, hogy a teljesség igénye
nélkil utaljon néhany, a targyalt téma szempontjabél is
alapvet6 trendre.

» Az USA informatikai 4gazata a ’90-es évek de-
rekan 780 milliard dollaros forgalmaval megel6zte
a korabban vezetd auto- és épit6ipart2. Francesco
Daveri, a Parmai Egyetem és Guido Tabellini, a mi-
lanoi Bocconi Egyetem kdzgazdasagtan-professzo-
rai tanulmanyukban bemutattadk, hogy az Egyesult
Allamok gazdasaga mély szerkezeti atalakulason
ment keresztll az elmult évtized mésodik felében,
dacéra a technoldgiai lufinak. Az 1990-1995 kdz6t-
ti termelékenység évi 1%-rdl a kilencvenes évek
kodvetkezd ot évében 2%-ra, 2001-2002-ben 3%-ra
gyorsult. A termelékenységjavulasban az (j infor-
maécids technoldgidk hatasa mintegy 80%-ban érhe-
t6 tetten, és ekkor még nem szamoltak az elért md-
szaki haladas eredményeinek elkdvetkezendd évek-
ben toérténd hasznalatbavételével, mely alapjan a
hatékonysag novekedése tartds jelenségnek bizo-
nyul3.

* A tudomany/technoldgia Uzleti kornyezettel vald
egyre szorosabb kapcsolata alapvet6en meghata-
rozza napjaink és a jov6é gazdasagi életét. A tercier
szektorban dolgozok aranya mar régéta jelentsen
meghaladja az iparban foglalkoztatottak szamat a
fejlett orszagokban. Egy amerikai munkaligyi sta-
tisztika progndzisa szerint 2005-re a teljes foglal-
koztatottakon belll az iparban dolgozok aranya
20% ala sillyed4. Ma a kutatas-fejlesztés-oktatas,
az un. kvatemer szektor latvanyos bévilésének le-
hetiink tanGi. Ennek keretében mkddik az lzleti
élet az oktatds és a tudomanyos kutatas viragzo
kapcsolatrendszere vilagszerte. Eurdpa Uj tipust
fellegvarai, mint Finnorszag, Svédorszag, Irorszag,
kiugro teljesitményt és ndvekedési Utemet értek el
az elmult néhény év soran.

» A munkaer6piac a technolégia5 szédiletes tempgju
fejlédése mellett, kihivasok soraval néz szembe.
Egyfeldl rohamosan ndvekszik a jol fizet§ szakér-
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t6i, tanacsadoi alldsok szdma és egyre inkabb kere-
setté valnak a komplex folyamatokat kezelni tudo,
az informacidkat rendszerbe foglalo, azokat ele-
mezni és hasznalni tudd szakemberek. A tendencia
természetesen érinti a hagyomanyos ipari és szol-
galtaté vallalatokat is, ahol szintén novekszik az
informéacioval foglalkoz6 munkatarsak ardnya. Az
innovativ vallalkozasok létrejottének pedig egyik
feltétele egyrészt az igen magas szint(i szaktudas,
melyre a tevékenység raépiil, masrészt az Uzlet
modellezésére képes, annak pénzigyi, jogi, infor-
matikai aspektusait egyarant atlato és kezel6 me-
nedzsment.

Masfel6l a fenti elvarasoknak megfelelni tudé
munkavallalok szdma nem tud Iépés tartani a gyorsul6
Gtemben ndvekvd igényekkel. Ebb6l kdvetkezben a
tarsadalom is erds polarizalodasnak van kitéve, mely-
nek eredményeképpen egy kisebb, magasan képzett
elit szegmens és egy nagyobb, elmaradd réteg kiala-
kulasa korvonalazédik.

Ebbél kdvetkez6en megn6tt a tehetségek felkutata-
sanak, megnyerésének és megtartasanak jelentdsége.
Egyfajta versengés indult meg a vezetd vallalatok ko-
rében, mely szintén megerésiti a szellemi t6ke, mint
legf6bb versenyelény forrds abszol(t elsébbségét a
tobbi termelési tényez6vel szemben. Kiemelt szem-
pont, hogy magasan képzett munkatars a vallalaton
belil maradjon, és nomad vandor mddjara ne alljon
tovabb, ne vigye magaval a megszerzett, adott esetben
vallalatspecifikus tudast is.

Mindebbdl logikusan kovetkezik az ember/csalad-
barat munkahely egykor alomnak t(in§ valdsaga, a val-
lalatok tarsadalmi és kérnyezeti felel6sségének felerd-
sOdésével egyetemben.

Uj értékhordozok jelentek meg tehét, melyek &ltal
megnyerhet6 és megtarthatd az egyre inkdbb tarsada-
lom- és kdrnyezettudatos egyén, munkavéllalé vagy
éppen vev6 forméajaban.

Valtozékonysag

Kiléndsen a nagy kockazat( kutatasok - pl. gyégy-
szerfejlesztés - teriiletén talalkozhatunk minden befek-
tet6 ,,rémalmaval”, a nagy t6keigény(, bizonytalan
id6tartam( és kimenetel(i K+F projektekkel, melyek
ugyanakkor rendkivili hozamokkal is kecsegtetnek.
Hasonlo tevékenységnek szdmit a szoftverfejlesztés is,
jollehet taldn egzaktabb, és valamivel révidebb atfu-
tatasi id6t igényel. Ugyanakkor a fejlesztés iranyainak
meghatarozasa, az Uzleti stratégia helyes megvalaszta-
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sa nagyon fontos, mert hiaba készll kifinomult szoft-

vertermék, ha a technoldgiai f6arama nem az el6rejel-

zettnek megfeleléen alakul. Ez pedig a mai valtozé-

kony, komplex, globdlis, gazdasagi kornyezetben

valos veszélyeket rejt magéaban. Kockazati faktornak

szamitanak a kiilonb6z6 informéacidtechnologiai stan-

dardok, valamint a hardver- és szoftveripar kdlcson-

hatasa altal generalt folyamatos valtozasok, melyek-

nek gyorsasdgat a potencialis fogyaszt6i tarsadalom

lzleti szempontbol kritikus témegnek tekintett hanya-

da sem képes kovetni. igy fordulhat el6, hogy még

meg sem jelent igényekre, egy-egy vallalat tal koran

széllit kész megoldasokat. Ugyelni kell azonban a

beruhézasi javaslatok kélcsOnhatésaira is peldaul6:

+ kiillonboz6 élettartamd beruhdzéasok kozotti valasz-
tas,

* meglévé eszkdzok cseréje,

 kihasznalatlan kapacitas koltségei,

 valtoz6 kapacitaskihasznalas,

» egymast kdlcsondsen Kizérd projektek.

A korai szakaszukban (seed, early stage) 1év6 tudas-
alapu véllalatok legfébb jellemz6it az 1. tablazat
szemléleti.

1. tablazat

Atudasalapu vallalatok jellemzéi

Adottsagok

Szellemi t8ke, piacon hasz-
nosithaté szaktudas

Kritikus tényez6k (kockazatok)

Projekt kimenete

Egyedi technoldgia/eljaras,
termék/szolgaltatas

Projekt id6szlikséglete

Val6szindsitett piacméret Novekedési ttem

Menedzsment: finanszirozasi
megoldas és stratégiaalkotas,
stratégiai szovetségek

Kezdeti infrastruktira

A pénzaramlas-el8rejelzések forgatokonyv-készi-
tésre (szcenario elemzés) alapozhatok, mellyel elére
jelezhetd az eredmény alakulasa.

Kreativitas
~Arra a magyar szellemi tékére épitettink,
amely a viszonylag magas szintd
matematikaoktatas és kultira révén rendkivil sok
kivalé szamitégépes szakembert termelt..7

(Bojar Gabor)

A vallalat fizikai alakot nem o0It6, immaterialis

— — — e — —

et o — — o b b - — —

| szerepel a tarsasdgok mérlegében. Hagyomanyos pro-
I fili cégek esetében is megfigyelhetd ilyen tendencia, a
I kdltségszerkezet, a vallalati folyamatok és munkaszer-
! vezés terén egyarént.

A fentebb emlitett, mérlegtételként is megjelend
I vagyonelemek azonban nem tartalmazzak egzakt
I formaban a szellemi hozzaadott értéket. Nem Aallithat-
juk, hogy pusztan statisztikai mddszerekkel vagy
I modellezési eljarasokkal tervezett éves arbevétel egy
| f6re jutd dsszegébdl kiindulva nagy pontossaggal meg
| tudjuk hatarozni jovend6 munkatarsunk javadal-
mazasat/koltségét. A véllalat értékének emelése tobb
ilyen szervezeti tag egyiittes munkajanak eredménye,
akik szakmai tudasuk révén kelld egyuttm(kodési haj-
lammal megaldva szinergiahatasokat is generalnak
Otletborzék alkalmaval, szervezett férumokon, infor-
mélis kapcsolatok utjan. Szamszer(isithet6-e valami-
lyen forméaban, tudjuk-e mérni ezt a hatést? Jelenleg
szamvitelileg ez a goodwill, azaz Uzleti vagy cégérték
i formajaban érhet6 tetten, illetve t&zsdén jegyzett
i cégek esetén a piaci kapitalizaciéban tiikroz6dhet,
I mely természetesen tobb mas hatast is tartalmaz.

A ’90-es évek angolszasz javadalmazasi, 6sztbnzé-
i si divatjava a kiillénboz6 tulajdonszerzési megoldasok,

j els6sorban részvényopcidk biztositasa valt vezet6i

szinteken. Ahhoz, hogy egy munkatéarsat érdekeltté
tegylink a hozzaadott érték generalasaban és ezt mérni
is tudjuk, javadalmazasi opcidt kinalhatunk neki.
Ugyanezt alkalmazhatjuk mintegy prémium csomag-
ként, a munkacsoport szintjén is elésegitve az egyditt-
gondolkodas alkotd légkorét. Tehat az egyén halmo-
zott prémiumban részesil a csoport altal generalt szi-
nergiahatadsoknak megfeleléen. Innen mar csak egyet-
len Iépcsdfok, hogy a teamekbdl allé vallalat K+F
témaira kotott opciodk segitségével jelentds finanszi-
rozési és stratégiai elényre tegyen szert.

Menedzsmentetika

»Az Andersen az események hatasara
még jobb, még erésebb lesz”

(Joe Berardino, egykori vezetd partner
és vezérigazgatd, Arthur Andersen)8

A véllalkozas eszkdzeinek értéke a legtébb esetben
eltér részvényeinek dsszértékétdl. Brealey és Myers9
ennek egyik lehetséges okaként a menedzsmentet,
mint mérlegen kivili kotelezettséget emlitik. A disz-
i kontalt pénzaramlas (DCF) értékelési modszer nem
| tikrozi hiien sem a menedzsment ratermettségi érté-
I két, sem pedig kockazatat, mert nem veszi figyelembe

eszkozeinek legnagyobb sulya egyre inkdbb a kopo- j a valasztas lehet6ségének értékét, ti. a vezetés barmi-

nyakban 6sszpontosul, illetve ,targyiasult” formaban
szellemi alkotasként, szabadalomkeént, talalmanyként,
védjegyként, markaként, vagyoni érték(i jogként stb.
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| kor valtoztathat dontésein, ha a feltételrendszer val-
I tozésa ezt megkivanja. Tul késén jelez, ha a tenden-
mcidk valtoznak.
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Avezetli erték mésik 0sszetevdje, annak kockazata:
az etikus Uzleti magatartds, mely lathatatlan Achilles-
sarokként volt jelen egészen napjainkig. A t6kepiaci
értékitélet és a szamviteli alapd szamitasok eltérésének
okai kozott tehdt két markans huménfaktort kulonit-
hetiink el: a menedzsment szakmai ratermettségét, ami
a vallalat szamara egy meérlegen kiviili tételt testesithet
meg, illetve a vezetés magatartasanak etikai vonatko-
zésat. Kdzos vonasuk a nyilvdnos megmeérettetés, téke-
piaci és tarsadalmi szineken egyarant. Az elmult évti-
zed(ek)ben jellemzéen a vallalati kormanyzés elvart
szakmai hozzaadott értéke volt a meghatarozébb a piac
értékiteletében, azonban tébb, nem vart esemény hata-
sara az etikai dimenzi6 is meger8sddott. Ebbél kdvet-
kezben a szakmai teljesitmény elégtelen mivoltat, azaz,
hogy jelenértéke kisebb a vartnal vagy negativ, tovabb
stlyosbithatja a beszdmolok kozmetikézasabol, a befek-
tet6k megtévesztésébbl és megkarositasabol, az igaz-
sagszolgaltatas akadalyoztatasabdl fakado negativ meg-
itélés, ami ezen tulmenden peres eljarasok lefolytatasa-
ban és tetemes kartéritési 6sszegek kifizetésében olt tes-
tet, végsd soron tekintélyes tarsasagok elt(inéset ered-
ményezi a vildg pénzlgyi szinpadarol (Arthur Ander-
sen). A pénziigyi jelentések kozmetikazasa nem (j kele-
tl jelenség. A mai kdnyvelési csalasok azonban draszti-
kus kovetkezményekkel jarnak, melyek koézott csak egy
epizdd az Enron-Andersen, hiszen méreteinél és tovabb
gy(iriz6 hatasindl fogva megujulé hulldmokat korbé-
csol, egyfajta ,tisztitovizzel” arasztva el a piacokat. A
globalis konyvvizsgald tarsasag az egyestilt allamokbe-
li Enron vallalat kapcsan valt azon botranysorozat kiin-
dulé pontjava, mely Eurépaban az ir Elan, a német
Comroad, a francia Altran és a holland Ahold vallalattal
folytatodottl Az Enron-botrany ,,utéhatdsaként” a JP
Morgan Chase-t egymillidrd dollaros leirasra kotelez-
ték, miutan tiz masik o6ridsbankkal egyditt fényderilt a
visszaélések el@segitésében vald szerepérell A KPMG
2005-ben 456 millio dollart volt kénytelen fizetni sza-
balytalan addelkeriilési tanacsaiért, melyen felil meg
kellett szintetnie a ,legmagasabb érték(i ugyfelei”
szdmara nyujtott add-tanacsadasi tevékenységéet12

Itt az etika olyan feszit6 hataraihoz értiink, mely
komoly gazdasagi kovetkezményeket okoz mar ma és
hozhat tovabbiakat magaval a jov6ben13 Az erkdlcsds
magatartas tapinthatéva valt azon befektet6i korok
szamara is, amelyek eddig csak jogi, filozdfiai vagy
vallasi vonatkozasban talalkoztak velel4

Kutaté-fejleszté vallalkozasok fentieken kivil ak-
kor is szembesiilhetnek a pereskedés tetemes koltseg-
és id6évonzataval, ha elégtelen jogvédelemben része-
stilnek szellemi alkotasaik. Ajog értékteremtd mivolta
nyilvanvaléan meghatarozott adott nemzet jogrendsze-
re altal. Alkalmazéasa viszont a véallalatvezetés kompe-
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tencidja, igy tovabbi arnyalatat adja az értékelésnek.
Ugyanakkor ellene iranyuld tisztességtelen piaci
magatartas formajaban, kiils6 tényez&ként ronthatja a
vallalat megitélését fuggetlenil a per késébbi kimene-
telét6l. Az aldbbi részlet a magyar Graphisoft Rt.
2002-es pénziigyi beszamoldjaban olvashato:

Peres tigyek - Szerz6i jog megsértéseld

2000-ben ,a Tarsasag pert inditott egyik versenytarsa
ellen szerz6i jogainak megsértése miatt. 2001 decem-
berében az alperes viszontkeresetet nyujtott be, azt
allitva, hogy a Graphisoft tisztességtelen lzleti gya-
korlatot folytatott, amiért 605 millié Ft (megkdzelit6-
leg 2,4 millié eurétjkartéritést kovetelt. A vezetés al-
laspontja szerint az ellenkereset alaptalan, és ezért nem
varhato, hogy a kdvetelés jelent6s hatast gyakorolna a
Térsasag penziigyi helyzetére vagy eredményeire.

Rugalmassagi érték: OPM 16

Tudasintenziv vallalatok esetében az (zleti tevé-
kenység beruhazasi-projektekrél valé dontések folya-
matanak tekinthetd, hiszen nem egy esetben adott val-
lalat legnagyobb kincsérdl, kutatasi-portfoliojarél be-
szélunk. A finanszirozasi megoldasok soran a reél/esz-
kozopciok alkalmazéasaval a kapcsoldédd kockazat
csokkentése mellett a kutatas-fejlesztési stratégia ru-
galmassagéaval egyidejileg biztosithatd. Beruhazasi
dontéshozatalnal a realopciok klasszikus valfajai a ko-
vetkez6k17: szarmazékos lehet6ségek, kiszallas, idézi-
tés, vallalati termékek vagy termelési mddszereik
megvaltoztatasa.

Kutatasi feladatok folytatasa esetén barmelyiknek
meghatéroz6 szerep juthat. A kiszallds példaul egy
eladasi opcid birtoklasat jelenti, melynek értékét a
jovBbeni pénzaramlasok és binominalis madszer segit-
ségével arazhatjuk. Az értékesités lehet6sége megki-
mélheti a vallalatot attél, hogy tovabbi beruhazasi
raforditdsokat tegyen, csak azért, mert mar jelentds
0sszeg fekszik eddigi tevékenységben. A projektek
redlopcidkkal torténd értékelését a kovetkezd egyszerl
példa szemlélteti:

Adott egy gy6gyszervegyliletek kutatasara szakoso-
dott Rt. Az egyik projektjik 6téves id6tartamot dlel
fel (ez tobb szakaszra is oszthatd, az egyszer(iség
kedvéért most nem bontom tobb részre). A hatodik
évben 200 MFt arbevételt terveznek elérni a kifej-
lesztett gydgyszer értékesitésébdl. Azonban annak
val6szinlsége, hogy sikerll tartani az 6téves perié-
dust és a piaci versenyhelyzet lehetéveé teszi majd ezt
az arbevételt, csak 60%. Tehat annak az esélye, hogy
nem fejez6dik be a kutatas és a piaci bevezetés kése-
delmet szenved 40%. Ez utdbbi kimenetet a vallalat
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nem engedheti meg maganak, mert 6t év milva
eszkozei (laboratdrium stb.) eladaséra kényszeriilne,
melybdl 40 MFt bevétele szarmazna. Ebben a hely-
zetben a projekt jelenértéke (PV, Present Value) a ko-

vetkez6:

(az elvart megtérilés rata legyen most egyszeriien
. 10%)

PV =0,6%200+0,4*040 = 136 = 84,5

(u)s (U )5

A menedzsment gy dont, megallapodast kot egy
multinacionalis gydgyszeripari céggel, melynek értel-
mében &t év elteltével az Rt eldontheti eladja-e a fo-
lyamatban 1év6, addig elért kutatasi eredményeit 100
MFt-ért. Ekkor a megéllapodas egy kiszallasi opcid,
mellyel a megtakaritas: 100-40=60.
Az opci6 jovobeni értéke: 0,4*60 = 24, jelenértéke
pedig: 24 = 149,

(U)5
Avprojekt jelenértéke tehat a kdvetkezéképpen mddo-
sul:
PV = eredeti projektérték + kiszallasi opcid érteke =
845+ 149 =994

A példa felfoghat6 Ugy is, hogy a menedzsment
hozzaadott értékérdl beszéliink, mely a kitlizott straté-
gia sikeres implementalasaban o6lt testet. Ennek értéke
tehat 14,9 millid Ft-ban mérhet6 az adott id6szakban.
A megoldas azt feltételezi, hogy kiilon mérhet6 a veze-
tés és a munkatarsak hozzaadott értéke, ami egy kissé
er6s megszoritasnak tlinik, valamint szamvitelileg is
nehezen megragadhaté és elfogadhatd. Méas szemszdg-
b6i (felvasarlas esetén) a 14,9 milli¢ forint akar a
goodwill egy Osszetevdjének is tekinthet§. Az alkal-
mazott stratégia a beruhdzasi lancolaton kivil piaci
egyuttm(ikodések, stratégiai szOvetségek formajaban
is tetten érhet6, mérhet6. Az lzleti kapcsolatok értéke-
Iési modszereir6l jo attekintést nydjt Juhasz Péter cik-
kel8 A koltség-, piaci- és jovedelemalapl csopor-
tositashol jellemz6en a jovedelemalapt emelhetd ki a
tudasintenziv vallalkozasok esetében. Jelenleg vilag-
trend, hogy a gydgyszerfejlesztés rendkivil hosszu
id6t oOlel fel a kutatadsoktol a termék piacra juttatasaig
(10-15 év) és ez mellett jelent8s finanszirozasi kapa-
citast (800-1000 millié dollar) is feltételez. A nagy
gyégyszergyartdék a kutatas-fejlesztési szakaszok ki-
szervezésével igyekeznek gyorsitani a folyamatot,
mely a kicsi kutatokat foglalkoztatd cégeknek kivald
lehet6séget nyujt stratégiai partnerségre lépni olyan
multinacionalis partnerekkel, mint a Merck vagy a
Pfizer. A kiszervezett tevékenységeken keresztiil tehat a
kisebb cégek jovedelemhez jutnak, melyb6l szarmaztat-
hat6 a kapcsolat értéke. Ugyanakkor a globalis vallala-
tokon keresztll termékeik, kutatdsi eredményeik kike-
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rilnek a vilagpiacra, mellyel tetemes marketing- és piac-
épitési raforditasoktdl mentesilnek. Ezek dsszege azon-
ban inkabb csak becsléssel kozelithetd.

LValodi érték” felé
Az értékdimenzid kiterjesztése

Az érték primer felmeriilési terepe a piac. A vevok-
t6l befolyd arbevételbdl szamitott szabad pénzaram-
lasra, befektetett t6ke hozamara, gazdaséagi profitra
stb. mint hagyomanyos értekmérékre tekintiink.

A folyamat fokuszat az a piaci szegmens alkotja,
melyb6l szabad cash-flow szarmazik. A véllalat termé-
keit, szolgaltatésait viszont specialis, magas szinten
képzett, kreativ emberek, munkatarsak allitjak eld, a
vallalatvezetés , karmesteri” tevékenysége mellett. A
vallalati ertékmodell tébb okbdl kifolydlag is meg-
érett az Gjragondolésra.

» A tarsadalom egyre nagyobb rétegeiben ndvekszik
a kornyezet és tarsadalomtudatos életszemlélet és
ezen tarsadalom egy része vevoként pénztarcajaval,
mas része munkatarsként/vezet6ként szabad valla-
lat vélasztasaval, harmadik része pedig tulajdonos-
ként t6kéjével szavaz tarsadalmilag is kivanatos
tevékenysegek folytatésara.

»Atulajdonosi érték szemlélet és az érintett elmélet
szembenallasat azaz irdnyzat oldhatja fel, mely
elébbi vitathatatlan els6bbsége mellett teret enged
mas, tarsadalmilag kivanatos prioritasok felvételé-
nek is” - allitja Alfred Rappaport. Ez a nézet mar
nem teljesen helytallo, csak addig lehetett kizardla-
gosan kovetend6 elv, mig a profit egzakt tevékeny-
ségek, talnyomorészt jol megbecsiilheté outputjai-
nak talajan allt, ami inkédbb az ipari tarsadalom
sajatossaga volt. A pozitiv eredmény kdvetelménye
természetesen tovabbra is kritérium marad, azon-
ban nem feltétlenil a termék vagy vallalkozas, ,,tel-
jes élettartama” alatt. Jovdorinetalt vallalatokrol
révén sz0 a bizonytalan id6észak, nagy tékeigény és
kétes kimenetel(i eredmény ingovanyos befektet6i
talajt képez.

« Meglatasom szerint az ( tipust gazdasag vallala-
tainak tevékenysége egyszerre teremti meg a tulaj-
donosok és érintettek értékharmoniajat. Gondol-
junk csak egy igéretes génkutatésra, melynek ered-
ménye tdbb haldlos betegség ellenszeréil szolgal-
hat majd. Feltételezve a megfelel6 termék kibocsa-
tasat, a vasarléi szandék - hasonl6 profilt verseny-
tarsak mellett is - (az ar-megfontolason tul) a kor-
nyezettudatosabb vagy tarsadalmilag érzékenyebb
mUkodést felmutatd vallalat felé fordulhat. Az egy-
re inkdbb fuggetlen, szabadiszd kutatok, tanacs-
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adok hasonléan cselekedhetnek, munka/megbizasi
szerz8deésuket (j vallalattal kotik meg. Nem értek
egyet példaul azon véleménnyel, miszerint a nagy
szakértelemmel rendelkezd munkatarsak altal kifej-
lesztett egyedi és vallalatspecifikus tudas miatt a
jelenlegi véllalatnak teremtett tobbletérték mas szer-
vezetnél kevesebbet ér (Rappaport, 2002). Pontosan
napjaink egyre kiélezettebb versenye, azon belil is
az innovativ, huzéagazatokban tapasztalhatd gyors
alkalmazkodés és a kdvet6 stratégiat folytatd valla-
lati magatartas miatt igen értékes lehet egy szoftver-
mérnok a versenytars, vagy egy Ujonnan alakul¢ tar-
sasdg szamara, még ha jovedelme esetlegesen né-
hany év milva emelkedik csak Gjra - de akkor expo-
nencialisan -, és ezzel egyitt belépésekor kapott
esetleges részesedése is atértékelédik. Nem elfogad-
hato érvelés, miszerint ,,Valdszinitlen, hogy ezek az
alkalmazottak olyan helyen talalnak munkat, amely
a jelenlegivel megegyez6 jovedelmet fizetne.”19
Ugyanakkor az idézett szerz6 elismeri, hogy a kulcs-
alkalmazottak altal kifejlesztett termékek, szolgal-
tatasok valnak egyre ink&bb a kritikus értékhordo-
z6k forrasava. A korabban taglalt munkaer6-piaci
tendencidk is inkabb az el6bbi érvelést gyengitik.
Megfontolandé tovabba, hogy az amerikai gazda-
s&g elaprézott tulajdonosi szerkezetébbl kdvetke-
z8en, hany millio kisbefektetd (csalad) gyakorolhat
nyomast egyszerre kozvetlenul vagy kozvetve
eladasi meghizést adva adott vallalati részvényre?
Kdzismert a modern t6kepiacok intézmenyi befek-
tet6k (nyugdij,- egészségbiztositasi és egyéb befek-
tetési alapok) altali befolyasoltsaga. Az USA ezer
legnagyobb vallalatanak 57%-at, teljes részvény-
piacanak 47,5%-at tartjak kezlkben. (Rappaport,
2002) Fentiek alapjan ,érdekes” kovetkeztetés,
hogy a tulajdonosi érték szemlélet kdvetése éppen
a ,,mi”, (kishefektet6k) tulajdonossa valasunk miatt
valik” kényszerit6 erejlivé”20.

A lagy faktorok mint etika, kdrnyezet- és tarsada-
lomtudatossag, melyek tébbek véleményével szem-
ben nem ziléljak szét a gazdasagi racionalitast, nem
csokkentik a jovedelmez8séget, megkarositva ezzel
a befektet6ket, és nem assak ala a gazdasagi rend-
szer alapjait sem. Az etikai t6zsdeindexek kordban
adatokkal is alatdmaszthatd, hogy etikai alapok
legaldbb olyan kiemelkedd hozamokat, tobb eset-
ben pedig jobbat érnek el, mint tarsaik. A kornye-
zeti és tarsadalmi értékeket miikodésik soran szem
el6tt tartd vallalatok részvényei tartésan jo eredmé-
nyeket mutatnak.

Bizonyos tarsadalmi tevékenységek véllalati szféra-
ba emelése igenis kedvez6en befolyasolja mind a
termelékenységet, mind a kreativitast. Ez utobbi pe-

dig kiemelkedd jelent6ségii kulcsa a szellemi t6ke
serkentésének. Az atlathat6 tevékenység, a szélesebb
kor(i nyilvanossagra hozatal tehat indokolt kezdemé-
nyezés a szabalyozo hatésagok részérél, jollehet a
piac 6rokké valé lathatatlan keze automatikus sze-
lekciot valosit meg a jov6ben is. Meglep6 modon
éppen a versenyszellem legerésebb képvisel6je, az
Egyesult Allamok jar az élen bizonyos tarsadalmi
érdek(i, nonprofit tevékenységek, mint nyugdij és
egészsegbiztositas vallalati felel6sségi korbe dele-
galasaval, megteremtve ezzel a ,,gondoskod6-vélla-
lat” tipusat. Eurdpaban az EU bizottsaga 2003-ban
hatarozta el az Eurépa Parlament Ipari Bizottsaga-
nak jelentése nyoman, hogy harom éven belil szi-
lessen direktivatervezet a vallalatok tarsadalmi fele-
I6sségérdl.

A véllalatok felel6sségének az Eurdpai
Bizottsag altal erdsiteni javasolt teriiletei2l

m Az alkalmazottakkal val6 egyiittm(ikodés és konzulta-
Ci6 az elbocsatasok, atszervezések idejen.

m Az élethosszig tartd tanulas, az egészseg és biztonsag,
a munka és a szabadidd koézotti egyensuly, a nemek
kozotti egyenléség a fizetés és az elémeneteli lehetd-
ség tekintetében, a profitmegosztas és az alkalmazottak
véllalati részesedése.

m Ahelyi kdzdsségekkel apolt kapcsolatok, a kezd§ illet-
ve kis- és kozépvallalkozésok tdmogatésa.

m Atermékek ,hatékony és etikus” eljuttatasa a fogyasz-
tokhoz.

m Az alvallalkozdkkal és szallitokkal kotott szerz&dések
soran iranyelvek megfogalmazasa a munkakdrilmé-
nyek, az emberi jogok és a kornyezetvédelem szem-
pontjainak érvényesitése.

» A végrehajtas soran nagyobb atlathatosag, jobb feli-
gyelet.

m Konszenzus arrol, hogy a vallalatoktdl mely informéa-
ciok nyilvanossagra hozatalat kdveteljék meg, illetve
atfogdbb szabalyozas a szocialis jelentésekrdl, elsza-
moltatasrol és vizsgalatokrol.

m A termékeket etikai szemponthol mingsit cimkézés elter-

jesztése és lehet6ségeinek jobb kihasznalasa, hatékony-
saganak novelése igazolasi mechanizmusok kialakitasa-
val.

m A Finanszirozas soran a szocidlis kritériumoknak meg-

feleld vallalatokat el6nyben részesit6, ,,szocialisan fele-
16s beruhazas” elémozditasa a tarsadalmi jelentések
rendszerének egységesitésével és az értékelési szem-
pontok harmonizécidjaval.

Az 1. abra az értékszemlélet egy kifinomultabb

rendszerét kivanja szemléltetni.
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1 abra
Kiterjesztett modell: ,,Valodi érték- modell”

,Eletérték”

m tarsadalom
m kornyezet

Jog Human téke
m versenyel6ny szaktudas
m kornyezet kreativitas
y
Szamvitel Pénziigy
m filozofia/ m névekedési po-
szabalyozas tencial (PVGO)
m politika m rugalmassag
m ado6zas m menedzsment

Szamvitel: a nagy pontossaggal rdgzitett mualtbeli te-
vékenység tiikre a vezet6k és a nyilvanossag szamara.
Ertéke: transzparens, tiszta beszamolok

Hatranya: maltorientalt

Pénziigyii) (piacok): dinamikus, jov6orientalt értéke-
Iést valGsit(anak) meg, az arfolyamok id6szakos
torzitasai mellett.

Ertéke: opciok révén egyidében, tobbdimenziés érté-
kelés

Hatrany: ingadozas (volatilitas)

Jog: biztos altalanos jogi kdrnyezet, a valtozasokat ru-
galmasan kdvet6 jogalkotas. Kiemelten fontos az Uj
vallalatok szellemi termékeinek jogvédelmében.

Ertéke: perek koltségek és id6 raforditasainak meg-
el6zése

Hatrany: nehézkes

Human t6ke: a tudasalapl gazdasag abszollt elsébbsé-
get élvez§ eréforrésa, értékhordozoéja (value driver)
vallalati és fogyasztoi oldalon egyarant
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8 Részlet az Andersen nyilt levelébél: Vilaggazdasag 2002. okto-
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9 Brealey-Myers i.m. (112. 0.)

10 Miutan napvildgot latott, hogy az Andersen milyen szerepet
toltott be az Enron konyvelési csalasainal, akadalyozva az
igazsagszolgaltatast, a vezérigazgato - a nyilvanossag tajékoz-
tatasara - nyilt levélben tette kozzé allaspontjat és az eszkdzolt
lépéseket a Wall Street Journal hasabjain, de a folyamatot mar
nem lehetett visszaforditani és a Big 5 egyike megsz(int létezni.

1 portfolio.hu internetes Uzleti napilap: A botrany utohatasa,
2005. augusztus 17.

12 portfolio.hu: Adébotrany a KPMG-nél, 2005. augusztus 30.

13 Az ennek kovetkeztében fellép6 szabalyozési igény magyar
vonatkozasa, hogy az Igazsagiigyi Minisztérium komplex sza-
balyozast tervezett 2004-ben a tarsasagi jogi és a tékepiaci pe-
rek elbiralasara. A jovében a tarsasagi jogi, t6kepiaci és pénz-
Ugyi szolgaltatdsokra vonatkoz6 jogvitakbol 6nallo, az altala-
nostdl eltérd pertipust alkotnak. Az (j szabalyozas felgyorsitja
a céleljarasokat, melyek kozé tobbek kozott a konszernjogi pe-
rek, a részvényesi osztalykeresetek, az értekpapirjogi, illetve
konyvvizsgaloi jogvitdk is tartoznanak. (Portfélid.hu: Uj nap
alatt a t6kepiaci perek, 2004. junius 22.)

14 Pontosabban, aszintén nem Gjdonsag bennfentes kereskedelem
szigor( uldozése mar sejtetni engedte, hogy valami ,,nem jol
mikadik a vilagban”. Az etika jogi eszkdzokkel vald kor-
bebéastyazasa egyébkeént is gyenge hatéasfoku, adott tarsadalom
politikai és altalanos kulturalis szintjének is er6s fliggvénye.

15 A tébb mint két évig tarté bir6sagi Ggy 2003. januarjaban leza-

rult, azzal a megallapodassal, hogy mindkét fél tartézkodik

olyan, viszonteladéik, vevéik és a nyilvanossag felé tett nyilat-
kozatoktol, melyek a masik félre nézve hatranyos tartalmuak.

Option Pricing Model.

Brealey-Myers, i.m. Il. rész (109-122. 0.)

Juhész Péter: Az lizleti kapcsolatok pénziigyi értékelési lehetd-

ségei, Vezetéstudomany, 2005. 5. szam (38-42. 0.)

Alfred Rappaport, A tulajdonosi érték Alinea 2002 (24. 0.)

Rappaport i.m. (25. 0.)

Viladggazdasag, 2003. februar 5. (Kiemelések télem: N. P.)
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Peter Ferdinand

DRUCKER

(1909. nov. 19. - 2005. nov. 11.)

.».A.mikor én sziilettem, ezt a varost Laibach-nak hiv-
tak” - hallottam Peter Druckertdl jé tiz éve, egy kon-
ferencian, Szlovénia fOvarosaban, Ljubljandban. Az
Osztrak-Magyar Monarchia szllétte volt, a Frankfurti
Egyetemen szerzett jogi végzettséget, Londonban dol-
gozott, miel6tt 1937-ben a nacizmus el6l az USA-ba
emigralt, és lett olyan amerikai allampolgarra, aki scha
nem felejtette el europai gyokereit. Erre jellemz6 példa,
hogy 1996-ban egyik irdsanak a ,,Mert tul kevés tabor-
nokot 6ltek meg” cimet adta, emlékezve bécsi kdzép-
iskolai torténelemtanaranak (aki maga is I. vilagha-
borls veteran volt) magyardzatara. A lecke szerint a
német-osztrak hadsereg vereségének oka az volt, hogy
a hadvezérek a frontvonalaktdl tavol, hatul lapitva nem
ismerték a valésagos harci viszonyokat. A vezet6nek
pedig mindig eldl kell lennie!

Peter Druckerr6l évek Ota azt tanitottuk: a legna-
gyobb €él6 menedzsmentguru. Most, halala utdn ezt
mar csak mult id6be téve mondhatjuk: Peter Drucker,
a menedzsertudomanyok atyja. 35 kényvet irt életé-
ben, ebbél 15 szél a menedzsmentrél, 16 pedig koz-
gazdasagi, politikai és tarsadalmi kerdésekrdl. A két
végponton markans miivek allnak: az els6, 1939-ben a
»The End of Economic Man”, az utolsé 2002-ben a
»Managing in the Next Society”. K&zottik pedig olyan
alapmivek, mint a 840 oldalas ,,The Practice of Mana-
gement” és az 1991-es (a Park Kiaddnal magyarul is
megjelent) ,, The Effective Executive”.

Miveit hasz nyelvre forditotték le, tiz egyetemnek
lett diszdoktora, mikdzben korédbban a New York-i és a
kaliforniai egyetemi professzori palyafutas el6tt nagy
lapok szerkeszt6ségében dolgozott, de vallotta magat
statisztikusnak is, tandcsaddnak is. Reneszansz Ember
volt a menedzsment teriiletén, ahogy most a méltatoi
kozil Stephan R. Covey nevezi.
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Mit tett hozza miveiben a kdzgazdasagi, az lzleti
gondolkodas és gyakorlat fejlesztéséhez a Nagy Oreg
- akit 90 éves koraban a Forbes Magazin ,,a legfiata-
labb gondolkodddnak nevezett? Es akit, George W.
Bush 93 éves koraban tiintetett ki a legnagyobb USA-
beli elismeréssel, a Presidential Medal of Freedom-
mal. A hozzajarulasok listaja végtelen hosszl, de né-
hany elem kiemelése énmagaban is beszédes ezekbdl.

e Peter Drucker volt a ,,Nagy Trend El6rejelz6”. O
hasznélta el6szér a ,,posztmodem tarsadalom” kife-
jezést 1957-t6l kezdOdden, elbrevetitette a ,,gaz-
dasagi ember koncepcié” végét, és felvazolta a
Htervezett tarsadalom”, a posztkapitalista tarsada-
lom ide4jat, ahol az egyének szocialis sziikségletei
is kielégitést nyernek.

e Ez a gondolat vezette munkéassagat palyafutasa
utolsé szakaszéban a nonprofit szervezetek vilaga-
hoz. (Managing the Non-Profit Organizations,
1990, és a relevacio erejével hatd cikk a Harvard
Business Review-ban 1989-ben: What Business
Can Learn from ,,Nonprofits”?) Ezek az irasok for-
radalmasitottdk a nem nyereségre torekvg szerve-
zetekr6l alkotott képet azzal, hogy a tarsadalom
kulcsszerepl@inek rangjara emelte ezeket a szerve-
zeteket.

+ Evtizedekkel a nagy divat el6tt hasznalta mar a
»knowledge worker” kifejezést, el6re jelezve a
tudasmunkasok kiemelkedd szerepét ajové szerve-
zeteiben és tarsadalmaiban. Uj elméleteket alkotott
a vallalkozasokrol, ahogy azok az igények kielégi-
tése kdzben talaljak meg innovacids szerepiiket a
trsadalomban. A véltozdsmenedzsmentben nevé-
hez f(iz6dik az ,,organized abandonment”, a szerve-
zett visszavonulas és megujulas koncepcidjanak
publikalasa. Magyarorszagon is forgalomban lév6
video-tananyagon tanitja ezeket a gondolatait, vagy
lathattuk a ,,The Corporation” cim( kanadai film-
ben sz6Ini minderr6l.

» Jol ismertek a stratégiaalkotéssal kapcsolatos alap-
vetd megéllapitasai is. A ,,The Five Drucker
Questions” szamtalan vallalkozot és menedzsert
dobbentett rd arra, hogy mindenekel6tt a legegy-
szer(ibb dolgokkal kell tisztdban lenniink:

1) Miamilzletink és mi a kiildetésiink?

2) Kik a mi vasarloink (igyfeleink)?

3) Mit tartanak benniink értéknek a vasarldink?
4)  Milyen eredményeket értiink el eddig?

5) Mik a terveink?
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Ezeket mind meg kell valaszolnunk, miel6tt straté-
giat akarunk alkotni, vagy valtozasokat szandéko-
zunk kezdeményezni.

» Peter Drucker legnagyobb hozzajarulésai a fejl6dé-
shez, a vezetés terlletén sziilettek. ,,Az egyetlen
helyes definicié a vezet6re: valaki, akinek kdvetdi
vannak” - tanitotta nekiink. A vezetés az nem rang,
nem cim, privilégium és nem pénz. A vezetés fele-
I6sség. Soha el nem felejthetd gondolatok ezek. Itt
kdszon vissza a leadership altalanos értelmezésé-
nek igazsaga: a vezetés emberek vezetését jelenti,
nem dnmagunk menedzselését, hanem a masokkal
vald egyiittdolgozas miivészetét. ,Eletemben ren-
geteg vezet6vel dolgoztam egyiitt, a legkllonbo-
z8bb kis- és nagy szervezetekben: Uzleti vallalko-
zasokban, szakszervezetekben, korhazakban, egye-
temeken, kozhivatalokban; Eszak- és Dél-Ame-
rikaban, Eurdpaban, Japanban. De nem talalkoztam
egyetlen ,,6stehetséggel” sem, aki hatékonynak
szilletett volna. Aki hatékony volt koztiik, annak
elébb meg kellett tanulnia a hatékonysagot, és az-
utan addig kellett gyakorolnia, amig a vérévé nem
valt. De amelyikilk nem sajnalta a faradsagot, an-
nak sikerllt 6Gnmagabdl hatékony vezet6t faragnia.
A hatékonysagot meg lehet és meg kell tanulni” -
irta. Pozitiv 0sztonzést adva ezzel mindenkinek, aki
a tanulds Gtjan akar jo vezetdvé valni, és azoknak
is, akik a vezet6k képzésével foglalkoznak.

* Minden menedzsment-tankdnyv és tananyag tartal-
mazza az MbO (Management by Objectives) kon-
cepcidjat. Ennek kidolgozdja is Drucker professzor
volt, az 50-es évek elején. A célkdzpontos vezetés
nagy népszer(iségnek drvend ma is, mivel elvei és
gyakorlata meglep6en egyszeriek. Hisz’ olyan dol-
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gokrol van sz6, mint a céloknak az eredményka-
tegoridkban valo kifejezése, a részvételi célmeg-
hatarozas, a dontd lancszem keresése, a mérés és az
Onellenérzés. Csupa ismer6s elem Peter Drucker-
nek az egyszerdsitésre torekvd gondolkodasmod-
jabol. Az MbO kritikusai (pl. Harry Levinson) sem
a koncepcié elveit, hanem a szakszer(tlen alkal-
mazast lehetévé tevd egyszerdsitést birdltak, azt,
hogy a véllalatok nem fektetnek elegendd figyel-
met a motivacié mélyebb, emocionalis dsszetevoi-
re. Az MbO a 90-es években Gjrasziiletett Norton és
Kaplan Balanced Scorecard médszerében.

Peter Drucker tervei kozoétt szerepelt, hogy ir még
egy konyvet: ,,A jov6, ami mar megtortént” cimmel.
Val6szindleg egy 6reg bolcs vilagméret(i gondolatai let-
tek volna ebben 6sszefoglalva. Sajnos, ez a mi mar nem
fog megsziletni. Halalaval kozvet6ire maradt a fel-
adat, hogy megd@rizzék az életmiivet. A nevét viseld, és
2002-ig elnoklése alatt miikddd ,,The Drucker Foun-
dation for Non-profit Management”, mar a 90-es évti-
zedben nagyszer( konyvsorozatot jelentetett meg, ame-
lynek kotetei (The Leader of the Future, 1996 és
Organization of the Future, 1997) a legnevesebb kuta-
tok és elismert topmenedzserek gondolatait tartalmaz-
zak a szervezetek vezetésének elméletérél és legjobb
gyakorlatarél. A 2002 6ta Uj néven m(ikodd alapitvany
(Leader to Leader Institute), kommentarok tucatjaival
tiszteleg az ird, a tanar, a tanacsado Peter F. Drucker
emléke el6tt. Kozilik e helyen csak Philip Kotier sza-
vait idézem: ,,Szamosdn azt mondjadk ram, hogy én
vagyok a marketing atyja. Ebben az esetben én pedig
azt mondom, Peter Drucker volt a marketing nagyapja.”

Farkas Ferenc
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