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CIKKEK, TANULMANYOK

BEVEZETO

Tisztelt Olvaso!

1996 és 2013 kozott a Vezetéstudomany cim( szakfolyéirat fGszerkesztSje dr. Becsky Robert volt, aki hetvenot
évesen ugy gondolta, hogy 2014-t8l dtadja a f6szerkesztdi feladatokat. A szerkesztGbizottsag, elfogadva Robert
lemondasat, 2014 janudrjatdl bizott meg a f6szerkesztdi feladatok ellatasaval. A 2014. 3. szdm az elsd, amelyiken
mar majdnem indokolt, hogy az j f&szerkesztd neve szerepel.

Becsky Rébert profinak szamit az djsagirasban és a folydirat-szerkesztés-
ben egyardnt. 1962-ben végzett a Budapesti Corvinus Egyetem jogel&djén, a Marx
Kéroly Kozgazdasdgtudoményi Egyetemen, az dltaldnos karon, tehat elméleti koz-
gazdasznak késziilt. Az ELTE Bolcsészettudomanyi Karan kezdte a palyét tanar-
segédként, majd adjunktusként. Az akkori szokdsoknak megfelelGen, 1966-ban
szerzett egyetemi doktori fokozatot, és mar 1969-ben a szakma elméleti folyo-
iratdnak, a Kozgazdasagi Szemlének lett a rovatvezetGje. Ezt a feladatot 1974-ig
végezte, majd 1974-1988 kozott a Konjunktira- és Piackutaté Intézetben gazda-
sdgpolitikai tanulmédnyok készitésében vett részt. Ezzel pdirhuzamosan a Magyar
Kozgazdaséagi Tarsasag negyedéves gazdasagpolitikai lapja, a ,,Gazdasag” felelGs
szerkesztGjeként dolgozott. A szakmai Gjsdagirds 1988-ban teljesen elszolitotta, igy
1988 és 1995 kozott, a Figyeld cimd gazdasigi hetilap rovatvezetSjeként, a ma-
gyar gazdasag ligyeivel foglalkozott. Minden bizonnyal életének ez volt a legiz-
galmasabb évtizede, hiszen a rendszervaltast megel5z4 és kovets években kozelrdl
kovethetett szinte minden, a magyar gazdasidg jovEjét meghatdrozé eseményt, és
rovatvezetSként a szakmai kdzvélemény egyik meghatdrozé ,,informatora” lehe-
tett. Az életrajzi adatok alapjan kitérének latszik, hogy 1996-97-ben két évre az
allamigazgatdsban vallalt dllast, az Ipari, Kereskedelmi és Idegenforgalmi Minisz-
térium Kozgazdasagi FSosztilya f6tandcsosaként.

Megesik, hogy a tudomény vagy az Gjsagiras teriiletén kiterjedt gazdasagpoliti-
kai tapasztalatokat és ismereteket szerzett emberek gy érzik, meg kellene probal-
ni tapasztalataikat a gyakorlatban kamatoztatni. Ha szerencséje van az embernek,
rdjon, mihez ért igazan, hol tudja képességeit a legjobban kibontakoztatni. A Veze-
téstudomdny szerencséjére Robi az egyetemet valasztotta. Félallasban 1998-2000
kozott az Innovaciés Kutaté Kozpontban is dolgozott, de idejének és erSfeszité-
seinek mind nagyobb hanyadat szentelte kedvenc folydirata, a Vezetéstudomany
szerkesztésének. Nem mellékesen, szerkesztette az Eurdpai Tiikor cimd, kétha-
vonta megjelend id&szaki kiadvanyt is, de az igazi szerelem a havonta megjelend
Vezetéstudomany volt, amit Nusser Tamds olvasoszerkeszts és Pettenkoffer Rita
szerkesztGségi titkdr segitségével, nagy szakértelemmel, profizmussal, valamint
mérhetetlen tiirelemmel és a szerzdk irdnti tisztelettel szerkesztett.
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CIKKEK, TANULMANYOK

VEZETESTUDOMANY

Viszonylag kozelrSl lathattam Becsky Rébert munkéjat. Gyakran taldlkoztunk
tudomdnyos konferencidkon, szakmai bemutatékon. El6fordult, hogy megszélitott
valakit, és arra biztatta, a témdja megérne egy cikket a Vezetéstudomanyban. Ezek
a cikkek 4ltaldban meg is sziilettek. Nehéz lett volna ellenéllni a barati biztatds-
nak. Erdekes taldn, hogy a Figyelben toltott hét év alapjan azt varhattuk volna, a
kutatéként indulé Becsky Rébertet elragadja a publicisztika. Az ember szereti, ha
miiveit sokan olvassdk. A szakmai foly6iratok — mint a Vezetéstudomany — keve-
sekhez, dltaldban a szakmai elithez szélnak. Becsky Rébertet azonban a publicisz-
tika révén megszerezhetd népszeriiségnél jobban vonzotta a tudomany. Cikkeinek
és konyveinek nagyobbik része is inkabb tudomany, mint publicisztika.

FészerkesztGként talan legnagyobb sikere, hogy mikdzben szdmtalan tizletinek
szamito folydirat szlint meg, a Vezetéstudomany ma is 1étezik, és havonta megjele-
nik, rdadasul kozel 6tszaz példanyban. Vezetése alatt a Vezetéstudomany lektoralt,
az MTA listdjan B kategérids folyéiratta valt. A szerzdk kozott taldlhatunk gya-
korlati szakembereket, kutatokat, egyetemi oktatokat és PhD-hallgatdkat egyarént.

Becsky Roébert tehdt egy életképes folyodiratot hagyott orokiil, kdzel nyolc-
van, mdr lektoralt és befogadott cikkel. A 2014. év lapterve szinte dsszedllithaté a
meglevd cikkekbdl. Szerencsére marad olvasészerkesztGként Nusser Tamds, mig
Pettenkoffer Rita nyugdijba vonuldsa miatt a titkarsagi feladatokat Losonci Anna-
mdria veszi at. A lap formdja és a nyomda sem valtozik.

A szerkeszt$ bizottsdg és minden, a lappal kapcsolatba keriilt szerzé és olvasé
nevében is koszondm dr. Becsky Rébertnek dldozatos és eredményes fszerkesztSi
tevékenységét. Kivanok neki 75. sziiletésnapja alkalmabdl szellemi és testi frisses-
séget a kovetkezd negyedszazadra, és még azutan is!

Koszonjiik Pettenkoffer Rita dldozatos titkdrsdgi munkdjat és kivanunk neki
békés nyugdijas éveket, és kdszonjiik, hogy Nusser Tamds olvasdszerkesztSként
folytatja munkdjat. Koszonom a SzerkesztSbizottsdg bizalmat, és kérem pélyatér-
saim tdmogatdsat, hogy a megkezdett utat folytatva, a Vezetéstudomany szakmai
hirnevét kozosen oregbithessiik.

Budapest, 2014. februér 26.

Tisztelettel:
Kerekes Sdndor
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BAKACSI Gyula

CIKKEK, TANULMANYOK

A KULTURALIS INGAHATAS

A Global Leadership and Organizational Effectiveness (GLOBE) kutatasi program kivételes lehetdséget
kinal arra, hogy egyfeldl a jelenleg észlelt, masfel6l a jovdbeli kivanatos kultirarél képet kaphassunk, és
osszevethessiik a kett6t. A kettd kozotti kiillonbség elemzése lehetGséget kinalhat arra, hogy a valtozasok és
a sikeres tanulas lehetGségeirdl, illetve korlatairdl tisztabb képet nyerjiink. A szerz6 tanulmanyanak célja a
kultdravaltozok észlelt és kivanatos értékei kozott kimutathaté — altala ,,ingahatasnak” elnevezett — jelen-
ség felmutatéisa és egyszerii statisztikai modszerekkel torténd elsd leiré elemzése.

Kulcsszavak: GLOBE-Kkutatas, ingahatas, kultdravaltozék

Hofstede hiressé vélt konyvének (1980), Peters és
Waterman bestsellerének (1982), valamint Deal és
Kennedy munkdjanak (1982) megjelenése 6ta a kulttira
a szervezet- és vezetéselmélet és -gyakorlat meghataro-
76, kozponti fogalmava valt. Hofstede ramutatott a kii-
16nb6z6 kultirak kozotti eltérésekre, a kultarak kozotti
hasonl6sagok alapjan viszonylag homogén kulturalis
klaszterek 1étét igazolé kultirakozi (cross-cultural)
kutatdsok (1asd pl. Ronan — Shenkar, 1985) a kultira-
kutatdsok f6 draménak elismert elemeivé véltak. Az
Osszehasonlité kultdrakutatdsoknak szdmos izgalmas
gyakorlati vonatkozdsa van:

® jollehet az emberek hajlamosak sajat értékrend-
szerliket masokéhoz viszonyitva fels6bbrendiinek
tekinteni (Sitaram — Haapanen, 1979), mi tobb,
olykor még annak sem vagyunk tudatiban, hogy
érték- és hiedelemrendszeriinknek egyaltalan 1é-
tezik alternativdja (Bem, 1970), mds kultirak
megismerése és megértése sajit kultirdnk mé-
lyebb megértéséhez is hozzasegithet,

® eltérS kulturdlis értékek feltdrdsa hozzasegithet
annak tudatositdsdhoz, hogy kulturilisan eltér
szervezetek Osszeolvaddsa sordn (M&A) milyen
gondolkoddsmoéd-beli eltérésekre lehet szamitani
és a stratégiai tervez8k és dontéshozok szdmadra
ravildgithatnak megfontolandé kulturdlis korla-
tok 1étezésére (Hofstede et al., 1990),

® a kiilonbozs kultdravaltozok megértése (14sd pl.
Farmer — Richman, 1965) és az egyes véltozok el-
térd jelentGsége kiilonbozd kultirdkban (Sitaram
— Cogdell, 1976) kétségteleniil segithet abban,

hogy a nemzetkozi véllalatok és befektetések
(FDD) egyiittm(ikodését javitsa és csokkentse a
potencidlis konfliktusokat.

A nyitott gazdasiaggal jellemezhetd és piaci viszo-
nyokra attérd, gazdasigaik atstrukturdldsaban kiilfoldi
t6kebefektetésre szorul6 kozép-kelet-eurdpai orszagok
szdmadra kiillonosen fontos a kulturdlis kiilonbségek, el-
térd személet és gondolkoddsmédok megértése.

A kozép-kelet-eurépai tarsadalmak valtozasanak
és gazdasdgaik 4talakitdsanak sikere nem egyszerlien
a sikeres gazdasdgpolitikdn és stratégidn vagy az in-
tézmények valtozdsdn milik, hanem az emberek — ki-
valtképp a dontéshozok (Bakacsi, 1994) — magatarta-
sdnak hatékonysdgan (dontéseiken és cselekvésiikon)
mulik. Hogyan észlelik szervezeteiket és az Sket ko-
riilvevd tarsadalmat, és milyen értékekre-hiedelmekre
alapozzdk problémamegolddsukat: az egyiittmiikodési
mintdk kialakitdsat (Bakacsi, 2011), a munkavallal6i
elégedettséget, az innovaciét-valtozast és a szervezeti
teljesitményt.

A kulcskérdés az, hogy az dtmeneti idGszak szer-
vezetei hogyan képesek tanulni. A valtozdsok 1ép-
téke szinte automatikusan feltételezi a kéthurkos
tanuldst, az alapvet6 meggy&z8dések mélyrehatd j-
ragondoldsat (Argyris, 1992), kivaltképp a valsag
id6szakaban (Bakacsi, 2010). A Global Leadership
and Organizational Effectiveness (GLOBE) kutatdsi
program kivételes lehetGséget kindl arra, hogy egy-
feldl a jelenleg észlelt, masfeldl a jovébeli kivanatos
kultirarol képet kaphassunk és dsszevethessiik a kettot.
A kett6 kozotti kiilonbség elemzése lehetSséget kindl-
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hat arra, hogy a valtozdsok és a sikeres tanulds lehe-
t6ségeirdl, illetve korlatairdl tisztabb képet nyerjiink.
Tanulmanyom célja a kultdravéltozok észlelt és kiva-
natos értékei kozott kimutathaté — altalam ,,ingaha-
tdsnak” elnevezett — jelenség felmutatdsa és egyszerd
statisztikai modszerekkel torténd elsé leird elemzése.

A Global Leadership and Organizational
Effectiveness (GLOBE) kutatasi program és
annak kultiraértelmezése

A kutatas alapvetd empirikus bazisdt a GLOBE (Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)
nemzetkozi kutatasi program képezi, amely egy 61 or-
szdgra kiterjed6 Osszehasonlité kultdrakutatdsi prog-
ram. A kutatdsban részt vevd orszagok listdjat ldsd az
1. mellékletben (a tanulmdnyom d&brdin, ,,térképein”
hasznalt roviditésekkel egyiitt).

Mig a kordbbi nemzetkdzi 0sszehasonlité kultdra-
kutatdsok jellemz&en leiré dimenzidk mentén mérték és
értelmezték a kultdrdk egymdstdl valo eltéréseit, és azt
vizsgéltdk, ,,ahogy a dolgok vannak”, addig a GLOBE
e kategoria mellett (AS IS dimenzidk) bevezeti a nor-
mativ (el6iré) dimenzidk (SHOULD BE) fogalmat
is, melyek a megkérdezettek azon elvarasat tiikrozik,
»ahogy a dolgoknak lenniiik kellene”. Ez a GLOBE
figyelemre mélt6 moddszertani Gjdonsdga, amelynek
révén nemcsak a megkérdezettek 4ltal érzékelt, hanem
a véleményiik szerint kivdnatos nemzeti és szervezeti
kultdrdk mérésére is van lehet&ség.

A GLOBE kutatékozossége megfogalmazta a maga
kultdradefinicidjat, azon beliil kiilon értelmezve az ész-
lelt (leird) és a kivanatos (normativ) kultiraértelmezé-
seket, amelyeket az aldbbiak szerint foglalhatjuk dssze:

A kultiira a kozosség tagjainak kozos tapasztala-
tokbol szdrmazo és generdciokon keresztiil dtoroklédo,
a kozdsség valamennyi tagja dltal osztott motivdcidi-
nak, értékeinek, meggydzddéseinek, identitdsainak és a
lényeges események kozos értelmezéseinek vagy jelen-
téseinek osszessége.” (House et al., 2004: 15. old.)

A fenti altalanos alapdefiniciéra alapozva House —
Wright — Aditya (1997) kétféle értelmezési lehetGséget
lat a kultdra meghatarozasara.

Az elsé értelmezés a kultira normativ megkozelité-
se: ,,A kultiira a kozosség megkiilonboztetd jellemzdje,
tagjai pszichologiai jellemzdinek olyan kozos mintd-
zata, amely modellként szolgdl, meghatdrozo érzelmi,
bedllitoddsbéli (attitudindlis) és magatartdsi irdnyult-
sdgot eredményez, amely a kozosséget megkiilonboztet-
hetdvé teszi mds kozosségektdl, és amely generdciorol
generdciora dthagyomdnyozodik.” (House — Wright —
Aditya, 1977: 539-540. old.)

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Ebben a megkozelitésben tehat a kulttira olyan mas
kozosségektdl viligosan megkiilonboztethetd normativ
rendszer, lelki-pszicholdgiai k6zosség, melynek tagjai
bizonyos kozos értékeket, hiedelmeket vallanak, kozos
el6feltevéseket és ezen alapul6 kozos jelentés- és valo-
saginterpretdciokat osztanak, és a kozds normarendszer
alapjan kialakult modellértékd viselkedésmintdkat ko-
vetnek, amelyekhez ragaszkodnak. Ezek a kdzos(ségi)
kédok, vdlaszok nem jobbak vagy rosszabbak, mint
mas kozosségek kodjai, vdlaszai, csak jellegzetesen
masok.

A normativ kultdraértelmezésnek van azonban egy
komoly hatuliitje, mégpedig az, hogy mivel igen ne-
héz arra vonatkozé standardokat meghatdrozni, hogy
az elofeltevések, hiedelmek, értékek, jelentésinter-
pretaciok, azonossagtudat és motivacidok milyen szintd
azonossagatol allithatjuk azt, hogy egy kozosség tagjai
azonos kultirdhoz tartoznak — az ilyen médon értelme-
zett kultdrat igen nehéz kozvetleniil, konkrét formaban
megragadni, mérni, operacionalizalni.

A kultdra normativ értelmezését mas szakirodalmi
forrasok kinyilvanitott, vallott értékeknek (espoused
values) is nevezi (1dsd pl. Argyris, 1992).

A madsodik értelmezés a kultira tapasztalati meg-
kozelitése: ,,A kultiira a kézosség kozdsen osztott értel-
mezéssel és értékekkel jellemezhetd megkiilonboztetd
kornyezete, amely modellként szolgdlo meghatdrozo
érzelmi, bedllitoddsbéli (attitudindlis) és magatartdsi
irdnyultsdgot eredményez, amely a kozosséget megkii-
lonboztethetdvé teszi mds kozosségektdl, és amely ge-
nerdciorol generdciora dthagyomdnyozodik.” (House
— Wright — Aditya, 1977: 540. old.)

Ebben a megkozelitésben tehat a kultdra a tagjai-
tol (de a kutato6todl is) fiiggetlen, amelyet a kozvetleniil
vizsgalhaté, megragadhatd, viselkedésben, targyiasult
kornyezetben megtestesiilt megkiilonboztets kozosségi
tapasztalatokban érhetiink tetten. A kultdra tapasztalati
(leir6) megkozelitése tehat kevésbé tekinthetd kinyilat-
koztatott, kinyilvanitott és szubjektiv véleménynek, hi-
edelemnek, eldfeltevésnek, észlelésnek, interpretacid-
nak, sokkal inkdbb kozvetleniil vizsgalhat6 tapasztalati
ténynek, amely a kozos torténelmi maltban, a k6zos-
ségre jellemzd fizikai-targyi kornyezetben (szimbdlu-
mokban), az etnikai eredetben, a valldsban, a nyelvben,
gyakorlatilag minden, ami az ember altal érzékelhetd
kiils koriilményben 0lt testet.

A kultira leiré-tapasztalati értelmezését mas szak-
irodalmi forrasok kovetett értékeknek (theory-in-use) is
nevezik (1asd pl.: Argyris, 1992).

A kultira kétféle értelmezésének a viszonydra agy
tekinthetiink, mint ugyanazon érem két oldalédra. A tor-
ténelem sordn a legtobb kozosség 1ényegében ugyan-

XLV. EVF. 2014. 3. SZAM / ISSN 0133-0179



azokkal a kiils6 hatdsokkal és belsd problémakkal
szembesiilt, legfeljebb ezek az adott kozosség fejlett-
ségi szintjétll fiiggen mds sorrendben, illetve mds-
mas korszakban kovetkeznek be. A kultdrdk kozott
azonban nem a kornyezeti hatdsok, hanem az azokra
adott kozos(ségi) vdlaszok alapjan tehetiink kiillonbsé-
get. Egy kozosség elvileg tobbféle sikeres valaszt adhat
az 6t ért kornyezeti hatdsokra, gyakorlatilag azonban
meg kell taldlnia egy konkrét valaszt, amellyel bizto-
sitja fennmaradasat, tilélését, novekedését, fejlodését.
Ezt a sikeres alkalmazkoddsi mintdt aztdn normaként
(sikeres alkalmazkodasi technikaként) Orokiti tovabb
a kozosségen beliil. A kultira tapasztalati értelmezé-
se tehat nem mds, mint kiils6 kornyezeti hatdsokra és
bels§ tarsas problémdkra kialakitott alkalmazkodas
kozvetlenill vizsgdlhat6, megragadhatd, viselkedés-
ben, cselekvésben, illetve szimbdlumokban, targyiasult
megtestesiilési formaban jelentkezd formdja. A nor-
mativ értelmezés a kultira tagjainak szubjektumdban
1étezik: az ezt alkoté elemek — értékek, normak, el6-
feltevések — val6jaban sokkal inkabb kdvetkezményei a
kultirdnak, semmint meghatdrozé sajatossdgai. A leird
értelmezé€s tehat maga a multbeli és jelenbeli kdrnyeze-
ti és bels kihivasokra adott valasz, amelynek elsajati-
tdsa a kozosség fennmaraddsat és fejlédését biztositja,
mig a normativ kultdraértelmezés azt a sikeres alkal-
mazkodasi mintat mutatja fel, amely kdz0s normativ
irdnyultsdgként (viselkedésbeli, magatartisbeli és atti-
tddbeli elvarasként, normaként) nemzedékeken keresz-
tiil atoroklddve a kozosség jovdbeli sikeres alkalmaz-
kodéséat hivatott biztositani. Egy kozosség (kultira)
mindkettS alapjan vildgosan megkiilonboztethet§ mas
kozosségektdl. Egy adott kozosségre jellemzd mind a
jelen kihivésaira adott valaszokat jelentd ténylegesen
kovetett gyakorlata, mind a normativ médon atoroki-
tett, szubjektumban 1étez8 értékrendszere. A GLOBE-
kutatds 2004-ben publikalt atfogd monografidjdban a
kétféle kultiraértelmezés megnevezését konzekvensen
ennek megfelelGen alakitottdk ki (House et al., 2004):
a tapasztalati értelmezést gyakorlatnak (practices), a
normativ értelmezést pedig értéknek (values) nevezik.

A kultura kétféle értelmezésére a szakirodalomban
haszndlt eltérd terminoldgidk, kifejezések viszonyat az
1. tdblazatban foglaltam Ossze.

A kultira — az 1. tdbldzatban Osszegzett kulcssza-
vakkal jellemezhet6 — megkozelitéseit egy mas értel-
mezési keretben (azokat a kultira szintjeiként értel-
mezve) Schein plasztikus jéghegymodellje is segithet
jobban megérteni. A jéghegymodell a kultdrajelensé-
get olyan rétegekre bontja, melyek — csakigy, mint a
jéghegy vizfelszin feletti része — megfigyelhetSk és
nyilvanvaldk, a vizfelszin alatti jelentSsebb résziik tar-
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2 2

talma és formdja azonban csak vélelmezhet6 és kisebb-
nagyobb pontossdggal valdszin(sithets az azt szemlél
szamara (Ldsd 1. dbra).

1. tdbldzat
A kétféle kultiiraértelmezés
kiilonféle elnevezéseinek viszonya

G;;(;))E)E Tobb szakirodalmi forras Argyris (1992)
gyakorlat tapasztalati leird kovetett értékek
(practices) | (experiential) | (descriptive) (theory-inuse)
értékek normativ ( rezt:(;lir(iive vallott értékek
(values) (normative) Iﬁ oscri;)tive), (espousedvalues)

Kultiraja csak viszonylag fiiggetlen, hosszabb id6n
at 1étez6 kozosségnek (tarsadalomnak, szervezetnek) le-
het. A kultira kialakuldsdhoz ugyanis elkeriilhetetleniil
sziikség van arra, hogy a széban forgd egység nagyon
sok kozos tapasztalatot szerezzen, hiszen kozosen osz-
tott elSfeltevések csak ilyen tapasztalati alapd, kozos
tanuldsi folyamat eredményeként alakulhatnak ki (l4sd:
Schein, 1985).

1. dbra
A kultira jéghegymodellje

= A kultara lathaté,
o megfigyelhetd jegyei
|
o Explicit
w szint

Nem lathatd,

de vilagosan Ertékek

megfogalmazhato szintje

- kultiraelemek
= P
.| Nem Iéthaté,nem Hfadelemvﬁag /
o tudatosulo rejtett
= kultaraje gyek el6feltevések
- szintje

Forras: Varga, 2003

A kultdra nem azonos a megfigyelhet§ viselkedé-
si sajatossdgokkal. S6t, a kultira még csak nem is az
egyetlen magyarazdja a lathaté viselkedésformaknak.
A kozvetleniil tetten érhet6 magatartdsi szabédlyossdgok
a tarsadalmi egység kultdrdjatdl és az adott szituacid
egyéb jellemzGitsl (motivacid, hatalom, csoportdina-
mikai sajatossdgok, leadership) egyardnt fiiggenek.
Kétségteleniil vannak azonban olyan ismétl6ds, rend-
szeresen megfigyelhet6 magatartdsi mintdk, szervezeti
jelek, amelyeket a kozosségre jellemzé értékrendnek
tulajdonithatunk.
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A kultira jéghegymodellje (metafordja) a komplex
kultdrajelenséget lathaté megjelenési formdkra és koz-
vetleniil nem vizsgédlhatd, a lathat6 felszin alatt meg-
hiaz6do jellemzSkre valasztja szét. A megfigyelhetd,
kiils6 szemlél§ szamdra is megragadhatd jellemz8k
kozé soroljuk a rendszeresen ismétl6d6 ceremonidkat
(szertartasokat), a szervezeten beliil keringd torténete-
ket, sztorikat, a haszndlt nyelvezetet, szakzsargont, a
lathat6é viselkedésmintdkat, a kozosség szimbdlumait,
az 0ltozkodést és a kultira mas targyiasult megjelenési
formait (artifacts).

A kultira magjéban rejld jellemzSk azonban ilyen
nyilvdnvaldan nem testesiilnek meg (objektivdlédnak),
és hogy egy adott k6zosség tagjai milyen értékeket val-
lanak, mi van valdjdban a fejiikben, azokra a l4that6
jelekbdl csak kovetkeztethetiink.! A kultdra magja az
értékekben, feltevésekben, hiedelmekben, érzésekben
és attittidokben rejlik, amelyek azonban Idthatatlanok
maradnak. Schein nyoman a kultdra implicit rétegét is
két, tobbé-kevésbé elkiiloniils rétegre bontom:

— Az egyik a nem ldthatd, tehét az implicit részhez
tartozd, de megfogalmazhat6 kultdraelemek cso-
portja, melyek jellemzSen még tudatosulnak az
adott kultirdhoz tartozé egyénekben. Ide sorol-
hatdk a tarsadalmi értékek és normak.

— Alegalsé, tehat legmélyebben fekvd kultdraréteg
a nem lathatd, és rendszerint nem tudatosuld,
rejtett elGfeltevésekben kédolt kultdraelemek
szintje. Ezek olyan hiedelmek, az emberi 1€t és
a létezés alapvetd kérdéseivel kapcsolatos elgon-
doldsok, melyek még tudatos premisszdkként
sem fogalmazdédnak meg, a mélyrétegekbdl egy-
szerlien csak terelik gondolkoddsunkat, vilaglata-
sunkat €s viselkedésmintdinkat (Bakacsi, 1996).

A fentebb bemutatott gondolatmenet fogalmaival
Osszevetve a jéghegymodellt azt mondhatjuk, hogy mig
a kultdra leiré értelmezését (gyakorlat, kovetett érték,
tapasztalati kultdra) a jéghegy explicit, felszin feletti,
kozvetleniil vizsgalhat6 és megtapasztalhatd szintjével,
addig a kultira el6iré értelmezését (érték, vallott érték,
normativ) a jéghegy implicit, de a cselekvést a k6zos-
ség tudatos gondolkod4si tartomdnyédban meghatdrozd,
kanonizalt értékhiedelem-tartomdnnyal azonosithatjuk.

A rejtett el6feltevés szintje a fenti fogalmi hiléban
nem azonosithatd, illetve a megvallott, kinyilatkozta-
tott értékhiedelem-tartomanynak olyan rétege, amely
kozvetleniil nem vizsgdlhat6. Ugyanakkor a kultira leg-
erGsebb, legmeghatirozobb mélyrétegét jelenti, éppen
azért, mert a magatartdsra gyakorolt hatasat ugy fejti ki,
hogy a cselekvés, dontés pillanatdban az adott kultira
tagjdban nem is tudatosul, azaz nem is vagyunk annak
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tudatdban, hogy ezen értékvalasztdsainknak, illetve hie-
delmeinknek-meggy6z6déseinknek van (lehet) alternati-
véja, igy azok kiviil maradnak tudatos tudasunkon.? Ez-
zel a szinttel a tovdbbiakban nem foglalkozunk, mivel a
GLOBE kvantitativ mddszertandval ezek nem mérhetdk.

A GLOBE-kutatas egyediilallé lehetGséget kindl a
kétféle kultiramérés Osszehasonlitdsara, minthogy a
kérd6iv mind az észlelt, mind a kivanatos kultdravalto-
zokra irdnyul6 kérdéseket tartalmaz, mégpedig izomorf
formaban.

A GLOBE-kutatds a nemzeti és szervezeti kulti-
rat — azok tapasztalati (gyakorlat) és normativ (érték)
értelmezését — kilenc dimenzio (hatalmi tivolsdg, bi-
zonytalansdgkeriilés, kollektivizmus I. — intézményi
kollektivizmus, kollektivizmus II. — csoportkollekti-
vizmus, nemi egyenldség, ramendsség/asszertivitds,
teljesitményorientdcié, jovGorientdcid, humadnorien-
taci6) alapjan mérte. A vélasztott dimenzidk feldlelik
az ismert empirikus kultdrakutatisi elézmények szinte
minden lényeges kultiravéltozéjat, s6t azokat djakkal
egészitik ki (House — Hanges — Quintanilla — Dorfman
— Javidan — Dickson, 1998).

E kultdraviltozék (dimenzidk) meghatirozdsait a
GLOBE monogriéfidja (House et al., 2004: 12-13. old.)
alapjdn mutatom be.

— Hatalmi tdvolsdg (Power Distance): annak a
mértéke, hogy egy szervezet vagy a tarsadalom
tagjai mennyire varjak el és fogadjdk el a hatalom
egyenlGtlen eloszldsét, hogy a hatalom a szerve-
zet vagy kormédny magasabb szintjeire rétegzdd-
jon és oda koncentralédjon;

— Bizonytalansdgkeriilés (Uncertainty Avoidance):
annak a mértéke, hogy egy szervezet vagy a tar-
sadalom tagjai kialakult tarsas normékra, ritudlékra
¢s biirokratikus gyakorlatra tdmaszkodva mennyire
torekszenek a bizonytalansdg elkeriilésére, mérsé-
kelve a jovébeli események elGrejelezhetetlenségét;

— Intézményikollektivizmus(CollectivismI.—Instituti-
onal collectivism): annak a mértéke, hogy a szerve-
zetek és a tdrsadalom intézményi normadi és gyakor-
lata mennyire batoritjdk és jutalmazzdk az erdfor-
rasok kollektiv elosztdsat és a kollektiv cselekvést;

— Csoportkollektivizmus (Collectivism II. — In-
Group collectivism): annak a mértéke, hogy
az egyének szervezetiikben vagy csalddjukban
mennyire juttatjak kifejezésre biiszkeségiiket, lo-
jalitasukat és 0sszetartozas-érzésiiket;

— Nemi egyenldség (Gender egalitarianism): annak
a mértéke, hogy a tirsadalom vagy egy szervezet
mennyire minimalizdlja a nemi szerepek kozti
kiilonbségeket, elgsegitve ezzel a nemek kozotti
egyenldséget;
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— Rdmendsség/asszertivitds (Assertiveness): annak
a mértéke, hogy az egyének tarsas kapcsolataik-
ban mennyire hatdrozottak (asszertivek), szem-
benéll6ak (konfrontativak) és agresszivek szer-
vezeteikben vagy a tdrsadalomban;

— Teljesitményorientdcio (Performance orienta-
tion): annak a mértéke, hogy egy szervezet vagy
a tarsadalom mennyire batoritja a csoporttagokat
a teljesitmény novelésére €s a kivalosagra, és
mennyire jutalmazza &ket ezért;

— Jovoorientdcio (Future orientation): annak a
mértéke, hogy egy szervezet vagy a tarsadalom
tagjai milyen mértékben adjak a fejiiket olyan jo-
v@orientdlt magatartdsformdkra, mint a tervezés,
a jovébe valo befektetés, a javak egyéni vagy
kollektiv felélésének elhalasztasa;

— Humdnorientdcio (Humane orientation): annak a
mértéke, hogy a szervezetek vagy a tarsadalom
tagjai mennyire bétoritanak és jutalmaznak méa-
sokat arra, hogy igazsdgosak, méltinyosak, on-
zetlenek, bardtsdgosak, nagylelktiek, gondosko-
dok és kedvesek legyenek.

Az ingahatas

A magyar adatsorok els§ feldolgozésa sordn (Bakacsi —
Takacs, 1998) figyeltiink fel arra az 0sszefiiggésre, hogy
erds az észlelt Hatalmi tavolsdg gyakorlat csokkentésé-
nek, a Jov6- és Teljesitményorientacié gyakorlat ndve-
1ésének szandéka. Ugyancsak erdsnek tetsz§ az igény a
Humanorientacid erdsitésére és a bizonytalansag csok-
kentésére (,rend irdnti vagy”). Ugy tiinik, a magyarok
véltoztatni szeretnének az észlelt individualizmusukon
(elmozdulva kissé egy kollektivabb kultira felé). Csu-
pan a Nemi egyenl8ség, illetve a Csoportkollektivizmus
tarsadalmi gyakorlatdnak mértékével latszottak a ma-
gyar kérd6ivkitoltSk elégedettnek, és nem akartdk azt az
elvért tdrsadalmiérték-szinten jelentGsen modositani.

Tovabbi kérdjeleket vetett fel (Aczél, 1998) kéz-
iratdban publikalt két térkép, amelyben a szerz§ a
GLOBE-kutatds 61 orszdgban mért Hatalmi tdvolsag,
illetve Bizonytalansdgkeriilés adatait koordindtaként
felhaszndlva reprodukalta Hofstede j6l ismert kultura-
lis vilagtérképét. Aczél ezt mind a GLOBE leir6 vél-
tozéival (ldsd: 2. dbra), mind a normativ valtozéival
(ldsd: 3. dbra) elvégezte.

A GLOBE mérési értékek alapjan elkészitett térké-
pek értelmezéséhez megjegyzendd, hogy Aczél (1998):
— a koordinéta-rendszerek skélaterjedelmét a jobb
szemléltetés érdekében az adott, a skaldkon mért
legnagyobb és legkisebb nemzeti érték altal hata-

rozta meg,
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— avaltozok altal kifeszitett sikot négy siknegyedre
(kulturalis ,,égtéjra”) osztd véalasztévonalakat pe-
dig a két kultdravaltoz6 atlagértékeinél (a 61 or-
szég sdlyozatlan vildgatlagaindl) hiizta meg (ezek
a tarsadalmi gyakorlat esetén a kovetkezk: ha-
talmi tdvolsdg: 5,17, a bizonytalansigkeriilés:
4,16, a tarsadalmi értékek esetén pedig hatalmi
tavolsdg: 2,75, a bizonytalansdgkeriilés: 4,62),

— abizonytalansigkeriilés-skala, Hofstede térképé-
hez hasonl6an, forditva szerepel: a bizonytalan-
sagtlir6 kultirak a térkép fels6 (északi), a bizony-
talansagkeriil§ kultirak pedig a térkép alsé (déli)
részén taldlhatok.

A tarsadalmi gyakorlat (leiré véltozdk) koordiné-
tai alapjan megrajzolt GLOBE-térképen szembeotld,
hogy a jellegzetes kulturdlis orszdgcsoportok (klasz-
terek, vesd 0ssze pl.: Ronen — Shenkar, 1985) itt is
megtaldlhatok: az angol-szdsz, a german, a dél-ame-
rikai, a latin és a tavol-keleti kultdrdk. Figyelemre
mélté ugyanakkor a Hofstede-féle térképpel Ossze-
vetve, hogy egydltalan nem ott taldlhaték, ahol azok
Hofstede-nél voltak!

— A Hofstede altal ,,piac”-nak cimkézett negyed-
ben (alacsony bizonytalansdgkeriilés, alacsony
hatalmi tdvolsag) egy eurdpai orszag sincs (Len-
gyelorszagot kivéve), és az USA is éppen hogy a
hatdrdn van. Meglepd ugyanakkor, hogy az ebbe
a siknegyedbe tartoz6 orszagcsoportot olyan kul-
turdk alkotjak, mint Bolivia, Costa-Rica, Egyip-
tom, Katar vagy Japan.

— A Hofstede éltal ,,csaldd”’-nak cimkézett negyed-
ben (magas hatalmi tdvolsdg, gyenge bizonytalan-
sdgkeriilés) a kelet-eurépai orszagok (Magyaror-
szag, Szlovénia, Oroszorszag) mellett a dél-eurdpai
nemzetek taldlhatok (az eredeti Hofstede-térképen
nem volt eurdpai orszag), és ugyancsak idekertiltek
a Hofstede-nél ,,piramis” negyedben pozicionalt
dél-amerikai orszdgok. Erdekes médon az afrikai
(Dél-Afrika, Zambia) és a tdvol-keleti orszdgok
(India, Indonézia, Fiilop-szigetek) egy része vi-
szont maradt ebben a negyedben.

— A Hofstede-féle ,, piramis”-negyed (erds bizony-
talansagkeriilés, nagy hatalmi tavolsag) j6forman
kitiriilt, markdnsan csupdn a két Németorszag
és Franciaorszag mutat egyértelmd idetartozast.
A tobbi germdn orszag (Ausztria, Svéjc) viszont
maradt, az angol-szdsz és a skandindv orszdgok
pedig ,,atvandoroltak™ a ,,jol olajozott gép” (ers
bizonytalansdgkeriilés, kis hatalmi tdvolsdg) ne-
gyedbe. Némiképp megleps ugyanakkor Albdnia
felttinése ebben a kultirkorben.

VEZETESTUDOMANY

XLV. EVF. 2014. 3. SZAM / ISSN 0133-0179



CIKKEK, TANULMANYOK

2. dbra
Hofstede rekonstrualt kulturalis vildgtérképe a GLOBE hatalmi tivolsag
és bizonytalansagkeriilés tarsadalmi gyakorlata altal kifeszitett koordinata-rendszerben
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3. dbra
Hofstede rekonstrualt kulturalis vilagtérképe a GLOBE hatalmi tavolsag
és bizonytalansagkeriilés tarsadalmi értékek altal kifeszitett koordinata-rendszerben
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A két térkép osszevetése — a Hofstede-féle térképtsl | nemcsak Hofstede-hez képest vandorolnak a térképen,
valé markans eltérés mellett — még egy izgalmas felis- | hanem annak fiiggvényében is mas térkép rajzolatokat
meréshez vezethet el: az orszdgok (vagy még inkdbb: : kapunk, hogy az észlelt gyakorlat, vagy az elvart érté-
a klaszterek) zome kozép-pontosan tiikrozott 4tellenes | kek koordindtai segitségével rajzoljuk meg a térképe-
égtajon tiinik fel a masik térképen. A klaszterek tehat | inket!
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Ezeknek az 0Osszefiiggéseknek a felismerése ve-
zetett arra, hogy megvizsgédljam: vajon a tarsadalmi-
gyakorlat- és a tarsadalmiérték-valtozok adatsorait
(orszagéatlagait) szisztematikusan Osszehasonlitva egy-
fajta metamintdzatként is megfigyelhetS-e az észlelt
tarsadalmi gyakorlat megvaltoztatasara irdnyul6 igény.

Az Un. ingahatast el6szor (Bakacsi, 1999) tanulmé-
nyomban publikdltam, amelynek 1ényeges megallapita-
sait alabb dsszefoglalom. E vizsgélat sordn mddszeresen
Osszehasonlitottam 61 orszdg GLOBE-monografidban
(House et al., 2004) publikalt észlelt és kivdnatos kultd-
ravaltozo6it — itt szeretném megjegyezni, hogy ez az 0sz-
szehasonlitds a tarsadalmikultdira-valtozokra korlatozo-
dott (tehat a szervezetikultira-szintet nem vizsgéltam).

Az 6sszehasonlitds harom kiillonbdz6 maédjai:

® az orszdgokra kultdravaltozonként mért és ki-
szamolt leird és normativ dtlag értékei Snmaguk-
ban megmutatjdk, hogy a vizsgalt kultira 1-7
Likert-skdldan mekkora értéket mutat, ezekre az
adatsorokra kiszamoltam az észlelt és a kivdnatos
orszagatlagértékek korrelacidjat,

® az atlagértékek alapjan kultdravaltozénként
felallithat6 egy-egy orszdgrangsor, amelynek
rangszdmértékei a rangsorban elfoglalt hely
alapjdn megmutatja az orszag relativ helyét mas
orszdgokhoz viszonyitva, ezekre az adatsorok-
ra kiszdmoltam az észlelt és a kivdnatos orszag
rangszdmértékek korrelacidjat, végezetiil

® egy tesztsdvképzéskent (test banding-ként) ismert
technikat kovetve olyan orszdgcsoportok képezhe-
t6k, amelyekbe besorolt orszdgok az adott valtozd
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tekintetében tobbé-kevésbé hasonlonak tekinthe-
t6k.? A test banding médszerrel az adott véltozéra
jellemz§ széras terjedelmétdl fiiggben harom vagy
négy orszagcsoportot (savot, band-et) kiillonboztet-
tek meg, melyeket az A-B-C-(D) betiikkel jeloltek,
ahol az A mindig az adott valtoz6 szerinti magas
értékekkel bir6 orszag-csoportjat jeloli. Ezekre az
adatsorokra kiszdmoltam az észlelt és a kivdnatos
orszag sdvazonosito értékek korrelaciojat.

Az egyes korrelacidszamitdsokhoz a skélafoknak
megfelel§ korreldcids egylitthatokat alkalmaztam, azaz:

® az orszdg-itlagértékek korreldcidinak bemuta-
tdsara a Pearson-féle (parametrikus) korreldcids
egylitthatot,

® az orszdgrangsorok korreldcidinak bemutatdsa-
ra — 1évén azok ordindlis skdldn mért rangsza-
mai — kétféle nem parametrikus korreldci6sza-
mitasi technikakat (Kendall-féle tau-b, illetve
Spearman-féle rho),

® az orszagcsoportok sdvazonositéi kozotti kap-
csolatot (amelyek jéllehet bizonyos értelemben
tekinthet6k ordinalis skalaknak is, de kozelebb
allnak a nominalis skéla értelmezéséhez) a nem
parametrikus Gamma korrel4cids egyiitthat6 ki-
szdmitdsdval mutatom be.

A szamitasi eredményeket dsszefoglaléan (Bakacsi,
1999 alapjan) a 2. tdbldzatban mutatom be.

A kultirdk kozti 6sszehasonlitds 2. tdbldzatban be-
mutatott korreldciés értékei arra utalnak, hogy a tarsa-
dalmi gyakorlat és érték viszonydban két eltér§ minta-
zat 1étezik.

2. tdbldzat

A GLOBE tarsadalmi gyakorlat, illetve tiarsadalmi érték adatsorainak korrelacioi az atlagértékek,
rangszamértékek és orszagcsoporthoz tartozas (tesztsav) szerint

Orszagatlagok Orszagok rangszamai U5 cfoportba
sorolasa ,
= - ——— 5 Ertékeld besorolas
S earson ign. enda . pearman- | . .

GLOBE-viltozok correlation | 2-tailed au-b Sign. correlation Sign. | Gamma | Sign.
Bizonytalansagkertiilés -.604 > .01 -.330 > .01 — 481 >.01 | —.624 >.01 Inga
Hatalmi tdvolsag -.552 > .01 -.334 > .01 - 472 >.01 | -.629 >.01 Inga
Intézményi kollektivizmus -.538 > .01 -.381 > .01 =515 >.01 | -.564 > .01 Inga
Réamendsség/asszertivitds -.267 >.05 -.164 >.05 -.262 >.05 | -.331 | nem szign. Ingaszeri
JovGorientacid -.261 > .05 —-.226 >.01 -.326 >.01 | -.427 > .05 Ingaszerd
Huménorient4cio -.237 nem szign. | —.238 > .01 -.367 >.01 | -.368 > .05 Ingaszeri
Teljesitményorienticié -.170 nem szign. | -.175 > .05 -.271 >.05 | —.277 | nem szign. Ingaszerd
Nemi egyenlGség +.273 >.05 +.210 >.05 +.298 >.05 | +.347 >.05 Péarhuzamosszeri
Csoportkollektivizmus +.324 >.05 +.174 nem +.241 MM 4333 | nem szign. | Parhuzamosszerd

szign. szign.
Forras: Bakacsi, 1999
VEZETESTUDOMANY
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* Az els6 — amelyet nevezhetiink pdrhuzamos
(vagy kiegészit6) mintdzatnak is —, amelyre az
jellemzd, hogy kovetett tarsadalmi gyakorlatuk
alapjan bizonyos orszdgcsoportba rangsorolt kul-
tirdk nem akarnak véltoztatni azon, és a tarsadal-
mi értékeiket tekintve azonos (vagy nagyon ko-
zeli mds) orszdgcsoporthoz szeretnének tartozni.

® A maésodik jellegzetes mintdzat — amelyet nevez-
hetiink ingamintdzatnak — ezzel szemben azt tiik-
rozi, hogy a kovetett tdrsadalmi gyakorlatuk alap-
jan orszdgcsoportba sorolt kultdrdk tdrsadalmi
értékeiket tekintve az atellenes orszdgcsoportok
valamelyikéhez szeretnének tartozni:

— az egyik szélsGértéknek szdmité gyakorlattal
jellemezhetd orszdgcsoporthoz (példaul A cso-
port) tartoz6 orszdgok hajlamosak arra toreked-
ni, hogy az atellenes sz€éls6érték tarsadalmi ér-
tékcsoporthoz (példaul D csoport) tartozzanak,

— ugyanakkor a k6zépt6l egyik irdnyba csak mér-
sékelten eltérd csoportok orszdgai hajlamosak
a kozéptdl a masik irdnyba csak mérsékelten
eltér§ orszagcsoporthoz tartozdsra torekedni
(példaul B-bsl C-be).

Egyértelmiien ingamintdzatot mutaténak akkor ne-
vezek egy valtozét, ha mind a négy korrelacids egyiitt-
hat6 szerint erds szignifikdns, negativ korreldcios érté-
keket mutat. Ilyennek bizonyultak a Hatalmi tdvolsdg,
a Bizonytalansdgkeriilés és az Intézményi kollektiviz-
mus valtozok.

Négy véltoz6 (Jovorientacid, Teljesitményorienta-
ci6, Humanorientacid, Rdmendsség/asszertivitas) inga-
szeriien viselkedik — a korrelacios értékeik rendre mind
negativak, de vagy nem elég erdsek ezek a korrel4cids
értékek és/vagy alacsonyabb szignifikanciaszintet mu-
tatnak (nem szignifikansak).

Végezetiil két olyan valtozénk van (Nemi egyen-
16ség, Csoportkollektivizmus), amelyek parhuzamos-
szer(inek jellemezhetSk — a korreldcids értékeik rendre
mind pozitivak, de vagy nem elég erGsek ezek a korreld-
cios értékek és/vagy alacsonyabb szignifikanciaszintet
mutatnak (nem szignifikdnsak).

Ezen kutatsi eredmények tiikkrében az aldbbi hipo-
téziseket fogalmaztam meg:

Hipotézis 1.: Minél nagyobb az atélt bizonytalansag
érzete egy kultiranak, anndl inkdbb torekszik a bi-
zonytalansdg csokkentésére (redukcidjira).

Hipotézis 2.: Minél nagyobb Hatalmi tdvolsdg jellem-
zi egy orszag tarsadalmi gyakorlatat, annél inkabb
torekszik az a Hatalmi tdvolsdg tirsadalmi értékét
csokkenteni.

VEZETESTUDOMANY
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Hipotézis 3.: Minél individudlisabb egy orszdg tarsa-
dalmi gyakorlata, anndl kollektivabb értékrendhez
szeretne tartozni (Intézményi kollektivizmus).

Hipotézis 4.: Minél rdmendsebb, domindnsabb,
asszertivebb egy kultira kovette tdrsadalmi gyakor-
lat, a vallott értékek szintjén anndl inkabb torekszik
annak mérséklésére.

Hipotézis 5.: Minél inkdbb jelenben €16 egy kultura tar-
sadalmi gyakorlata, annal jov§orientaltabb értékeket
vallanak az adott kultira tagjai (JovSorientacio).

Hipotézis 6.: Minél kevésbé batoritja és jutalmazza
egy kultira a korrektséget, altruizmust, nagylel-
kiiséget, tor6dést és kedvességet tdrsadalmi gya-
korlataban, annal inkabb torekszik ezen mintazat
megvaltoztatidsira a kinyilvanitott értékek szintjén
(Humanorientacio).

Hipotézi 7.: Minél kevésbé batoritja és jutalmazza egy
kultdra tarsadalmi gyakorlatdban a kivalésagot és
a teljesitmények novelését, anndl inkabb torekszik
ezen mintdzat megvéltoztatdsara a kinyilvanitott
értékek szintjén (Teljesitményorientacid). Itt azon-
ban fontos hangsilyozni a teljesitményorientacional
észlelt ingaszerd mintdzat nem erds (és értelemsze-
rien nem is szignifikans) korreldcién alapszik.

Hipotézis 8.: Akiilonbozd kultirdk ,.elégedettnek tlin-
nek” a csoportkollektivizmus tirsadalmi gyakorla-
tuk jellemzd mértékével, és nem igazdn kivanjdk azt
Iényegesen megvaltoztatni.

Hipotézis 9.: Akiilonbozs kultirdk ,,elégedettnek tlin-
nek” a nemi szerepek tdrsadalmi differencidltsdgara
jellemz6 tarsadalmi gyakorlatukkal, és nem akarjak
azt lényegesen megvaltoztatni (Bakacsi, 1999).

Az ingas valtozok részletesebb elemzése

A 2. tablazat tanisdga szerint harom olyan véltozénk
van, amelyek egyértelmiien mutatjdk az ingahatast
(Hatalmi tdvolsdg, Bizonytalansdgkeriilés és Intézmé-
nyi kollektivizmus). Vegylik sorra ezeket az ingahatas-
sal jellemezhet§ kultiravaltozdkat és végezziink rész-
letesebb elemzést mindegyiken.

Bizonytalansagkeriilés

A 4. dbra azt a térképet mutatja be, amelyen a Bizonyta-
lanséagkeriilés tarsadalmi gyakorlata (leird) és tarsadal-
mi értékei (normativ) valtozok szerinti orszagcsoportok
sdvazonositéit koordindtaként hasznélva rajzolhatunk
meg. Ebbdl az dbrabdl plasztikusan kiolvashat6 az in-
gahatis:
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* 23 orszag (38%) a keresztatlon helyezkedik el
(sotétsziirke drnyaldssal),

* tovébbi 29 orszag (48%) a keresztatlot kozvetleniil
kisér6 mezGkben (vildgossziirke arnyaldssal) és

* csak 9 orszdg ,,l6g le” az ingamintazatrdl és mu-
tat pairhuzamos (kiegészitd) jelleget.

A Bizonytalansagkeriilés tarsadalmi érték (normativ) és gyakorlat
(leir6) szerinti orszagcsoportok siavazonositéi alapjan eldallitott térkép

CIKKEK, TANULMANYOK

Tal4n az is tanulsdgos, hogy a bizonytalant6l a bi-
zonyossdg felé a latin (latin-amerikai és latin-eurépai),
a kelet-eurépai és az dzsiai klaszterek tagjai mozdul-
nanak kisebb-nagyobb kilengéssel, mig a biztostol a
bizonytalan felé a german és az angolszdsz klaszter
tagjai ,,lengenének”. Ezeket az Osszefiiggéseket meg-
erdsiti a gyakorlat- (leir6) és
az érték-(normativ) valtozék
kiilonbségébdl képzett grafi-
kon (ldsd 5. dbra):

4. dbra

272

Ertek o az egyik szélsGérték a 2,19
D [gerw, switz net skalaértéknyi kiilonbséget
C aut, den, fin, aus, can, cze, mutaté Oroszorszdg (ész-

gere, nezl, swe | eng, ire, usa lelt bizonytalansag 2,33;
mal, sin fra, hok, ind, arg, cos, ist, ita, | bol, gua, hun e}v?n bizonytalanségke-
. riilés 5,07),

B kuw, soafw, jap, kaz, kor, S
soafb, zam, zim | pol, por, qua * ennek kozelében az orto-
’ ’ T dox, illetve katolikus tra-
spa, tur P o
- - dici6ju kelet-eurépai  és

chi alb, indo, mex, bra, col, ecu, gree, rus, ven latin orszdgok
A nam, nig, tawa cey. elsal, geor, * a masik szélséérték a 2,21
iran, mor, phi, skalaértéknyi bizonytalan-
slo, tha sdgot novelni kivané Svijc
A B C D  Gyakorlat (észlelt bizonytalansagérzet

Forras: Aczél, 1998

A 4. abrabdl kiolvashat6 az a fentebb targyalt ket-
tGsség is, amely szerint:

2 2

* a gyakorlat szerint valamelyik szélsGértéket mu-
taté orszagok az értékek szerinti ellentétes szE1s6-
értéket mutatd csoportba , kivankoznak™. Erdekes
moédon ezen beliil 1étezik mindkét ellentétes min-
tazat:

— a tarsadalmi gyakorlatban nagyfoku bizonyta-
lansagot megéld Oroszorszag, Gordgorszag és
Venezuela elvdrdsai szerint a legkiszdmitha-
tobb, legkontrollaltabb bizonytalansagot kiné-
16 orszagcsoportba kivan tartozni,

— ugyanakkor a tdrsadalmi gyakorlatban nagyfo-
ku stabilitdst tapasztald nyugatnémet és svdjci
tarsadalom elvarasai a magasabb bizonytalansa-
got megengeds orszdgesoport felé gravitdlnak.

* a nagyobb részminta az ,enyhébb kilengési
inga” — ugyancsak két alesettel:

— Argentina, Costa Rica, Izrael, Olaszorszag, Ja-
pan, Kazahsztdn, Korea, Lengyelorszdg, Portu-
gélia, Katar, Spanyolorszag, Torokorszag a kissé
bizonytalanbdl a kissé biztosabb felé leng ki, mig

— Ausztrdlia, Kanada, Csehorszdg, Anglia, Tror-
szag, USA pedig a kissé biztosb6l a kissé bi-
zonytalanabb felé.

5,37; elvart bizonytalan-
sagkeriilés 3,16),

* ennek kozelében talalhatéak a reformatus (luthe-
ranus, kdlvinista, anglikdn) german, skandindv és
angol-szész orszigok.

A 6. dbrdn egymds mellé szerkesztve mutatom be
azt a két grafikont, amelyek az egyes orszagok Bizony-
talansdgkeriilési tarsadalmi gyakorlatdnak, illetve érté-
keinek eltérését abrazoljak, rendre a sajat vildgatlag-
értékeiktdl.

A két dbra kehelyszertien szétnyilé mintdzata egy
tovabbi dbrazoldsmoéddal erGsiti meg az ingahatast.
Ami ezen az dbran figyelemre és elemzésre méltd, az
a kehely kozépsé tartomdnyanak rendhagyoan, ,,0ssze-
vissza” viselked§ orszdgai: ezek az 4zsiai (konfucia-
nus-kinai, tavol-keleti, arab-iszlam), valamint (fekete-
afrikai orszagok. Ugy tiinik, ezekben az orszagokban
(kulturalis klaszterekben) a bizonytalansdghoz vald
viszony, annak értelmezése jellegzetesen mds, mint a
két széls6 tartomany. Erdekes megemliteni, hogy a ke-
hely két szElét — kiilonbozbségiik ellenére — egy dolog
Osszekoti: valamennyi kulturdlis klaszter bolcsdje fold-
rajzi értelemben Eurdpa, itt taldlhatok, vagy torténeti-
leg ide nytlnak vissza a gyokerek.

Az eurdpai és Eurdpan kiviili kultdrdk, gondolkodas-
moédok (filozéfidk, valldsok) kiillonbségeinek mélyebb
elemzése szétfeszitené jelen tanulmany kereteit, meg-
elégszem ehelyiitt a kiilonbségek leird felmutatdsaval.

VEZETESTUDOMANY
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5. dbra

A Bizonytalansagkeriilés tarsadalmi gyakorlat- és értékvaltozok kiilonbségei

elsal

tha

hun

bra

egy

kor
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tawa

alb

kaz

soafw

kuw
china
soafb

AN AN AN N|
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hl.
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Forras: sajit szerkesztés

T

0,50
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6. dbra

A Bizonytalansagkeriilés tarsadalmi gyakorlat- és értékvaltozok kiilonbségei rendre
a vilagatlagértékektdl

Tarsadalmi gyakorilat
eltérése a vilagatlagtdl
(4,15)
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Tarsadalmi érték
eltérése a
vilagatlagtdl (4,62)
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Hatalmi tavolsag

A 7. dbra azt a térképet mutatja be, amelyen a hatal-
mi tdvolsdg tdrsadalmi gyakorlata (leird) és tarsadalmi
értékei (normativ) véltozok szerinti orszdgcsoportok
sdvazonositéit koordinitaként hasznilva rajzolhatunk
meg. EbbS] az 4brdbdl szintén plasztikusan kiolvashatd
az ingahatis:

* 34 orszag (56%) a keresztitlon helyezkedik el
(sotétsziirke drnyaldssal),

* tovabbi 22 orszdg (36%) a keresztatlon kozvetle-
niil kiséré mezSkben (vildgossziirke drnyalédssal) és

* csak 5 orszag ,,16g le” az ingamintdzatrél és mu-
tat parhuzamos (kiegészit6) jelleget.

A hatalmitavolsag-keriilés tarsadalmi érték (normativ) és
a gyakorlat (leird) szerinti orszagcsoportok savazonositdi alapjan

222

elgallitott térkép
Erték

CIKKEK, TANULMANYOK

Olaszorszag, Korea, Namibia, Nigéria, Fiilop-
szigetek, Oroszorszag, Szlovénia, Thaifold,
Zimbabwe elvdrdsai szerint a legalacsonyabb
hatalmi tdvolsigra vagy6 orszdgcsoportba ki-
van tartozni,

— ugyanakkor a tarsadalmi gyakorlatban relative
alacsony hatalmi tavolsdgot tapasztal6 alban és
boliviai tarsadalom, valamint Dél-Afrika fekete
népességének elvardsai a magasabb tavolsdggal
jellemezhetd orszdgcsoport felé mozdulnak.

* a nagyobb részminta az ,enyhébb kilengési
inga”, amely zomében angolszédsz, tavol-keleti,
és néhany latin-amerikai orszagot tartalmaz.

Tanulsdgos a gyakorlat-
(leird) és az érték (normativ)
valtozok kiilonbségébdl kép-
zett grafikon (ldsd 8. dbra).
* az egyik sz€lsGérték a ha-

7. dbra

elsal, fra, gere, hun, | aut, fin, switz
ind, iran, ita, kor,

C | nam, nig, phi, rus,

talmi tavolsdgukat 0,76
skalaértékkel novelni kivd-
no csehek (észlelt hatalmi
tavolsag 3,59; elvart hatal-

slo, tha, zim mi tdvolsdg 4,35)",

B bra, col, ecu, gree, aus, can, cos, eng, den ¢ ennek kozelében a hatalmi
gua, por, spa, tur, geor, gerw, indo, ire, tavolsagukat kismértékben
ven, zam isr, jap, mal, mex, sin, csokkenteni kivané angol-

soafw, swe, usa szdsz orszagok,
kaz, mor chi, egy, hok, kuw, alb, bol ,soafb *a .mz/isﬂ( S,Zé,156érték }}at?j‘l'
A nezl, pol, qua, tawa mi tavols§gat 3,52‘skalaer—
tékkel csokkenteni kivand
cze Kolumbia (észlelt hatalmi
A B C Gyakorlat tavolsag 5,56; elvart hatal-

Forras: Aczél, 1998

Ebbdl az abrabdl is kiolvashaté az a fentebb targyalt
kettGsség, habar némi korldtozéssal, hiszen a tarsadal-
mi gyakorlat csupdn hdrom sdvra tagolddik. (Tulaj-
donképpen a tarsadalmi érték is: a tarsadalmi értékek
savjaibo6l a legmagasabb hatalmi tavolsdg értékd sav
egyszemélyes — csak a minden tekintetben extrém mo-
don viselked§ csehek tartoznak ide. Ha ettSl az adattdl
eltekintiink, a matrix 3x3-as). Ezzel egyiitt:

* itt is létezik az a kategdria, amely a gyakorlat
szerint valamelyik szélsGértéket mutatd orszagok
az értékek szerinti ellentétes szélsGértéket mutatd
csoportba ,.kivankoznak™, és itt is 1étezik mindkét

ellentétes mintazat:

— tarsadalmi gyakorlatban magas hatalmi tdvolsa-
got tapasztal6 El Salvador, Franciaorszdg, Né-
metorszdg (kelet), Magyarorszag, India, Irdn,

mi tavolsag 2,04),
* ennek kozelében a ha-
talmi tdvolsagukat jelentGsen csokkenteni kivano latin-
amerikai, kelet-eurépai és latin-eurépai orszagok.

Intézményi kollektivizmus

A 9. dbra azt a térképet mutatja be, amelyen az in-
tézményi kollektivizmus tdrsadalmi gyakorlata (le-
ir6) és tarsadalmi értékei (normativ) valtozok szerinti
orszagcsoportok sdvazonositéit koordinitaként hasz-
nalva rajzolhatunk meg. Ebb6l az abrabdl is kiolvasha-
t6 az ingahatis:
* 15 orszdg (25%) a keresztatlon helyezkedik el
(sotétsziirke drnyaldssal),
* tovabbi 26 orszdg (36%) a keresztatlot kozvetleniil
kiséré mezSkben (vildgossziirke drnyaldssal) és
* viszont 15 orszag ,lel6g” az ingamintdzatrdl és
mutat parhuzamos (kiegészits) jelleget.
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lektivizmust megéls
Korea elvardsai sze-
rint a legindividualis-

tdbb orszdgcsoportba kivén tartozni,

— ugyanakkor a tarsadalmi gyakorlatban nagy-
foki individualitdssal jellemezhet§ gorog tar-
sadalom elvdrdsai a magasabb kollektivizmust
igérd orszagesoport felé gravitdlnak.

* a nagyobb részminta az ,enyhébb kilengési
inga” — ugyancsak két alesettel:

VEZETESTUDOMANY

Forras: Aczél, 1998

8. dbra
A hatalmi tavolsag tarsadalmi gyakorlat- és értékvaltozok kiilonbségei rendre
a vilagatlagértékektol
__cze |
—
B m— e
—ae
= Sthi—
- =
jap—
——
= ———
— spe—
————
-4,00 -3,50 -3,00 2,50 2,00 -1,50 -1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00
Forras: sajat szerkesztés
. . 9. dbra
Az 4brabdl ismételten kiolvas- NPT . . . c s PN
. B Az intézményi kollektivizmus tarsadalmi érték (normativ) és
hat6 az a fentebb targyalt ket- A . ) . e .
e . a gyakorlat (leird) szerinti orszagcsoportok savazonositdi alapjan
t6sség, amely szerint: P iy
elgallitott térkép
* a gyakorlat szerint va-  Erték
lamelyik  szélsGértéket kor geor
H}Et?:o orgza'goﬁ az/er— C den, fin, jap, | alb, aus, can, hok, isr, | hun
te f;“ ” fzejtntl e entete§ nezl, soafw, |kaz, nam, pol, slo,
szélsGértéket ) r,nutato swe soafb, usa,
csoportba , kivdnkoz- — -
nak”. EBrdekes médon B chi, ire, mal, | aut, egy, fra, ind, mex, | gere, mor
ezen beliil 1étezik mind- phi, sin, zam | net, nig, switz, zim
két ellentétes mintazat: A |tawa bol, cos, indo, arg, bra, col, ecu, gua, | gree
— a tarsadalmi gyakor- kuw,qua, tha, tur, ven | iran, elsal, ita, por, spa
latban nagyfoku kol- A B C D  Gyakorlat

— Albdénia, Ausztrilia, Kanada, Hongkong, Izra-
el, Kazahsztdn, Namibia, Lengyelorszag, Szlo-
vénia, Dél-Afrika fekete népessége és az USA a
kissé kollektivbdl a kissé individudlis felé leng

ki, mig

— Németorszag keleti népessége és Marokkd pe-
dig a kissé individudlisbdl a kissé kollektivabb

felé.
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* taldn az is tanulsdgos, hogy az individualistdl a
kollektiv felé a latin (latin-amerikai és latin-eu-
ropai) klaszterek tagjai mozdulnidnak kisebb-
nagyobb kilengéssel, mig a kollektivtél az indi-
vidudlis felé pedig a skandindv és a kinai vildg
(konfucianus Azsia) klaszter tagjai ,,Jlengenének”,

P

* ezeket az Osszefiiggéseket megerGsiti a gyakorlat-
(leird) és az érték-(normativ)valtozok kiilonbsé-
gébdl képzett grafikon (ldsd 10. dbra).
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Kovetkeztetések

Tanulmanyom alapvetSen leiré jellegli. Ramutattam
az ingahatés létezésére, de szdmos kérdést nyitva ha-
gyok, jelen tanulmany terjedelmi korlatai kozott meg
sem kisérelem azok megvdlaszolasat. Legfeljebb olyan
kérdéseket, hipotéziseket fogalmazok meg, amelyek
megvélaszoldsdhoz tovabbi kutatdsok, illetve szakmai
vitdk vezethetnek el.

* Az ingdzé vailtozdk

10. dbra ) 1o
PP - . . . esetében  melyikbdl
Az intézményi Kollektivizmus tarsadalmi gyakorlat- és .. ..
AL AT e AL Lot T b £ e o . kiindulva kereshetiink
értékvaltozok kiilonbségei rendre a vilagatlagértékektol . .
magyarizatot a ,.kilen-
) gésre”, azaz mi az ok
812 — és mi az okozat?
iran J = — A kovetett gyakor-
gua latb6l érthetjiik meg
ven az értéket?
. — Ertékbdl érthetjiik
gere - meg a kovetett gya-
] korlatot?
Lk * Az ingajelenség ma-
nig J gyardzatdban mennyi-
kuw J re kindlnak termékeny
qua ] forrast az egyes kultu-
o rdlis klaszterekre jel-
mal ] lemz§ vallasok, azok
. torvényrendszerébe
cze 2 2 sz
= kédolt erds irdnymu-
et = tatdsok és tiltdsok, il-
usa J letve a torvények ko-
alb—= vetésétdl vald eltérés
china—4 esetén felkindlt gaz-
. dag feloldozdsi/meg-
L= T4 Lo s o 2z
~ bocséjtasi ,.technold-
LLLAS giék,,?
e —.L Az ingajelenség ma-
—~f 7 ko 1 r 1 f v gyarazatdhoz mennyi-
-1,50 -1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 rekinélelméletifogdd-

Forras: sajat szerkesztés

* az egyik szE€lsGérték a 2,15 skalaértéknyi kiilonb-
séget mutaté Gorogorszag (észlelt individualitds
3,25; elvart intézményi kollektivizmus 5,40),

* ennek kozelében taldlhatéak a katolikus tradicio-
ju latin (eurdpai és amerikai) orszagok,

¢ a masik szélsGérték az 1,30 skalaértékkel az in-
dividudlis végpont felé elmozdulni szdndékoz6
Korea (észlelt intézményi kollektivizmus 5,20;
elvart intézményi kollektivizmus 3,90),

* ennek kozelében vannak a skandinav és a konfu-
cidnus dzsiai orszagok.

z6t az Inglehardt-féle

tedria (World Values
Survey), amely nem a kulturdlis mint4zatb6l vezeti le
a gazdasagi fejlettséget, hanem a gazdasagi fejlettségi
fokozatok meghalad4sabdl vezeti le a tdrsadalmak ér-
tékrendjének atrendez8dését?

Labjegyzet
! Nagy lehet a téves kovetkeztetések levondsanak veszélye akkor,
amikor a kultdrakutaté a sajatjatol eltérs kultdrak explicit, meg-

tapasztalhat6, kozvetleniil vizsgalhatd, explicit jegyeib8l préobal
extrapoldlni, figyelmen kiviil hagyva, hogy sajit gondolkodési
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sémdi cserbenhagyhatjak a felszin alatti rétegek felmérésekor — a
hasonlatndl maradva — csak szdrazf6ldi viszonyok kozott meg-
bizhat6 érzékszervei.

2 Csak egy kivételesen széles latokort, intelligens halban tudato-
sul az, hogy kornyezete nedves” (Bem, 1970).

3 Ez az eljards a teszteredményeket olyan sdvokba csoportosit-
ja, amelyeken beliil egy adott sdvba tartoz6 értékek kiilonbsé-
gét nem tekintjiik jelentSsen kiilonbozének (ldsd: Hanges, P.J.
— Dickson, M.W. — Sipe, M.T. (2004): Rationalfor GLOBE
Statisticalanalysis. SocietalRankings and Test of Hypothesis. (in:
House et al., 2004: p. 219-221.)

4 A csehek az egyetlenek a 61 orszag koziil, akik novelni akartak
a hatalmi tdvolsagot.
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MELLEKLET

1. melléklet
A GLOBE-kutatasban részt vevé orszagok listaja
(a térképeken és dbrakon hasznalt roviditésekkel)

Albania (alb)

Anglia (eng)
Argentina (arg)
Ausztralia (aus)
Ausztria (aut)

Bolivia (bol)

Brazilia (bra)

Chile (chi)

Columbia (col)

Costa Rica (cos)

Cseh Koztarsasdg (cze)
Dénia (den)
Dél-Afrika (fehér) (soafw)
Dél-Afrika (fekete) (soafb)
Ecuador (ecu)
Egyiptom (egy)

El Salvador (elsal)
Finnorszag (fin)
Franciaorszéag (fra)
Fiilop-szigetek (phi)
Gorogorszag (gree)

Gruzia (geor)
Guatemala (gua)
Hollandia(net)
Hong-Kong (hok)
India (ind)
Indonézia (indo)
Iran (iran)
frorszég (ire)
Izrael (isr)

Japan (jap)
Kanada (can)
Katar (qua)
Kazahsztan (kaz)
Kina

Korea (kor)
Kuwait (kuw)
Lengyelorszég (pol)
Magyarorszag (hun)
Malaysia (mal)
Marokké (mor)
Mexiké (mex)

Namibia (nam)
Kelet-Németorszdg (gere)
Nyugat-Németorszag (gerw)
Nigéria (nig)

Olaszorszag (ita)
Oroszorszag (rus)
Portugalia (por)
Szingapir (sin)
Spanyolorszag (spa)
Svéjc (switz)

Svédorszag (swe)
Szlovénia (slo)

Taiwan (tawa)

Thaifold (tha)
Torokorszdg (tur)
Uj-Zéland (nezl)

USA (usa)

Venezuela (ven)

Zambia (zam)

Zimbabwe (zim)
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RADY Eszter Andrea — SZUCS Edit

MIRE MONDANAR IGENT A NEMEK?

ELVART VEZETOI TULAJDONSAGOK
A NEMEK MEGITELESE SZERINT A GLOBE-KERDOIV
ERTEKEINEK TUKREBEN

Nok és férfiak a vezetésben. Az Amazon.com oldalon megkozelitéleg 2000 konyv foglalkozik a nék és a
férfiak vezetési stilusaval, vezetési médszerével és vezetési szokasaikkal. A vezetés elméletei gyakran meg-
feledkeznek azonban a vezetettekrél, azokrol, akik szintén részt vesznek a vezetésben, csak a masik oldalon
allva. A szerzdk ebben a tanulmanyukban a GLOBE-kérddiv segitségével nemcsak arra keresték a valaszt,
hogy melyek azok a tulajdonsigok, amelyek sikeressé teszik a néi és a férfi vezetoket, hanem a nemek ko-
zotti kiillonbségek is 1ényegesek voltak. A vizsgilatban alkalmazottak is részt vettek, titkkrot tartva a vezeték
altal fontosnak tartott tulajdonsagok elé. A férfiak és nok vezetoként hasonld tulajdonsagbazist jeloltek

meg, azonban a dolgozdi szinteken mar elvaltak egymastél a valaszok. Vajon hogyan és miért?

Kulcsszavak: GLOBE-kérddiv, vezetési elméletek, férfiak, ndk, vezet6k

,,Az élet fennmaraddsa,

de személyes boldoguldsunk is azon miilik, hogy
megértjiik-e biologiai és kulturdlis evoliicio parancsdt:
kolcsonos egymdsrautaltsdgunk torvényét...”

(Roy Schaffer)

Elvara hallatan sok minden esziinkbe juthat: az dnma-
gunktdl vagy méasoktol elvart teljesitmény, a munkahe-
lylink és vezetSink veliink szemben tdmasztott kdve-
telményei és a szocidlis kapcsolatainkban jelentkezd
igényeink. Elvardsainkat sok minden befolyésolhatja:
korunk, iskoldzottsdgunk, sziiletési helyiink és még
szdmos tényez$. Maga a tdrsadalom is szdmtalan el-
véarast tdmaszt felénk, akdr szerepeink szerint is, att6l
fligg6en, hogy néi vagy férfi az ,.elvart” szerep.

A férfiak és a nd8k tdrsadalmi szerepe, az ezek-
kel kapcsolatos nemi szerepek, illetve az érintettek
igényei a torténelem sordn folyamatosan véltoztak.
E véltozasok a legszembetlinSbben (taldn a legfajdal-
masabban is) a munka vildgdhoz kothetSk, ahol a nék
szdma folyamatosan emelkedik (Pongriczné, 2005).
A torténelem soran kialakultak olyan tdrsadalmi rend-
szerek, ahol a n6k és férfiak munkaszokasait, munka-
attittidjét a folyamatos gazdasagi-politikai valtozasok

VEZETESTUDOMANY

mozgattdk. Ezek elsGsorban nyugat-eurdpai orszdgok-
ban jelentkeztek, ahol tobb lehet&sége és ideje volt al-
kalmazkodnia a nemeknek a munka vildgaban végbe-
mend valtozdsokhoz. Ezzel szemben Kelet-Eurépdban
inkdbb feliilrdl irdnyitottan érkeztek a munkamegosz-
tasban a nemi ardnyokat rendez§ folyamatok. A feliil-
r6l irdnyitott reformok egyik hétrdnya, hogy a részt-
vevSk nehezebben alkalmazkodnak, attitddjeikben,
elvarasaikban, viselkedési mintazataikban, lassabban
mutatkozik véltozds (Smith — Mackie, 2004). A XX.
szdzadban egyre tobb néi munkavallal6 jelent meg, de
a fontosabb poziciékban tovabbra is férfi vezetdk iil-
tek (Klenke, 2011). A nemek kozotti egyenlStlenségek
értelmezésében jelentds attorést hozott egy latszélag
egyszer(, a fizika torvényein alapulé felismerés: a férfi
alkalmazottak elvarédsait a férfi vezetSk képviselik, a
nd&i alkalmazottak elvardsait a n6knek kell képviselni-
tik. Ezt Anne Philips (1995) a ,,jelenlét politikdjanak”
nevezte el.

Korabban egy masik szerzG, Dahlerup (1988) mar
felhivta egy érdekes fogalmi kérdésre a figyelmet ez-
zel kapcsolatosan. Az elképzelésnek szamos munkate-
riilleten adnak teret mind a mai napig, miszerint a fizika
tudomdényatdl kdlcsonzott egy fogalmat, és alkalmazta
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azt olyan tarsadalmi kérdésekben, mint a nemek vi-
szonya a munkaszervezetekben. A fogalom a , kritikus
tomeg” volt, mely azt mondja ki, hogy 30%-0s meny-
nyiségi valtozas sziikséges ahhoz, hogy a lancreakci6-
kat elinditva visszafordithatatlan véltozdsokat idézzen
el6 a rendszerekben. Dahlerup (1988) szerint igy leg-
aldbb 30%-os ardnyra van sziiksége a nSknek elvara-
saik érvényesitéséhez a szervezetekben. Azt azonban
kikoti: nem a nemi kiilonbségek, hanem a kisebbségi
helyzet az, amely a dontd kiilonbségeket 1étrehozza.
A kisebbségi 1ét okait mélyebben miikdds torvények-
ben, szokdasokban is érdemes feltarni a szervezetekben.

Hosszu beszélgetés, esetleg még vita is kerekedhet
abbdl, ha a n6k és a férfiak altal a munkaban, a szerve-
zetekben betoltott szerepeirdl kérdeziink meg valakit
a kornyezetiinkben. Természetes, hogy lennie kell kii-
lonbségeknek, hiszen a szocioldgia, a szocidlpszicho-
16gia és a vezetéstudomany tobb évtizede kutatja ezeket
a tényezdket. A munkahelyeken a ndket és a férfiakat
gyakran a mar bevalt sztereotipidk alapjan jellemzik
az emberek. gy azt tartjdk, hogy a ndk érzékenyek,
kommunikativabbak, tobb konfliktust vallalnak fel,
mig a férfiak megfontoltabbak, koncentraciéjuk erd-
sebb, hatdarozottabbak a dontési helyzetekben. Ugyan-
akkor a n6k d6vatosabbak, nyitottabbak a valtozasok-
kal szemben, tobb érzelmet mutatnak, a meggy6zésre
koncentrdlnak. A férfiak merészebbek, kdnnyebben
adnak utasitdst és joval kevesebb figyelmet szentelnek
az érzéseknek (Goleman, 1995; Smith — Mackie, 2004,
Szelényi, 2012). Spence és Buckner (2000) szintén
amellett foglalt 4llast, hogy a nemi hovatartozastol
fliggben az emberek kiilonbozd jellemvondsokat tu-
lajdonitanak a n6knek és a férfiaknak. A n6k jellem-
vondsai expresszivek: segitSkészek, érzelmesek, meg-
értGek, josziviiek és érzékenyek masok problémadira.
A férfi jellemvondsok instrumentélisak: fiiggetlenek,
versenyszellemiek, hatdrozott dontésekre képesek,
agresszivak és domindnsak. Erdekessége volt ennek a
vizsgdlatnak, hogy onmaguk észlelése kdzben is vol-
tak nemi eltérések. A n6k dnmagukat expresszivnek ir-
tak le, kiegészitve néhany instrumentalis jellemzGvel.
A n6k konnyebben vesznek fel férfi attitidoket, mint
a férfiak n6i tulajdonsdgokat, szokdsokat (Klenke,
2011).

Eagly és munkatarsai (2003) a ndi és férfi viselke-
désformdkban tettek kiilonbséget: a nSk kozdsségori-
entéltak, a férfiak cselekvésorientaltak. A kozosségori-
enticiora jellemzd viselkedésformdk a bardtsagossag,
az Onzetlenség, a masokkal val6 torédés és a kifejezd
kommunikacié. A cselekvésorientélt viselkedésmédra
jellemz6 a fiiggetlenség, az uralkodds, a hatdrozottsag
és a rendszerszemléleti gondolkoddsmad.
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Lathatd, hogy szamos kutatds és eredmény alapjan
jol értelmezhetSek a nSk €s a férfiak személyiségvona-
sai kozotti kiillonbségek. Ezek a tradicionélisnak mond-
hat6 elméletek, kutatdsok vizsgaljak a kiilonbségeket,
de keveset foglalkoznak a hasonlésdgokkal és azzal,
hogy hogyan és milyen munkateriileteken egészithetik
ki egymadst a nemek (Powell, 2011).

Elvart vezet6i tulajdonsagok a munka vilagaban

A szervezetek vezetésérdl sz616 definicidk sokdig nem
is foglalkoztak a nemek és a szervezetek kozotti vi-
szonyokkal, kolcsonhatdsokkal. Egészen az 1980-as
évekig gy tekintették, hogy a nemi viszonyokra nem
gyakorolnak hatdst a szervezetek (gender neutral), és
forditva, a nemek nem hatnak a munkaszervezetekre,
vagy hatdsuk nem szdmottev§ (Kiirtosi, 2004). E szem-
léletm6d miatt szinte évtizedekig nem is volt kutatdsi
téma a menedzsment vagy személyes vezetéssel fog-
lalkoz6 kutaték kozott a nemek és munkaszervezetek
kapcsolata (Acker, 1999).

A jelenségnek tobb oka is volt, melynek torténelmi,
szociol6giai gyoOkerei is vannak (Giddens, 2008). Az
els6 tényezd, hogy a XIX. szdzadig a fels6bb pozicidkat
jellemzden férfiak toltotték be (Kiirtdsi, 2004), és nem
is volt érdemes a nemi kiilonbségekkel foglalkozni,
hiszen alapvetSen nem is voltak ndk a szervezetekben,
kiilonosen a vezet§ pozicidkban nem. Pontosan ezért
nem volt észrevehetd ez a kiilonbség a n6i munkaatti-
tiidok és a férfi attitiidok kozott (Acker, 1990). A tor-
ténelmi események (vildghaborik, békeszerzdések) is
Uj koriilményeket teremtettek a munka vildgdban, de a
szamtalan 4j orvosi, technoldgiai, szociélis, ideolégiai
€s politikai innovaci6 végképp megvaltoztatta a nemek
viszonydt is (Klenke, 2011). A véltozdsok mdsik oka
leginkdbb az volt, hogy a munkaszervezetek téarsa-
dalmi szerepe megnétt a XIX-XX. szdzadra (Perrow,
1997). Az emberek egyre tobb és tobb idbt toltottek el
a munkahelyiikon, majd a habordkat kdvetSen a nék
is egyre tobb alapvetSen férfi munkakorben kezdtek el
munkat végezni és teljesiteni (Giddens, 2006). Végiil a
ndk tdmeges megjelenése a szervezetek struktirdiban
és a ndk iskoldzottsagi szintjének novekedése Uj
hierarchikus szinteket nyitott meg a n6k szdmara.

A munka vildganak viltozasat kovetS kutatok ko-
ziil Kanter (1977) az els6k kozott irt arrdl, hogy a szer-
vezetekben létezik a nemi tagoltsig, és a ,,nem”- és a
szervezeti lét, mint tényezd val6ban hatdssal van egy-
madsra. Az altala vizsgalt nagy gazdasdgi szervezet fel-
s6 szintjén szinte csak férfiak dolgoztak, a vezetésben
a nbk szerepei csak jelképesek voltak, igy szervezeti
hatalmuk is elenyész§ volt. Hamarosan megjelentek
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olyan tudomdanyos irdsok, melyek ennek a felismerés-
nek tovabbi elméleti keretet teremtettek.

Halford és munkatarsai (1997) harom jellemzd
megkdzelitést kiilonitettek el azzal kapcsolatosan, hogy
milyen viszonyok léteznek a nemek és szervezetek
kapcsolatdban. Az elsé megkozelités szerint a szerve-
zeteket alapvetSen nemileg semlegesnek kell tekinteni,
és nem érdemes a nemi kiilonbségekkel foglalkozni.
Lényegében ez a megkozelités is elismeri, hogy lehet-
nek ebbdl fakadé kiilonbségek, de ezek nem hatdrozhat-
jak meg a szervezetek életét, a szervezeti biirokréaciét.
Ezzel szemben a masodik megkozelités azt hangstilyoz-
ta, hogy a szervezetnek egy nemi jellemzgje van, még-
pedig a maszkulinitds. A szervezetek maszkulinitdsa
abban figyelhet6 meg, hogy a fontos pozicidkat csak
azok vehetnek fel, tolthetnek be, akik képesek alkal-
mazkodni ehhez a szervezeti tulajdonsdghoz, a szer-
vezetek alapvetSen férfias jegyéhez (Ferguson, 1984).
A harmadik néz8pont, taldn a két el6bbi szintéziseként,
azt az elgondolést koveti, hogy a szervezeten kiviili
nemi egyenlGtlenségek vagy egyszer( eltérések a szer-
vezeten beliil tjra megjelennek, tjratermelddnek. Ez a
tény fliggetlen attél, hogy tudomadst vesz réla a szerve-
zet vagy sem. Ez a harmadik megkozelités azt is kieme-
Ii, hogy a nemi kiilonbséget észre lehet venni a munka
megosztdsdban, a munkafolyamatok elrendez6désében
vagy a munkahelyi viselkedésben. Az utolsé latasmod
mdr nagyobb fékuszban vonja le kovetkeztetéseit, igy
nem csak a vezet§ pozicidkban keresi az esetleges
nemhez kothet§ eltéréseket (Acker, 1990).

Miutdn a vezetéstudomdny kutatéi érzékenyebbé
véltak a férfiak és a n6k helyzetére és 4j eredménye-ket
hoztak a kapcsolatok munkaszervezeti szabalyszer(isé-
gének kutatdsai, megjelentek a vezetési stilusokat
nemenként leiré elméletek is. Burns (1978) szembe-
allitotta egymadssal azt a két vezetGi stilust, amelyek
elsGsorban a vezetSk és az alkalmazottak kapcsolata
alapjan hatdroztdk meg a nemi szerepeket. Ebbdl ki-
indulva a vizsgdlatok a vezetGi stilusok nemek kozot-
ti kiilonbségeit voltak hivatottak feltdrni. Antonakis és
munkatdrsai (2003) a nék vezetési stilusat a transzfor-
macids vezetési stilussal azonositottdk. A transzforma-
ci6s vezetési stilus jovGorientalt, a véllalat fejlesztése
a mentordldson és az alkalmazottak képzésén keresztiil
torténik. A transzformdécios stilushoz tartozé vezetSk el-
gondolkodtatdsra késztetnek, motivaléak, intellektuali-
san 0sztonzéek, egyénileg dontenek. Ebben a kutatdsban
a férfiakat tranzakciondlisnak nevezett vezetési stilusba
soroltdk. A tranzakciondlis stilus alapelve, hogy az al-
kalmazottak jutalmat kapnak, ha jol végezték el a rdjuk
bizott feladatokat, de biintetést kapnak, ha hibdznak.
A tranzakcionalis stilusnak harom fontos jellemzgje van:
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a feltételekhez kotott jutalom, vezetéskifogdsok alapjan
(Antonakis et al., 2003; Bass, 1985; Burns, 1978).

A kérdéskorrel foglalkozé tanulmanyok (Echiejile,
1995; Eagly et al., 2003; Powell et al., 2004), melyek a
fenti vizsgalatok eredményeitis figyelembe vették, arra
kovetkeztettek, hogy a n6k nagyobb valdszintiséggel
alkalmaznak demokratikus vezetési stilust, mint a fér-
fiak, tobbet foglalkoznak a személyes kapcsolatokkal,
és konnyebben alkalmaznak transzformaciés vezetési
stilust. A férfiak nagyobb valdszintis€ggel hasznilnak
autokratikus vezetési stilust, feladatorientaltabbak és
tranzakcionalis stilust alkalmaznak. Erdekesség volt,
hogy a tranzakciondlis vezetési stilus egyik alapele-
mét, a feltételes jutalmat, a ni vezetSkre inkdbb jel-
lemzd8nek talaltak. A transzformacids vezetési stilus,
kiegészitve a feltételes jutalommal, kdzelebb 4ll a mai
vezetési elvardsokhoz. Eagly és Carli (2003) azt is ki-
emelte, hogy a nemi hovatartozas nem befolydsolta az
azonos munkakori lefrdssal rendelkezd vezetSk és a
tdgabb értelemben vett vezetSk jellemzGit.

A tradiciondlis vezetési elméletek a vezetSkre kon-
centrdlnak, a vezetSk fizikai, személyes és kognitiv
jegyeire, szokdsaira, jellemz§ szituaciés helyzeteire.
Ezekben az elméletekben a vezet§ egy omnipotens
személy, a szervezet sikerének vagy bukdsanak kulcs-
embere, vagyis ezek az elméletek vezetScentrikusak
(Klenke, 2011). Az 4j generaciés vezetési elméletek-
ben azonban megjelennek a vezetettek, az alkalmazot-
tak képességei és személyiségiik (Meindl — Shamir,
2006). Ezek az elméletek mar nemcsak a vezetSre f6-
kuszdlnak, hanem a vezetSk-vezetettek kapcsolatdra,
a vezetettek képességeire. Ha a munkaszervezetekkel,
a vezetSkkel és a vezetettekkel foglalkozé irodalmat
egy szoval kellene leirni, az a sz6 a diverzitds lenne.
Diverzitds az elméletekben, diverzitds a vezetési gya-
korlatban, a dontési helyzetekben. A legfontosabb elva-
rés tehat a rugalmassdg, a nyitottsdg és az alkalmazko-
dés a varatlan helyzetekben is (Klenke, 2011).

A sikeres vezetd

Gyerekkorunk 6ta megtanultuk a leckét: ,, Kovesd a
vezetSt!” A vezetd barki lehetett: apa, anya, nagyszii-
16k, idGsebb testvér, tanar. Az elvarasok is egyszer(-
ek voltak, és ez nem is véltozott a gyerekkorunk 6ta.
A vezet6, akit kovetiink, hatékony és kdvethet§ abban,
amiben utat mutat, vagyis sikeres legyen.

Avezetési modellek, vezetési elméletek nem nSknek
vagy férfiaknak szélnak. DontSen arra koncentralnak,
hogyan lehet eredményes egy vezetd, mi kell ahhoz,
hogy a rdbizott feladatot, szerepeket, szervezetet si-
keressé tegye (Powell, 2011). A sikert hoz6 tulajdon-
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sdgokrol sz6lé irodalom is igen 4atfogd. A legtobb
vezetéstudomdnyi elmélet, amely a vezetSkrdl szol,
abban is segitségiinkre van, hogy melyek azok a tulaj-
donsagok, szokasok, viselkedésmodok, amelyekre fel-
tétleniil sziikségiink van (Rost, 1991).

Ki az, aki j6 vezetS, és ki az, aki nem? Azok a
tradicionalis vezetési elméletek, melyek a vezetd si-
kerességének jegyeit a helyzetek felismerésében és
azok megolddsdban latjdk, mast tartanak fontosnak
(Fiedler, 1967; House, 1971; Bass, 1990; Van Fleet —
Yukl, 1989), mint azok, amelyek inkdbb a személyi-
séggel és viselkedéssel hozzdk kapcsolatba az eredmé-
nyességet (Mann, 1959; Stogdill, 1948; Likert, 1967).
A gyakorlatban jartas Richard A. Hagberg 4ltal veze-
tett Hagberg Consulting Group azonban ugy értelmezi,
hogy vannak olyan tulajdonsdgok, amelyek biztosan
gatoljak a szervezetek miikodését (Hagberg, 2004).
Kozel 300 nagy szervezet és vezetSinek vizsgilata
utdn listat készitett arrdl, hogy ki az, aki bizonyosan
nem jO vezet$. Kutatdsa szerint a szegényes kommu-
nikdcid, a kiemelked$ dominancia, a konfliktuskeriilés
bizonyosan nem segitik a vezet6i munkét. Felkeriilt
a listdra még az arrogancia, a gyenge dontéshozatali
mindség, a csapatmunka elégtelen tdmogatisa, az
érzelmi intelligencia hidnya. Osszefoglalva, a gyakor-
latban nem lehet j6 vezet§ az, aki alacsony érzelmi in-
telligencidval rendelkezik, tilzottan dominans, masok
munkdjdval szemben leértékelS, az dnkontrollja kevés
és egyoldalian feladatk6zpontu.

Ki lehet sikeres vezet6? Vannak olyan tulajdonsa-
gok, amelyeknek legaldbb erGs dtlagon vagy magas 4t-
lag feletti értéken kell lennie egy vezetSben. Bird mar
1940-ben leirta, hogy a kutaték hetvenkilenc vezetdi
tulajdonsdgot fedeztek fel, mint példdul a humort, a
kezdeményezSképességet, a nyiltsdgot, a lelkesedést,
az Onbizalmat, a bardtsdgossiagot. Stogdill (1974) a
kovetkezd tulajdonsdgjegyeket tartotta fontosnak: csat-
lakozoképesség, kitartds, kezdeményezés, szervezés,
Onbizalom, éberség, segitGkészség, kozkedveltség, al-
kalmazkoddéképesség, beszédkészség. Hofstadter (idézi
Olasky, 1999) 11 jegyet dllapitott meg a vezetdi alkal-
massag terén. Ezek a tulajdonsdgok az energikussag, a
kezdeményezés, az intelligencia, az itél6képesség, az
elérelatds, az érzelmi kiegyensilyozottsdg, a megfi-
gyelSképesség, a kommunikécids készség, a hallgatds
képessége (ért6 figyelem) és a fizikai egészség voltak.
Harom sarokpont rakhaté ossze ezekbdl: az intelligen-
cia, az energikussdg és az onbizalom.

A fentebb emlitett tradiciondlis vezetési elméletek
és vezetdi modellek — f8leg az 1980-as évekig feldllitott
és elvart tulajdonsdgai — azonban lassan megvaltoztak.
Az 4j elméletek, melyek nagyobb hangsilyt fektetnek
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a valtoz6 vildg és munkavilag 4j kovetelményeire, mar
mds tulajdonsdgokat is kiemelnek, igy az érzelmi in-
telligencidt (Goleman, 1995), a spiritualizmust mint
erét (Fry, 2003), a transzcendentilis gondolkod4smo-
dot (Jansen — Vera — Crossan, 2008). A gyorsan valtoz6
vildg 4j vezetési elméleteket hivott életre, mint példaul
a ,.kdosz” elméleteket (Schneider — Somers, 2006; Uhl-
Bien et al., 2008), amelyekben olyan tulajdonsdgokat,
képességeket hangsilyoznak, mint az Onfejlesztés
igénye, az intuici6 haszndlata, a valtozékonysig, a
bizalom, a kritikus gondolkoddsmaod.

Ugy tiinik, hogy az uj rendszerek sikeres
vezetGjének ereje a sajat hitében, nyitottsigaban, a
véaltozékonysdghoz valé folyamatos alkalmazkodds-
ban rejlik, é€s abban, hogy a nemek ki tudjak-e egymas
munkdjit egésziteni, a tulajdonsdgok és attitiidok kii-
16nbségeire, mint erére gondolva (Klenke, 2011).

A kutatas modszertana

A modszer kivédlasztdsdndl az elsé fontos szempont
volt, hogy egy olyan méréeszkoz (kérd6iv) legyen a
vizsgélatban, amely validélt, konnyen értelmezhetd és
kitoltése viszonylag rovid id6t vesz igénybe. A vélasz-
tott GLOBE- (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) kérdGivvel egy otvenkilenc
orszagra kiterjeds, hatvanegy kultdrdt vizsgdlé nem-
zetkozi programot bonyolitottak le. A kutatds 1993-ban
indult az Egyesiilt Allamokbdl, és ehhez csatlakozott
1995-ben Magyarorszag is. A kérd6iv négy blokkjat az-
6ta is folyamatosan hasznéljdk empirikus felmérésekre,
kultirakozi vizsgalatokra. A kérd6iv szamos hasznos
elmélet megfogalmazdsdhoz jarult hozzd. A GLOBE
alkalmas a szervezeti kultira és a vezetési stilus kap-
csolatdnak vizsgdlatdra és azok kiillonboz6 dimenzidk
mentén valé megfigyelésére (Bakacsi, 2007).

A program tobb elmélet szintézisébsl jott 1ét-
re. Ezek ko6zé tartozik az implicit leadership elmélet
(Lord — Mabhler, 1991), Hofstede értékhiedelem-tedri-
dja (Hofstede, 1980), a McClelland-féle motivacidel-
mélet (McClelland, 1984) és a szervezetek stratégiai
kontingencia-felfogdsa (Donaldson, 1993). A kérd6iv
kidolgozdéi az elméleti keret hét elemét kiilonitették el
(House — Wright — Adity, 1997). Idetartoznak az imp-
licit vezetéselmélet tételei, a nemzeti kultira, a szerve-
zeti kultirdk és gyakorlati formai, a stratégia a szerve-
zetekben, a vezetGi tulajdonsdgok vizsgdlata, a vezetSi
elfogadottsag, és végiil a vezetSi eredményesség.

A GLOBE-kérd6ivnek négy blokkja van, ezek a
szervezeti kultirdt és a vezetdi eredményességhez
kapcsol6dé tulajdonsdgokat mérik fel. A GLOBE-
modell alkalmazdsival tehiat az is megvizsgalhato,
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hogy egy vezet§ elfogadottsdga és eredményessége
hogyan fiigg Ossze az adott szervezeti kultira értékei-
vel (House — Wright — Aditya, 1997). Jelen kutatds arra
alapozott, hogy ezek a vezetGi értékek, tulajdonsagok
fliggetleniil a szervezeti kultiritdl is értelmezhetdk,
igy a GLOBE-kérd6ivbsl azokat a blokkokat, melyek a
hatékony vezetGi tulajdonsagokat mérik, onmagukban
alkalmazta.

A vizsgilat mdsodik fontos kovetelménye volt,
hogy a kérd6iv és annak kérdései értelmezhetSk legye-
nek a vezet6knél és az alkalmazottaknal is. A kérd6iv
2. és 4. blokkja szaztizenkét olyan valtoz6t tartalmaz a
vezetGi tulajdonsdgokkal kapcsolatosan, amelyekrdl a
valaszadénak kell eldontenie, hogy mi segiti, mi gétol-
ja a kival6 vezetdvé vélast. A valtozokat egy hétfoko-
zatd Likert-skdla méri meg, ahol az alacsony értékek a
sikeres vezetést nagymértékben gitld, mig a magasak
a nagymértékben segitd tulajdonsagokat jelolték meg.
A kozepes értékeknek is van jelent6ségiik, és ezeket az
ugynevezett vitatott értékek kozé soroljak. Vitatott ér-
téknek nevezi ket a GLOBE, mert atlagaik, szérasaik
nagyon véltozdak, és ezek bizonyos esetekben nincse-
nek hatéssal a vezetésre.

A kutatdsban megkérdezetteknek meg kellett itélni-
ik, hogy melyek azok a tulajdonsdgok, amelyek sike-
ressé tesznek egy vezet6t. Habar a kérd6ivet eredetileg
kozépvezetSk értékelése alapjan vették fel, ebben a
vizsgédlatban nemcsak a kozépvezetSk, hanem a felsd
vezetdk és az alkalmazottak is kitoltotték. A felvett 560
kérd6ivbal 477-et lehetett értékelni. A kitdltésben 299
férfi és 178 nd vett részt. A megkérdezettek életkora
husz és hatvanhét év kozott volt, és elsGsorban miisza-
ki teriileten, vagy ahhoz kapcsol6dé munkateriileteken
(pl. adminisztracié) dolgoznak. A vezet&i (felsd és ko-
zépvezetS) csoportban 111 férfit és 33 n&t taldlunk. Az
alkalmazottak eloszldsa itt 188 férfi és 145 né volt.

Az elvégzett felmérés abban élesen kiillonbozott az
eddigi vizsgalatoktdl, amelyet a GLOBE-kérd&iv 2. és
4. blokkjaval végeztek, hogy nemcsak vezetSk, hanem
alkalmazottak is kitoltotték.

Az eddigi vizsgalatoknak dj perspektivat adott ez a
szempont, és igy az aldbbi kérdéseket vizsgaltak:

A) Mit gondolnak a n6i vezetSk és mit gondolnak

a férfi vezetSk, melyek azok a tulajdonsagok,
amelyek sikeressé tesznek egy vezet6t?

B) Mit gondolnak a ndi alkalmazottak és mit gon-
dolnak a férfi alkalmazottak, milyen tulajdonsa-
gok tesznek sikeressé egy vezet6t?

C) A férfi vagy a ndi alkalmazottak elvardsainak
felelnek-e meg jobban a vezetSk?

D) Fiigg-e az alkalmazottak nemétdl az elvart és
elutasitott tulajdonsiagok sora?
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Mivel a férfi és nbi vezetGknek, illetve a nGi és fér-
fi alkalmazottaknak ugyanazon szaztizenkét értéket
kellett levdlogatniuk, értékelniiik, eredményeik ezéltal
Osszehasonlithatova valtak.

Minden csoportban, almintdban az egyes tulajdon-
sagok harom kategoridba soroldsat a szaztizenkét tulaj-
donsag képezte. Az elvart, vitatott és elutasitott vezetSi
tulajdonsdgokat (mind a vezetSkre, mind az alkalma-
zottakra) a tulajdonsdgokra adott dtlag és szérasadatok
sorba rendezése alapjan kaptuk meg. Az elvart tulaj-
donsdgok esetén ez tobb mint dtven tulajdonsdgot je-
lent, ami tovabbi csoportokba soroldst igényelhet majd.
A csoportok szétvélasztisa ugy tortént, hogy azokat az
értékeket vettiik figyelembe az elvdlasztdshoz, ahol a
tulajdonsdagok atlagértéke kozott hirtelen nagy ugras
volt. Igy a toréspontok a teljes mintdn a kovetkezékép-
pen alakultak: a 3,5 alattiak az elutasitott, az 5,4 feletti-
ek pedig az elvart vezetdi tulajdonsdgok koz¢ keriiltek.
A koztes atlagértéktiek pedig a vitatott vezetSi tulaj-
donsagok lettek. Célunk volt tovabb4, hogy feltarjuk a
tulajdonsagok struktirajat és a nemek kozotti kiilonb-
ségeket. A valtozok tovabbi csoportositdsdra az egyes
tulajdonsédgtipusokon beliil f6komponens-elemzést vé-
geztiink, amit ebben az elemzésben nem részleteztiink.

A harom kategoéria az aldbbiak szerint késziilt el:

e elvért tulajdonsdgok: magas dtlag és kis szOrds
jellemezte Sket a vizsgdlatban, ebbe a kategé-
ridba azok a tulajdonsdgok vannak, melyeket a
megkérdezettek egyértelmiien a sikeres vezetést
tdmogaté tulajdonsdgok kozé soroltak,

* vitatott tulajdonsdgok: ebbe a kategdridba azok
a tulajdonsiagok tartoztak, melyekrSl nem volt
egyetértés (vitatott), hogy milyen mértékben se-
gitik vagy gatoljak a vezetGt, vagy esetleg semle-
gesnek mindsiiltek,

« elutasitott tulajdonsdgok: alacsony 4tlag és kis
sz6rds jellemezte Sket a vizsgélatban. Ebbe a cso-
portba keriiltek azok a tulajdonsdgok, melyek a si-
keres vezetést egyértelmitien gitoljak, nem segitik.

Ez a tanulmany nem tér ki a vizsgéilat vitatott ele-
meire, a vizsgalati csoportok kozott csak az elvart és az
elutasitott tulajdonsagokat veti 0ssze. A tiz leginkdbb
elvart és a tiz leginkdbb elutasitott tulajdonsagot mu-
tatjuk be.

A csoportok eredményeit egymdssal is Osszevetet-
tiik, azonban elsGsorban a férfi vezet6i mintdhoz valo
hasonlésdg adta a hasonlitisok vezérfonaldt. Az el-
méletek targyaldsandl azt az észrevételt tettiik, hogy a
vezetdi paradigmdk is a férfiakéhoz hasonlitjdk a néi
tulajdonsdgokat, szokdsokat, viselkedési mintdkat vagy
vezetési stilusokat.
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A kutatas eredményei

A férfi és noi vezetok elvdrt és elutasitott vezetoi
tulajdonsdgai

A vizsgalatban Osszesen 477 értékelhetd kérddiv
érkezett vissza, ebben 111 vezet§ férfi és 33 vezet§
nd vett részt. A vezetés minden szintjér6l egyarant
érkeztek vissza vdlaszok. A minta vezetSk altal kitoltott
részén a toréspontok a kdvetkez6képpen alakultak: 3,2
alatt az elutasitott, 5,2 felett az elvart vezetdi tulajdon-
sdgok voltak.

A férfi vezetSk altal kitoltott GLOBE-kérd6ivek
eredményei a tulajdonsdgokndl az 1. dbrdn lathat6 mo-
don alakultak.

A férfi vezetSk 37 vezet6i tulajdonsdgot utasitottak
el, és 50 értéket talaltak elvartnak a szaztizenkét ve-
zetSi tulajdonsdg koziil. A 2. dbran lathaté az elsd tiz
elvart és tiz leginkdbb elutasitott tulajdonsag, a kapott
értékek tiikrében.

A férfi vezetdk altal leginkabb elvart és elutasitott

leadership tulajdonsagok

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra
A férfi leadership tulajdonsagok
szorasatlag-eredményei a vizsgialatban
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(Forras: sajat szerkesztés)

A néi vezetSk a vezetSkkel
kapcsolatosan 38 tulajdonsa-
got itéltek meg dgy, hogy nem
segiti a vezet6i munkat, amely

2. dbra

Szavahiheto
Csapatépitd
Informalt
Megbizhato

Eléretervezé

Zsarnoki
Arrogans
Nem résztvevo

Ellenséges

Nem egvenes

szam szerint megegyezik a fér-
A fi vezetSk értékeivel (2. dbra).
/ Az elviért tulajdonsdgok kozott
megjelenik a ,,Becsiiletes”, a
,.Koordindtor” és a ,,Vildgosan
fogalmaz”, mint elvart érték. Az
elutasitott értékek kozott megje-
lenik a ,,Cinikus” és a ,,Konyor-
telen” tulajdonsag, melyek szin-
tén nem voltak megtaldlhat6k
a férfi vezet6i mintdban. A néi
vezetSk dltal elvart vezetdi tu-
lajdonsagok szama 51, aminek
szdma és a tulajdonsdgok hal-
maza megegyezést mutat, bar a
sorrendben és néhdny tulajdon-

sdgban nem egyezik (4. dbra).
Az Osszehasonlitds megtor-

(Forras: sajat szerkesztés)

33 n6i vezet§ toltotte ki a kérdGivet, 1ényegesen
kevesebben voltak, mint a férfi vezetSk. Ebben a vizs-
galatban az latszott, hogy a megkérdezett 143 vezets-
b6l kevesebb, mint a kritikusnak tartott 30 szazalék, a
ndi vezets. A nGi vezetSk a szdztizenkét tulajdonsagot
ugy soroltdk be szérds és atlag alapjan, hogy tdbb vi-
tatott értéket tartalmaz, mint a vezet§ férfiak eredmé-
nyei (3. dbra).

tént arra nézve is, hogy a férfi és
ndi vezetSk kozott mely tulajdonsdgok keriiltek mind-
két nemnél a vitatott, elvart és elutasitott kategdridba,
majd a vizsgalat arra is kiterjedt, hogy ugyanaz a tulaj-
donsdg ugyanabba a kategéridba esik-e mindkét nem
értékelésében. Ennek az elemzésnek az eredményei
alapjan megallapithatd, hogy a férfi és a n6i vezetSk
véleménye inkdbb csak a tulajdonsdgok fontossagi sor-
rendjében tért el, bar az elsd tiz tulajdonsdg az elvart és
az elutasitott csoportban a mar emlitett tulajdonsagok-
ban eltérést mutatott.

VEZETESTUDOMANY
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Erdekesség, hogy a férfi és a ndi vezetSk az elvart
és az elutasitott tulajdonsdgokban is els6 helyre azonos
tulajdonsdgokat rendeltek. A vezetSk az elvart értékek
koziil nemt6l fiiggetleniil a ,,Szavahihet6” tulajdonsa-
got tették els6 helyre. Mindkét nemnél a ,,Nem egye-
nes” tulajdonsag a leginkdbb elutasitott.

A vizsgélat eredményeként elmondhatd, hogy ve-
zetSi szinten nem tapasztalhatd jelentGs kiilonbség a
sikeres elvart és elutasitott vezetSi tulajdonsagokban
sem. A vizsgélat arra mutatott rd, hogy a ndi és a férfi

CIKKEK, TANULMANYOK

vezetGk ugyanazokat az értékeket tartjdk fontosnak,
kovetenddnek, vagyis a nemek kozotti kiilonbség nem
erds a vezetdi szinten a sikeres vezetSktdl elvart és el-
utasitott tulajdonsagokban.

A férfi és néi alkalmazottak elvdrt és elutasitott
vezetdi tulajdonsdgai

A vizsgélatban a 477 értékelhet6 GLOBE-kérdGivet
333 alkalmazott toltotte ki, ebbdl 188 férfi alkalmazot-
tat sikeriilt megkérdezni. A toréspontok ebben a minta-
részben ugy alakultak, hogy 3,3 alatt az elutasitott és 5,2

3. dbra ; : ‘ ;
A néi leadership tulajdonsdgok felett az elvart vezetdi tulajdonsdgokat taldlhattuk meg.
szorasatlag-eredményei a vizsgalatban 5. dbra
7 A férfi alkalmazottak leadership tulajdonsagai
% . szorasatlag-eredményei a vizsgalatban
* *
* -
6 - 3 Kol % 71—
.. * 0.
* * *
5 1 o . 6 1 INEse v
* + .‘ +*
L **
4 4 & e N, S A . * ot o *
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3 + * *
1 = 41 G
* ’.0 .: “0 * * 0. : ¢
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(Forrds: sajat szerkesztés) 1 T d d
0.4 0,8 1,2 1,6 2,0
4. dbra (Forrés: sajét szerkesztés)
A néi vezetdk altal leginkabb elvart és elutasitott leadership
tulajdonsigok Az 5. abrat 6sszehasonlitva az
1. dbrdval az lathatd, hogy a sz6-
o __ rds tartomanydnak als6 hatdra ma-
Szavahihetd gasabb (5. dbra), azaz az elvart
Inspirald “zr és elutasitott tulajdonsdgokban a
Becstiletes - - . T T E beosztottak korében joval kisebb
Elorelato 2 egyetértés tapasztalhatd, mint a
Feiladésorientilt ¥ vezetSknél.
‘gllodesorienta =) s P
! ] ] - A férfi alkalmazottak elutasitott
1 ~1  vezet6i tuladonsdgainal 36 sza-
Zsarnoki E molhaté meg, a férfi alkalmazottak
Konvortelen g elvart vezetdi tulajdonsagaibdl 53
Ellenséges tula;ci-onsageler’r}eg tartalmaz a ke}—
o tegéria. Az elsd tiz elemben ismét
Bossznallo 2 . . ISR
2 megjelenik a ,,Koordindtor” és a
Nem egyenes | . £ £ f f f g ,»Vildgosan fogalmaz” mint a si-
0 I 2 3 4 5 6 7 keres vezetdk jellemzdje. Ezek az
értékek nem jelentek meg a férfi

(Forras: sajat szerkesztés)
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6. dbra A n6i alkalmazottak elvart ve-

A férfi alkalmazottak altal leginkabb elvart és elutasitott zet8i tulajdonsdgai azonban nem

leadership tulajdonsdgok egyeznek a tobbi csoportéval, az

6 csoportjuk a legkiilonbdzEbb

o (8. dbra). A ndi alkalmazottak

Szavahihetd / \] viszont kevesebb tulajdonsagot

Informalt -E- is utasitottak el. A férfi és ndi al-

Vilagosan fogalmaz ) 2 kalmazottakndl is ismétlédik az

Conpatepits s |8 az ézrovéiel a tulajdonsigok
sapalepitd - s Lo Aetdlas :

_ _ ) J ¥ sorrendjében és értékeiben, ami a

Fejlodésorientalt -

Erzékeny
Nem résztvevo
Bossznallo

Nem egyuttmikodo

Ellenséges

vezet6knél is megfigyelhetd volt
mindkét nemnél. A vezetSktdl
els§ helyen elvart tulajdonsdg a
,Dontésképes”, és masodik helyen
talalhato a ,,Szavahihet§”. A ,,Sza-
vahihet6” tulajdonsig a vezetli
csoportokban allt az els§ helyen.
Az elutasitott értékekben szin-

Lo ason [ ||

tén taldlhaté hasonlé egyezés az
alkalmazotti csoportokban, igy az

6 7

(Forras: sajét szerkesztés)

a ndi vezetSknél és a férfi alkalmazottak legfontosabb
vezetdi értékei kozott (6. dbra).

A felmérésben a 477 megkérdezettbSl 145 néi alkal-
mazott vett részt. Eredményeik eltérnek a férfi alkal-
mazottakétdl (7. dbra).

7. dbra
A ndi alkalmazottak leadership tulajdonsagok
szorasatlageredményei a vizsgalatban
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(Forras: sajét szerkesztés)

A néi alkalmazottak 32 elutasitott vezetdi tulajdon-
sdgot jeloltek meg, ez a szdm a legalacsonyabb az eddig
vizsgélt csoportok kozott. A tiz leginkabb elutasitott és
leginkdbb elvart tulajdonsdg sorrendje is mésképpen
alakult.

elsé helyen az ,Ellenséges” érték

szerepelt mindkett6nél. A vezetSk-
nél a ,,Nem egyenes” tulajdonsag szerepelt az elsd he-
lyen elutasitottak kozott.

A néi és férfi alkalmazottak eredményeinek Osz-
szehasonlitdsa is megtortént a kovetkez6képpen: me-
lyek azok a tulajdonsdgok, amelyek a vitatott, elvart és
elutasitott kategdridba keriiltek mindkét nemnél. Ezt
kovetSen osszehasonlitottuk a tulajdonsdgokat, hogy
ugyanaz a tulajdonsdg ugyanabba a kategoéridba esik-e
mindkét nem értékelésében. A férfi és a ndi alkalma-
zottak véleménye nemcsak a tulajdonsidgok fontossagi
sorrendjében tért el, hanem mér az elsé tiz tulajdonsdg
megitélésében is. Az alkalmazott férfiak és nSk kozott
nagyobb a kiilonbség, mint a vezetd férfiak és nék ko-
z0tt a tulajdonsagok megitélésében.

Konklazié

A férfi vezetSket a ndi vezetSkkel 6sszehasonlitva hét
tulajdonsig egyezik meg, az ,,Informalt”, a ,,Megbiz-
hat6” és az ,,El6re tervezd” tulajdonsdg keriilt ki, és
helyette keriilt be a ,,Becsiiletes”, a ,,Koordindtor”,a
,»Vildgosan fogalmazo”.

Az alkalmazott férfiakat 6sszehasonlitva a férfi ve-
zetGkkel egyetlen tulajdonsag hidnyzik az alkalmazotti
elutasitottak koziil: ,Elutasitast keriulS, lehetetlen”, és
helyette megjelent a ,,Cinikussdg” mint elutasitott érték.

Az alkalmazott n6k csoportjdban sok kiilonbség
adddik a néi vezetSkhoz képest. Négy 4j tulajdonsag
keriilt be a tiz legfontosabb kozé: ,Informélt”, ,,Meg-

2799

bizhat6”, ,,Felkésziilt”, ,,El6re tervezS”, és négy tulaj-
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A néi alkalmazottak altal leginkabb elvart és elutasitott

leadership tulajdonsagaik

CIKKEK, TANULMANYOK

8. dbra  roltdk az els§ ot kozé. A ,,Dontés-
képes” tulajdonsdg az alkalmazott
n6knél €s férfiaknal egyszerre allt

az els6 helyen, és a férfi veze-

t6knél is a masodik helyre keriilt.
A ,,.Dontésképes” tulajdonsdgot a

ndi vezetdk joval hatrébb sorol-

Informalt
Koordinator

Intelligens

tdk, a nyolcadik helyre. Ennek a
tulajdonsdgnak a megitélésénél

a férfi vezet8k kozelebb alltak az

Elore tervezé 1 I I 1 1

alkalmazotti csoportokhoz. Ha-

Cinikus

Nem résztvevi

sonloképpen lattdk az ,,Informélt”
vezetdi tulajdonsdg fontossagét a
csoportok: mig az alkalmazottak
és a férfi vezetSk fontosnak 14ttdk,
addig a néi vezetGk nem soroltdk
az elsé tiz elvart tulajdonsag kozé.

Kevesebb eltérés és variabili-

LI L1 [Leginkibb elvirt

Arrogans
Nem cgvenes
Ellensé¢ges | . 2 b . b .
0 1 2 3 4 5 6 7

tas volt tapasztalhaté a mintdkban
az elutasitott tulajdonsidgoknal.

(Forrés: sajét szerkesztés)

donsdg nem keriilt be a n6i alkalmazottak elvart vezetsi
tulajdonsdgai kozé, ezek a ,,Becsiiletes”, az ,,El6rela-
t6”, a ,,Vildgosan fogalmaz”, az ,,Inspiral6”.

A két csoportban is tapasztalhaték voltak érdekes
egyezések. A vezetSk mindkét csoportja, nemt6l fiig-
getleniil, a legfontosabb vezet&i értéknek a ,,Szavahi-
het8” tulajdonsédgot tekintik, vagyis, egyszeritibben ki-
fejezve, a f6noknek 4llnia kell a szavat, megbizhaténak
kell lennie. Szintén egyezett a vezetSk csoportjidban a
leginkabb elutasitott érték, a ,Nem egyenes”. Igy az a
tapasztalat volt megéllapithat6 a vizsgélatban, hogy a
férfi és a nGi vezetSk véleménye inkdbb csak a tulaj-
donsédgok fontossdgi sorrendjében tért el.

Az alkalmazottak els§ helyen kiemelt értékei szin-
tén egyeztek. A leginkdbb elvart vezetGi tulajdonsdg a
,,Dontésképes” lett mind a két csoportban, vagyis az
alkalmazottak szdmdra a legfontosabb, hogy a vezet§
dontésképes legyen. A leginkdbb elutasitott tulajdon-
sdg megint csak egyezett, ez az ,,Ellenséges” lett, tehat
a legrosszabb vezet§ ellenséges az alkalmazottak sze-
mében.

Azok a vezetéselméleti paradigmak, melyek a veze-
t6k nemenkénti sajatossagaival foglalkoznak, kiemelik,
hogy a n6k szdmara fontos a hatékony kommunikéacio,
és nagyobb erdfeszitéseket is tesznek a problémak ko-
z0s megoldasara, a lehetGségek egyeztetésére. Ebben a
vizsgélatban a férfi vezet6k és a n6i alkalmazottak nem
soroltak a tiz legfontosabb tulajdonsag kozé a ,,Vilago-
san fogalmaz” elemet, mig a n6i vezet6knél megjelenik
az elsG tizben, és a férfi alkalmazottak szintén beso-

VEZETESTUDOMANY

Az ,Erzékenység” mint elutasitott
vezet6i tulajdonsig megjelenik
mindkét férfi csoportban, a férfi vezetSknél is €s a férfi
alkalmazottaknal is, de egyik nGi csoportban sem ta-
lalhaté meg az els§ tiz elutasitott tulajdonsidg kozott.
A ,Konyortelen” tulajdonsdgot egyediil a n&i vezetSk
utasitottdk el, mint ahogy az ,Ingerlékeny” elemet is.
A férfi vezetSk nem soroltdk az elsé tiz elutasitott tu-
lajdonsag koz¢ a cinikussagot, mig az dsszes tobbi cso-
portban megjelenik ez.

A csoportok inkdbb abban egyeztek, értettek egyet,
hogy melyek azok a tulajdonsdgok, amelyek gatoljak a
sikeres vezetést. Nagyobb eltérést mutattak viszont ab-
ban, hogy mely tulajdonsagok segitik a sikeres vezetot.
A férfi és nbi vezetSk kozott a legnagyobb eltérést a
tobbi csoporthoz viszonyitva a n6i alkalmazottak cso-
portja mutatta.

A vizsgélat dltal meger6sodni latszik az a felte-
vés, hogy valdjdban a vezetSk neme nem befolyésolja
Iényegesen azt, hogy milyen vezetSi tulajdonsdgokat,
magatartdsokat varnak, illetve utasitanak el. Az alkal-
mazottakr6l ez mar nem mondhaté el: a négy csoport-
ban a legmarkansabb eltérés inkdbb a néi alkalmazot-
takndl volt tapasztalhat6.

Az eredmények értelmezése sordn abbdl indultunk
ki, hogy a vdlaszaddk azokat az értékeket jelolik be, me-
lyeket maguk is hasznosnak itélnek meg, vagy toreked-
nek azoknak a viselkedésben, a munkavégzésben vald
megjelenésére. Igy elsdként azt a kérdést vetette fel a
vizsgalati tapasztalat — a n6i alkalmazottakndl a tulaj-
donsdagok kiillonbozék voltak a ndi vezeti mintdhoz
képest —, mi torténik azokkal a nékkel, akik az alkalma-
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zotti szintbdl vezetdi szintre 1épnek. A vezetdi szinten a
ndk és a férfiak kozott nem mondhat6 erdsnek az eltérés.

Lényegében elképzelhetd tehat, ahhoz, hogy a nék
at tudjak torni az ,iivegplafon” jelenséget, a vezetGi
szintre Iépve maszkulin vondsokat és attitiidoket vesz-
nek fel, melyek az 6nmagukkal szembeni elvarasaikat
is médosithatjdk. Ennek megfigyelésére az elGrelépd
nd8k kérdGiveinek rendszeres felvétele és azok longitu-
dindlis vizsgélata hozhatna eredményt.

A kutatds masik fontos, latszélag egyértelmd
megéllapitdsa, hogy mivel az alkalmazottak vezet6i
elvardsai igen kiilonboz6ek, a vezetSi pozicidkban
egylittmiikodésben dolgozd ndk és férfiak kiegészithetik
egymds tulajdonsigkészletét, jobb megfelelést és
nagyobb munkahatékonysdgot biztositva ezzel a szer-
vezetekben.
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DISKURZUSELEMZES A POLITIKA- ES
VEZETESTUDOMANYBAN

A XX. szazad masodik felében lejatszédo nyelvi fordulat révén egy tjfajta posztmodern iranyzat jelent
meg a tirsadalomtudomanyok teriiletén. A diskurzuselméleti megkozelitésméd sajatos nézépontjival az
1990-es évekre mar diszciplinateremté igénnyel is fellépett. Az 1ij tudomanyos szemlélet szamos tarsada-
lomtudomanyi teriileten jelent meg. Jelen tanulmany a kiilonb6z6 elméleti iranyzatokat és a hozzajuk kap-
csolod6 maédszereket tekinti at, és célja a diskurzuselemzés alkalmazhatésaganak bemutatasa a politika- és

a vezetéstudomanyok teriiletén.

Kulcsszavak: diskurzus, diskurzuselemzés, nyelvi fordulat, politikatudomany, vezetéstudomany

A diskurzus nemcsak egyszerdien tolmdcsolja
a kiizdelmeket és az uralmi rendszereket,
hanem érte folyik a harc, dltala dil a kiizdelem;
tehdt a diskurzus az a hatalom, amelyet

az emberek igyekeznek megkaparintani.”

(Michel, Foucault, 1970)

Kozhelynek szamit, hogy a mindenkori tdrsadalom-
tudomdnyi kutatdsok esetében a valésidg megismerése
nagymértékben fiigg att6l a paradigmatél, melynek
révén az adott tudoményos igényl vizsgdlat zajlik.
A paradigma ugyanis egyszerre bevett szemléletmod
és elfogadott cselekvésminta (Gelei, 2011). Kiilonboz8
paradigmadk esetén mds szamit elméletnek, és eltérs az
elméletalkotds célja is. Rdadasul a kiilonb6z6 elméle-
tek méds és mds tudomdnyos kérdések megfogalmazi-
séhoz vezetnek, melyek eltér6 valaszokat adhatnak a
tarsadalmi valésdg magyardzatdhoz. Nem beszélve ar-
rél, hogy kiilonbozs elméletek kiilonbdzé mddszereket
preferalhatnak.

Nyelvi fordulat a tarsadalomtudomanyokban

A modernkori tdrsadalomtudoményok sokdig egy alap-
veten ,,diskurzus-idegen” néz&pontot képviseltek (Sza-
bd, 1996: 103. old.). Eszerint a nyelvet egy semleges,
idealizélt és absztrakt jelrendszernek tekintették, vagyis
egy olyan médiumnak, amely egyértelmien képes tiik-
rozni a tényeket és kifejezni a jelentéseket (Shapiro,

1985-1986). Mds szavakkal élve az irott és a beszElt
nyelvet egy tiikdrnek vélték, amely a valsag eleve meg-
1év6 emberi arcat mutatja (Szabo, 2003: 43. old.).

Késébb azonban egyre tobben javasoltdk, hogy a
kizarélagosan absztrakt nyelvészeti megkozelitésmod
helyett a nyelvet kezdjék el tarsadalmi hasznalata koz-
ben is vizsgdlni.'! Ez az Gj nézGpont vezetett el ahhoz
a ma mar széles korben elfogadott nézethez, hogy a
beszéd €s a beszélés egy sajatos torvényszertiségek-
kel rendelkezs, 0ndll6 tdrsadalmi entitds, amely nem
vezethet§ le a nyelv dltaldnos struktirdibdl, sem az
egyéni adottsdgokbdl, sem a tirsadalom szocioldgiai
jellemz&ibdl (Szabd, 2010: 21. old.).

Igy példaul John Austin egy 1955-ben a Harvard
Egyetemen tartott el6addsdban mutatott rd arra, hogy
bizonyos kijelentések — igy példdul a kiilonbdzd hiva-
talos fogadalmak, eskiik — onmagukban is cselekvések
(Austin, 1990). Ennek is kdszonhets, hogy a XX. szdzad
folyamén fokozatosan egy filozdéfiai természetd paradig-
mavaltésra kerilt sor a tdrsadalomtudoményon beliil.

A fordulat révén a nyelv egy ujfajta megvilagitas-
ba keriilt. Eszerint az mar nem egy absztrakt rendszer,
hanem anndl jéval tobb: altala szervezddik az emberi
cselekvés, nem pusztan megnevezi a valdsdgot, hanem
formadlja és szervezi is azt (Carver, 2002: 50-51. old.).
Egyre szélesebb korben fogadtik el, hogy tudomanyos
vizsgélodas szempontjdbdl a nyelv mar nem egy egy-
szer( tiikor, hanem a valésag emberi arccal valé felru-
hazasanak eszkoze (Szabd, 2003: 43. old.).
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VEgsd soron a nyelvi fordulat egy narrativ vagy
diszkurziv fordulatot hozott magdval, ahol a jelentése-
ket nem az egyes szavak, hanem a kiilonbdz8 narra-
tivak hordozzak és kozvetitik (Szabd, 2003: 43. old.).
Eszerint a narrativdk olyan a valdsdgot meggy6zden
prezentdl6 elbeszélésmodok, melyek rogzitik és stabi-
lizaljak a jelentéseket, egységes kontextusokat hozva
létre (uo.: 52. old.).

A diskurzuselemzés mint djfajta tudomanyos
megkozelitésmod megjelenése

A nyelvi fordulat kovetkeztében a diskurzus a kor-
tars tarsadalomtudoményok egyik alapfogalmava valt.
A ,discours” sz6bodl szarmazd kifejezés definidldsa nem
konny( feladat, tartalma szertedgazé és nehezen meg-
foghat6. Az angolszdsz tudoményos vildgban ,nem
tesznek teljesen egyértelmi terminoldgiai kiilonbsé-
get «diskurzus» és «szoveg» kozott, illetve discourse
analysis €s text analysis kozott” (Téth, 2010). Az értel-
mezést neheziti, hogy francia nyelvteriileten 4ltaldnos
tarsadalomelméleti fogalomként hasznéljdk a kifejezést.
Eszerint a diskurzus ,,nem annyira a mindennapi élet-
ben természetes modon 1étrejovs beszélt nyelv konkrét
szerkezetét, hanem inkdbb «nyelv» és «gondolkodés»
Osszefiiggésének, illetve kdlcsonviszonydnak elvontabb
elméleti problémajat (...) allitja elStérbe” (uo.).

A kifejezés magyar forditdsban egyszerre jelenthet
elGadast, beszédet, kozlést és szoveget is. ,,Van, aki az
irott és az elmondott szoveg kozotti megkiilonboztetésre
haszndlja; van, aki szovegek 0sszefiiggd rendszereként
tekint rd; van, aki atfogébb, adott t€éma szempontjabol
relevans szovegek, események, viszonyok 0sszessége-
ként targyalja; de olyan is akad, aki egyszertien az —
esetleg divatjamiltnak tekintett — «diszciplina» fogal-
mat helyettesiti vele” (Géring, 2005: 130. old.).

Sara Mills harom alapvet§ jelentésmezét kiilonit el,
melyek kiilonboz§ diszciplindris struktirdkban jelen-
nek meg. Ezek 1. a kritikai elmélet (cultural theory),
melyet az irodalomelmélet alkalmaz, 2. a nyelvészet
f6aramlata, 3. a szocidlpszicholdgia és a kritikai nyel-
vészet (Mills, 1997)%.

Mindenesetre a diskurzus fogalom jelent&ségének
novekedésével parhuzamosan az eddig egyetemes ma-
gyardzo erdvel bird oksédgi viszonyokra alapozott vizs-
galédasmod mellett egyre komolyabb szakmai tekintély-
re tett szert a diskurzusok jelentéskozpontd vizsgélata.

Az 1990-es évek elejére megjelent egy ujfajta ku-
tatasi irdnyzat a tarsadalomtudomdnyok terén: az un.
diskurzuselemzés. A diskurzusokon alapulé megkoze-
litési méd a szovegek tarsadalmi elGallitasat valosagte-
remtS gyakorlatként fogja fel (Carver, 2004: 144. old.),
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ahol ,,a hangstly magan a nyelven és a nyelv alkot6-
elemein van, s azon, ahogyan a vildg felépiil a nyelv
altal hordozott jelentésekbdl” (Carver, 2004: 143. old.).
A diskurzuselemzések tijdonsiga, hogy a mindenko-
ri kutatds sordn az egyes torténetek érdemlik meg az
elemzést és az értelmezést, nem pedig az ,,adatok”,
amiket le lehet szlirni a torténetek ,,kédoldsa” soran
(Hajer, 2004: 163. old.).

Az 1j megkozelitésmod képviselSi — a nyelvi fordu-
latnak koszonhetGen — mér diszciplinaalakité igénnyel
is felléptek. Megkérdgjelezték a pozitivista nézGpont
kizar6lagossagat és ujfajta kutatdsi mddszerek alkal-
mazdsdra hivtdk fel a figyelmet.

Bar a diskurzuselmélet hirdetSi a X VIII. szdzad vé-
gén megjelent hermeneutikai tradicié orokoseinek te-
kintik magukat, azonban tobb szempontbdl eltérd alap-
elveket vallanak. Igy egyrészt elismerik a tudomanyos
kutatdsok nyelvi kotottségeit és korlatait, masrészt nem
tesznek kiilonbséget az emberi és a természeti vilag ko-
zott (Carver, 2004: 146. old.).

A diskurzuselemzés konstruktivista alapéllasa révén
beldtja, hogy nincs prestrukturdlt médiuma a nyelvnek.
Eszerint a mindenkori beszél6k a mindenkori diskur-
zusokban konstrualjak meg 6nmagukat, a valésagot €s
a kettgjiik egymdshoz f(iz6d6 viszonyat. Ez azt is je-
lenti, hogy a nyelv és annak kozvetitGje ,,bensGséges
viszonyt dpol egymadssal” (Carver — Hyvérinen, 1997:
4. old.). Ez aldl pedig a mindenkori kutaték sem von-
hatjak ki magukat.

Az irdnyzat képviselSi szerint a tudomédnyos mun-
kak nem képesek semleges néz6pontbdl leirni a valdsa-
got. Eszerint, még ha toreksziink is r4, akkor sem lehet-
séges kilépni a nyelvi keretek koziil. Ez azt is jelenti,
hogy a nyelv valésagkonstrudl6 eszkozként csak felté-
telesen érvényes tudds megfogalmazasat teszi lehet&vé.
A nyelv éltal a valdsag csak kozelitGlegesen értelmez-
hetd, rdaddsul kiiktathatatlan, hogy 4ltala értelmet is
adjunk a minket koriilolelS vildgnak.

Terrell Carver, a diskurzuselemzés meghatdrozo
nemzetkozi képviselGje mindezekbdl elsS latdsra meg-
hokkent§ megéllapitasokra jut. Nézete szerint — mivel
anyelvet csak nyelvvel lehet 6sszehasonlitani, nem pe-
dig kozvetleniil a vildggal, ezért — ,,a tudoméanyos bi-
zonyitas is narrativaba dgyazott és hatalmi viszonyok
kozepette folyik” (Carver, 2004: 145. old.). Mivel
Carver ugy latja, hogy nehéz két olyan embert taldlni,
akik teljesen ugyanazzal a narrativaval rendelkeznek,
ezért a tarsadalmi kommunik4ci6 tele van értelmezési
zavarokkal. Végs§ soron a nyelv tokéletesedése nem
lehetséges (uo.: 145. old.).

Amennyiben elfogadjuk a fenti A4llitdsokat, to-
vabbgondolva azokat ki kell jelenteniink azt is, hogy
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a pozitivista tudomanyeszmény egyik végsS célja, a
tudomény tokéletesitése nyelvi uton nem lehetséges.
Mivel a diskurzus megléte az, ami kiillonbséget jelent
a tarsadalmi és a természeti 1étezés kozott, ezért a tar-
sadalomtudomdnyok és a természettudomanyok kozott
sincs a tekintetben eltérés, hogy mindkettd ,,0lyan te-
vékenység eredménye, amelyet egy adott politikai kon-
textuson beliil folytatott nyelv és narrativa segédletével
hoznak Iétre és definidlnak” (uo.: 146. old.).

A diskurzuselemzés elméleti tradicioi

A nyelvi fordulattal és a diszkurziv néz6pont megje-
lenésével szamos tdrsadalomtudomanyi kutatas kdzép-
pontjdba a nyelv és a nyelvi elemek keriiltek. Ennek
kovetkeztében egyre tobben kezdték el azt vizsgdlni,
hogy a vildg hogyan épiil fel az dltala hordozott jelen-
tésekbdl (Carver, 2002: 50. old.)’.

Ruth  Wodak szerint a diskurzuselemzések
négy kiillonbozd teriiletre oszthatok: 1. filozéfia és
episztemoldgia (fenomenoldgia, hermeneutika, szemi-
otika), 2. tarsadalomelméleti tradicié (kulturdlis ant-
ropoldgia, kritikai elméleti irdnyzatok), 3. nyelvészeti
elméletek, 4. kommunikéciéelméletek. Ezeken a kate-
goéridkon beliil hat elméleti tradiciot nevesit.

1. Tarsalgdselemzés (conversation analysis) és
etnometodolégia: Ez a tradici6 a szocioldgiai
nézépont fel6l kozelitve a hétkdznapi tarsalga-
sokat vizsgilja. A megkozelités Harvey Sacks,
Emanuel Schlegoff és Gail Jefferson nevéhez
kothetd.

2. Interakciondlis tirsadalomnyelvészet (sociolingu-
istics) és a beszéd etnografidja: Ez a tradicio ant-
ropoldgidhoz kothets. Kozéppontjdban a tarsa-
dalmi cselekvés és magatartds nyelvészeti irdnyu
megkozelitése dll. Kiemelkedd képviselGjének
szdmit Dell Hymes, John Gumperz, William
Labov és Michael Hallyday.

3. Diszkurziv pszicholégia: Ez az 1980-as évekre
visszavezethetd tradicié — ahogy a neve is mutat-
ja — a pszicholégidhoz kapcsolddik. Azt vizsgal-
ja, hogy hogyan beszélnek, hogyan jelenitik meg,
teremtik meg sajat identitdsukat az emberek. Az
irdnyzaton beliil tobb megkozelités is 1étezik, igy
a konstruktivista pszicholégia (Kenneth Gergen,
Rom Harré, Bronwyn Davis), a kritikai pszicho-
16gia (Julian Henriques, Wendy Hollway) és az
Egyesiilt Allamokban miik6d§ narrativ pszicho-
l6gia (Theodore R. Sarbin, Ruthellen Josselson,
Amia Lieblich).

4. Bahtyin nyomadban haladé kutatdsok: Az irdnyzat
alapvet&en nyelvészeti fokuszd, kiegésziilve iro-
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dalomelméleti és szocidlpszicholdgiai jegyekkel.
A megkozelitésmod Mihail Bahtyin és Valentin
Vorosinov 1920-as, 1930-as évekbeli irasain ala-
pul. Eszerint a nyelv interaktiv és reciprok jellegf.
Az irdnyzat kiindulépontja, hogy a kommunika-
ci6 dialégikus jellegti, vagyis a nyelvi jelenségek
nem szakithatok ki a tarsadalmi viszonyokbol.

5. Kritikai diskurzuselemzés és kritikai nyelvészet:
Az irdnyzat alapvet6en az interakciondlis térsa-
dalomnyelvészetbdl fejlédott ki az 1960-as és
1970-es években. A megkozelitésmod kiinduld-
pontja, hogy a szovegek mogott feltarhatd, hogy
mi mozgatja az emberi diskurzusokat. Az irdny-
zat képviselGi szerint a cselekvés mozgatérugo-
ja nem mds, mint a hatalom, ami minden nyelvi
aktus révén formalédik. gy a nyelv nem tekint-
het6 6néllé rendszernek, hanem csupdn eszkoz,
er6forras a hatalom szamara. (Részletesen lasd a
kovetkezd fejezetben.)

6. Foucault-t kovets kutatdsok: A Michel Foucault
nevéhez kothetd megkozelités szerint a diskurzus
definidlja a témat, a réla val6 tudast és a tudés
objektumait, ami meghatdrozza ezen objektumok
haszndlatat és szabdlyozasat. Eszerint a diskurzus
magdaban foglalja a nyelvet és a cselekvést, vagy-
is a jelentést és a jelentésadast is. Ez a megkoze-
litésmod a kritikai diskurzuselemzéshez hason-
l6an a nyelv és a hatalom kapcsolatat vizsgalja,
ugyanakkor elveti utébbi centralizdlhat6sagat és
az autoritds altali monopolizdlhatésagat (Titscher
— Meyer — Wodak — Vetter, 2003).

Kritikai diskurzuselemzés a politika-
tudomanyban

A kritikai diskurzuselemzés alapvetésének szdmit,
hogy a nyelv és a hatalom fogalma szorosan dsszekap-
csolédik egymassal, és az igazsag hatalmi kategoéridnak
tekinthetd. Eppen ezért azt kezdte el vizsgalni, hogy , ki
allitja magérol, hogy az igazsdg birtokaban van, és 4l-
litdsat hogyan prébalja meg nyilt vagy rejtett hatalmi
narrativdkkal igazolni” (Carver, 2004: 146. old.).

Eppen ezért a kritikai diskurzuselemzés, mint tjfaj-
ta posztmodern néz&pont, a politikatudomény képvise-
18inek korében terjedt el; koziiliik kezdték a leginkabb
méltanyolni a nyelv jelent&ségét a hatalommal 6ssze-
fiigg6 targyd elemzéseknél (Hajer, 2004: 161. old.) és
mutattak rd a narrativdk vizsgdlatdnak fontossagéra
(Roe, 1994; Fischer — Forester, 1993; Stone, 1997).
Végsd soron a diskurzusok hatdsainak politikai elem-
z€se az eurdpai politikai kutatds f6aramanak stabil te-
riiletévé valt (Mottier, 2004: 156. old.).
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Az irdnyzat képvisel6i arra mutattak rd, hogy a leg-
kiilonbozsbb elbeszélések valdjdban maguk is politikai
mechanizmusok, mivel torténetek nélkiil nincs kon-
szenzus, narraciok nélkiil nincsenek kognitiv valtoza-
sok (Hajer, 2004: 163. old.). Ezzel 1j megvildgitidsba
helyeztek szdmos politikatudoményi témaét, relevans
adalékot szolgéltatva azok értelmezéséhez (Carver —
Hyvirinen, 1997).

A politikatudomanyi diskurzuselemzés kidolgoza-
sdban elsGsorban angolszasz, észak-eurdpai és holland
kutatok vettek és vesznek részt. A diskurzuselméleti
megkozelités kiemelkedd képviselGjének szamit a bris-
toli egyetem professzora, Terrell Carver mellett Josef
Bleicher, Matti Hyvérinen és Jacob Torfing. A diskur-
zuselméleti megkozelités elismert magyarorszagi kép-
visel8je Szabd Marton, akinek szdmos publikécidja je-
lent meg a témadban.

Intézményi szinten az irdnyzat képviselGjeként ki-
emelkedik az angliai Essexi Egyetem Department of
Government részlege és a Roskildei Egyetem Ddéniai
Diskurzuselméleti Kozpontja. Emellett az European
Consortium for Political Research (ECPR) tobb cso-
portjdban is alkalmazzak madr a politikatudomanyi dis-
kurzuselemzést (Szab6, 2004b: 139-140. old.).

A diskurzuselemzés politikatudomanyon beliili
elterjedését és meger6sodését segitette — a kordbban
vazolt nyelvi fordulat mellett — a politikai val6sag
nemzeti, valamint transznacionalis szint( radikalis
atalakulasa. A 90-es évek forduléjan a kétpdlusu vi-
lagrendszer megsziinése és az ezzel parhuzamosan
lejatsz6d6é demokratikus dtmenetek felgyorsitottdk a
kozosségi identitdsok valtozasat, ami novelte az Gjfajta
tudomdnyos magyarizatok igényét.

A diskurzuselemz8 szemléletmod megerdsodését
garantdlta a kordbbi pozitivista tarsadalomtudomanyi
elemzések korlatainak felismerése is. Ezzel olyan poli-
tikatudomadnyi teriileteken is megjelent a posztmodern
nézSpont, ahol ez kordbban elképzelhetetlennek tiint.
Igy tobbek kozott a kozpolitikai (policy) kutatdsok és a
nemzetkozi kapcsolatok esetében is megjelent a nyelv-
kozpontd megkozelités.

A policy kutatdsok esetében a pozitivista szemlélet
kudarca egyrészt abban allt, hogy azt feltételezte, hogy
az oksagi 0sszefiiggések bizonyithaték. Ez azonban tév-
ttnak bizonyult, mivel csak az egymadssal iitk6z6 koz-
politikai elképzelések melletti vagy azok elleni érvelés
lehetséges. Vagyis nem a bizonyithatésdg, hanem a
meggy&zdképesség a fokmérs (Hajnal, 2008: 64. old.).

A policy tipust elemzések kudarcai Szabé Marton
szerint arra vezethet6k vissza, hogy kiindulépontja
szerint lehetséges egyszerd technikai kérdésekre redu-
kalva is érdemi kozpolitikai javaslatokkal €lni a politi-
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kai természetd kihivasokra. Ez a feltételezés azonban
hibasnak bizonyult. A kodzgazdasdgtanbdl importalt
koltség-haszon elemzések €s a raciondlis valasztis el-
méletén alapulé megkozelitések az esetek tilnyomod
tobbségében kudarcot vallottak (Szabd, 2003: 51. old).

Ennek hatasara sziiletett meg Eur6paban és az Egye-
siilt Allamokban az tn. kozpolitikai diskurzuselemzés.
Az Ujfajta megkozelités abbdl indul ki, hogy a kdzpo-
litikai programok vitdk keretében formalddnak, vagy-
is ,,a kozpolitika a nyelvbdl épiil fel” (Majone, 1989:
1. old.). Eszerint nem ,,a szakért6k és a politikusok ke-
z€ben 1év§ hatalmi eszkdzok integraljak a kdzpolitikai
programok résztvev@it”’, hanem ,,maga a diskurzus”
(Szabd, 2012: 27-28. old.). A diskurzuselemzGk ezért
a policy témak elemzésénél azt vizsgaljak, hogy milyen
értelmezési keretek alakulnak ki és milyen formdban
érvelnek az egyes kozpolitikai szereplSk igazuk és ma-
sok meggydzése érdekében (uo.: 9-10. old.).

Az 1980-as évek végétdl a diskurzuselemzés meg-
jelent a nemzetkdzi kapcsolatok teriiletén is, ahol a
konstruktivizmus révén egy jelentSs irdnyzatta is valt.
Alexander Wendt az irdnyzat egyik meghatarozé kép-
viselGje a ,,Nemzetkozi politika tarsadalmi elmélete”
cimd mivében megfogalmazza, hogy a nemzetkozi
kapcsolatok teriiletén tovdbbra is a nemzetdllamok az
elemzés legfontosabb egységei, de a kozottiik kibonta-
koz6 kapcsolatok tirsadalmilag konstrudltak. Vélemé-
nye szerint az dllamok érdekei a tdrsadalomban gyoke-
reznek. A konstruktivizmus két alapvet§ tétele Wendt
szerint a kovetkezd:

1. az emberi struktdrdkat a materidlis, természeti
erdk, torvények helyett inkdbb a k6zos eszmék
hatdrozzak meg,

2. az emberek identitasat és érdekeit ezek a kozos
eszmék konstrudljadk (Wendt, 1999).

A konstruktivizmus ontolégiai kiindulépontjaval a
realizmus és a liberalizmus 6 kritikai irdnyzatava valt.
A felfogas szerint ugyanis a nemzetkdzi viszonyok
tilsdgosan komplexek és bonyolultak ahhoz, hogy
egyetlen 4tfog6 elmélettel értelmezhetSk legyenek. Az
irdnyzat 1ényegében az eszmék és az ezekbdl felépii-
16 tarsadalmi konstrukcidk nemzetkozi kapcsolatokra
gyakorolt befolydsat vizsgélja.*

A konstruktivizmus képvisel6i szerint a természeti
és a tarsadalmi vilag kozott egyebek mellett az emberi
nyelv révén tehetd kiilonbség. Mig el6bbi t6liink alap-
vetden fiiggetlen 1étezd, utdbbi viszont — tobbek kozott
a mindenkori diskurzusok &ltal — konstrudlt val6sag.
Az iskola képviselGi az identitds fontossagat hangsu-
lyozzék, mint a kiilpolitikai irdnyultsag legfontosabb
meghatarozdjat.
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A konstruktivistdk szerint az allamok cselekvé-
sét alapvetSen olyan szubjektiv tényezSk vezérlik,
mint az idedk, a normdk és a torténelmi-kulturalis ta-
pasztalatok. Ezek okozzdk a nemzetkodzi rendszerek
véltozdsait (Finnemore, 2003: 95. old.). A szubjektiv
tényezdk teszik képessé az dllamokat az egyiittm{iko-
désre és kozos intézmények létrehozasira, melynek
révén sajit normarendszeriik, preferencidik és visel-
kedésiik is megvaltozik (Barnett — Finnemore, 2004).
A konstruktivistdk a nemzetkozi szereplSk érdekeinek
és preferencidinak megvéltoztathatésagat és tarsadalmi
bedgyazottsagat vizsgaljak, amihez elengedhetetlen az
adott aktorok torténelmi és kulturélis elfeltevés-rend-
szerének megértése.

A diskurzuselemzés ma mdr nem szamit egyediil-
allénak olyan tudomanyos hatarteriiletek vizsgalatanal
sem, mint a biztonsdgpolitika és a kornyezetvédelem.
Elébbire példdk a Peter Katzenstein 4ltal szerkesztett
,»The Culture of National Security” cim{ kotet tanulma-
nyai, melyek a nemzeti biztonsagpolitika tém4jan beliil
tarsadalmi és kulturdlis tényezdi alapjan vizsgalddnak
(Katzenstein, 1996), utébbira pedig Karen Liftin mun-
kai, melyek a kornyezeti problémadk kihivésait vizsgél-
jék a nemzetdllami szuverenitdsra (Liftin, 1994, 1998).

A politikatudomanyon beliili diskurzuselméleti
irdnyzat nem szamit homogén teriiletnek. Michel Fou-
cault szerint diszkurziv kutatdsara kétféle mod nyilik.
A kritikai irdnyzat kovetGi a diskurzusok sajitos 1ét-
modjat kivanjak leleplezni. Eszerint felhivjak a figyel-
met a kizard, kisajatité eljarasokra, és azt vizsgaljak,
hogy ezek milyen sajatos érdekeket és hatalmi torek-
véseket szolgdlnak. A mdsik irdnyzat a genealdgiai
elemzGk kore, akik megprdobéljdk azonositani és leirni
az észlelt diskurzusokat, megragadni egyedi azonossa-
gukat (Foucault, 1991).

Szab6é Mirton szerint a politikatudoményi diskur-
zuselemzésnek legaldbb hdrom kiilonb6z$ hagyomé-
nyud iskoldja és irdnyzata kiillonboztethet§ meg. Leg-
kordbban az un. strukturalista és modernista kritikai
diskurzuselemzés (Critical Discourse Analysis, CDA)
alakult ki. A CDA a tarsadalmi egyenl&tlenségek és
igazsagtalansagok jelenségeit vizsgalja diszkurziv mé-
don. Célja a hatalommal val6 visszaélések leleplezése,
a diskurzus- és a hatalomstruktirdk kozotti 6sszefiiggé-
sek feltarasa. Meghatarozé képviselGjének szamit Teun
van Dijk, Ruth Wodak és Norman Fairclough.’

Masik kiilondllé irdnyzatnak szdmit az Un.
posztmarxista hegemoéniaelmélet, melynek alapitdja
két Anglidban tevékenykedS tudds, Ernesto Laclau és
Chantal Mouffe. Ennek a posztstrukturalista irdnyzat-
nak az egyik célja a pozitivista hagyoméany hermeneu-
tikai alapokon torténd dekonstrudlasa. Az iskola tovab-
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bi meghatiroz6 képvisel§jének szamit Jacob Torfing,
Aletta Norval, Yannis Stavrakakis és David Howart.

Szabdé harmadikként a hermeneutikai alapon szer-
vez6dS diszkurziv politikatudomanyt nevesiti, mely-
nek elméleti alapkérdése, hogy mi a politika, igy el-
s@sorban azokat a diskurzusokat vizsgilja, amelyek
a politikat, illetve annak egy-egy részét a re- és ujra-
konstrudlds szandékdval alakitja, akdr torténeti vonat-
kozasban is. KépviselSi kozé tartozik, tobbek kozott
Terrell Carver, Kari Palonen és Matti Hyvérinen (Sza-
bd, 2004a: 136-137. old.).

A diskurzuselemzés hasznosithatésaga
a vezetéstudomanyok teriiletén

A nyelvkdzponti megkozelitésmod alapvetésébdl
kovetkezik, hogy a tarsadalmi csoportok onképe fo-
lyamatosan formdlédik és véltozik a legkiilonbozbb
diskurzusok altal. Ez viszont azt is jelenti, hogy ezek
a folyamatok nem kizadrélag a klasszikus értelemben
vett politikai szférdban lehetségesek.® Lényegében a
diskurzusok a hatalom és a nyelv barmelyik taldlkoz4-
si pontjan, igy a legkiilonboz6bb tarsadalmi terekben
(csaldd, iskola, munkahely stb.) is valdsdgteremtd erd-
vel birhatnak.

A vezetéstudomanyok esetében elsGsorban a szerve-
zetirdny{tdsi problémak megolddsa érdekében fordul-
tak a diskurzusok vizsgdlata felé. A diskurzuselemzsk
a szervezeti valésag alakitisat leginkdbb egy dllandd
~megegyezési folyamatként” vagy ,,alkuként” képzelik
el, amelyben a kiilonbdz6 szereplSk igyekeznek sajat
értelmezéseik mentén alakitani a kozos jelentéseket.

Ennek megfeleléen sokan — igy Linda Smircich,
Gareth Morgan, Karl Weick — a legfébb vezet6i fel-
adatnak és lehetGségnek a kozos szervezeti jelen-
tésvildg tudatos formaldsat tekintik (management of
meaning) (Gelei, 2011). Eppen ezért egyre tdbben
kezdtek el a neoinstitucionalizmus diszkurziv kutatasi
lehet&ségeivel foglalkozni, vagyis azzal, hogy milyen
tipusu szovegek képesek ,,bedgyazddni” a diszkurziv
struktirdkba, valamint azzal, hogy a diskurzus hogyan
hat a standardizalt viselkedésre, hogyan vélik intézmé-
nyesiilt cselekvéssé (Szabd, 2010).

A diskurzuselemzés vezetéstudomdnyon beliili el-
terjedését és megerdsodését segitette, hogy egyre ko-
molyabb kritikdk fogalmazddtak meg a szervezetek
hagyomdnyos funkcionalista, pozitivista kutatdsainak
eredményességével kapcsolatban. Bar a ,hazai iizle-
ti tudomanyos kutatdsokra rdnehezedik a kvantitativ
f6aram” (Radéicsi, 2003: 7. old.), azonban az eurdpai
,.kontinens északibb felén és az Egyesiilt Kirdlysagban
mar a ,,mainstream”-t6] eltérd szamit kivanatosnak, st
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ugy tiinik, hogy az interpretativ, konstruktivista, kriti-
kai, posztmodern, posztstrukturalista vagy feminista
szemléletmdd jelenti a ,,f6 dramlatot” a vezetéstudo-
many teriiletén” (Gelei, 2011).

Mindez ahhoz vezetett a szervezetelméleti paradig-
mak esetében, hogy a Gibson Burrell és Gareth Morgan
altal szubjektivista tudomdanyfilozo6fiai alapéllasinak
tekintett megkozelitésmodok egyre inkdbb elfogadottd
véltak, igy novekedett az ilyen tipust kutatdsok szama
is. A Burrell-Morgan-féle tipolégia (1979) szubjektiv
alapéllasi megkozelitésmddja szerint a szervezeti valo-
sdgot azok a mogottes jelentéstartalmak és értelmezé-
sek adjdk, amelyek a legkiilonbdz6bb interakcidk, igy
példdul a kommunikaci6 révén jonnek 1étre.® Eszerint
viszont a szervezetkutatds csak ezek vizsgdlatin ke-
resztiil lehetséges.

A szubjektiv nézGpont a nyelvi fordulatbdl kiindul-
va nem tartja lehetségesnek az értéksemleges kutatds
megvalésitasat. Konstruktivista megkozelitésmodjabol
kovetkezik, hogy nem véllalkozik altaldnos jelenségek
vizsgélatdra, csakis egyedi és helyi cselekvésmintdk
megfigyelésére és azok egyediségének magyarazatara.
Vizsgélati alapegysége nem az egyén, hanem az egyé-
nek 6sszességébdl allo csoportok, a kozos identitdssal
bird kozosségek.

A szubjektiv tudomdnyfilozéfiai felfogdsba sorol-
hat6 diskurzuselemzés szerint a szervezeti valosig egy
sajitos tdrsadalmi konstrukcid, ami tdrsas értelmezé-
si folyamatokban, vagyis diskurzusokban alakul ki.
A f6 kérdés pedig az, hogy mi mit jelent a szervezet-
ben és miért, mely szereplSk definidljak a szervezet
valdsdgat és milyen folyamatban, illetve milyen kdzos
jelentésmintdk jonnek létre, maradnak fenn és valnak
domindns val6sagalakité er6vé a szervezetben” (Gelei,
2011).

Ez a felismerés vezetett ahhoz, hogy a kétezres
évek elején Nyugat-Eur6paban és az Amerikai Egye-
siilt Allamokban meger6sodott egy djfajta tudoméanyos
irdnyzat, az Un. szervezeti etnografia (organisational
ethnography). Ezt az interpretativ jelz&vel is ellatott
kutatdsi eljardst, melyet eredetileg az egykori gyar-
matositok fejlesztették ki a bennsziilott kultdrdk ta-
nulmédnyozédsira, mira széles korben alkalmazzidk a
vezetéstudomanyban, a szervezetelméletben és a kul-
turakutatasban (Neyland, 2008: 1. old.).

Az 1j irdnyzat abbdl indul ki, hogy minden szer-
vezet kulturdlis jellegd, ezért konkrétan szervezddik,
lokélisan mikodik és irdnyitasa egyedi eszkozoket ki-
van. Ahogyan a politika teriiletén a politikai identitdsok
folyamatosan médosulnak mind hatdraikat, mind jelle-
giiket tekintve, ugyanez igaz egy vallalaton beliili iden-
titdsra is. SGt, taldn nem tdlzé az a feltételezés, hogy a
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véllalati szféran beliil az identitdsok konnyebben és ro-
videbb id§ alatt konstrudlhaték, mint egy-egy nagyobb
politikai kdz0sség (nemzeti, etnikai, vallasi kdzosség)
esetében.

Erre tekintettel Szabé Marton szerint a szervezeti
etnografianak ot, egymadssal osszefiiggd ismérve van:

1. terepen végzett tartés kutatomunka: a vizsgélt
szervezet és kozosség teljes életének tartos, a lehe-
t§ legteljesebb és kozvetlen megfigyelését igényli,

2. konkrét lokalitds mindent elsoprd ereje: a cselek-
v§ személyek, mind ezek tettei, mindig az adott
kontextusban keriilnek feltarasra és bemutatdsra,

3. Uj kutatéi magatartds és eljaras: a kutatds a gépies
survey moédszerek helyett a kutatéi érzékenység-
re és az innovativ képességre alapoz, ami a szer-
vezet ,rejtett” dimenzidinak megvildgitisat és a
szerepl6i viszonyok bemutatdsit teszi lehet6vé
esettanulmanyok révén,

4. az éltaldnost a lokdlison és az egyedin keresztiil
tarja fel,

5. a kutaté nemcsak megfigyelGje, hanem résztve-
vGje is a szervezet életének, igy javaslatot tehet
a tanulmédnyozott program jobbitdsira (Szabd,
2012: 23-26. old.).

A diskurzuselemzés modszertana

A diskurzuselméleti megkozelités esetében elSre le
kell szogezni, hogy nem a médszer, hanem a kordbban
vazolt szemlélet szamit eredetinek. A diszkurziv kuta-
tasok induktiv jellegtiek, és alapvetSen kvalitativ méd-
szereket vesznek igénybe. Az indukcids logika azt je-
lenti, hogy nem hipotézisteszteld kutatadsokrdl van sz,
hanem az altaldnos elméleti keretek alapjan felallitott
hipotézisek tesztelése adja ki a vizsgélat gerincét.

A kvalitativ elemzések meghatdrozéan a kutatdsi
témahoz kapcsol6dé legkiilonbozébb diskurzusokra —
szovegekre, beszédekre, értekezésekre €s vitdkra — ala-
poznak. Igy tehat kiemelt szerepe van a tudomanyos
elemzések esetében az értelmezd ,,0lvasiasnak™.?

A diskurzuselemzések fékuszdban a pozitivista
moédszertannal szemben a narrativdk allnak, amelyek
— a nyelvi kdzponti megkozelités szerint — nem elrej-
tik, hanem alakitjdk a val6sdgot. Kovetkezésképpen
a mindenkori kutatdsok homlokterében nem az egyes
diskurzusok — mint felszini ,,csevegések” — felfejtése és
az azokbdl kinyerhet6 tényadatok 4llnak, hanem éppen
ellenkezbleg: a nyelv valésdgteremtd képességének
vizsgélata. A diskurzuselemzd tanulményozza, €s nem
kisziri a szovegek nyelvi eszkozeit (metafordk, hason-
latok, enthiimémak stb.).
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A kvantitativ matematikai-statisztikai médszertan-
nal szemben a mintdba bekeriil§ informaciéforrdsok
kore tobbnyire elére nem definidlhaté. Emellett az
adatgytjtés és az adatelemzés rendszerint egymassal
parhuzamosan, iterativ médon zajlik mindaddig, amig
meg nem valdsul az un. ,,elméleti telitettség” allapota.
Ez a szubjektiv, nehezen definidlhat6, ugyanakkor 4l-
taldnosan hasznélt fogalom a kutatds olyan allapotara
utal, amikor az jabb vizsgidland6 szovegek mar nem
nytjtanak mindségileg 1j informacioét, és igy nem ja-
rulnak hozza az elméleti keret bovitéséhez (Glaser —
Strauss, 1967).

A kvalitativ kutatds f6 részei a kovetkez6k Matthew
Miles és Michael Huberman nyoman:

1. nyers adatok redukaldsa, egyszerdsitése €s kivo-
natolasa a relevans informaciok azonositasara,

2. az informacidk értelmezhetd megjelenitése,

3. kovetkeztetések levondsa és ellenérzése a ki-
alakul6 elméleti keretnek megfelel6en (Miles —
Huberman, 1994: 10. old.).

A nyelvi kdzpontd megkozelités nem tekinthetd ho-
mogén tudomdnyos teriiletnek. Nem létezik a diskur-
zuselméleti megkozelitésnek a priori médszere, amit
a szemléletmdddal foglalkozé hazai és nemzetkozi
szaktekintélyek is elismernek. Boda Zsolt szerint bar
sziilettek a diskurzuselemzés targykorében kiillonbozd
megkozelitések, azonban nem alakult ki egy egységes,
operacionalizilhaté mddszer (Boda, 1997: 129. old.).

Az egységes mddszertan hidnya azonban nem fel-
tétleniil hatranya az irdnyzatnak: Josef Bleicher meg-
fogalmazasa szerint a diskurzuselemzés kiszabadulast
jelent a pozitivista metodoldgia kényszerzubbonyé-
bdl, egyben kilépést a rigorézus kutatési eljardsokbol.
A mddszer nem alapelvek és direktivak rogzitett kész-
lete, hanem intellektudlis minta, mely a gondolkodast
irdnyitja a vizsgalt targy értelmezése soran (Bleicher,
1997: 144-145. old.).

Az egységes mddszertan hidnya emellett nem jelen-
ti azt sem, hogy ne lenne szdmos kiilonbdz6 kutatasi
technika a diskurzuselemzés esetében. Stefan Titscher,
Michael Meyer, Ruth Wodak, Eva Vetter 2003-ban
megjelent mdédszertani kotete tizenkét kiilonboz6 maéd-
szert is nevesit és mutat be komparativ médon.” Ezek
a kovetkezdk:

* Etnometodoldgiai tarsalgaselemzés: Ez a mdd-
szer a mindennapi beszélgetések elemzésére
vallalkozik. Olyan altaldnos elveket és eljardso-
kat keres, melyek segitségével a kommunikéciés
helyzet szerkezetének és karakterének létrehoza-
sa elemezhet6vé valik.
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¢ Kritikai diskurzuselemzés:

o Norman Fairclough-hoz kéthet§ irdnyzata,
o Ruth Wodak diskurzustorténelmi médszere.

Mindkét irdnyzat Mihail Bahtyin és Michel Fou-
cault kritikai nyelvészetére alapozva a hatalom, a do-
minancia, az egyenlGtlenség és ezek létrehozdsanak,
legitimécidjanak és Gjrateremtésének diszkurziv folya-
matait vizsgalja.

* Funkciondlis pragmatizmus: A kommunikicié6-
ban részt vev( szereplSk céljainak, szandékainak
feltarasdra vallalkozik. Egyardnt elemzi a nyel-
ven beliili (language-internal) és a nyelven kiviili
(language-external) szandékokat is.

» Etnogréfiai szovegelemzés: John Gumperz és
Dell Hymes nyoméan a kommunikacié hétterében
allo kulturdlis struktira elemzésére torekszik.

* Etnometodol6giai MCD- (membership categori-
sation device) analizis: Azokat az eszkdzoket ki-
vanja feltarni, amelyek segitségével a mindenna-
pi beszélgetések résztvevdi az egyes szituacidkat
leirjédk és kiilonbozd kategéridkat allitanak. Az
MCD médszertani irdnyzata Harvey Sacks nevé-
hez fiz6dik.

* Narrativ szemiotika: A médszer a szoveg narrativ
és jelentéshordozé mélystruktirdit rekonstrudlja.

e Tartalomelemzés: A szoveg, a kommunikacié
nem nyelvi, hanem tartalmi jellegi objektiv,
szisztematikus, sok esetben kvantitativ vizsgala-
tara torekszik. A médszer Harold Laswell tomeg-
kommunikéiciés és Claude Elwood Shannon és
Norbert Weaver informdacids elméletén alapszik.

* ,Grounded theory”: A moédszertan célja kiilon-
boz6 dokumentumok szisztematikus vizsgélata
révén kiilonbozd hipotézisek kidolgozasa.

* SYMLOG (system for the multiple level
observation of groups) médszer: Szovegek se-
gitségével elemez olyan csoportokat, melyeknél
meghatdrozok az egyes tagok személyes jellem-
z6i és kapcsolataik. Altaldban kisebb, természeti
csoportok édllnak a kutatds kozéppontjaban.

* Differencidl6 szovegelemzés: A mdédszer a kije-
lentésekben fellelhetS kiilonbségtevések kimu-
tatdséara, és ebbdl kiindulva a perceptudlis keret
lathat6 aspektusainak bemutatdsara torekszik.
A differencidlé szovegelemzés Niklas Luhmann
kommunikiciés elméletére és Spencer Brown
kiilonbségkalkulusara tdmaszkodik.

* Objektiv hermeneutika: Ez a mddszer az interak-
ciok latens és objektiv jelentését kutatja.
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A kvalitativ médszertan dominancidja is hozzajarul
ahhoz, hogy a diskurzuselemzések esetében még nem
alakult ki egy egységes értelmezési keret a klasszikus
kvantitativ médszerekkel szemben az érvényesség, a
megbizhatésdg és az 4ltaldnosithatésdg problémdira.
Miles—Huberman kvalitativ kutatdsokrél szolo alap-
munkéja szerint ennek ellenére 6t szempont is értel-
mezhet§ az ilyen tipusi kutatdsok esetében. Ezek a
kovetkezok:

1. objektivitds, ami a viszonylagos semlegességre,
a nem tudatos kutatéi torzitdsok kiszirésére utal,

2. megbizhat6sdg, ami a kutatdsi és mérési folyamat
stabilitdsat mutatja,

3. bels6 érvényesség, ami a levont kovetkeztetések
hitelességére vonatkozik,

4. kiils6 érvényesség (transzferdlhat6sag), ami az
ltaldnosithatosdgra, vagyis mds helyzetekben
val6 alkalmazhatdsagra utal,

5. felhasznédlhat6sdg, ami a kutatdsi eredmények
hozzaférhetGségét segiti (Miles — Huberman,
1994).

Konkluzio

A diskurzuselméleti megkozelités felfoghat6 egy alter-
nativ tudoményos beszédként a pozitivista hagyomény
mellett (Szab6, 2003: 50. old.). Bar a pozitivista tar-
sadalomtudomdny képvisel6i tobbnyire szkeptikusan
viszonyulnak a nyelvkdzponti megkozelitésmoédhoz
— f6ként elméleti kiindulépontjuk és kvalitativ méd-
szertanuk okdn —, azonban a posztmodern irdnyzat
tagadhatatlanul egyre nagyobb befolydsra tesz szert a
tarsadalomtudomanyok teriiletén.

A diszkurziv szemlélet ma mdr a politika- és a ve-
zetéstudomanyok teriiletén is jol haszndlhaté. A dis-
kurzuselemz§ a szervezeti térben — legyen az a politi-
kai vagy a gazdasdgi szférdban — tandcsad6ként, vagy
elemz6ként is eldmozdithatja a vallalat cselekvSképes-
ségét azzal, hogy a konkrét vitdkba val6 belehelyezke-
dése és egyiittgondolkodds révén képes értelmezni az
adott csoporton beliil uralkodé diskurzusokat.

Ahogy a kozpolitika és a nemzetkdzi kapcsolatok
elemzgje képes lehet a kordbban széttarté politikai ér-
telmezések helyére 4j vagy egyszerdsitett narrativakat
létrehozni (Boda, 1997: 128-129. old.), ugyanugy le-
hetséges ez a vallalatok esetében is, természetesen fi-
gyelembe véve a gazdasigi szféra sajatos, politikaitol
eltérd természetrajzat.
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Labjegyzet

! Igy tett tobbek kozott Pierre Bourdieu és Mihail Bahtyin is (Sza-
bd, 2010: 20. old.).
2 A konyvrdl dttekint§ recenzié olvashaté magyar nyelven is.
(Géring, 2005).
3 Természetesen a diskurzuselemzésen alapulé megkozelitésmaod-
nak szdmos empirikus és teoretikus el6képe volt a XX. szdzadot
megel6zden is. (Errdl 1asd Szabd, 1996: 104-105. old.). Késdbb
az 1950-es, 60-as évektSl mar a modernkori tarsadalomtudo-
mény meghatdroz6 képviseldit is élénken foglalkoztatta a nyelv
szerepe a kozosségi viszonyokban. Tgy példaul Harold Lasswell
amerikai politikatudds is komoly érdeklddést mutatott ezzel a
kérdéskorrel kapcsolatban, nem beszélve a hatalom szimbolikus
dimenziéit vizsgdlé Murray Edelmanrol.
Ez egyben azt is jelenti, hogy amennyiben az irdnyzat kritikai
észrevételei helyesek, akkor ,,alddssa (...) a neoklasszikus koz-
gazdasédgtan €s a politikatudomdny java részét is” (Gilpin, 2004:
16. old.).
Van Dijk tobb atfogé irdst szentelt a diskurzuselemzés témdjanak.
Igy nevéhez kothetd a ,,Handbook of DiscourseAnalysis” (1985)
és a ,,Discourse Studies” cimi kotetek.
Michel Foucault-i felfogds nyomdn a hatalom mér nem kizarélag
az allamhoz kapcsolddik, hanem anndl szélesebb horizonton is
vizsgdlatra érdemes (Kiss, 1994: 65. old.).
Egyes felfogasok, igy Peter Winch 1958-as munkdja (The idea of
a social science and its relation to philosphy) szerint a kozos va-
16sag kialakuldsa, fennmaraddsa és valtozdsa nyelvi-szemléleti-
kulturdlis korldtaink miatt eleve csak kommunikéci6 révén lehet-
séges (Gelei, 2011).
Akadnak persze olyan konstruktivista és posztmodern elméletek,
melyek megkérddjelezik a kozos jelentésrendszer 1étét, ugyanak-
kor az un. ,.interpretativ szervezetfelfogas egy adott — tobbnyire
szubjektiv médon behatdrolt — kozosség szintjén feltételezi a ko-
z0s jelentésvildgot, és azt, hogy ezekbdl (tobbé-kevésbé) kozos
jelentésvildg, azaz kozos kognitiv, nyelvi és kulturdlis hattér ala-
kul ki” (Gelei, 2011).
A diskurzuselemzdk koziil tobben dgy latjdk, hogy nemcsak az
irott és a beszélt nyelv tekinthet§ szovegnek, hanem barmilyen
jelentéssel bir6 targy, alkotds, kép vagy mds megjelenités is
(Carver — Hyvirinen, 1997: 2—-4. old.).
10°A konyvrdl éttekint6 recenzié olvashaté magyar nyelven is
(Géring, 2005).
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KESZEY Tamara

AZ ERTEKESITES ES A MARKETING
KAPCSOLATANAK PIACI
TAJEKOZODASBAN BETOLTOTT SZEREPE
ES MEGHATAROZO TENYEZOI

A szerz6 kutatdsdban azt vizsgilja, hogy az értékesités teriiletén dolgozé munkatarsak piaci megfigyeléseit
milyen mértékben képesek beépiteni a marketingvezet6k a menedzsmentmunkaba. Az értékesitési mun-
katarsak piaci megfigyelései mindig naprakészek, raadasul jelentGsebb raforditas nélkiil hozzaférhetdk.
A marketing- és a sales munkatarsak kozotti hagyomanyosan konfliktusokkal terhelt kapcsolat miatt azon-
ban a vallalatok sokszor mégsem aknazzak ki a piaci tijékozéddasnak ezt a lehetGségét. A nagyvallalati
mintan empirikusan tesztelt modell szerint a menedzserek azon képessége, hogy felhasznaljak a vallalaton
beliil rendelkezésre all6 informaciokat, alapvetéen nem egyéni, hanem szervezeti képesség. Azok a mene-
dzserek, akik olyan cégeknél dolgoznak, ahol a vallalati tovabbképzések soran mas részlegek munkajaba
is bekapcsolédhatnak, nagyobb mértékben timaszkodnak a munkatirsak piaci megfigyeléseire dontéseik

meghozatala soran.!

Kulcsszavak: értékesités, marketing, piaci informaciok, informaciofelhasznalas

A véllalatok eltérd mértékben képesek a rendelkezésiik-
re 4ll6 informéacidkat leforditani ,,egyéni gépi kddjuk-
ra”, pedig az inform4cié felhasznédldsanak képessége
egyre fontosabb szerepet jatszik a cégek versenyké-
pességében. Az informacidéfelhasznélas képessége jobb
piaci teljesitményt, tartds versenyeldnyt, piacorientalt
miikodést biztosit, illetve hozzdjarul az innovacids
teljesitményhez (Day — Nedungadi, 1994; Jaworski
— Kohli, 1993; Sinkula, 1994; Zaltman — Deshpandé,
2000).

A piaci tajékozédasban az értékesités munkatarsai-
nak szerepe kiemelten fontos. Magyarorszagon a nagy-
véllalati marketingvezetSk az értékesités teriiletén dol-
goz6 kollégaktol kapott hireket tartjdk a legfontosabb
t4jékozoddsi csatorndnak — fontosabbnak, mint a piac-
kutatdsokat és az informatikai rendszereket (Keszey,
2010). Az értékesitési kollégdk napi kapcsolatban
vannak a vallalat iigyfeleivel, ezért a t6liikk szdrmazo
informéciék minden esetben naprakészek és anyagi ra-
forditas nélkiil hozzaférhetSk — gy is fogalmazhatunk,
hogy a sales szakemberek fejében informécids ,,arany-
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banya” van — a kérdés csupén az, hogy a vallalatok ki-
akndzzék-e ezt a tudést.

A marketing teriiletén az elmult hdrom évtizedben
kiemelt kutatasi téma volt, hogyan hasznéljik fel a mar-
ketingvezetSk a piaci informdcidkat, és milyen ténye-
z6k vannak hatdssal erre a folyamatra. A kutaték nagy
figyelmet forditottak a piackutatdsok és az informatikai
rendszerek felhaszndldsara, de csak az utdbbi évek-
ben kezdték vizsgélni, hogy a marketingmenedzserek
hogyan tamaszkodnak az értékesitési munkatarsaiktol
kapott piaci informécidkra. Ez a kutatdsi hézag azért
is figyelemre mélt6, mert a marketing teriiletén méar
harminc éve megfogalmazddott az a gondolat, hogy
az értékesitési munkatdrsak kiemelten fontos szere-
pet jatszanak a piac pasztizdsdban (market scanning)
(Thietart — Vivas, 1981).

A marketing és az értékesités egyiittmikodése az
utébbi tiz évben vélt kurrens kutatdsi témava. Szamos
tanulmdny jutott arra a kovetkeztetésre, hogy az érté-
kesités és a marketing harmonikus egyiittmikodése és
a vallalatok teljesitménye kozott pozitiv kapcsolat van
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(Biemans et al., 2010; Guenzi — Troilo, 2007; Kotler et
al., 2006). A korabbi kutatdsok azonban nem vizsgél-
tdk, milyen mechanizmusokon keresztiil jarul hozza a
részlegek kapcsolata a vallalat teljesitményéhez.

A véllalatok teljesitményét a marketing és az értéke-
sités egyiittmiikodésén kiviil szdmos tovabbi tényezs is
befolyésolja, tehat ha van is hatdsa a két részleg egyiitt-
miikodésének a véllalat teljesitményére, ez a hatds csak
attételes lehet. Feltételezésiink szerint a hidnyzé lanc-
szem a részlegkozi egyiittmiikddés és a vallalati telje-
sitmény kozott az informacidfelhasznalas. A sales és a
marketing kozotti j6 munkakapcsolat ugyanis hozzaja-
rul ahhoz, hogy az értékesitési szakemberek tovabbad-
jak piaci értesiiléseiket, igy a marketingszakemberek
fel tudjak hasznalni azokat dontéseik soran. A vallalati
informdciéfelhaszndlds pedig hozzdjarul a piaci telje-
sitményhez.

Kutatdsunkban ennek megfelelen azt vizsgaljuk,
hogy melyek azok a tényez8k, amelyek leginkdbb meg-
hatdrozzdk, hogy a marketingvezetSk felhaszndljdk-e
dontéseik sordn az értékesitési szakemberektSl kapott
piaci értesiiléseket.

Elméleti hattér

Elméletiink felallitisdhoz két — szorosan Osszefiiggd,
de eddig elkiiloniilt — kutatdsi irdnyzatot kapcsolunk
Ossze; a piaci informdcidk vezetGi felhasznéldsat és a
marketing-értékesités kapcsolatat vizsgdl6 szakirodal-
mat. Az Osszekapcsoldsra azért van sziikség, mert az
informdciéfelhasznalds empirikus kutatdsai azonosi-
tottdk ugyan a menedzserek informaciéfelhasznalasi
folyamatdnak elemeit —, de nem vizsgéltdk a folyama-
tot abban az esetben, ha a marketingmenedzserek az
értékesitést6l kapnak informacidkat. Az értékesités
és marketing kapcsolatat vizsgdld tanulmanyok pedig
jollehet vizsgaljadk a két részleg kapcsolatrendszeré-
nek meghatdroz6 tényezGit, de nem vizsgiljak azt,
hogy az egyiittm({ikodés hogyan hat a menedzserek
informdaciéfelhasznaldsi mintdira.

A piaci informdcidk vezetdi felhasznaldsat vizsgald
kutatok egy részét az foglalkoztatja, hogy a piackutaté-
sokat hogyan és milyen mértékben veszik figyelembe
a menedzsmentmunkaban a vallalatok (Bucklin et al.,
2001; Day, 2001; Deshpandé, 2001; Deshpandé, 1982;
Deshpandé — Webster, 1989; Deshpandé — Zaltman,
1984; Deshpandé — Zaltman, 1987; Deshpandé -
Zaltman, 1982; Deshpandé — Zaltman, 1983; Glazer,
2001; Goldstein, 2001; Maltz — Kohli, 2001; Menon —
Wilcox, 2001; Moorman et al., 1993; Moorman et al.,
2001; Moorman et al., 1992; Zaltman — Deshpandé,
2000). Tobb kutatas meghatarozott menedzsmentproblé-
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mékhoz — marketingkommunikacids terv értékelése, in-
noviacid, marketingprogramok értékelése — kapcsol6do-
an vizsgéalta az informécioéfelhasznélds jelenségét (Low
— Mohr, 2001; Moorman, 1995; Rindfleisch — Moorman,
2001; Van den Bulte — Moenaert, 1998; Beracs et al.,
2007). A kutaték a marketing és a kutatas-fejlesztés,
mérnoki munkacsoport, szimvitel és gyartds viszony-
latdban is feltérképezték a piaci informdciok haszno-
sulasat (Fisher — Maltz, 1997; Griffin — Hauser, 1996;
Gupta et al., 1986; Gupta et al., 1985; Gupta — Wilemon,
1988a; Gupta — Wilemon, 1988b; Homburg — Karlhaus,
1998; Hutt — Speh, 1984). A marketing és értékesités
kapcsolatrendszerének vizsgélata azonban nem kapott a
témakor kutatéi részEérdl jelentSs akadémiai figyelmet.

Az értékesités és marketing kapcsolata az utébbi
években kezd az akadémiai érdekl6dés homlokteré-
be keriilni, a vizsgalatok fokuszpontja a két részleg
kapcsolatanak min&ségére fokuszal leginkdbb. A ku-
tatdsok ramutatnak arra, hogy a két részleg kapcsola-
ta eltér a marketing és a tobbi kordbban vizsgalt (pl.:
kutatas-fejlesztés, gyartds, emberi erSforrds, pénziigy,
szamvitel) csoport kapcsolatatél. A marketing és az ér-
tékesités munkatdrsai egyardnt a vevSk érdekeit tartjak
munkdjuk sordn szem el6tt; rdaddsul mindkét részlegen
jellemz&en tizleti el6képzettséggel rendelkezd szakem-
berek dolgoznak. Idedlis esetben a marketingszakem-
berek a sikeres markaépitésen keresztiil kdzvetleniil is
segithetik az értékesités munkatdrsait, mig az értéke-
sités dolgozdinak megkérddjelezhetetlen szerepiik van
a marketingstratégia megvaldsitdsdban (Biemans et al.,
2010; Rouziés et al., 2005).

Ennek ellenére a marketing és az értékesités kap-
csolata kozel sem harmonikus (Beverland et al., 2006;
Homburg — Jensen, 2007; Rouziés et al., 2005). A két
részleg egylittmiikodését a konfliktusok, a bizalom és
Osszetartas hidnya, az eltérd célok, a fizikai tdvolsag és
az egymdsrol alkotott kolcsondsen negativ sztereotipia
is nehezitik (Colletti — Lawrence, 1997; Dewsnap —
Jobber, 2009; Rouziés et al., 2005). Problémat okozhat
az is, hogy az eladdsért felelds munkatarsak sajét stra-
tégiai erGforrasuknak tartjdk a vevdkkel kapcsolatos
informécidkat, ezért gyakorlatilag ellendllnak minden
olyan mds részleg oldalardl érkezd kezdeményezésnek,
amelyek a vevSk megkeresését célozzdk (Hulbert —
Pitt, 1996). A marketingszakembereknek egy éltalanos,
a nagyvonali Osszefiiggésekre fokuszalé piaci képiik
van, fontosnak tartjdk a jovSbeni piaci trendeket, és
gondolkodésukra a hosszabb tdvu stratégiai orientdcid
a jellemzd. Ezzel szemben az értékesitési szakemberek
inkdbb a jelenben élnek, gondolkoddsuk inkdbb takti-
kai jelleg, a konkrét fogyasztok jelenlegi igényeit tart-
jék lényegesnek (Homburg — Jensen, 2007).
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A sales is és a marketing is stratégiailag kulcsfon-
tossdgunak tartja sajat részlegét, mig a masik helyét a
végrehajtadsban, az operativ feladatok megval6sitasa-
ban képzeli inkdbb el (Malshe, 2009). Az egyiittmii-
kodés ellen hat az is, hogy az értékesitési szakemberek
ugy gondoljak, hogy 6k azok, akik a vallalat szama-
ra kozvetlenill hozzdk a bevételt és megkérdGjelez-
ve egy koltséges marketingrészleg 1étjogosultsagit.
A marketingszakemberek pedig gyakran panaszkodnak
arra, hogy az el6remutatd, j6 kezdeményezések kivi-
telezésében nem partnerek az értékesités munkatarsai
(Biemans — Brencic, 2007).

Elméleti keret és a fogalmak definicidja

Kutatdsunkban azt vizsgaljuk, hogy milyen mértékben
hasznéljék fel a marketing-dontéshozok az értékesités
munkatérsait6l kapott piaci informacidkat. Az 1. dbran
lathat6 modelliink bal oldaldn taldlhatok azok az elemek,
amelyek hipotézisiink szerint az informaci6felhasznalas
folyamatat leginkdbb meghatdrozzdk, a modell jobb fe-
Ién pedig az informacidéfelhasznalds kdzponti folyama-
tat szemléltetjiik.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az aldbbiakban definidljuk a modellben szerepld
tényezdket és megindokoljuk, hogy elméletiink kiala-
kitdsa sordn miért épp ezeket a tényezGket tartjuk a
legfontosabbnak az informaciéfelhasznalds megértése
szempontjabol.

Kutatdsunkban az informéciok dontéshozatalhoz
kapcsol6dé felhasznalasara koncentralunk. Defini-
ciénk szerint az informdcidkat jol koriilhatdrolhatd
menedzseri problémdk megoldasdahoz vagy dontések
meghozataldhoz kapcsolédéan haszndljdk a menedzse-
rek (Caplan et al., 1975). Az informaciéfelhaszndlds
szakirodalméanak 4ttanulmanyozdsa utdn kijelenthet-
jik, hogy az informécidfelhaszndlds folyamatara két
tényezd, az informdcié észlelt minGsége és a bizalmi
viszony — az informdcié felhaszndl6ja és forrdsa ko-
zott — kiemelten nagy hatast gyakorol (Low — Mohr,
2001; Maltz — Kohli, 1996; Moorman et al., 1993). Az
informdcio észlelt mindsége alatt annak pontossagat,
relevancidjét és naprakészségét értjilk (Moorman et al.,
1993). A bizalmat az informdci6 felhasznéléja és forra-
sa kozott igy definidljuk, hogy az informadcié kiildGje
egyrészt rendelkezik a munkakore elldtdsdhoz kapcso-
16d6 szakmai kvalitdsokkal, és magatartdsa, hozzaalla-
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sa felelGs és egyiittmiikdds (Moorman et al., 1992). Az
informdcié mindségének megitélése, észlelése szub-
jektiv folyamat, amelyet nem lehet fiiggetleniteni attdl,
hogy az informacié megbizhat6 forrasbol szarmazik-e.
Modelliinkben épitiink a kordbbi kutatasi eredmények-
re, és magunk is azt feltételezziik, hogy a marketing és
az értékesitési menedzser kozotti kapcsolat mindsége a
bizalmi viszonyon és az informacié észlelt minGségén
keresztiil hat arra, hogy végiil a menedzser felhasznal-
ja-e az értékesitési kolléga informdcidit a marketing-
dontések meghozataldnal. A modell jobb oldaldn ez a
harom tényezS, az informdcidfelhaszndlas, az infor-
macié észlelt minGsége €s a bizalmi viszony lathatok.
Azt mondhatjuk, hogy ez az informéci6felhasznélas
,,kOzponti” folyamata, amelyet alapvetSen személyes
tényezl8k befolydsolnak, hiszen a marketingmenedzser
itéli meg az informacié mindségét és alakit ki bizalmi
viszonyt az értékesitési menedzserrel. Osszességében
azonban azt feltételezziik, hogy ezt a személyes ,,koz-
ponti” folyamatot szervezeti tényez&k befolyasoljak,
ezért a modell bal oldaldn azokat a véllalati tényezd-
ket azonositjuk, amelyek leginkdbb hatdssal vannak az
informaciéfelhasznalds folyamatara.

A marketing és az értékesitési részleg kapcsolatanak
szakirodalmdban az integracid jelenségének kiemelt
szerepet tulajdonitanak a kutaték (Ernst et al., 2010;
Guenzi — Troilo, 2007; Le Meunier-FitzHugh — Piercy,
2007). Az integracié azt jelenti, hogy a két részleg-
nek milyen mértékben vannak olyan kozos feladataik,
amelynek megolddsdndl egymadst timogatva mikodnek
egyiitt (Rouziés et al., 2005). Az integracid a részleg-
kozi egyiittmiikodés mindségének indikatora (Ernst et
al., 2010; Guenzi — Troilo, 2007; Le Meunier-FitzHugh
— Piercy, 2007).

A kutaték ramutattak arra, hogy a menedzserek
olyan ,informéciés hatar6rok™ (boundary spanners),
akik bizalmon alapul6 részlegkozi horizontalis kapcso-
latok kialakitdsdval és fenntartdsaval hatékonyabban
tudjak elldtni feladataikat (McAllister, 1995). Ezért is
meglepd, hogy a marketing és az értékesités kapcso-
latat vizsgdl6 diskurzusban nem vizsgéltdk a bizalom
szerepét a két részleg kozotti kapcsolat minGségének
alakuldsdban. Az informacidfelhaszndlds kutat6i sze-
rint a bizalmi viszony kialakulésa és az egyiittm(ikodés
(integracid) kozott szoros kapcsolat van. Empiriku-
san igazolt — a piackutaték és marketingmenedzserek
kozotti egyiittmikodést vizsgdldé — modellek szerint
ugyanis a bizalom kialakul4sira legnagyobb hatdst épp
a kozds munka volumene gyakorol (Moorman et al.,
1993). Modelliinkben ennek megfelelen ok-okozati
kapcsolatot feltételeziink az integracid €s a bizalom fo-
galma kozott.

CIKKEK, TANULMANYOK

Megkozelitésiink szerint a menedzseri informéacié-
felhasznalds elsGsorban szervezeti, és csak masodsor-
ban személyes képesség. Ez teoretikusan azt jelenti,
hogy ugyanaz a menedzser kiillonbdz6 szervezetekben
eltér6 mértékben lenne képes a piaci informécidkat
felhaszndlni. A szervezeti peremfeltételek tehat befo-
lyasoljdk a személyes érintettséget is. Kutatdsunkban
éppen ezért vizsgdljuk a menedzser elkotelezettsé-
gének szerepét a piaci informdcidk felhaszndldsanak
folyamatdban. Elkotelezettség alatt azt értjiik, hogy a
menedzser milyen mértékben érzi sajatjdnak a szerve-
zet céljait (Jaworski — Kohli, 1993). A szervezeti té-
nyezSk koziil két valtozo, a szervezeti centralizacio és
a véllalat képzési rendszerének sajitossagait és annak
informdciéfelhasznalasra gyakorolt hatdsait vizsgéljuk.
A centralizéci6 azt jelenti, hogy a menedzserek milyen
mértékben vesznek részt a dontések meghozataldban,
illetve a szervezeten beliil hogyan oszlanak meg a
dontési hataskorok (Aiken — Hage, 1968). A vallala-
ti képzési rendszer sajitossagai koziil azt vizsgaljuk,
hogy mennyire jellemzé a véllalatra a részlegen kiviili
tréning, vagyis mennyire adott a menedzserek szdmara
az a lehet8ség, hogy a képzési program keretein beliil
mas részlegek napi munkdjiba is betekintést nyerjenek
(Maltz — Kohli, 2000).

Hipotézisek

A piaci informéci6k menedzseri felhasznaldsanak iro-
dalma szerint az informicié minSsége van a legna-
gyobb hatdssal arra, hogy a menedzserek végiil timasz-
kodnak-e a piaci hirekre munkéjukban (Deshpandé
— Zaltman, 1982; Low — Mohr, 2001; Maltz — Kohli,
1996; Menon — Varadarajan, 1992). Feltételezésiink
Osszhangban van a kordbbi kutatdsi eredményekkel.
Hipotézisiink szerint ugyanis minél pontosabbak, fris-
sebbek és témdba vagébbak az értékesitési menedzserek
piaci informéciéi, azok annal értékesebbek a marketing-
menedzser szdmdra. Az értékes, pontos informécidkra a
dontések meghozatala sordn nagyobb valdszintiséggel
tdmaszkodnak a marketingvezetk, ugyanis j6 min&sé-
gli informdcidk felhasznaldsdval csokkenthetik a donté-
si bizonytalansagokat és kockdzatokat.

Allaspontunk szerint a menedzserek informacié-
felhaszndldsi képessége a szervezeti sajatossdgoktol
is fiigg. Kutatdsunkban azt feltételezziik, hogy azok a
vallalati képzési formdk, ahol a menedzsereknek lehe-
t6ségiik van mds részlegek munkdjaba is betekinteni,
hozz4ajarulnak a menedzserek azon képességéhez, hogy
dontéseikben fel tudjak haszndlni a piaci informaci-
Okat. A mds részlegekhez kothetd tréningek sordn a
menedzserek betekintést kapnak munkatdrsaik min-
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dennapjaiba, ,raérezhetnek” arra, hogy mas munka-
csoportok hogyan kozelitenek meg menedzseri problé-
madkat, milyen ,,sr6fra” jar a gondolkodasuk. Ez a fajta
nehezen artikuldlhaté tacit tudas kizarélag személyes
tapasztalatokon keresztiil szerezhet$ meg.

A marketing- és az értékesitési menedzserek kozotti
egylittmikodést sokszor neheziti, hogy a marketing-
vezetSk elvont fogalmakkal — célcsoport, szegmensek
— dolgoznak, mig az értékesitési vezetSk konkrét tigy-
felekkel, vevSkkel vannak kapcsolatban (Homburg —
Jensen, 2007). Az egyiittm{ikodést neheziti az is, hogy
a marketingvezetSk jellemz&en stratégiai idGtavban
gondolkodnak, mig az értékesitési vezetSk a vevsk
aktudlis problémadival szembesiilnek (Biemans et al.,
2010). Jollehet mind az értékesités, mind a marketing
ugyanahhoz a vevdi értékteremtd folyamathoz kothetd
munkdt végez, mégis az eltérd gondolkodasi horizont
nehézségeket okoz a kozos munkaban. Feltételezésiink
szerint a két munkacsoport kozotti hézagot 4t lehet hi-
dalni a képzési rendszer segitségével. A részlegen ki-
viili munkahelyi tréning ugyanis lehet&séget ad egymas
megismerésére.

Hla: Minél jobb mindségli az értékesitési mene-
dzser piaci értesiilése, a dontéshozatal sordn annél na-
gyobb mértékben tdmaszkodik arra a marketingvezetd.

HIb: Minél jellemz&bb a vallalatra, hogy a mun-
katarsak a képzés sordn més részlegek munkdjaba is
bekapcsolddnak, anndl nagyobb mértékben lesz képes
a marketingvezet6 felhaszndlni az értékesitési mene-
dzser piaci értesiiléseit.

Hipotézisiink szerint a marketing és az értékesitési
menedzser kozotti bizalmi viszony pozitiv hatdssal van
arra, hogy a marketingvezet$ hogyan észleli az értéke-
sitési menedzser piaci megfigyeléseit. Minél jobban bi-
zik tehat a marketingmenedzser a sales-es kollégdban,
anndl pontosabbnak, naprakészebbnek és hitelesebbnek
fogja tartani a t6le szarmazé informacidkat. Ennek oka
az, hogy informdaciés aszimmetria van a marketing és
az értékesitési menedzser kozott, hiszen a sales mene-
dzser van napi kapcsolatban a vevdkkel, tehdt a marke-
tingvezetd nincs abban a helyzetben, hogy objektiven
értékelhesse a fogyasztoktdl szarmazd visszajelzések
helytall6sagat. Feltételezésiink szerint, amikor a piaci
informaci6k megbizhatésiagat, mindségét mérlegelve a
marketing-dontéshoz6 egyfajta forraskritikét is végez,
értékeli, hogy az informécié forrdsa mennyire hiteles,
mennyire megbizhat6. Alldspontunk szerint minél job-
ban bizik a marketingvezetd az értékesitési munkatdrs-
ban, anndl hitelesebbnek fogja 6t mint informéciéfor-
rést tartani, és anndl jobb mindséglinek észleli a tdle
szdrmazd piaci informéciokat.
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H2: Minél jobban bizik a marketingvezets az érté-
kesitési munkatarsban, anndl jobb minéségiinek fogja
tartani a t6le szdrmaz6 piaci informéciokat.

A marketing- és az értékesitési részleg munkakap-
csolatdt a bizalomhidny jellemzi (Kotler et al., 2006).
A kutatok szerint ennek hétterében az eltér6 kulturdlis
normék dllnak (Beverland et al., 2006; Homburg — Jen-
sen, 2007). Két eltér6 hatter( kozosség egyiittmiikodé-
se sordn gyakran meriilnek fel olyan diszfunkciondlis
konfliktusok, amelyek megnehezitik a kozos munkat,
romboljdk a bizalmi hangulatot, és végiil oda vezetnek,
hogy a két csoport nem veszi figyelembe a masiktdl ka-
pott informécidkat (Caplan et al., 1975). Caplan ezt a
két eltérd hattérrel rendelkezd kozosség egylittmiikodé-
sének nehézségeit feltar folyamatot ,,two communities
metaphor” jelenségnek nevezte el (Caplan et al., 1975).
Hipotézisiink szerint a marketing- és az értékesités- rész-
leg kozotti integracié hozzdjarul a két munkacsoport ko-
zotti bizalmi kapesolat kialakuldsahoz. A k6zos munka
ugyanis alkalmat ad a kiilonb6z6 részlegeken dolgozé
munkatdrsaknak arra, hogy bemutassdk elkotelezettsé-
giiket, demonstraljdk szakmai képességeiket. A bizalom
— definiciénk szerint — épp ezekbdl a komponensekbdl,
vagyis a tdmogatd, felelds hozzaallasbol és a szakmai ké-
pességek Osszefondddsabol adddik. A szakirodalomban
ismereteink szerint célzottan nem vizsgaltdk a munkacso-
portkozi integracié bizalmi légkorre gyakorolt hatdsat,
azonban Moorman — Zaltman et al. (1992) piackutaték és
menedzserek egylittmiikodését vizsgélva azt talalta, hogy
a szorosabb egyiittmikodés noveli a bizalmat.

H3: Minél szorosabb az integracié az értékesités és a
marketingrészleg kozott, anndl jobban bizik a marketing-
dontéshozo az értékesitésen dolgozo kollégdjaban.

Hipotézisiink szerint a véllalat felé elkotelezett
marketingmenedzserek nyitottabbak arra, hogy mads
részlegen dolgoz6 kollégdikkal egyiittmikoddjenek.
Az elkotelezett menedzserek szorosabb érzelmi szd-
lakkal kot6dnek vallalatukhoz, és karrierjiiket hosszd
tavon is a cégnél képzelik el. Az integrilt részlegko-
zi egylittm(ikodés erdfeszitéseket igényel a munka-
véllalok részérdl, hiszen a kdzds munka folyamatos
egyeztetéseket, kapcsolattartist és a munka Osszehan-
golésat teszi sziikségessé (Rouziés et al., 2005). Felté-
telezésiink szerint azok a marketingmenedzserek, akik
ergsebben kotddnek cégiikhoz, akiknek hosszd tdva
karrierelképzeléseik vannak, szivesebben vallaljdk az
integracié megval6sitdsdhoz kapcsolédd erSfeszitése-
ket. Ennek alapjdn negyedik hipotézisiink:

H4: A marketingmenedzser elkotelezettsége pozitiv

hatdssal van az értékesitési és a marketingrészleg mun-
kdjanak integracidjara.
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Feltételezésiink szerint a szervezeti decentraliza-
cid, vagyis a dontési hatdskorok alacsonyabb szin-
tekre torténd delegdldsa, a munkavéllalok tdmogatdsa
abban, hogy maguk hozzak meg e felelGs dontéseiket,
hozzdjarul a menedzserek elkotelezettségének kialaki-
tdsdhoz. Azok a menedzserek, akik nagyobb dontési
szabadsagot élveznek, feltételezésiink szerint sokkal
inkdbb sajit felelsségiiknek érzik a vallalat iigyeit,
mint azok a vezetSk, akik korldtozva vannak donté-
si hatdskoriikben. A felelGsség egyben azt is jelenti,
hogy a menedzsereket kozvetleniil is érdekli a val-
lalat sorsa, és érdekeltek abban, hogy a menedzseri
dontések pozitiv eredményeket hozzanak. Az elkote-
lezettség — amely egyben azt is jelenti, hogy a mun-
kavallal6é hosszi tdvon kapcsolatban szeretne marad-
ni a vdllalattal — kialakuldsdhoz hozzdjarul az, ha a
munkavdllal6é érdekelt a cég ligyeinek alakuldsiban.
A decentralizici6 ugyanakkor a véllalathoz kot6d6 ér-
zelmi kapocs kialakitasat is segiti, mivel a dontési sza-
badsdg teret enged a személyes kreativitdsnak, az egyé-
ni elképzelések kotetlenebb megvaldsitasanak.

H5: Minél decentralizaltabb a szervezet, anndl in-
kabb kotddnek érzelmileg a menedzserek a vallalathoz.

Moédszertan

Kutatasunkban postai kérdGives felmérést alkalmaztunk.
A felmérés sordn a KSH Cégkddtar kiadvanyara tdmasz-
kodva a legnagyobb arbevétellel rendelkezd magyar
véllalatok korében vizsgalddtunk. 972 véllalatnak kiild-
tiik el kérdGiviinket és 338 haszndlhat6 valaszt kaptunk
(valaszadési ardny 34%). Valaszaddink jellemz6en mar-
ketingteriileten dolgozd, dontési hatdskorrel rendelkezd
felsd, illetve kdzépvezetdk voltak, akik atlagosan 8 éve
dolgoztak véllalatukndl. A visszaérkezett minta dgazati
besoroldsban, tulajdonosi struktirdban és az alkalmazot-
tak szdmdban reprezentdlja a magyar nagyvéllalatokat.

A mérSeszkoz kialakitdsa sordn kordbbi kutatdsok-
ban alkalmazott skéldkat vettiink 4t. A mérSeszkozt
tobb 1€pésben végzett tesztelések sordn véglegesitettiik
(Curchill, 1979) — igy akadémiai szakembereket kértiink
meg a kérdbiv értékelésére, majd MBA-hallgatékkal
toltettiik ki pilot-jellegtien a kérd&ivet.

Az elemzést megel6zden teszteltilk a nemvalaszo-
14sbol eredd esetleges hibakat. A nem valaszol6 vélla-
latok szdréprébaszer(i megkeresésébdl kideriilt, hogy a
valaszad4s elutasitdsdnak leggyakoribb okai a tdl hosz-
szu kérdbiv és a valaszad6 idGhidnya voltak. A tovabbi
statisztikai elemzések (Armstrong — Overton, 1977) —
amelyek szerint a vdlaszadasi reakciéidd és a vizsgalt
konstrukcidk kozott nincs szignifikdns korreldcid — sem
tartak fel nemvalaszoldsbodl eredd szisztematikus hibat.
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Az adatbevitel és az elemzések az SPSS 20 é&s
AMOS 20 program segitségével késziiltek. Az adatbe-
vitelt ellendriztiik, minden tizedik kérdGivet egyeztet-
tiink az adatbazisban szerepl§ adatokkal — a vizsgéalat
nem tart fel szisztematikus hibat.

Modelliinkben szerepl6 valamennyi konstrukcidt
tobb 4llitds segitségével, Otpontos Likert-tipusd ski-
la alkalmazdsaval vizsgaltunk. A mérés sordn referalt
skéldkra tdmaszkodtunk. A menedzserek instrumenta-
lis inform4cidfelhaszndldsat harom allitds segitségével
mértiik, a skalat Maltz és Kohli (1996) fejlesztette ki
(Maltz — Kohli, 1996). A részlegen kiviili képzésska-
14t Maltz és Kohli (2000) munkdjabdl vettiik at (Maltz
— Kohli, 2000). Az informécid észlelt min&sége ska-
lat négy allitds segitségével mértiik, amelyet Maltz
és Kohli (2000) alkalmazott el6szor (Maltz — Kohli,
2000). Az értékesitési és marketingmenedzserek ko-
z0otti bizalmi viszonyt négy allitds megfogalmazasaval
szamszer(sitettiik, melyeket szintén kordbbi kutatdsok-
bdl emeltiink at (Maltz — Kohli, 1996; Moorman et al.,
1992). A marketing és az értékesités integracidjat két,
mig a szervezeti elkotelezettséget harom 4llitas segitsé-
gével mértiik Ruekert és Walker (1987) és Jaworski és
Kohli (1993) munkdja alapjan (Jaworski — Kohli, 1993;
Ruekert — Walker, 1987) A szervezeti centralizaciot
harom kérdés segitségével vizsgaltuk, ezt a mérdesz-
kozt Deshpandé és Zaltman (1982) hasznélta el8szor
(Deshpandé, 1982).

Valamennyi mérési skdla megbizhat6, Cronbach-
alfa értékiilk meghaladja a szakirodalomban java-
solt 0,7-es kiiszobértéket (Nunnaly, 1978). A skaldk
egydimenzidjisaginak vizsgdlatira megerdsits fak-
torelemzést végeztiink (CFA — Confirmatory Factor
Analysis) valamennyi véltozé egyideji bevondsaval.
Modelliink megfeleld illeszkedést mutat ( 2=374;
df=209; 2/df=1,79; p<,001; GFI = ,91; CFI = ,94; TLI
=,93; RMSEA =,04.). Valamennyi faktorstly szignifi-
kans és meghaladja a 0,5-es kiiszobértéket (Anderson
— Gerbing, 1988). Az 0sszes konstrukcié ,,Composite
Reliablilty /CR/” értéke meghaladja a 0,6-es kiiszob-
értéket (Malhotra, 2001), tehat megallapithatjuk, hogy
modelliink konzisztens, a mér6eszkdz megbizhat6 és
alkalmas a jelenség vizsgélatéra.

Elemzés

Hipotéziseink teszteléséhez a strukturdlis egyenl&sé-
gek modellezését alkalmaztuk (structural equation mo-
delling /SEM/ analysis). Az illeszkedési mutat6k alap-
jan (2(370)/df=1,67; GFI=91; AGFI=,90; CFI=,94;
RMSEA=,045; PCLOSE=,86) megallapithatd, hogy a
modell illeszkedése megfeleld (1. tdbldzat).
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1. tdbldzat

A strukturalis egyenldségek modellezésének eredménye

. . P Standardizalt regresz- Magyarazott
K len h; k (h . . a Gocnl A

LA G S(UID Gy szi6s egyiitthaté variancia /R négyzet/
Informacié észlelt - minGsége 0.68"
Informdciéfelhaszndlds (Hla) ’ Informécié-
Részlegen kiviili képzés - 026" felhasznalds: 0,83
Informdciéfelhaszndlds (H1b) ’

. R P

Bizalom = Informdci6 észlelt 0,71 Informéci6 észlelt minsége: 0,50
mindsége /H2/
Integracié = Bizalom (H3) 0,65 Bizalom: 0,42
Elkotelezettség — Integracié (H4) 031™ Integrécié: 0,10
Centralizacié6 = Elkotelezettség (HS) -0,46™" Elkotelezettség: 0,22

Eredményeink aldtdmasztjidk a Hla hipotézist,
ugyanis az értékesitési kollégatdl kapott informacid
minGsége pozitiv, és szignifikdns hatdssal van az infor-
maci6 felhaszndldsara (b=.68, p<.001). Minél jobb mi-
ndségiinek tartja tehat a marketingmenedzser a sales-es
kollégatdl szarmazé piaci értesiiléseket, annal nagyobb
mértékben fog arra timaszkodni.

A HIb hipotézist szintén sikeriilt validdlni, ugyan-
is azok a marketingmenedzserek, akik mas részlegek
munkdjdba is bekapcsolddnak a képzések sordn, job-
ban fel tudjék haszndlni a sales kollégaktdl kapott érte-
stiléseket (b=.26, p<.001).

A marketing- és az értékesitési menedzser kozot-
ti bizalmi viszony pozitivan befolydsolja azt, hogyan
vélekedik a marketingmenedzser a sales kolléga piaci
értesiiléseinek min&ségérdl, vagyis a H2 hipotézist ala-
tdmasztjak az eredmények (b=.71, p<.001).

Az integraci6 pozitiv hatdssal van a marketing- és
a sales menedzser kozotti bizalmi kapcsolatra (b=.65,
p<.001), vagyis a H3 hipotézist sikeriilt validalni.

Eredményeink (b=.31, p<.001) aldtdmasztjak a H4
hipotézisben megfogalmazottakat, miszerint minél elko-
telezettebb a marketingmenedzser, anndl nagyobb mér-
tékben hajland6 integraltan egyiittmikodni az értékesi-
tési menedzserrel.

A centralizacié szignifikdns negativ hatdssal van
az elkotelezettségre, vagyis az eredmények (b=—.46,
p<.001) alatdmasztjdk a H4 hipotézist, amely kimondja,
hogy a decentralizélt véllalatoknal dolgozé marketing-
menedzserek jobban kotddnek cégiikhoz.

Osszefoglalas

Az elmult években tobb kutatds is vizsgalta azt, hogy a
marketing- és az értékesitési menedzserek kdzotti mun-
kakapcsolat minGsége hogyan jarul hozza a véllalatok
piaci teljesitményéhez. A korabbi eredmények szerint
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azok a véllalatok, ahol jo6 a kapcsolat a két munkacso-
port kozott, a véllalatok piaci teljesitménye megeldzi
a versenytarsakét, illetve a vevGk szdmara értékesebb
termékeket és szolgéltatidsokat képesek -elddllitani
(Guenzi — Troilo, 2007; Le Meunier-FitzHugh — Piercy,
2007).

Alldspontunk szerint az értékesités és a marketing
kapcsolatdnak vallalati teljesitménnyel torténd koz-
vetlen Osszefiiggésbe hozdsa kutatds-mddszertanilag
problémds, ugyanis a vdllalatok piaci teljesitményére a
két részleg kozotti kapcsolat mindségén kiviil szdmos
egyéb tényez§ is hatdssal van. Kutatdsunkban ehelyett
azt javasoljuk, hogy a marketing és az értékesités vélla-
lati teljesitményére gyakorolt hatdsdnak megértéséhez
elsGsorban azt kell vizsgélni, hogy a marketingmene-
dzserek hogyan képesek munk4juk sordn felhaszndlni
a sales menedzserektSl szarmazo6 piaci informdcidkat.
A piaci informdacidk felhasznéldsdnak képessége tartds
versenyeldnyt biztosit, hozzdjarul a véllalatok inno-
vacios képességéhez és piacorienticiéjahoz (Jaworski
— Kohli, 1993; Sinkula, 1994; Theoharakis — Hooley,
2008; Zaltman — Deshpandé, 2000). Eredményeink
szerint a marketing és az értékesitési részleg kozotti
munkakapcsolat és a piaci teljesitmény kozotti ,,hi-
dnyz0 lancszem” a véllalatok informéciéfelhasznélési
képessége. Azok a cégek, ahol integriltan miikodik a
marketing és a sales részleg, jobban fel tudjidk haszndl-
ni a piaci informdcidkat, ez pedig hozzajarul az iizleti
sikerhez.

A kutatds eredményei alapjan arra lehet kovetkez-
tetni, hogy a menedzserek informaciéfelhasznalasi
mintdi nem informdiciétipus specifikusak. Hasonlé
tényez8k vannak tehdt hatdssal a piackutatisokbol,
az IT-rendszerekbdl, vagy épp az értékesitési munka-
tarsaktdl szdrmazé informdiciok felhasznéldsa esetén.
A bizalom és az informéci6 észlelt minGsége van a leg-
nagyobb hatdssal arra, hogy a marketingmenedzser a
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dontéshozatal sordn milyen mértékben tdmaszkodik a
sales munkatdrs piaci értesiiléseire. A piackutatdsok
és az IT-rendszerekbdl szdrmaz6 informécidk vezet6i
felhaszndlasara is épp ezek a tényezSk vannak a legna-
gyobb hatdssal (Maltz — Kohli, 1996; Moorman et al.,
1992). Az eredmények alapjan megfogalmazhatjuk,
hogy a menedzserek megbizhat6 forrasokbdl szarma-
z6 pontos, naprakész, relevans informdcidkat keresnek
— legyen az szamit6gépes adatbazis, piaci dokumentu-
mok vagy a munkatéarsak értesiilései.

Kutatdsunk arra is rdvildgit, hogy az informacidk
minGségének észlelése hosszabb és szubjektiv folya-
mat, amelyre a menedzserek elGzetes hiedelmei — pél-
ddul az értékesitési munkatarsrol alkotott vélemény — is
hatassal vannak. A marketingmenedzserek vonakodva
fogjék a sales munkatérsak — egyébként pontos — piaci
értesiiléseit felhasznalni, ha nem biznak az értékesité-
sért felelds kollégajukban.

Eredményeink alapjdn megéllapithatjuk, hogy a
menedzserek azon képessége, hogy felhaszndljak a val-
lalaton beliil rendelkezésre 4ll6 informéacidkat, alapve-
téen nem egyéni, hanem szervezeti képesség. Tanulma-
nyunkban bemutatjuk, hogy a szervezeti konfiguracié
hogyan befolyasolja a sales- és a marketinges kollégak
kapcsolatat, illetve a marketingrészleg piaciinforma-
cio-felhaszndldsat. Azok a marketingmenedzserek,
akik decentralizalt médon mikods cégek alkalmazot-
tai, jellemz@en elkotelezettebb munkavéllalok, mivel
munkdjukban relative szabadsagot élveznek, nagyobb
lehet&ségiik van kreativitasuk kibontakoztatasara, ezért
érzelmileg jobban kotddnek vallalatukhoz. Eredmé-
nyeink szerint az elkotelezett menedzserek sziveseb-
ben dolgoznak egyiitt més részlegekkel, és szivesen
dolgoznak kozos célokért, ez pedig hozzdjarul a piaci
informaciok megosztasahoz és felhaszndldsdhoz. Kuta-
tdsunk alapjan megdllapithatjuk azt is, hogy a m4s rész-
legekhez kapcsol6dd véllalati tréningeket kovetSen a
menedzserek képesek lesznek arra, hogy a véllalaton
beliil a munkatérsak 4ltal 6sszegyjtott piaci megfigye-
1éseket és értesiiléseket beépitsék mindennapi munka-
jukba és a dontéshozatal folyamataba.

Menedzseri kovetkeztetések

A viéllalatoknak tudatosan foglalkozniuk kell azzal a
kérdéssel, hogy kiakndzzak-e azt az anyagi raforditasok
nélkiil elérhet lehetGséget, hogy a munkavallaldk piaci
értesiiléseit Osszegydjtsék és felhaszndljdk a menedzs-
mentmunka sordn. A vallalatokon beliili informéaci6-
csere nem automatikus, a cégeknek tenniiik kell ahhoz,
hogy olyan peremfeltételeket biztositsanak, amelyek
kedveznek ezeknek a folyamatoknak. Eredményeink
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szerint az elkotelezett, a munkdjaval elégedett mene-
dzser szivesebben dolgozik egyiitt mds részlegen dol-
goz6 kollégdival. Az elkotelezettség megteremtéséhez
érdemes ,,lelapitani a piramist”, csokkenteni a centrali-
z4ci6 mértékét, egyértelmd dontési hatdskoroket kiala-
kitani. Azok a munkavéllal6k, akik dgy érzik, maguk is
alakithatjak a mikodési kornyezetet, hozhatnak 6néllé
dontéseket, képesek és motivaltak lesznek mds munka-
csoporthoz tartoz6 kollégdikkal egyiittmiikodni.

A viéllalatok azzal is sokat tehetnek a véllalaton
beliil fellelhet6 piaci informéciék hasznosuldsaért, ha
alkalmat teremtenek a munkavallaléknak arra, hogy
tapasztalatokat cseréljenek egymadssal. Ennek eszkoze
a sajat részlegen kiviili képzés, amelynek sordn lehe-
t6ség van mads teriilet munkatarsaival megismerkedni
és bepillantdst nyerni a véllalat més teriileteinek min-
dennapi munkéjaba. A részlegen kiviili tréningek utdn
a menedzserek jobban ki tudjdk aknazni a véllalaton
beliill a raforditdsok nélkiil elérhetS piaci informacio-
kat, mint azok a vezetSk, akik nem vesznek részt ilyen
jellegi képzéseken.

Labjegyzet

! A kutatds az OTKA PD77726 szamu projektjének keretén beliil,
a Magyar Tudoméanyos Akadémia Bolyai Janos Kutatéi Oszton-
dijprogramjanak tdimogatdsaval késziilt.
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BERDE Eva

A REFERENCIAPONT-ELMELET

MINT A HIANYOS INFORMACIOJU
SZERZODESEK GONDOLATKORENEK
UJ IRANYZATA

A cikk az alig tobb mint 6t éve sziiletett referenciapont-elméletet mutatja be, ismerteti és értékeli a téma-
ban eddig megjelent cikkeket és a nagyobb horderejii munkaanyagokat. A referenciapont-elmélet arra a
kérdésre keresi a valaszt, hogy mi a vallalat optimalis mérete, és mikor érdemesebb a termelési kooperaciét
nem a vallalaton beliil, a kiillonbo6z6 egységek koordinacidjaval megoldani, hanem Kkiilsé vallalatok segit-
ségével, a piacon keresztiil megvaldsitani. A referenciapont-elmélet az azonos kérdések megvalaszolasara
torekvd hidnyos szerzddések elméletét ért kritika hatasara sziiletett meg, és sajat, ijonnan megfogalmazott
feltételrendszerét szamos ponton 6tvozi a hianyos szerzodések hipotéziseivel, ugyanakkor bizonyitasai so-
ran felhasznilja a standard kozgazdasagi irdnyzat tobb eszkozét is. A cikk a friss eredmények bemutatasa

mellett megkisérli el6re becsiilni a referenciapont-elmélet varhaté jovdbeli fejldési iranyait is.

Kulcsszavak: hidnyos szerzddések, referenciapont, arnyékolas, kisérleti kozgazdasagtan

A termelés megszervezésének két alapvet§ moddja a
véllalaton beliili hierarchia vagy a vallalatok piacon
keresztiil torténd szerzddéses egyiittmiikodése. Coase
(1937) mar tobb mint hetven éve vizsgdlni kezdte, hogy
mikor, melyik megoldds a jobb. A késSbbiekben azon-
ban ez a kérdéskor részint maganak Coase-nak tjabb,
az externdlidk felé kanyarod6 gondolatai kdovetkeztében
id6legesen hattérbe szorult. A feledésbe meriilés masik
oka az uralkod6va valé neoklasszikus mikrookonémiai
irdnyzat médszertana volt, mely valamennyi problémaét
profitmaximalizaldsi oldalrél kozelitett meg, és nem
vette figyelembe a profitmaximalizdl4s szervezeti kere-
teit. Nem foglalkozott azzal, hogy miért az adott egysé-
get, az adott nagysagu és kapcsolatrendszerd vallalatot,
és miért nem egy madsik, a feladatok megvaldsitdsdra
szintén alkalmas egységet — pl. egy nagyobb vallalatot
— vesziink alapul, amikor a profitmaximalizal4ast mo-
dellezziik. Az 1970-es évektdl kezdve azutdn ismét els-
keriiltek Coase (1937) gondolatai, és egyre tobb szerzd
foglalkozott a piaci tranzakci6s koltségek szerepével a
vallalatok kialakulasaban. Berde (2013) részletesebben
is leirja ezt a torténelmi folyamatot.

VEZETESTUDOMANY

Az elozményekral

Valamennyi szerz6 koziil Oliver Williamson koncentrélt
leginkdbb a fenti kérdéskor legfontosabb elemére, az tn.
fundamentalis transzforméciora' (1asd pl. Williamson,
1971; Williamson, 1979; Williamson, 1985; Williamson,
2002; Williamson, 2005). A fundamentalis transzforma-
ci6 szerint az egymassal gazdasagi kapcsolatba 1épg fe-
lek viszonya mind a szerz8dések megkotése, mind az
integracié utdn megvéltozik, még akkor is, ha kordbban
minden érdekelt szerepl§ a tokéletesen versenyz§ pia-
con tevékenykedett. A kapcsolat kialakuldsa utdn egy
bilaterdlis monopdliumhoz hasonlé szituacié jon létre.
A tranzakcids koltségeket leginkabb a kolcsonds fliggs-
ség idézi eld, és épp a tranzakcids koltségek nagysiga
befolyasolja, hogy a konkrét termelési folyamat vallala-
ton beliill megvaldsitva, vagy szerz&dések segitségével,
piaci kapcsolatokon keresztiil lesz-e hatékonyabb.

Az 1980-as évek mdsodik felében Oliver Hart és
szerzGtarsai a tulajdonjogi elméletet, illetve a hidnyos
informéciéju szerzddések elméletét fejlesztették to-
vabb, a villalat hatdrainak vizsgélatira. Ennek a két,
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egymassal Osszefondd6 elméletnek a keretrendszerét
haszndltdk fel arra, hogy a beruhdzdsok optimdlis al-
formdjat. Grossman és Hart (1986), valamint Hart és
Moore (1990), a két uttord cikk az ex ante beruhdzas
hatékonysagara koncentrélt, és nem foglalkozott az ex
post konfliktusok koltségeivel. Hart és szerzStarsai vé-
leménye alapjan a korldtozottan raciondlis gazdasagi
szerepl6k nem képesek valamennyi lehetséges jovo-
beli llapotot eldre latni, €s ezért az altaluk megkotott
szerz8dések hidnyosak (incomplete contracts), mert
nem tudnak minden kés6bb bekdvetkezs helyzetre egy
harmadik fél 4ltal kikényszerithet§ forméaban utasités-
rendszert megfogalmazni. Kiillondsen igaz ez a szerzd-
déskotés utan elvégzett kapcesolatspecifikus beruhaza-
sok vonatkozdsdban. Amikor a szerz8dések hidnyosak,
akkor az elére nem rogzitett lehetGségek bekovetkez-
tekor a dontés joga az adott helyzetben kulcsfontos-
sdgli vagyontdrgy tulajdonosdt illeti meg. A tulajdo-
nos rendelkezik az Un. rezidudlis jogokkal (residual
rights), illetve a kapcsolatban érintett felek annyira
szolhatnak bele az utélagos dontésekbe és a nyereség-
tobblet elosztdsdba, amennyire nélkiilozhetetlen az &
vagyontargyuk, és a tranzakcidban val6 részvételiik a
kozos termék vagy szolgéltatds elGallitdsaban. Emiatt
gyakran el6fordulnak olyan esetek, amikor a termelés
és kereskedés megval6suldsa el6tt, de mar a szerz6dés-
kotés utdn esedékes beruhdzast nem érdemes a részt
vevd félnek elvégeznie, vagy legaldbbis nem érdemes
tarsadalmilag hatékony mértékben megvaldsitania.
A széban forg6 fél ugyanis tudja, hogy az utélagos alku
eredményeképp csak részben kapja meg sajt beruha-
zdsa hozamat. Amennyiben ez a részhozam kisebb a
beruhédzas koltségénél, akkor nem fog hozz4 a fejlesz-
téshez. Ilyenkor azt mondjuk, hogy a masik (vagy a
tobbi) szerepld akadélyozza (hold up) a beruhdzé felet.
Hart és szerzGtarsai az ilyen tipusi akadalyozdast te-
kintik tranzakcids koltségnek. Nem mindegy azonban,
hogy a rezidudlis jogokat ki gyakorolja. Més tulajdon-
viszonyok mds rezidudlis jogokat eredményeznek, és
tarsadalmi hatékonysdg szempontjabdl is kiilonbozé
kovetkezményekkel jarnak. Az a tulajdonviszony te-
kinthet§ a legjobbnak, mely eredményeképp a tarsa-
dalmi hatékonysag szintje a legkozelebb keriil az els6
legjobb megolddshoz. Mivel az indul6 szerz6dési for-
ma, mely egyben a tulajdonviszonyok meghatdrozdja,
alku targya, ezért — a szerzddéskotéskor megvaldsitha-
té kompenzécids kifizetés (side payment) feltételezése
mellett — a fentiekben jellemzett, tirsadalmilag legjobb
tulajdonviszonyok alakulnak ki (lasd pl. Hart,1995).
Hart és szerz6tarsai a hidnyos szerz6désekre €s a
tulajdonjogokra vonatkozé gondolataikat a neoklasz-
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szikus mikrodkonémidban és a jatékelméletben is el-
fogadott matematikai modellezés eszkozrendszerével
irtdk le. Ezzel Oriasi 1épést tettek abba az irdnyba, hogy
a vallalat hatarait vizsgalé elméleteket formalizalt me-
derbe tereljék. Elméletiiket azonban tobb irdnybdl is
tdmadtak. Egyrészt az elsGsorban Willamson dltal meg-
fogalmazott ellenvetések szerint (lasd pl. Williamson,
2002) Hart és szerzGtarsai nem foglalkoztak kell§
mélységben a vallalaton beliili irdnyitds elméletével,
és az altaluk felvazolt eszkdzrendszer nem is alkalmas
ilyen kérdések vizsgédlatdra. Williamson szerint Harték
megkozelitése — helyteleniil — oly médon keriili meg
az iranyitasi kérdéseket, hogy feltételezi a kifizetések
koztudott tuddsat és a koltségmentes alkut. Rdadésul
Williamson dgy gondolja, hogy alig akad olyan gya-
korlati alkalmazas, mely Hart és szerzStarsai nézeteit
tamasztana ala. Ami a Williamson-féle kritikat illeti, a
koltségmentes alku Hartékndl ugyancsak a munka tel-
jesitése utdni fazisra vonatkozik, a koztudott tudas pe-
dig esetiikben azt jelenti, hogy a beruhdzasok elvégzése
utdn a felek mindegyike ismeri a koltségeket és hasz-
nokat, kétségtelen azonban, hogy a szerz8déskotés uté-
ni, azaz ex post konfliktusokkal, és igy a konfliktusok
megolddsdval nem foglalkoznak. A vallalat irdnyitasi
kérdéseinek hattérbe szoruldsat pedig Hart és Moore
(2005) probalta korrigdlni. Kétségtelen, hogy ebben
az frasban a kordbbiakhoz képest szamos Uj feltevést
vezetnek be, de a kozéppontban tovédbbra is a vagyon-
targyakkal kapcsolatos dontések allnak.

A tovabbi kritikdk elsésorban Maskin és Tirole ne-
véhez flizodnek (lasd Maskin — Tirole, 1999a; Maskin
— Tirole, 1999b, Maskin, 2002), melyben Harték egyik
alapvet§ hipotézisét kérdGjelezik meg. A hidnyos
szerzGdések feltételezése szerint ugyanis a jovdbeli
torténések utdlagosan ugyan megfigyelhetSk a felek
szdmara, de az egyes allapotokhoz tartozé viselkedés-
modok elbzetes szerzddéssel nem kényszerithetSk ki.
Maskin és Tirole viszont arra a kdvetkeztetésre jutnak,
hogy tigyesen kidolgozott feltardsi mechanizmus se-
gitségével a megfigyelhet6 eseményekhez kapcsol6dd
valasztasok szinte mindig kikényszerithet6vé tehetSk.
Ehhez nem kell mas, csak annyi, hogy a felek a jaték
kezdetekor (a szerz6dés megkotése el6tt) megegyez-
zenek egy olyan szabdlyrendszerben, amely mellett,
egyensilyi megolddst feltételezve, mindegyikiik ér-
deke, hogy ténylegesen feltdrjdk sajit informéacidikat.
Ilyen szabdlyrendszer pedig szinte minden koriilmé-
nyek kozt létezik. Implementalhat6 tehat egy igazmon-
dast kikényszerit6 mechanizmus, melynek kimenete
megegyezik a tényleges kimenettel. Ekkor pedig mar
nem tekinthetd hidnyosnak a szerz&dés. Az ilyen me-
chanizmusrél Aghion és Holden (2011) cikkiikben tigy
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nyilatkoznak, hogy ugyan még nem lattak az imple-
mentdciés mechanizmus alkalmazdsara gyakorlati pél-
dat, de logikailag nem lehet megkérddjelezni Maskin
és Tirole allitasat.

A fenti kritikdk nagyban hozz4jarultak ahhoz, hogy
Hart és szerz6tarsai tovabbfejlesszék gondolatrendsze-
riiket, és megsziiletett az un. referenciapont-elmélet.
A referenciapont egységes elnevezése tobb, sokszor
ugyancsak nagy kiilonbségeket tartalmazé modelleket
takar. A referenciapont elmélete szerint a szerz§dést
egyértelmiien meg tudjdk fogalmazni, csak épp maga a
szerzGdés nem tartalmaz minden részletet, ezért a szer-
z8dés teljesitésének minGsége tovabbra is bizonytalan.
A referenciapont elnevezés onnan szirmazik, hogy
a felek a szerz&dés szovegét elfogadjak, és azt viszo-
nyitasi alapnak tekintik. Mindegyik modellben fennall
valamifajta jovGbeli bizonytalansag, de a bizonytalan-
sdg feloldasa és a felek viselkedési stratégidja az egyes
modellekben 6ridsi kiillonbségeket mutat. A jelen cikk
célja, hogy ismertesse az olvaséval a referenciaponton
beliil eddig kialakult elképzeléseket, és megmutassa,
hogy ezek az elképzelések hogyan viszonyulnak a hii-
nyos szerz&dések elméletéhez. El6szor a referenciapont
indulé megfogalmazasaval ismerkediink meg, ezutin a
referenciapont kisérleti irdnyzatdt mutatjuk be, majd a
legfrissebb modelleket elemezziik. Végiil 6sszefoglal-
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A széban forgé cikkben a szerzdk tgy vélik, hogy
még ex post is csak a kereskedelem egy részét lehet pon-
tosan szabalyozni szerz6désekkel. A szerz6dések telje-
sitésének ugyanis két mddja 1étezik: a lelkiismeretes, a
szerz6dés szellemét is figyelembe vevs (consummate
performance) €s a sz6 szerinti, de az odaadast mell6z6
teljesités (perfunctionary performance). Egy harmadik
fél 4ltal csak ez utébbit lehet kikényszeriteni, a lelkiis-
meretességet nem lehet szerzdésbe foglalni. Feltétele-
zik, hogy a szerz&dést kot6 barmelyik fél készségesen
végez lelkiismeretes munkdt minden olyan esetben,
amikor az torténik, amire jogosultnak érzi magat, de
nem lesz lelkiismeretes, ha gy véli, megroviditették
jogaiban. Ilyenkor fog 4rnyékolni (shade), vagy mads
sz6val betartani szerz&déses partnerének, és ezéltal le-
rontja partnere élvezeti szintjét. A lelkiismeretes mun-
kavégzés lehet ugyanolyan, vagy esetleg valamivel ma-
gasabb, illetve alacsonyabb koltségii, mint a csak a sz6
szerinti teljesitésé. A szerz&dés behatdrolja, mit tartanak
jogosnak a kapcsolatban részt vevd felek, ily médon a
szerz6dés a referenciapont. Hart és Moore tovabbi felté-
telezése, hogy az indul6 szerz&dést viszonylagosan erds
versenyzGi kornyezetben kotik meg, de a szerz8déskotés
utdn a részt vevs felek tobbnyire egymastdl kiilonbozé
kimenetet éreznek jogosnak a maguk részére. A modell
id&beli litemezését az 1. dbra tartalmazza:

1. dbra

A torténések iddbeli iitemezése”

0. idészak

1. idészak

A felek taldlkoznak, és szerzodést kétnek.

A szerzodést pontositjak a bizonytalansag
feloldédasa utan. Megvaldsul a kereskedeés,
€s kiderll mennyire lelkismertes modon
teljesil a szerzodés.

* Az dbra megegyezik Hart és Moore (2008) 1. dbrdjdval.

juk a legjelent&sebb eredményeket és felvdzolunk né-
hany varhat6 fejlesztési irdnyt.

A referenciapont-elmélet sziiletése

A referenciaponthoz kapcsolédé — nem csak munka-
anyagként megjelend — els6 publikacié Hart és Moo-
re (2008). A szerz8k szandéka szerint a cikk a hidnyos
szerz8dések gyengeségeit igyekszik kikiiszobolni, mi-
kdzben megmarad az eredeti problémakornél, a véllalat
hatdrainak vizsgélatdnal. Hart és Moore az alapmodell
mellett nemcsak egy, hanem hédrom, egymastdl sok

2.2

ponton eltér6 modellvéltozatot is bemutat.
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Hart és Moore (2008) az alapmodell els§ két val-
tozatdban a szerz6déshez kapcsoléddan kiilonbozd
tényezdket tekint bizonytalannak, a harmadik esetben
pedig referenciapontként nem a felek kdzt megkotott
szerzGdést, hanem egy kiils§, hasonlé jellegl szerz6-
dést vesz alapul. Azaltal, hogy a szerz6dés megvaldsu-
lasakor valami tovédbbra is bizonytalan, tulajdonképpen
visszacsempészik a hidnyos szerzddések alapfeltevé-
sét, miszerint nem lehet a feltételes jovébeli allapotok-
ra vonatkozéan minden szempontbdl kikényszerithetd
szerzGdést irni. Kétségtelen azonban, hogy a hidnyos-
sdgok nem az ex post végzendd beruhdzdsokhoz kap-
csolddnak. Azt, hogy a felek mit varnak el, a referen-
ciapontul szolgél6 szerz6dés korlatok kozt tartja, és az
irasba foglaltak sz6 szerinti teljesitése minden koriil-
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mények kozt megvaldsul. A szerz&dés azonban megen-
gedi, hogy ha valamelyik fél kifejezetten veszteséges
lenne, akkor ne valésuljon meg a kereskedés.

Az alapmodellben a szerz6dés teljesitésekor két le-
hetséges kimenet van, mindkét fél a szdmdra elénydsebb
kimenetre tart jogosultsdgot. Ha nem igy torténik, akkor
az un. sért6dottség (aggrievement) csokkenti a magat
sértettnek tekint6 fél haszndt. Bossziibdl nem lesz lel-
kiismeretes, lerontja partnere hasznat is, de csak olyan
mértékben, hogy az neki sajat maganak ne okozzon még
tobb kart. A referenciapont-modellekben az ilyen jellegi
viselkedési hipotézisek kdzponti szerepet toltenek be.

Az alapmodellt érdemes formalizdlva is végigtekin-
teniink. Az aldbbi magyardzat Hart és Moore (2008)
alapjan sziiletett, és Berde (2013)-ra tdmaszkodik. Az
eladd, S szolgéltatast nyujt a vevlnek, B-nek. A szol-
gdltatds brutté értéke a vevd szdmdra kedvezdbb ki-
menet esetén v, koltsége az elad6 szdmadra elényodsebb
esetben ¢, a szerz&désbe foglalt ar pedig p. Amennyi-
ben nem a B szdmadra kedvez§ kimenet valésul meg,
akkor B sért6dottsége a,, ha pedig nem az S-nek ked-
vez$ kimenet realizdlodik, akkor S sért6dottsége a..
A sért6dott vevs o-vel rontja le az eladd profitjat, a
sért6dott elado pedig o-sel csokkenti a vevs hasznat.
Erre a tevékenységre drnyékolas (shading) kifejezéssel
hivatkoznak a szerz8k. A rosszabb allapot bekdvetkez-
te miatt pedig mindkét szerepld haszna sajat sért6dott-
sége O-szorosdval csokken, de ezt a csokkenést mér-
sékli a partnernek okozott kir nagysdga. A szerz6dés
teljesitése utdn a B 4ltal elért hasznossagot (kifizetését)
U,-vel, S-ét pedig Ugsel jelolve:

(1) U,=v-p-o-Max{0a,-0, 0}
(2) Ug=p-c-0,-Max{ba -0, 0},
ahol 6¢/0,1].

A szerepl6k igyekeznek a kdrukat csokkenteni,
ezért éppen annyival arnyékolnak, amennyi fizikai
kdruk szdrmazik a sért6dottségb6l. Vagyis Oa =0, és
Oa =0, aminek kdvetkeztében (1) és (2) a kovetkezd
alakd lesz:

(3) U,=v-p-Oa Ug=p-c-a,

A (3) osszefiiggésben a 6 paramétert arnyékolasi pa-
raméternek (shading parameter) nevezziik. Amennyi-
ben induldskor nem éllapodnak meg a p arban, akkor B
az S koltségét tartja redlis drnak, S pedig a B hasznét,
ezért az arnyékolds Osszege az adott dllapot haszna és
koltsége kozti kiilonbség 6-szorosa. Amennyiben in-
duldskor megéallapodnak az 4rban, akkor az drnyéko-
l4s csak az elvart haszon és az elvért 4r kiilonbségének
0-szorosa.
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Az alapmodellt egy Hart (2008) mint4jara kidolgo-
zott, sajat szampéldaval is illusztraljuk. A felek: egy
aerobicedzd és egy aerobicterem tulajdonosa, akik
megallapodnak abban, hogy az edz egy éven 4t minden
héten két alakformalé orat tart a teremben. Megegyez-
nek abban is, hogy a terem tulajdonosa mennyit fizet az
edzdnek. Az edz$ azonban két mddon is teljesitheti a
szerz8dést: vagy folyamatosan koveti a szakirodalmat,
és tdjabb és tjabb tuddsra tesz szert, ezaltal egyre maga-
sabb szinvonalon tartja meg a foglalkozdsokat (és no-
veli a latogatottsagot, ezzel a tulajdonos hasznat), vagy
csak eddigi tuddsara tdmaszkodva, de precizen teljesiti
feladatat. Az 1. tdbldzat a fenti két esethez tartozé hasz-
not (a terem tulajdonosa részére) és koltséget (az edzd
szempontjabdl), azaz a kifizetéseket mutatja. Ezeket az
értékeket tekintsiik forintban kifejezve.

1. tdbldzat
A szerzddéshez kapcsolddé kiillonbozo

kifizetések
1. médszer 2. modszer
Erték 6000 5000
Koltség 3000 2500
Brutt6 tarsadalmi tobblet 3000 2500

Az 1. tablazat példdjaban az 1. médszer esetén na-
gyobb a tdrsadalmi tobblet, de a 2. mddszer elényo-
sebb az edz6nek (amennyiben tuddsat csak ebben a
teremben értékesiti). A tulajdonos a neki is nagyobb
nettd bevételt eredményezd 1. mddszert csak akkor
tudja kikényszeriteni, ha az edz6vel nem mint fligget-
len féllel kot szerz&dést, hanem alkalmazottjava teszi.
Az alkalmazottjdnak ugyanis azt is el6irhatja, hogy ho-
gyan viselkedjen a munkaszerz&désben kdzvetlen nem
részletezett esetekben. Tegyiik fel, hogy az drnyékol4si
paraméter értéke mind az edzd, mind a tulajdonos ré-
szére 0,1. Az 1. mddszer esetén az edz8 arnyékol (pl.
utélatos az edzésre jaré vendégekkel), és a tényleges
tarsadalmi tobblet 3000-0,1-500=2950 lesz. A 2. m6d-
szer mellett a tulajdonos arnyékol (pl. kifizeti ugyan az
edzd juttatdsit, de soha nem azonnal), és a tdrsadalmi
tobblet 2500-0,1-1000=2400. Tarsadalmi szempont-
bél az 1. mddszer az elényosebb, ami az eredetileg két
fliiggetlen véllalkozd, a tulajdonos és az edzd vertikélis
lajdonos alkalmazza az edz6t. Amennyiben az értékek
és a koltségek a két moédszer alkalmazdsa esetén egy
kicsit masképp alakulnak, akkor a fiiggetlen edz6 és
a tulajdonos kozti szerz6dés eredményez nagyobb tar-
sadalmi tobbletet. Egy ilyen szitudciét illusztrdl a 2.
tablazat.
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2. tdbldzat
A szerz6déshez kapcsolédo kiillonbozé Kifizetések,
modosult valtozatban

CIKKEK, TANULMANYOK

1. médszer 2. médszer
Erték 6000 5000
Koltség 3000 1500
Brutté tarsadalmi tobblet 3000 3500

A 2. tdbldzat adatait haszndlva a netté tdrsadalmi
tobblet az 1. mddszerrel 3000-0,1-1500=2850, a 2. mdd-
szerrel pedig 3500-0,1-1000=3400, és most tarsadalmi
szempontbdl egyértelmien ez utébbi az elénydsebb.

Berde (2013) gondolatmenete alapjan nézziik meg
dltalanosan is, hogy a fenti modellvaltozat milyen 6sz-
szefiiggéseket tartalmaz. A vevé B és az eladd S az
induldskor taldlkoznak, és meg is kotik a szerz&dést,
mely tartalmazza az ar nagysagat, p-t és a szolgaltatas
mibenlétét. A szolgdltatdst azonban két modon is el le-
het végezni, lelkiismeretesen, illetve csak a szerz&dés
szovegéhez ragaszkodva. Mindkét fél tigy érzi, hogy a
szdmdra elényosebb formédhoz jogosult, és ha nem az
valésul meg, akkor drnyékol. Az drnyékolasi paraméter
mindkettejiik esetében 0< 0<]. A két mddszerhez tarto-
76 koltségeket és hasznokat a 3. tdblizat foglalja dssze.

3. tdbldzat
A két modszer Kifizetései altalanositott

formaban”
1. médszer 2. médszer
Erték v, v,
Koltség c, C,
Brutt6 tarsadalmi tobblet v,-c, v,C,

“A 3. tabl4zat azonos Berde (2013) 1. tabldzatdval.

A 3. tablazathoz kapcsoldddan feltessziik, hogy az 1.
moédszer magasabb értéket biztosit, de a hozz4 tartozé
koltség is nagyobb. Akdrmelyik médszer valdsul is meg,
az egyik — de csak az egyik® — szerepld csalddott lesz, és
arnyékol. Az 1. médszer esetén S drnyékol, a 2. méd-
szer esetén pedig B. Tarsadalmilag akkor eldnydsebb
az 1. médszer, ha v -c -0(c -c,)>v,-c,-0(v,-v,), forditott
egyenl@ség esetén pedig a 2. médszer a kivdnatosabb.

Az alapmodell Hart és Moore-féle (2008) 1. valto-
zata abban kiilonbozik az alapmodelltSl, hogy az egyes
allapotokhoz tartozé hasznok és koltségek is bizonyta-
lanok a szerz6déskotéskor, a 0-dik id6pontban, bar az
alapmodell feltételrendszerével dsszhangban a szerzs-
dés teljesitésekor, az 1. idSpontban mér pontosan ismer-
tek. A rendelkezésre 4116 informacidk minden idGpilla-
natban szimmetrikusak, a megvaldsulds utin mindkét
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fél ismeri a koltséget és hasznot, de ezek harmadik fél
altal nem kényszerithet6ek ki. Az 1. id6szakban csak
akkor lesz kereskedés, illetve akkor valésul meg a szol-
géltatés, ha azt a felek akarjak, kiils6 szerepld nem tudja
erre kotelezni 6ket. Amennyiben elmarad a kereskedés,
akkor a kiils§ fél azt se tudja meghatarozni, hogy ennek
az az oka, hogy az elad6 nem akar eladni, vagy a vevg
nem akar védsdrolni. Ebben a modellvéltozatban Hart
€s Moore bevezetnek egy p,, kereskedéshez tartozo, és
egy p, nem a kereskedéshez tartoz6 drat. Ezt utébbi
egy kiils6 opcid, akkor alkalmazzdk, ha elmarad a felek
kozti kereskedés. A kereskedés akkor valésul meg, ha

(4) v-p,2-p,€sp,-c2p,, azaz vz pp2c,

ahol v a megvaldsult szolgéltatas értéke a vevs, ¢ pedig
a koltsége az eladé szamdra. Az egyOsszegi transzfer
lehet&ségét feltételezve a (4)-ben szerepl§ értékeket
Ggy normalizédlhatjuk, hogy p,=0 legyen. (4) alapjan
akkor valésul meg a kereskedés, ha ezéltal se az eladd,
se a vevl netté haszna nem csokken. Ez komolyabb
megszoritast jelent, mint az els§ legjobb, a tarsadalmi
optimumot biztosité megoldds v>c feltétele. Amennyi-
ben a tarsadalmi optimum feltétele teljesiil, de (4) nem,
akkor a v-re és c-re vonatkozé bizonytalansdg feloldo-
ddsa utdn a felek djratargyalhatjdk a szerz6dést. Hart
és Moore cikkiikben ezt a lehetGséget is elemzik, de
arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy ez lényegileg nem
valtoztatja meg eredményeiket.

Ismét az alapmodell 1. véltozatat tekintve, a szerz6k
kétfajta szerz&dés lehetGségét vizsgdljadk meg. Az un.
merev szerzGdés pontosan elSirja azt a p, drat, amit ke-
reskedés esetén fizetnek egymasnak a felek. A rugalmas
szerz&désben csak azt a [p, p] drintervallumot hatdroz-
zak meg el6re, ahonnan B az 1. id&szakban kivélasztja
az S-nek kindlt p, érat. A p, drat mindkét esetben a 0-dik
idgszakban megkotott szerzddés rogziti. Rugalmas
szerz8dés esetén nagyobb eséllyel valésul meg a keres-
kedés (szolgaltatas), mert B-nek viszonylag tag lehets-
sége van arra, hogy a (4)-et kielégits p -et valasszon.
Hasonlo kovetkeztetések vonhatdak le akkor is, ha az
1. id6szakban S valasztja meg a kérdéses intervallumon
beliil az drat. Az drnyékolds mértéke azonban rugalmas
szerz8dés esetén nagyobb, mert § mindig v €s p, koziil
legaldbb a kisebbre tart igényt, B pedig ¢ és p koziil leg-
feljebb a nagyobb kifizetésére hajlandé arként. Sérts-
dottséget nem az okoz S-nek, ha nem a kisebb koltséget
realizélja, hanem ha tdl kicsi az 4r, B pedig akkor sérts-
dik meg, ha tudl sokat kell fizetnie.

Azaltal, hogy Hart és Moore alapmodelljiik 1. val-
tozatdban bevezetik az 1. id6szaki allapot haszon- és
koltségbizonytalansidgat, a 0. id6szakban nem lehet
olyan drat rogziteni a szerz6désben, amely esetén biz-
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tosan megvalésul a kereskedés. Igy az alapmodellhez
képest Gjabb engedményt tesznek a hidnyos szerz6dé-
sek feltételrendszere, a kikényszerithet§ szerz&dés ta-
gaddsanak irdnydba. Emellett ebben a valtozatban még
inkdbb olyan viselkedési feltételezéseket vezetnek be,
amelyeket kisérleti iton még nem igazoltak.

Hart és Moore (2008) alapmodelljiik 2. valtozata-
ba tovabbi bizonytalansdgot vezetnek be. Nemcsak az

1. idGszak hasznai és koltségei ismeretlenek a 0. id6-
szakban, de magdnak a szolgéltatdsnak a mibenléte sem
hatdrozhaté meg teljes pontossdggal. Olyan esetekre
gondolnak pl., mint amikor valaki titkdrnGi szolgaltatast
vasarol, de el6re nem tudja, hogy a titkdrnének gépelnie
kell-e majd, vagy iratokat rendeznie. Mdsik péld4juk
egy zeneest, ahol el6re nem hatdrozzdk meg pontosan,
hogy Bach- vagy Sosztakovics-darabok szerepeljenek
a repertodrban. A misor pontos 0sszedllitdsa a szerzd-
déskotés és a teljesités kozt ddl el, és olyasmiktdl fligg,
hogy id6kozben kit hivnak meg a zeneestre, mds fel-
1épésekre milyen szdmokat probdl az el6add stb. Két
értékkoltség-kombinacié 1étezik modelljiikkben (v, c¢),
és (v-A, ¢-0), ahol v>v-A>c>c-8>0. Azaz a zeneszerz§
lehet nagy értékd és nagy koltségti, vagy alacsonyabb
értékd és alacsonyabb koltségli. Hart és Moore négy
lehetséges esetet kiilonboztet meg, egyik zeneszerzd
értéke és koltsége is nagy, a masiké alacsony, vagy for-
ditva, illetve amikor mindkett6é nagy, vagy mindkett&é
alacsony. Az egyes esetek el6forduldsdnak valdszint-
ségére kiilonbozd szimmetriafeltételeket kotnek ki.
A cikk fiiggelékében a szerz6k a Bach- és Sosztako-
vics- darabok bemutatdsdnak konvex linedris kombi-
nacidjat is vizsgdljdk, de nem jutnak lényegileg eltérd
kovetkeztetésre a négy vagylagos esethez képest.

A szerz6désben mind az arat, mind a zeneszerzst
meghatdrozhatjdk. Az ar meghatdrozasarél Hart és
Moore bebizonyitjdk, hogy az egy zérus 0sszegl jaté-
kot képvisel, ezért a sért6dottség elkeriilése érdekében
az arat mindenképp érdemes a kiindul6 szerz&désben
rogziteni. A zeneszerz6 megvdlasztisdnak azonban
fontos szerepe van abban, hogy tarsadalmilag hatékony
megoldds alakuljon ki. Hogy mikor melyik zeneszerz§
az optimadlis, az az drnyékoldsi paramétertdl, valamint
A és § értékétdl fiigg. A tarsadalmi optimum bizonyos
esetekben ugy tud csak megvaldsulni, ha az el6adé a
megrendel§ alkalmazottja, mds esetekben pedig ugy,
ha mindketten fiiggetlen szerz6d6 felek.

Hart és Moore alapmodelljének 3. valtozata referen-
ciapontként valamely kiils§ szerz6désben meghataro-
zott feltételt, pl. arat tekint. A kiils§ ar csak abban az
esetben valik relevanssa az eladé szamara, ha kedve-
z6bb, mint (v, p), a vevd szdmdra pedig akkor, ha els-
nydsebb mintmax (c, p), ahol pés p a modellbeli vevd
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és elad6 altal megkotott szerz6dés rogzitett drinterval-
luménak alsé és felsG hatara. Példaként tekinthetiink
egy olyan munkaszerz&dést, melyet kordbban az alkal-
mazott realisnak tartott, de ha a késGbbiekben azonos
munkdért magasabb bért kindlnak az 4j jelentkezOk-
nek, akkor a régi alkalmazott is d&rnyékolni fog. Hart és
Moore megmutatja, hogy minél tobb id§ telik el egy
szerz8déskotés és a szerzddésben foglaltak teljesitése
kozt, anndl nagyobb a valdszintsége, hogy a felek va-
lamely kiils6 szerz&dést tekintenek referenciapontként.
Ezért csak akkor érdemes megkdtni a pontos szerzs-
dést, ha nem telik el tdlsdgosan hossz id6 a teljesitésig.

A Kkiils6 referenciapontot tartalmazé modell elviek-
ben nem tér el az alapmodell 1. véltozatitdl, kivéve azt
az egy szempontot, hogy sokkal nehezebbé valik a don-
téshozas, hiszen akar nagyon sok kiils6 referenciapon-
tot is figyelembe kell venni. Ily médon a modellbeli bi-
zonytalansdg novekedése oly mértékd, hogy esetenként
a redlis kovetkeztetések levondsa is megkérddjelezhetd.

Végiil Hart és Moore a szerz6dés feltételeinek djra-
targyaldsat is vizsgélat targyava teszik, bar az Gjratar-
gyalast csak az alapmodell 1. és 2. véltozatdban bemu-
tatott példdkon keresztiil elemzik. Megéllapitjdk, hogy
a felek barmelyike csak akkor véllalkozik a szerz&dés
Ujratargyaldsara, ha az el6ny0s a sajat részére. Amikor
azonban lehet6ség nyilik Gjratargyaldsra, akkor a felek
abban az esetben is jogosnak érzik a feltételek modosi-
tasat, ha ez nem lenne sziikségszerd a kereskedés vég-
hezviteléhez. A szerzdk altal feltételezett koriilmények
kozt az Gjratargyalds nem vezet a kordbbiaktdl Iényege-
sen eltérd kovetkeztetésekre. Indokldsuk azonban nem
mads, mint két példa sajitos elemzése. Hart és Moore
kinyilvéanitott szandéka, hogy tobbszerepls és altala-
nosabb esetben is haszndlhatévd tegyék eszkozeiket,
és ennek segitségével a szervezeteken beliili irdnyitds
kérdéseit is vizsgélni tudjdk. Mind ez iddig azonban tu-

s

domdsom szerint, nem sziiletett ilyen jellegd ir4s.

A Kisérleti iranyzat

Hart és Moore (2008) alapmodelljének 1. véltozata
szolgalt mint4ul a referenciapont-elmélet kisérleti irdny-
zatdnak megsziiletéséhez, mely els6, folydiratban is
megjelend publikdcidja Fehr és szerzdtarsainak (2009).
A szerzGtarsak: Oliver Hart és Christian Zehnder. A ki-
sérleti irdnyzat megsziiletése szinte magatol értet6dének
tekinthetd, hisz a referenciapont elmélete igen erGsen
tdmaszkodik magatartdsbeli feltételezésekre, a feltétele-
zéseknek a jogossdgat kisérletekkel lehet igazolni.

Fehr és szerz6tarsai (2009) abbdl a viselkedési felté-
telezésbdl indulnak ki, hogy az ex ante szerz6dések refe-
renciapontul szolgdlnak az ex post kereskedelem soran
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arra vonatkozdan, hogy a részt vevd felek mire jogosul-
tak. Ugyanigy, mint Hart és Moore (2008), felteszik,
hogy az ex ante szerz8dést lehet csak sz6 szerint vagy lel-
kiismeretesen is teljesiteni. Amennyiben valamelyik fél
— illetve Fehr és szerzGtarsai kisérleteiben kizardlag az
elad6 — ugy érzi, hogy tobbre jogosult, mint amit szer-
z8déses partnere nyujtott, akkor arnyékol. Fehr és szer-
zOtarsai szerint ez az drnyékolds csak bizonyos vona-
sokban tér el az Gn. ajandékok cseréje elnevezéssel (gift
exchange) illetett fogalomkortSl, melyet pl. Akerlof
(1982) targyalt. Kisérleteikben azt kivdnjak megmu-
tatni, hogy milyen atvaltdsi hatds érvényesiil a merev,
azaz az drat pontosan meghatdarozé és a rugalmas, ki-
zardlag az arintervallumot definidlé szerz6dések kozt.
Hasonléan Hart és Moore (2008) alapmodelljének 1.
véltozatdhoz, felteszik, hogy a szerz8dés teljesitésekor
két lehetséges haszon, illetve koltség 1étezik, melyek
két kiilonboz8 természeti allapotban fordulnak eld.
Amennyiben az elad6k nem kapjdk meg a varakozdsa-
iknak megfelel osszeget, akkor arnyékolnak. Fehr és
szerz6tarsai (2009) kisérleteiben a vevéknek soha nem
all médjaban az drnyékolas.

A kisérletek sordn a megkozelitGen harminc résztve-
vt mindig két csoportba osztjdk: az els6 csoport tagjai
a vevlk, a masodiké az eladok szerepét toltik be. A ki-
sérletet egy alkalommal tizendtszor ismétlik, mindig két
elad6 és két vevd keriil egymadssal kapcsolatba. Azért,
hogy elkeriiljék, hogy a szerepl6k ismerds kozegben
mozogjanak, az egyes periddusok elején véletlensze-
rfen djrarendezik a négyes csoportokat. Minden eladd
maximum két terméket adhat el, minden vevé pedig ma-
ximum egyet vasarolhat, és csak egész egységli termé-
kek cserélhetnek gazdat. Az eladok kifizetése az 4r és
a termék eldallitasi koltsége kozti differencia, a vevdké
pedig a termék altaluk tekintett értékének, valamint az
aranak a kiilonbsége. Két természeti dllapot 1étezik: a j6
allapotban alacsony a termelési koltség, a rossz dllapot-
ban pedig magas. A jé természeti dllapot valészintsége
0,8. Az elad6k termelhetnek j6 vagy rosszabb min&ségi
terméket, ez utébbi esetében valamivel nagyobb a ter-
melési koltségiik. Amennyiben egy eladé az adott peri-
ddusban nem tudja eladni egyik vagy mindkét termékét
a csoporton beliil, akkor a periddus végén, csoporton
kiviilre értékesiti, tiz pénzegységnyi dron. Amennyiben
pedig a vevl nem jut termékhez, mert az elad6 kevesli
az arat, akkor a vevs kiviilr6l vasarol, szintén tiz pénz-
egységért. A kisérlet a kovetkezd 1épésekbdl All:

1. lépés. Minden periddus elején véletlenszertien ki-
alakitjdk a csoportokat.

2. lépés. Minden vevd részére szamitogépes algorit-
mussal, véletlenszerien meghatarozzak azt az alap-
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arat, melynek értéke legalabb 35 (a termelési kolt-
ség jo allapotban) és legfeljebb 75 pénzegység (5
egységgel kisebb, mint a termelési koltség a rossz
természeti allapotban).

3. lépés. A vevSk az adott periédus elején kivalaszt-
jak, hogy milyen tipusi szerz6dést kivannak kotni.
A merev szerzGdésben az alapdr a tényleges eladasi
ar, a rugalmas szerz6désben az alapér a lehetséges
drintervallum legkisebb dra. A rugalmas szerz&dés
legnagyobb 4ra 140, a jatékban ez a vevdk legma-
gasabb fizetési hajlandésdga a j6 termék megvasar-
lasakor.

4. lépés. Miutan a csoport mindkét vevGje kivalasz-
totta az adott periédusra érvényes szerz&déstipust,
a két eladéhoz véletlenszertien hozzarendelik a két
szerz6dést. Mindkét eladé 50-50%-os valdszind-
séggel kapja meg barmelyik szerz&dést.

5. lépés. Egy véletlen algoritmus segitségével megha-
tarozzak a természet allapotat, ami a kordbban fir-
taknak megfelel6en 80%-os valdszintséggel teszi
lehet6vé az alacsony koltségil termelést.

6. lépés. A vevdk kiilon-kiillon meghatdrozzdk a sajat
szerz&désiikhoz tartozé drat. A felek csak akkor ke-
reskednek, ha az adott természeti 4llapotban megéri
nekik. A merev szerz6dés mellett nincs lehetSség a
rossz koriilményekhez igazitani az 4rat, ezért ilyenkor
nem val6sul meg a kereskedés. A rugalmas szerz6dés
azonban lehetdvé teszi, hogy barmely koriilmények
kozt olyan 4rat hatdrozzanak meg, mely fedezi a kolt-

Py

ségeket, és igy lehetdvé teszi a kereskedést.

7. lépés. Az eladok értesiilnek az arr6l, majd meghata-
rozzdk az &ltaluk kinélt termék minGségét. Ez lehet
j6 vagy gyengébb mindség. A gyengébb mindség
valamelyest noveli az eladé koltségét is.

8. lépés. A dontések meghozatala utdn kiszdmoljdk a
szerz6désben részt vevlk profitjit, és mindenkivel
tudatjdk sajat eredményét.

9. lépés. A vevdk a profiton kiviil még 6sszevont in-
formdcidkat is kapnak a piaci helyzetrsl. Pl. meg-
mondjak nekik, hogy az 6sszes periédus atlagaban,
mindkét szerzdéstipus mellett, mennyi volt a ve-
vOk profitja, illetve, hogy a legutolsé periédusban
hany vev§ vélasztotta a merev, és hany a rugalmas
szerz8dést.

Ezek utdn kezdddik a kovetkezS periddus, ahol is-
mét véletlenszerlen rendelnek két vevot és két eladot
egy csoportba. Fehr és szerz6tarsai (2009) a tizendt me-
netes kisérletet ot kiilonboz6 alkalommal €s kiilonb6z6
szereplSkkel djra és tjra megismételték, a résztvevok
pedig profitjukkal ardnyosan valésdgos pénzt kaptak.
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Fehr és szerzGtarsai kisérlete azonban csak bizonyos
vondésait tekintve egyezik meg Hart és Moore (2008)
alapmodelljének 1. véltozatdval. Az, hogy csak az el-
adéknak van moédja arnyékoldsra, még nem is olyan
nagy elvi kiilonbség. Ennél sokkal fontosabb, hogy az
arnyékold elad6 egyben sajat koltségeit is noveli. Hart
€s Moore (2008) ugyan azt irjdk, hogy az arnyékold
szerepl§ koltsége lehet ugyanakkora, de valamivel na-
gyobb, vagy valamivel kisebb is, mint amekkora drnyé-
koldsmentes esetben lenne, de dsszes példdjukban azo-
nos koltség szerepel. Fehr és szerz6tarsai az drnyékolas
nagyobb koltségét a kozismert ultimatumjatékban (lasd
pl. Camerer — Thaler, 1995) is szerepld, a klasszikus koz-
gazdasdgi elveknek ellentmondé magatartdsformdval
magyarazzak: ha egy szerepl§ nem kap annyi juttatdst,
amennyit jogosnak érez, akkor inkdbb hajlandé lemon-
dani a neki juté kis haszonrdl, csak azért, hogy partne-
re se élvezzen nagy nyereséget. Mig az ultimatumjaték
specidlis feltételei, az adott pénzdsszeg elosztasa elfo-
gadhatdv4 teszik ezt az indoklést, kereskedelmi kapcso-
lat esetén sokkal kevésbé hihet$ az ilyenfajta viselke-
désforma. Fehr és szerzGtarsai tobbszor hangsilyozzak,
hogy kisérletiik azt is igazolja, hogy a gazdasédgi szerep-
16k viselkedése a valésdgban gyakran eltér a standard
kozgazdasdgi modellekben feltételezett szigord profit-,
illetve haszonmaximalizdlastol. Kisérletiik szabdlyai
alapjan azonban nincs is mds lehetGsége az eladéknak
az arnyékolasra, csak az, ha sajat koltségiiket is vala-
melyest megndvelik. Tovdbbi igen erds megkotés, hogy
a rossz természeti dllapot csak 20%-os valdszintiséggel
fordul el8. A magasabb el6fordulasi ardny val6szintdleg
csokkentené a vevSk részér6l a merev szerzddés iranti
vonzalmat, és egyértelmiien megmutatna, hogy melyik
tipusu szerz&dést részesitik elényben.

Mindenesetre Fehr és szerzGtarsai (2009) modellje
igy is értékes kovetkeztetések levondsahoz vezet. Meg-
mutatja, hogy rugalmas szerz6dés esetén atlagosan az
alaparndl sokkal magasabb 4rat kell a vevSknek meg-
hatarozniuk ahhoz, hogy az elad6k ne 4rnyékoljanak.
Merev szerz6dés mellett ugyan csak j6 természeti l-
lapotban valésul meg a csere, ekkor viszont sokkal ki-
sebb az arnyékolds, mint rugalmas szerz&dés hasznéla-
takor. Igy a j6 természeti allapotban a vevék magasabb
profitot realizdlnak a merev szerz6déssel. Fehr és szer-
z6tarsai (2009) kisérletiiket felhasznaltdk a fundamen-
talis transzformacié szerepének elemzésére is. Korabbi
munkaanyagukban ugyanis (Fehr és szerz6tarsai, 2008)
a 2009-es cikkiikben bemutatott kisérlethez képest
egyetlen ponton volt eltérés. A 2008-as kisérletben az
alapdrat arverésen hatdroztdk meg, a 2009-es vizsgalat
soran pedig véletlen generator segitségével. Rugalmas
szerz8dés esetén a két kisérletben gyakorlatilag meg-
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egyezett a szereplSk drnyékoldssal kapcsolatos viselke-
dése, de merev szerz6dés és j6 természeti allapot mel-
lett mar eltérést észleltek. Ugyan mindkét kisérletben
a merev szerz6déssel rendelkezd eladdk kevesebbszer
termeltek rosszabb mingségili terméket, mint rugalmas
szerz6dés mellett, de Osszességében a 2008-as, alkut is
tartalmaz6 forgatokonyv még ritkdbban eredményezett
rosszabb minGséget, azaz arnyékoldst. Ennek okat Fehr
és szerzGtarsai abban latjak, hogy amikor az alaparat
licittel hatdrozzdk meg, akkor végbemegy a fundamen-
talis transzformacid, emiatt az eladok sokkal inkabb el-
fogadjdk az alacsonyabb arat, mintha azt a részvételiik
nélkiil, kiviilrSl hatdrozndk meg.

Fehr és szerz6tarsai (2011a) egy tanulmanyon beliil
targyaljadk mindazt, amit Fehr és szerzStarsai (2008) és
(2009) kiilon-kiilon irtak le, illetve mindezt kiegészitik
még egy masik robusztussagvizsgélattal is. Kisérletiik
menete is nagyjabol véltozatlan, a 2009-es cikkhez ké-
pest egyetlen ponton végeztek komolyabb mddositast.

A 2011-es cikkben kimaradt a kordbbi mdsodik 1¢é-
pés, az alapdrat, illetve a rugalmas szerz&dés esetén az
arintervallum alsé hatarat az elad6k kozti arverés hata-
rozza meg. Igy miutdn a vevék kivalasztjik a szerz6dés
tipusét, amely tovabbra is merev vagy rugalmas lehet,
az adott csoport eladéi a kdvetkezd, ebben az esetben a
3. 1€pésben, az als6 4rra licitdlnak. A licitet a jé termé-
szeti dllapothoz tartozé koltség szintjén kezdik, és kis
1épésekben addig novelik, amig a szerz6déshez rendelt
két eladd koziil valamelyik el nem fogadja az aktudlis
arat. Ezzel az eladds lehetGsége az 6vé lesz. A tovabbi-
akban rugalmas szerz6dés esetén a vevdnek ugyanigy
meg kell hatdroznia a tényleges vételi drat, mint a 2009-
es cikkben. Ezt a kisérletet Fehr és szerzStarsai (2011a)
alapeljarasnak nevezik, és az alapeljaras mellett még
két robusztussdgvizsgélatot végeznek. Az Gn. csokken-
tett rugalmassdgi eljardsban annyira viszik lejjebb a
rugalmas 4r intervalluménak felsg hatarat, hogy rossz
természeti dllapot esetén épp hogy fedezze a termelés
koltségeit. A versenyt kikiiszobol6 kisérletben pedig
ugyanugy véletlen generdtor segitségével hatdrozzik
meg az drintervallum alsé hatdrét, illetve a merev szer-
z6dés arat, mint ahogy a 2009-es cikkiikben is tették.
A verseny kikiiszobolésekor a véletlen generatorral az
drat azok koziil az drak koziil véalasztjak ki, melyeket a
korébbi licitek rogzitettek, ilyen médon nem maguk az
arak, hanem az armeghatarozas médja okozza a szerep-
16k viselkedésének eltérését.

A csokkentett rugalmassdgd eljards sordn merev
szerz6dés mellett a vevk és eladok atlagos profitja is
nagyjabdl azonos volt az alapeljards megfelelS profit-
értékeivel. Rugalmas szerz6dés esetén viszont mind
a j6, mind a rossz természeti allapotban az eladék 1é-
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nyegesen kisebb ardnyban arnyékoltak, azaz sokkal
nagyobb szdzalékban kindltak j6 mindségli terméket,
mint az alapeljards sordn. gy a vevdk profitja egyrészt
szignifikdnsan nétt, masrészt gyakrabban valasztottak
arugalmas szerz6dést.

A verseny kikiiszobolésekor merev szerz6dés €s jo
természeti dllapot esetén 1ényegesen megnétt az drnyé-
kolds mértéke, de a merev szerz6dés dtlagosan még
mindig tobb profitot eredményezett a vevSknek, mint
a rugalmas szerz8dés. Azaz a verseny kikiiszobolése
nagyjabdl azonos eredményekre vezetett, mint a Fehr
és szerzGtarsai (2008) és (2009) kozti 6sszehasonlitas.

Fehr és szerzdtarsai (2011a) megirdsa utdn maguk
a szerzSk fejlesztették még tovabb elméletiiket, melyet
Fehr és szerz6tarsai (2011b) mutatnak be. Ez ut6bbi
munkaanyag az azonos évben publikdlt, de kordbban
irt folyoiratcikk folytatdsanak tekinthets. Fehr és szer-
zGtarsai (2011b) munkéjukban azt a kisérletsorozatukat
mutatjdk be, mellyel a referenciapont szerepét tanul-
mdanyoztdk olyan esetekben, amikor a vev&knek lehe-
tésége volt vagy informalis egyezség keresztiilvitelére
vagy a szerz8dés Gjratargyaldsara.

A kisérlet menete a két médositott eljards sordn egy-
egy pontot kivéve megegyezik a (2011a) eljarasaval.
Az eltérés az informélis egyezséget tartalmazd kisérlet-
ben az, hogy a rugalmas szerzddést valaszt6 eladok a
szerzGdéstipus meghatarozasa utdn nyilatkozatot tehet-
nek az eladdk felé. Ebben kijelenthetik, hogy milyen
arat fognak fizetni az alacsony koltségd, illetve milyet
a magas koltség( esetben. A nyilatkozat lehet&ségérdl a
piaci szerepl6k mindny4jan tudnak. Az is ismert mind-
nyéjuk szdmdra, hogy a nyilatkozat betartdsa nem ko-
telezd. Nyilatkozattétel lehet&sége esetén a szerz8dést
nem lehet Gjratdrgyalni. Az djratdrgyaldsos verzidban
viszont nem lehet nyilatkozni, de a vevSk onkényesen
Ujra meghatdrozhatjik az 4rat.

Az informadlis megdllapodas lehetdsége nem sziin-
tette meg az atvaltasi el6nyodket a merev és a rugal-
mas szerz8dés kozt. J6 természeti 4dllapotban a merev
szerz8dés tovabbra is jovedelmez&bb maradt a vevik
szdmdra, bar a megéllapodottnal alacsonyabb ar kinyi-
latkoztatdsa, majd a szerzddéses 4r kifizetése rugalmas
szerz6dés esetén valamelyest mérsékelte az arnyéko-
last. A merev szerz&dés atlagosan tovdbbra is maga-
sabb profitot eredményezett a vevSknek.

Bar az ujratargyalds rossz természeti dllapotban és
merev szerz&dés esetén kolcsondsen elGnydsnek bi-
zonyult mind az eladd, mind a vevé részére, 0sszessé-
gében az Ujratirgyalds lehet&sége se sziintette meg az
eredeti szerz6dés referenciapont-jellegét. Amikor a jo
természeti dllapotban a merev szerz6dés ardt, vagy a
rugalmas szerz&dés kordbban kozolt alsé drat csokken-
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tették le a vevlk, akkor opportunista magatartasukkal
sértették az eladok érdekeit, akik a kisérletekben ilyen-
kor altaldban arnyékoltak. Altruista magatartdsnak te-
kinthetd, és kedvezett az elad6knak, ha a vevék a jo
természeti éllapotban felemelték a merev szerz&dés
arat. Ez az eset alig-alig fordult elg, és érthet§ mdédon
mellézte a vevSk 4rnyékolasat. Ujratargyaldsi lehe-
t6ség mellett, de nem Gjratirgyalva a szerz6dést, a jo
természeti allapotban mindkét szerz&déstipus esetén
szignifikdnsan alacsonyabb drak alakultak ki, és sokkal
kevésbé fordult el az drnyékolds is. Ez jelentGsen no-
velte a vevOk profitjat. Rossz természeti dllapot mellett
hasonl6 irdnyu, de relative kisebb volt a kiilonbség az
Ujratargyaldsos lehetdség melletti és anélkiili esetben.
Végeredményben ugyandgy, mint az informdlis meg-
allapodas lehetGsége mellett, a merev szerz6dés az 1j-
ratargyaldsos verzidban is dtlagosan magasabb profitot
eredményezett az eladok szamadra.

A fentiekbSl kovetkezGen Fehr és szerzdtarsai
(2011b) a szerzddés referenciapont-jellegét robusztus-
nak itélték meg mind az el6zetes arkinyilatkoztatas,
mind az 4j drmeghatdrozds lehet6sége mellett. Kisér-
leteik mindenképp otletes, és elrevivd probalkozdsnak
tekinthetSk, bar nem szabad megfeledkezniink arrdl,
hogy nem sziintették meg se a kordbbi kisérletek alap-
vetd egyoldaldsagat, se az drnyékolds koltséges voltat.

A legijabb modellek

Mikozben Fehr és szerzStarsai egymds utdn végezték
a referenciaponttal kapcsolatos kisérleteiket az elméle-
ti allitdsok aldtdmasztdsa érdekében, maga az elmélet
is tovabbfejlddott. Hart (2009) ismét felvadzolt egy uj
irdnyvonalat, megprébalta 6tvozni a hidnyos szerzddé-
sek gondolatkorét a referenciapont-elmélettel. Modelljé-
be az eredeti hidnyos szerzddések elemzésekor megszo-
kott mdédon beépitette az eszkdzok tulajdonlasatdl fiiggd
kimenetet, és visszatért ahhoz a feltételhez is, hogy a
szerz6dés mindig csak egyetlen drat rogzit. Vagyis nem
foglalkozott rugalmas szerz6déssel, és igy irrelevanssa
tette a merev €s a rugalmas szerzddések kozti atvaltasi
lehet&ségeket. Ugyanakkor megtartotta a referenciapont
elméletben haszndlt, tényleges kifizetésekre vonatkozé
bizonytalansagot, és elsGsorban az ex post, és nem az ex
ante keletkezett hatékonysdgi problémadkra koncentralt.

Modelljében a felek a 0. id6pontban kétnek szerzé-
dést, ekkor még nem lehet tudni, hogy mi lesz a vevé
értékelése és az elado koltsége az 1. idSpontban, illetve
a kereskedés meghidsuldsa esetén milyen kiils opci-
6k allnak rendelkezésre. A bizonytalansag egy kicsivel
az 1. idSpont eldtt feloldédik, a feleknek moédjaban
all némileg médositani a szerz&dést. Ekkor lehet&ség
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kinédlkozik arra is, hogy a lelkiismeretes teljesitéshez
kapcsolédd bizonyos elemeket belefogalmazzanak a
szerz8désbe, de tovéabbra is 1éteznek olyan viselkedési
formék, melyek ugyan hozzétartoznak a lelkiismeretes
teljesitéshez, de ezeket mégse lehet egy harmadik fél
altal kikényszerithetd forméban leirni.

Az 1. id6pontra, a szerz&dés teljesitésére vonatko-

z6an Hart a kdvetkezs eseteket vizsgalja meg:

1. Mind a szerz6désbe foglalt, mind a szerz6désbe
nem foglalt lelkiismeretes viselkedési formékat
végrehajtjdk a felek. A nett6 tarsadalmi tobblet
maximalis.

2. Csak a szerz&désbe foglalt lelkiismeretes viselke-
dési formakat hajtjak végre a felek. A nett6 tarsa-
dalmi tobblet nem maximalis, de pozitiv.

3. Semmilyen lelkiismeretes viselkedési format
nem hajtanak végre a felek, a kereskedés meghi-
usul, a nettd tarsadalmi tobblet zérus.

A lelkiismeretes teljesités a felek szdmara pontosan
olyan koltséggel jar, mint a feliiletes végrehajtds. Ezért
mind az eladd, mind a vev§ lelkiismeretes abban az
esetben, ha ugy érzi, 6§ maga megkapta azt, ami neki
jar. A 0. idGszak szerz6dése referenciapontként szolgal
arra vonatkozéan, hogy a felek mit varnak el. Ameny-
nyiben valamelyik fél vagy mindketten, nem hajlandé-
ak lelkiismeretesen cselekedni, akkor a partner se lesz
segit6kész, és meghidsulhat a csere Az Ujratargyalds
utdn azonban a szerzGdésbe foglalt lelkiismeretes te-
vékenységeket teljesithetik, és megvaldsulhat a fenti
2. eset: mivel a szerzGdésbe nem foglalt segitSkész-
ség nem is realizdlédik, ezért ugyanolyan akadédlyozas
torténik, mint a nem teljes szerz6dések modelljeiben,
de a szerz6dés maga teljesiil. Az akaddlyozds akkor
kovetkezik be, ha az eredetileg szerz6désbe foglalt ar
alacsonyabb, mint az elad6 4ltal elfogadhaténak tartott
legalacsonyabb, vagy magasabb, mint a vevé 4ltal to-
leralt legmagasabb 4r. Ez a két, hatdron taldlhat6 ar a
koriilményektdl fiiggd véletlen valtozo, a kereskedési
drat azonban a szerz8dés rogziti. Amennyiben a szer-
z8dés nem magét az arat hatdrozza meg, hanem az drat
valamilyen jelzéshez koti, Hart kifejezését hasznalva
indexdlja, akkor ritkdbban fordul el§ az akadalyozas.

Hart az eszk6zok tulajdonjogar6l megallapitja, hogy
amennyiben csak a vev§ értékitélete valtozik az 1. id6-
szakban, akkor szerencsésebb, ha a vevd birtokolja az
eszkozoket. Ekkor ugyanis csokken az drnyékolast el-
keriil§ 4rintervallum alsé és fels6 hatardnak érzékeny-
sége a vevdi értékeléstdl. Bar a kérdéses intervallum
fokozottabban fiigg az eladd koltségétdl, de a feltevés
szerint az eladé koltsége dllandd. Forditott esetben ter-
mészetesen az az elényodsebb, ha az elad6 birtokolja
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az eszkozoket. Hart megéllapitdsai ugyan logikusak,
de bizonyitdsai egy-egy altala definidlt linedris Gssze-
fiiggésen alapulnak. Az Osszefiiggések fenndlldsat pe-
dig feltételnek tekinti. Igy is j6l ravilagit azonban arra,
hogy az eszk6zok tulajdonldsdra a referenciapontos
modellekben is érdemes hangsilyt fektetni.

Hart és Holmstrom (2010) mas irdnyban prébalta
tovdbbfejleszteni a referenciapont gondolatkorét, és
sokkal kevésbé tért vissza a hidnyos informéci6ji mo-
dellek feltételrendszeréhez, mint Hart (2009). Két val-
lalat lehetséges koordindcidjat (pl. kozos szabvanyok
kidolgozasat) targyalja, és hdrom esetet kiilonboztet
meg: a véllalatok nem integral6dnak, és nincs is koztiik
egylittmiikodés; a véllalatok ugyan nem integralédnak,
de kialakul koztiik az egyiittm{ikodés; illetve a véllala-
tok integrdlédnak. A modell kulcseleme, hogy mindkét
véllalat menedzserének profitja két részbdl tevidik 6sz-
sze, a maganhaszonbdl, amelyet nem lehet atruhdzni, és
a profitbdl, amely viszont transzferdlhat6, és ha a két
véllalat integralédott, akkor a kozos f6nok tulajdondban
van. Ez a gondolat 3j elem a referenciapont-modellek
feltételrendszerében, és mind ez iddig legjobb, tudoma-
som szerint, ilyen médon mds cikkben nem jelent meg.

Hart és Holmstrom (2010)-ben a 0. id6pontban az
integraciora vonatkozéan megkotott szerzdést késébb
se lehet Gjratdrgyalni, a véllalatok egyszer(ien az induld
szerz&désben lefektetett jogaikat gyakoroljak. A kérdés
a koordindcid 1étrejotte vagy mell6zése, és a valasz azon
mulik, hogy a koordinédcié megéri-e a dontéshozdknak.
Kooperacié nélkiil a kovetkezd helyzetek alakulhatnak
ki: egyik vallalat (menedzser) kifizetésnovekménye
(azaz a magénhaszon és a profit novekményének ossze-
ge) se lenne koordindci6 esetén pozitiv. Ilyenkor a ko-
ordindcié nem valdsul meg. A masodik esetben mind-
két véllalat kifizetésnovekménye pozitiv, a véllalatok
koordindljak tevékenységiiket. A harmadik eset ellent-
monddasos, mert az egyik vallalat kifizetésnovekménye
pozitiv, a masik vallalaté negativ. Ha azonban nincs
koztiik kooperacid, akkor ilyen esetben nem lesz koz-
tiik koordinacié. A cikk integraci6hidnyos hibardl be-
sz¢€l, ha a koordinécidval az egyik vdllalat hitranyosabb
helyzetének ellenére novekedne a tirsadalmi jolét, de a
koordinécié mégsem valdsul meg.

Amennyiben a két véllalat nem integralddik, de a
termelés sordn mindenképpen kénytelenek kooperal-
ni, akkor azonos érdekek esetén természetesen egy-
értelmld a koopericiéra vonatkozé dontés. Konflik-
tus akkor alakulhat ki, ha az egyik menedzser nettd
kifizetésnovekménye koordiniciéval pozitiv, a masiké
negativ lenne. A koopericié kovetkeztében akar kiala-
kul a koordinacid, akar nem, az ellentétes érdekek ko-
vetkeztében az egyik menedzser — amelyik rosszul jar
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— arnyékol. Koordinéci6 akkor lesz, ha az egyik vallalat
netté profitndvekménye az drnyékoldst is figyelembe
véve pozitiv, a masiké pedig ugyan negativ, de mégis
tobb anndl, mint amennyi a koordiniciémentes esetben
lenne, mert koordindciémentes esetben a masik véllalat
arnyékoldsa csokkentené kifizetését.

Amennyiben a két villalat integralédott, akkor, ha
a koordinacié pozitiv profitndvekményt eredményez,
a kozos fénok a koordinéciét szeretné megvaldsitani.
A két menedzser azonban ekkor veszit fliggetlenségé-
bdl, az 6 személyes hasznuk csokken, és koordinicid
esetén arnyékolni fognak. A kozos fénok végiil csak
akkor valésitja meg a koordinaciot, ha a nett6 profitno-
vekménye-, a menedzserek drnyékoldsat is figyelembe
véve — pozitiv. Viszont ha a menedzserek arnyékolasa
miatt marad el a koordinécid, akkor a f6nok fog drnyé-
kolni. A cikk integraciés hibarél beszél, amikor koor-
dindciéval csokken a tarsadalmi j6lét, de a koordinacid
mégis megvaldsul. Hasonl6 elvek alapjan a cikk leve-
zeti azt az esetet is, amikor a fénok valamelyik vallalat
menedzsere. Hart és Holmstrom kiilon vizsgélat targya-
val teszi, hogy mikor érdemes a f6noknek dtruhdznia
dontési jogat a menedzserekre. Abban az esetben, ha a
fénok visszaveszi a kordbban atruhdzott dontési jogot a
menedzserektdl, akkor azonnal kivdltja a menedzserek
haragjat, akik arnyékolni fognak. Ezért a f6noknek a
hatalom indulé atruhdzasakor az esetleges visszavétel-
kor 1étrejové helyzetet is figyelembe kell vennie.

Osszefoglalva: kooperdcié hidnyaban csak akkor
lesz koordinacid, ha az mindkét fél nett6 kifizetését no-
veli. Kooperacié meglétekor a fiiggetlen vallalatok ko-
ordinécidja ugy is megvaldsulhat, ha az egyik vallalat
kifizetése csokken, a masiké nd, de a vesztes vallalatnak
koordinacié nélkiil, a masik vallalat arnyékolasa kovet-
keztében, még tobb kifizetésrdl kellene lemondania. In-
tegralodott véllalatok esetében a f6nok dont, de a vélla-
latok (menedzserek) drnyékolasa kovetkeztében a fénok
valamelyest figyelembe veszi a véllalatok érdekeit is.
Hart és Holmstrom cikkiik végén azt is megmutatjak,
hogy modelljiik segitségével hogyan lehet megmagya-
razni, hogy a Cisco internetszolgéltaté vallalat 1996-ban
megvasarolta a Strata Com hasonlé profild vallalatot.

Halonen-Akatwijuka és Hart (2013) ismét egy Uuj
megkozelitésbdl targyaljdk a hidnyos szerzddések és a
referenciapont témakorét. Ez az {rds egyel6re még csak
kutatdsi anyagként jelent meg, tartalmat tekintve azon-
ban val6szindsithet6, hogy hamarosan az érdekl&dés
kodzéppontjaba fog keriilni. Halonen-Akatwijuka és Hart
(2013) Hart és Moore (2008) alapmodelljével ellenté-
tesen, nem hogy nem zdrjdk ki a szerz&dések djratar-
gyaldsanak lehet6ségét, hanem éppen az tdjratdrgyaldst
helyezik vizsgalatuk kozéppontjaba. Azt allitjak, hogy
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a szerzGdések hidnyossagat elsdsorban az okozza, hogy
a kiilonbozd esetekre vonatkozé szabdlyok rogzitése re-
ferenciapontul szolgdlhat més esetekben is, és ezzel no-
velheti a felek arnyékoldsi tevékenységét. Vagyis nem a
feltételes esetek szabdlyainak kikényszerithetetlensége,
hanem a részletes leirdsok referenciapontként valé ér-
telmezése tériti el a szerz6d6 feleket a teljes szerz&dé-
sek megfogalmazdsatél. Amennyiben a felek varhatéan
meg tudnak majd egyezni az esetlegesen keletkezett
tobblet ésszerl elosztasardl, akkor a hidnyos szerzGdés
olcsdbban megvaldsithatd, mint a teljes szerzdés.

A kimeneti bizonytalansdg miatt a szerz&déskotés
utan kialakult helyzetben mindig el6fordulhat, hogy a
szerzGdésben rogzitett feltételek sértik vagy az eladd,
vagy a vevs érdekét, és ezért a kérdéses fél arnyékolna.
Ilyenkor érdemes Gjratargyalni a szerz6dést. Az Gjratar-
gyalds sordn a vevs és az eladé minden, a szerz6désben
rogzitett feltételt referenciapontnak tekint, nagyobb ha-
szonra, illetve kisebb koltségre tartja magat jogosult-
nak, mintha nem léteznének ezek a referenciapontok,
és igy megnovekszik az djratargyalds koltsége.

Halonen-Akatwijuka és Hart két kiilonb6z6 modell-
ben is megmutatja, mit jelent az egyezkedési koltsé-
gek novekedése. Az elsé modellben az eladé a vevd
részére egy bizonyos terméket gyart, melyet a tovdbbi-
akban alapterméknek neveziink. Az alaptermék mellé
még egy kiegészitS cikket is kinal. Mind az alaptermék,
mind a kiegészits termék vonatkozédsdban a 0. id6szak-
ban irhatnak egy, az 1. id&szakban kikényszerithetd
szerz6dést. Az 1. id6szakban négy természeti allapot
1étezhet, eldre csak a bekovetkezés valdszindségét
tudjdk megallapitani. Mindegyik 4llapotban megéri az
alaptermék gyartasa, de a kiegészits termék vevdi érté-
kelése a legnagyobb valdszintiséggel megvaldsulé ter-
mészeti allapotban kisebb, mint termelésének koltsége.
Hérom szerzdéstipust kiilonboztetnek meg:

1. Minden esetben csak az alaptermékkel keresked;!

2. Amikor megéri, akkor keresked; a kiegészitd ter-
mékkel is, de ezért szamitsal fel kiilon arat!

3. Minden esetben kereskedj mindkét termékkel!

Halonen-Akatwijuka és Hart megengedik, hogy
sziikség esetén djratdrgyaljdk az eredeti szerz&dést, pl.
akkor, ha eredetileg nem volt benne a kiegészits termék
értékesitése, de a bekovetkezett természeti allapot nye-
reségessé tudja tenni eladdsat. Még azt se feltételezik,
hogy az djratargyalds sordn mind a vevd, mind az eladé
a maga részére szeretné megszerezni a kereskedés altal
elérhetd teljes tobbletet, csak a kereskedéssel elérhetd
tobblet bizonyos, legaldbb 50%-ot elér§ részét tartjak
a maguk részére jogosnak. A szerz6k megmutatjak,
hogy abban az esetben, ha a vev{ és az elad6 nagyjabol
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azonos nézeteket vall az elosztasi elvekrsl, akkor a szi-
gordan rogzitett elGzetes feltételek csak megnehezitik,
dragdbba teszik a tdrgyaldst, mert az elGzetes feltéte-
lek referenciaponttd valnak. Igy a felek tobbet tartanak
jogosnak a maguk részére, mint amennyire referencia-
pontok nélkiil tartandnak igényt. Halonen-Akatwijuka
és Hart azt is elismerik, hogy feltételezésiik igazsig-
tartalmat csak empirikus kisérlettel lehet igazolni. Var-
hat6 tehat, hogy a referenciapont-elmélet kisérleti dga
ebbe az irdnyba is tovabb fog fejlédni.

Halonen-Akatwijuka és Hart méisik modelljiikben
mindig ugyanazt a terméket értékesitik, az egyes termé-
szeti allapotokhoz kapcsoléddan az drak kiilonboznek.
Amennyiben a legdrdgdbb dllapot koltsége nagyobb,
mint a legjobb llapot haszna, akkor nincs olyan egyér-
telmtien meghatarozhat6 ar, amely mellett minden termé-
szeti 4llapotban megvaldsulhat a kereskedés. A feltételes
szerz6dés az 4drak indexdldsat jelenti, indexdlds nélkiil
az Ujratargyalds minden viszonyitdsi pont nélkil val6sul
meg. A szerz8k kovetkeztetése ismét az, hogy ha a felek
értékitélete nem kiilonbozik lényegesen, akkor az inde-
x4lds nélkiili szerz6dés tarsadalmi hasznossidga nagyobb.

Halonen-Akatwijuka és Hart munkdja nemcsak a
legfrissebb a referenciapont-irodalmak koziil, hanem
feltételezései is sokkal redlisabbnak tlinnek, mint a tobbi
modell feltételrendszere. Emellett a szerzdk j6l felhasz-
ndljadk mindazt a tuddsanyagot, ami egyrészt a hidnyos
szerzGdések elméletében halmozddott fel, méasrészt, amit
az utdébbi évek referenciapont-irodalma hozott 1étre.

Osszefoglalis

A cikk az alig tobb mint 6t éve sziiletett referenciapont-
elméletet mutatta be, ismertette €s értékelte a témaban
eddig megjelent cikkeket és nagyobb horderejii munka-
anyagokat. A referenciapont-elmélet egy tobb mint het-
ven éve markdnsan megfogalmazott problémakdrt probal
meg Uj moédszerekkel elemezni. Arra a kérdésre keresi
a vélaszt, hogy mi a véllalat optimélis mérete, és mikor
érdemesebb a termelési kooperdciét nem a véllalaton be-
lil, a kiilonboz8 egységek koordindcidjaval megoldani,
hanem kiils§ véllalatok segitségével, a piacon keresztiil
megvaldsitani. A ma is alapvetSen uralkod6 kdzgazdasa-
gi irdnyzat, a neoklasszikus kdzgazdasagtan kikeriili ezt
a kérdést. A vdllalatok hatdrait egyszer(ien a méretgazda-
sdgossdggal magyardzza, és bele se gondol abba, hogy a
tarsadalmi optimum a sztiken értelmezett profit- és ha-
szonmaximaliz4ldson kiviil m4stdl is fiigghet.

A referenciapont-elmélet a szintén a véllalatok ha-
tarait elemz6 hidnyos szerz6dések elméletébdl nétt ki,
illetve a hidnyos szerzddések gondolatkorét kritizald
irdsok hatdsara sziiletett meg. Lathattuk, hogy a refe-
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renciapont-elmélet a hidnyos szerz6dések elméletével
ellentétben nem helyezi az ex ante beruhdzist a tar-
gyalds kozéppontjaba, megprébal a korabbiakndl job-
ban koncentrdlni a vallalat belsd iranyitasi kérdéseire,
és elveti azt a lehetGséget, hogy a szerz6désben részt
vev( felek az ex ante kompenzacids kifizetések utdn
kizar6lag ex post akarnak hatékony dontésre jutni.
Areferenciapont elmélete igyekszik el6térbe helyezni az
olyan fontos kérdéseket, mint a vallalati hatalom, illet-
ve a hatalom ideiglenes 4truhazdsa. Nem ad lehetGséget
arra, hogy barmilyen implementéciés mechanizmussal
helyettesiteni lehessen a felek tényleges dontését.

A referenciapont elmélete azonban még messze nem
tekinthet6 egységes, jol kiforrott gondolatrendszernek.
Mind a témadban sziiletett elméleti irdsok, mind a hozza
kapcsolédé kisérletek kiilonboz8, idénként szokatlan-
nak ting feltételezéseket tartalmaznak. K6zos vonasuk,
hogy a felek dltal megkotott szerz6dés valamennyi eset-
ben referenciapontot jelent, a ténylegesen bekovetkezett
allapotot ehhez a viszonyitdsi alaphoz képest értékelik.
NézSpontjuk azonban ersen szubjektiv. Amennyiben a
viszonyitasi alap €s a bekovetkezett llapot sszehason-
litdsa utdn valamelyik fél elégedetlen, akkor csokkenti a
masik (vagy a tobbi) fél hasznat, az erre bevezetett kife-
jezéssel élve arnyékol. Megmutattuk, hogy a referencia-
pont-elmélet nagyon erdsen €pit kiillonbozd viselkedés-
beli feltételezésekre. Ezért is tekinthet§ szinte magatol
értet6dének, hogy egy kisérleti irdnyzata is 1étrejott,
mellyel ezeket a magatartasbeli hipotéziseket probaljak
meg tesztelni. Ugy tdinik, hogy a kisérleti irdnyzatnak
még bdven vannak teenddi, mert a kisérletek mindegyi-
két egyeldre azonos médon szervezték meg, az arnyé-
kolds lehetGségét csak a szerz&désben részt vevs egyik
félnek biztositottdk, és azt is csak gy, ha ezaltal sajat
hasznat is kénytelen valamelyest lerontani.

Ami a referenciapont-elmélet sokféle bels logika-
jat illeti, van olyan irds, ami elveti az ex post targyalas
mindenfajta lehet6ségét, és olyan is, ahol a szerz6dés-
kotés utani djabb alku fontos szerepet tolt be. Az elmé-
let kezdetben teljesen elfordult az eszk6zok tulajdonla-
sdnak magyardzé szerepétdl, a késSbbiekben azonban
tobb olyan cikk is sziiletett, ahol az eszkozok feletti
rendelkezés a hidnyos szerzddések elméletében mar
megszokott, fontos magyardzé szerepet kapott. A téma
ismertetésekor tobb uj, vagy legaldbbis ezen a teriileten
4j, fogalommal taldlkoztunk. Ilyen volt pl. a véllalati
menedzserek profitja, amely dtruhdzhaté, illetve a me-
nedzserek magdnhaszna, amely egyesiiléskor se transz-
feralhaté a kozos f6noknek, és a maganhaszon fontos
szerepet tolt be a menedzserek drnyékolasi dontésében.
A legfrissebb, és ezért utoljara bemutatott modellben
az alap- és a vele egyiitt kindlhat6 kiegészits termék
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jatszott kulcsszerepet, a természet kiilonbozé allapotai-
ban ennek a két terméknek az dra és elGallitasi koltsége
hatdrozta meg, hogy milyen szerz6déstipus maximali-
zalta a tarsadalmi optimumot.

Ami a referenciapont-elmélet jov§jét illeti, vélemé-
nyem szerint azok az elemei fognak a leginkabb fejl&dni,
melyek felhaszndljak a hidnyos szerz6dések vizsgalata-
kor 0sszegyjtott tapasztalatokat, ugyanakkor elkeriilik
azokat a gondolatokat, amelyek alapjan a hidnyos szer-
z6dések elméletét kritizaltdk. Az eszkozallomany sze-
repének visszadllitdsa és a szerz6dések tujratdrgyaldsi
lehet&sége vélhetGen egyre inkdbb részét fogja képezni
a referenciapont elméletének. Ami pedig az arnyékolas
definiciéjat illeti, érdemes figyelemmel kisérni, hogy a
jelenleg még meglehetGsen esetleges viselkedési felté-
telezések milyen robusztusabb hipotézisek megfogal-
mazdsdba fognak torkollni. Elképzelhetdnek tartom,
hogy a referenciapont-elmélet kdvetkeztetései 10-20 év
mulva akdr még a standard kdzgazdasagi gondolkodés-
hoz is hozz4 fognak tartozni.

Labjegyzet

"Bar magit a fundamentélis transzformdcié elnevezést csak
Williamson (1985) hasznalta elGszor.

2 Hart (2008) azt az esetet is vizsgélja, amikor induldskor nem 4l-
lapodnak meg az drban, és igy mindkét szerepld sértddott lesz,
ezért drnyékol. A 3. tdbldzat adataival az drnyékolds Osszértéke
ekkor 6(v,-c,)
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VOROSMARTY Gyésngyi — DOBOS Imre

FENNTARTHATOSAGI SZEMPONTOK
BEEPITESE A BESZALLITO
ERTEKELESEBE A DEA/CI OSSZETETT
INDIKATOROK MODSZERE

ALKALMAZASAVAL

A kornyezeti hatdsok rendszerint tiilmutatnak egy vallalat hatirain, éppen ezért az ellatasi lanc kontextusban
a kornyezeti szempontok érvényesitése soran fontos szerep jut a beszerzési dontéseknek is. Szaimos olyan pél-
dat lehetne emliteni, amikor egy adott szempont szerint egy alternativa kornyezetileg elényos, de az ellatasi
lanc egészét nézve mar kornyezetterhelS. A kornyezeti hatasok ellatasi lanc szinten valé mérése azonban ko-
moly Kkihivasokat jelent. Ezzel jelentds kutatasokat és fejlesztéseket inspiralt a téma. Az egyik olyan teriilet,
amelyben komoly kutatasi eredmények sziilettek, az a kornyezeti szempontok beszallitéi értékelésbe valé be-
épitése. A kutatdsok ezen irdnyahoz csatlakozva a szerzok tanulmanyunkban azt keresik, hogyan lehet meg-
hatarozni az egyik legaltalinosabban hasznalt szallitoértékelési médszerben, a silyozott pontrendszerben egy
adott szemponthoz azt a silyt, amely mellett az adott szempont mar dontésbefolyasolé tényezové valik. Ehhez
a DEA (Data Envelopment Analysis) osszetett indikdtorok (Composite Indicators, CI) médszerét alkalmazzak.
A szempontok kozos silydnak fontossaga megallapitasahoz a linedris programozas elméletét hasznaljak.!

Kulcsszavak: beszerzés, fenntarthatésag, data envelopment analysis, dsszetett indikatorok (composite indicators),

linearis programozas

A gazdasigi tevékenység mint ellatdsi lancokban fo-
ly6é értéktermelés az anyagdramlds szempontjabol
négy nagyobb teriiletre terjed ki: beszerzés, termelés,
értékesités €s udjrafelhaszndlds. Ezek koziil a tevé-
kenységek koziil az wjrafelhaszndlds vagy visszutas
logisztika kornyezeti szempontbdl hozzéjarul a fenn-
tarthatosdghoz azzal, hogy csokkenti az elldtési lancok
kornyezetbdl torténd anyagfelvételét (Dobos, 2008).
A termelés a fenntarthat6saghoz azzal tud hozzdjarul-
ni, hogy az anyag- és energiaigényesség csokkentése
mellett kisebb kornyezetbe leadott emisszidval allit eld
termékeket és szolgaltatdsokat. Az értékesités teriiletén
a végtermék kornyezetbardt tulajdonsaga (pl. djrafel-
hasznalhatésaga, szétszerelhetGsége) és a fogyaszto-
hoz tovabbitas (szallitas) soran keletkez& kibocsatasok
csokkentése a cél. A beszerzés hozzajaruldsa a fenntart-
hat6sdghoz tobb kutatds kozéppontjdban all (attekintést

lasd. Vorosmarty et al., 2011). A beszerzési tevékeny-
séggel ugyanis azok a vallalkozadsok (beszallitok) hoz-
haték elényos helyzetbe, amelyeknek a termékei djra-
felhasznédlhatok, kevesebb energidt fogyasztanak, vagy
elgéllitasukhoz olyan technolégiat alkalmaznak, amely
versenytarsainal kisebb kornyezeti terheléssel jar. Sza-
mos tovabbi példa emlithetd, de ettS]l most eltekintiink.

A dolgozat egy rovid attekintést nyujt a beszallit6-
értékelés irodalmarol, ezen beliil a beszallité kivalasz-
tdsdra koncentrdlunk. Ennek a tevékenységnek a sordn
a beszdllitokat 4ltaldban egy adott szempontrendszer
alapjan mérik, értékelik. A szempontokhoz, kritériu-
mokhoz silyok rendelhet6k hozza. E silyok kivalasz-
tasa 4lland6 dontéshozatali kihivas. Vannak kiilon erre
a feladatra kifejlesztett médszerek is, mint az AHP
(Analytical Hierachy Process, magyarul pl. Duleba,
2006), azonban az AHP mély matematikai alapjai miatt
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(sajatérték-feladatok) nehezen keriil 4t a vallalati gya-
korlatba (Selos et al., 2012). Dolgozatunkban ezért in-
kabb a DEA-mddszert javasoljuk, mert azt egy egysze-
rd (akar a Microsoft Excel Solverének alkalmazasaval
létrehozhatd) program hasznélatdval is miikodtethetjiik.

Dolgozatunkban roviden attekintjiik a beszallit6-
értékelés és a kornyezettudatossdg irodalmat, kiilon
figyelmet szentelve az ezzel kialakul6é szempont- és kri-
tériumrendszerre. A kovetkezd részben a DEA alapjait
mutatjuk be. Erre azért lesz sziikségiink, mert a DEA
alapjait haszndljuk, de eltér6en a DEA-t6l, nem az 6sz-
szes lehetséges dontéshozatali egységre akarjuk meg-
hatdrozni a sdlyokat, hanem kozos stlyokkal akarjuk
rangsorolni az egységeket a hatékonysdg szerint. Az
Osszetett indikatorok (Composite Indicators, CI) mod-
szerét kombinaljuk a DEA-val. Ez azért hatékonyabb
eljards a klasszikus DEA mddszerével szemben, mert
zal, hogy kevesebb (nevezetesen egy) linedris progra-
mozasi feladatot kell megoldani, és nem kell minden
egyes dontési egységre megoldani egy programozasi
feladatot. Majd azzal foglalkozunk, hogy hogyan alakul
a beszallitokivélasztds eredménye az j mdodszerrel. Az
utols6, negyedik részben dsszegezziik tapasztalatainkat.

A kornyezetvédelem beépitése a beszallito
értékelésébe

A beszallit6 értékelésérdl szol6 irodalom igen terjedel-
mes. A kutatdsok rdmutatnak arra, hogy a beszillité
teljesitményének értékelése sokrétd célokat szolgdl a
beszallitéi kapcsolatok menedzsmentjében. Stannak és
Osborn (1997) tanulménya ezeket a célokat a legjobb
beszallité kivélasztdsdban, a beszallitoval valé kap-
csolat irdnyitdsdban, illetve a beszallité fejlesztésében
ragadja meg. Ezek koziil a legtobbet vizsgalt cél a leg-
megfelel6bb beszallit6 kivalasztdsa. A szakirodalom a
szallitoértékelés kérdésének targyaldsa sordn a hangsu-
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Iyokat az értékelési szempontokra, illetve az értékelés
modszertandra helyezi. Megitélésiink szerint azonban
fontos figyelembe venni azt a beszerzési szitudciot is,
ami az értékelés kornyezetét jelenti. Az irodalom ered-
ményeinek Osszefoglaldsét erre a hdrmas gondolatsorra
szeretnénk felfiizni.

A beszdllitoértékelés kritériumrendszere
A beszallitéértékelés irodalmanak egyik kozponti
kérdése a kritériumrendszer. Ennek a kritériumrend-
szernek a fejl6dése a szakirodalomban j61 dokumentalt.
Az egyik legkorabbi tanulmény (Dickson, 1966) szerint
az 1960-as évek leggyakoribb értékelési kategoridi a
mindség, a szallitdsi pontossdg, a kordbbi teljesitmény,
a garancia, a termelési kapacitds és létesitmények, az
ar, a miiszaki képességek és a beszallité pénziigyi po-
zicidja. Weber et al. (1991) tanulmdanya a Dickson altal
azonositott szempontokra készitett elemzést, tapasz-
talatai alapjan a min&ség kapott nagy fontossagot, az
ar, a szallitds, a termelési kapacitas és létesitmények,
a miszaki képességek, a pénziigyi pozicid, a kordbbi
teljesitmény, a garancia voltak jelentGsek. A nemzet-
kozi irodalomban publikdltak alapjan a zold kritériu-
mok mint beszallitéértékelési szempontok csak a 90-es
években jelentek meg. Az egyik elsS 4tfogd tanulmany
(Noci, 1997) négy mérGszamcsoportot azonosit, ugy-
mint zold képességek (green competencies), jelenlegi
kornyezeti hatékonysdg, a beszdllité zold imdzsa és
a netté élettartam koltség. A beszéllitészempontokat
rendszerez irdsok koziil érdemes kiemelni Handfield
et al. (2002) tanulmdnyat, melyben bemutatjdk a be-
szallitok kornyezetiteljesitmény-mérésének tiz legfon-
tosabb és tiz legkonnyebben megitélhetd szempontjat.
A szempontokat 4ttekintve az 1. dbrdn is l14thatd, hogy
a mérhet§ség komoly kihivast jelent: a legfontosabb
kritériumok koziil minddssze négy szerepel a konnyen
mérhetd szempontok kozott. Ez neheziti az adott szem-
pont széllit6értékelésbe vald beépitését is.
1. dbra
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A felmeriil6 mér&szamok nem mindig a legfonto-
sabb mutatok a kornyezeti hatdst nézve. A tanulmany
elkészitése sordn létrehoztak egy modellt, ami fino-
mitotta é€s megszilarditotta a mérGszamok sorrendjét.
Meghataroztdk a konnyen értékelhetd és kornyezeti
szempontbdl fontos mutatdkat, és a kialakitott rendszer
egyszerre tobb Osszetevit képes figyelembe venni.

Kiemelend6 még Humpreys et al. (2003) tanulma-
nya, mely az értékelési kritériumok talan legatfogdbb
struktdrdjat fogalmazza meg, kidolgozott egy keretrend-
szert a kornyezeti kritériumokra a beszallitokivalasztasi
folyamat sordn. A kritériumoknak két nagy csoportjat
hatdrozta meg, és ezeken beliil hét osztilyt azonosi-
tott. Az egyik csoport a mennyiségi kritérium, amely a
kornyezeti koltségeket (szennyez6 hatdsok) és kornye-
zetvédelmi koltségeket (fejlesztés) foglalja magdban.
Amasik csoportamindségi kritériumok, amely a tobbi 6t
osztalyt foglalja magaba, igy a menedzsmentkompeten-
cidkat, a beszallité zold imdzsét, a kdrnyezeti szempon-
td tervezést, a kornyezetimenedzsment-rendszereket,
valamint a kdrnyezetvédelmi kompetencidkat.

A bemutatott tanulmdnyok mutatjdk, hogy az iro-
dalomban szdmos szempontot gytijtottek dssze a szél-
lit6 értékelésére. Ezek a keretrendszerek timogatjik a
beszéllitokivalasztast, de ellendrzési és fejlesztési cé-
lokra is fel lehet ket hasznalni.

A beszdllitoértékelés modszerei

A beszéllitéértékelés moddszertani fejlesztésére
sziiletett tanulmanyok mind céljaikat, mind mate-
matikai eszkoztarukat tekintve nagyon szinesek (pl.
Muralidharan et al., 2002; Khaled et al., 2011). Jelen ta-
nulmany keretei kozott inkabb csak kiemeléseket érde-
mes megfogalmazni abbdl az irodalombdl, amely kife-
jezetten a zold szempontrendszer beszallitéértékelésbe
valé bevonasat vizsgalja.

A kornyezeti kritériumok beszallitékivalasztasba
valé beépitése sokszor komplex mddszerek alkalma-
zasdra késztet. A klasszikus beszallitoértékelési mod-
szerek (kategorikus mddszer, silyozott pontrendszer
modszer) mellett Noci (1997) megemliti még a mét-
rix megkozelitést, a beszdllitéi profilelemzést és az
AHP-t (analytic hierarchy process). Enarsson (1998)
a halszdlka-diagramot hasznélja értékelési eszkozként.
Narasimhan (2001) a beszallitéfejlesztéshez ajanl egy
mddszert, melyben DEA segitségével alakitanak ki be-
szallitéi klasztereket. Bai és Sarkis (2010) ugyancsak
a beszéllitéfejlesztést kivanja hasznos eszkozzel tdmo-
gatni modelljével, amelyben a durvahalmaz-elmélet
(rough set theory) segitségével vizsgdlja a kapcsolatot a
szervezeti jellemzGk, a beszallitéfejlesztési programba
valé bevonds attribitumai és a teljesitményjellemzék
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kozott. Modelljiikben a teljesitményjellemz6k a kor-
nyezeti és az {lizleti szempontokat jelenitik meg. Araz
és Ozkarahan (2010) is egy mas mdédszertanra épit, 6k
a Promethee-mddszer segitségével alakitanak ki sok-
valtoz6s értékelési rendszert. Mig Liu et al. (2000) a
DEA alapjan értékeli a beszallitokat.

Ezen rovid izelitd jol érzékelteti, hogy a kornyezeti
szempontok megragaddsara és Osszevetésére szamos
mddszertan sziiletett vagy adaptéltak, melyek meg-
lehetdsen komoly matematikai appardtus hasznalatat
igénylik. Tobbségében ennek a matematikai tudasnak a
léte minden egyes értékeléshez sziikséges, az értékelés
része ennek a matematikai tuddsnak az alkalmazasa is.

A beszerzési szitudcio és hatdsa a szdllito
értékelésére

A beszerzésirodalom egyik fontos tétele, hogy
a beszerzési szitudciok kiilonboz6k. Szamos olyan
portféliomodell 1étezik, mely a beszerzési szitudcidk
kiilonboz6ségére és a kiilonbségek eltér6 beszerzési
moédszerekkel valé kezelésére hivja fel a figyelmet.
A legismertebb moédszerek kozé tartozik a Kraljic-
(1983) matrix, mely értékelési szempontjai kozott a
beszerzés fontossdgat és a beszdllitdi piac komplexi-
tasat jeloli meg (kés6bb ezt a szakirodalom sokszor a
beszerzés kockdzatdra boviti). A matrix egy tovabbfej-
lesztését fogalmazza meg van Weele (2009), egyben
hozzirendelve a megfeleld beszerzési eszkozrend-
szert. A szakirodalom sokat hivatkozza még Bensaou
(1999) matrixat, melyben a beszallité vevdspecifikus,
és a vevd beszdllitdspecifikus beruhdzdsait veti egybe.
Ezekben a maétrixokban a kornyezeti (vagy fenntart-
hatésdgi) szempontok jellemz&en inkdbb csak attéte-
lesen jelennek meg. Példdul az emlitett Kraljic-métrix
egyik dimenzidjaként szoktdk a kockdzatot is értékelni.
Ebben az Osszetett szempontrendszerben figyelembe
vehet§ a beszdllitoval kapcsolatos kornyezeti kocka-
zat is. Az irodalom azonban ezt a vondst altaldban nem
emeli ki. Van azonban a Kraljic-métrixnak egy tovabb-
fejlesztése (Krause et al., 2009), mely felhivja a figyel-
met a fenntarthatésagi szempontok beépitésére a mat-
rixba, illetve kiemeli, hogy az egyes kateg6ridknal ezek
kezelésének jelentdsége eltérd, tehat eltérs eszkdzrend-
szerre van sziikség, illetve eltér§ mértékben érdemes
ezekre a szempontokra figyelmet forditani.

A beszerzési szitudciokat kutatdsunk kontextuséi-
ban azonban érdemes a vallalatméret szempontjabol
is megkiilonboztetni. Az irodalom kiilonbséget tesz a
fogyaszt6i vésarldsok (maganszemély személyes ki-
adédsai) és a vdllalatok beszerzési gyakorlata kozott
(pl. van Weele, 2009). A véllalatok beszerzései (szok-
ta ket szervezeti vasarléknak is nevezni az irodalom)
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tudatosak, raciondlis elveken alapulnak, csoportdonté-
sek eredményei. A beszerzési mddszertani fejlesztések
dltaldban rajuk fokuszalnak, 6k azok, akik képesek az
el6z8 pontban emlitett dsszetett médszerek és techni-
kak bevezetésére. A kutatdsok azonban a fogyasztoi
és a vallalati csoport mellett a KKV-kat egy harmadik
csoportként jelolik meg (Vorosmarty, 2011). E valla-
lati csoport sajitossdga, hogy méretiik és mifkodésiik
egyre inkabb sziikségessé teszi, hogy beszerzéseiket
mar szervezeti vasarloként végezzék (azaz raciondli-
san, gazdasdgi szempontokat figyelembe véve dontse-
nek a beszerzéseikrél), ugyanakkor nincs lehetGségiik
arra, hogy alkalmazzik a nagyvallalatok szofisztikalt
beszerzési eszkdzrendszerét, hiszen pl. nem 4ll rendel-
kezésre az ehhez sziikséges szakmai know-how. Nem
véletleniil keriilt a téma szdmos nemzetkozi kutatds
fokuszdba (Ellegaard, 2009; Morrissey — Pittaway,
2004). A hazai kutatasok koziil fontos kiemelni ebben
a témaban Esse (2010) tanulméanyét, mely a KKV-k
altal a beszerzésben alkalmazott heurisztikdk elemzé-
sét helyezi a kozéppontba. A KKV-k beszerzését jelen
kutatdsunk szempontjabdl azért fontos kiemelni, mert
Osszességben jelentSs vallalatcsoportot jelentenek,
dontéseikben azonban 4ltaldban nem alkalmaznak
komplex értékelési modszereket. Igy feltételezhetd,
hogy nem képesek, vagy nincs er6forrdsuk arra sem,
hogy a beszallitoértékelésben vagy a kornyezeti hata-
sok szdmszer(sitésében Osszetett mddszereket alkal-
mazzanak.

Osszefoglald gondolatok az irodalom eredményeirél

Az el6z8 pontban bemutatott gondolatok (beszerzé-
si szitudciok kiilonbozdsége) vagy a KKV-k beszerzési
jellemz&i latszoélag lazén kapcsolédnak tanulmanyunk
kozponti témdajahoz, a kornyezeti szempontok beszer-
zésbe valo beépitéséhez. Ugyanakkor egy nagyon
fontos mddszertani problémadra hivjak fel a figyelmet.
Létezik a véllalatok egy csoportja, illetve a beszerzé-
si szitudcidk egy szegmense, amikor nem lehetséges
vagy nem érdemes komplex beszerzési szempontrend-
szert alkalmazni a beszallitoértékelésben. A kordbbi-
akban bemutatott médszerek jelentSs része (pl. AHP,
Promethee) azonban komoly matematikai appardtust
igényld, Osszetett modszertanra épitd eljardsok, ezek
hasznélata még indokolt esetben sem mindig lehetsé-
ges, hiszen az értékelést végzdk sokszor nem rendel-
keznek megfelel6 médszertani (matematikai, statiszti-
kai) ismerettel. Ezek miatt az okok miatt is érezhet§
az, hogy a gyakorlat elGszeretettel alkalmaz egysze-
riibb médszereket, pl. a silyozott pontrendszert. Bar a
moédszert szamos kritika éri (a silyok szubjektivitdsa,
inkoherens skadlatranszformaciok stb. (ldsd a kovetke-
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70 fejezetet) gyakorlati szempontb6l a mddszer elénye,
hogy a szdmitds menete nagyon egyszeriien megérthe-
t6, csak alapvet§ matematikai tudast igényel és gyorsan
elkészithet6 az output.

A DEA alkalmazasa az értékelési szempontok
sdlyozasaban

A sulyozott pontrendszer médszer gyakorlati alkalma-
zasanak elterjedtsége miatt érdekes kutatdsi kérdés is.
A gyakorlatban a stlyok meghatdrozdsa rendszerint az
ajanlatok beérkezését megel6zden, konszenzusos el-
ven torténik. Bar a silyok megvélasztdsa elvileg nem
egyszemélyi dontés alapjan sziiletik, rendszerint mégis
jelent8s szubjektivitdst hordoz. A legjobb beszallitoi
sorrend azonban ezektSl a szubjektiv elemektdl fiigg.
A sulyok kialakitdsdnak masik probléméja, hogy ki-
alakitdsuk sordn sokszor szervezeti konfliktusoknak
lehetiink tandi, s igy a stlyok adott esetben jelentGsen
fliggnek az érintett szervezeti egységek vallalaton beliili
alkuerejétdl. Ez a vita (mivel ltaldban a tényleges ada-
tok beérkezése el6tt zajlik) akdr irrelevans is lehet a don-
tés meghozatala szempontjabol, ugyanakkor a 1étrejove
konfliktus jelentSs véllalati er6forrasokat kothet le.

A kovetkezSkben egy olyan modell kialakit4sara te-
sziink javaslatot, amely egy forditott logikdban segiti
a beszallitok rangsoroldsat: azaz a beérkezett ajanlatok
alapjan annak vizsgdlatdban segit, hogy az egyes ajan-
lati szempontok milyen stilyok mellett véltoztatjak meg
a dontést (azaz adott ajanlati adatok alapjan mutatja az
egyes szempontok relativ silyat az ajanlatok kozott,
igy egyszer(siti az értékelést és fokuszalja a relevans
sulyok értékelésérdl sz6l6 dontést). Modelliink elvéra-
saink szerint igyekszik megfelelni az el6bbi irodalom-
Osszefoglaléban jelzett kutatasi rést jelent§ beszerzési
szitudciénak. Azaz bar komoly matematikai eszkoz-
rendszerre épilil a szdmitds menetében, de a gyakor-
latban egyszer(d elvek alapjan alkalmazhat6, gyors és
egyszerd eszkozokkel tdmogatja a szallitokivélasztasi
dontést. Az dltalunk a kovetkezSben bemutatdsra ke-
rild moédszer segitséget nydjt annak meghatdrozasa-
ban is, hogy egy bizonyos kritérium mely silynél lesz
dontésmeghatdroz6. Ennek meghatirozdsara pl. az
AHP — mely bar Osszetett, de a sulyvélasztasra alkal-
mas mddszer — nem ad valaszt arra, hogy a sulyok meg-
valtozdsa hogyan hat a kivalasztott beszallitéra.

A beszdllitéértékelést modelliinkben egy dontési
problémaként fogjuk fel. Feltételezziik, hogy a kritéri-
umokat két csoportra osztjuk, a menedzsment és a kor-
nyezeti kritériumok csoportjdra. Feltételezziik, hogy
a menedzsmentkritériumok olyan formédban adottak,
hogy azoknal azok a beszallitbk mérGszamai jobbak,
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amelyekre az adott érték kisebb. Ugyanigy a kdrnyezeti
kritériumokndl azok a beszallitok szdmitanak jobbnak,
amelyek értékei magasabbak. A menedzsmentkritériu-
mok olyan hagyomdanyos szallitéértékelési szemponto-
kat foglalnak magukba, mint 4r, megbizhatdsdg, atfu-
tasi id6, minGség stb. A leggyakoribb és legjellemz&bb
kornyezeti szempontokat az irodalom-0sszefoglald
részben mar bemutattuk. Azt feltételezziik, hogy a kor-
nyezeti kritériumok a vizsgalt modell outputjai.

A DEA alapmodellje a beszdllitoértékelésre

A DEA alkalmazdsa a magyar gazdasagi irodalom-
ban is fellelhetd. Fiilop és Temesi (2001) cikkiikben
egy alapos 4ttekintés utdn ipari parkok hatékonysiga-
nak elemzésére, Markovics-Somogyi et al. (2011) pe-
dig a logisztikai kozpontok hatékonysigvizsgalatara
alkalmazzdk a moédszert. Tanulmdnyunkban a jelzett
szallitéértékelési probléma kezelésére alkalmaztuk.

A DEA-ban, amint mds dontéselméleti modellben
is, abbdl indulhatunk ki, hogy adott a dontési matrix,
ami az alternativdkat és az alternativak kritériumok sze-
rinti értékelését tartalmazza. (A beszallitéértékelésben
az alternativak a beszéllitok, mig a kritériumok azok a
szempontok, amiknek alapjan a beszallitokat értékelni
kivanjuk.) Az ilyen modellben két alapvets kérdésre
keressiik a valaszt. Egyrészt arra, hogy miként lehet az
adott dontési matrixbdl a kritériumok sulyait megalla-
pitani, ami az egyes kritériumok fontossagét is méri;
masrészt az ismert dontési matrix ismeretében hogyan
lehet az egyes alternativdkat rangsorolni. Ez utdbbit
hivja a szakirodalom ranking-nek. Meg kell jegyez-
niink, hogy a kritériumok sulyainak meghatarozasa két
uton érhetd el. Vagy a matrixbol kozvetleniil allapitjuk
azokat meg endogén médon, vagy eldre adottak, meg-
hatdrozottak a stlyok exogén mddon. Ez utébbi eset-
ben pl. szakértSi becslésekkel élhetiink.

Tegyiik fel, hogy p+1 beszallit6t értékel a beszerzd.
Mivel célunk a kdrnyezeti szempontok kifejezésre jut-
tatdsa, ezért a kritériumokat, szempontokat két csoport-
ba osztjuk: a hagyomdnyos menedzsmentkritériumok
szdma legyen n, mig a kornyezeti kritériumok szdma
m. Az i-edik besz4llito teljesitménye az (x,y,) vektorral
definidlhatd, ahol x, a menedzsmentszempontok €rté-
ke, mig az y, vektor a kdrnyezeti kritériumokat jelenti.
A kritériumokat azért osztottuk két csoportba, hogy a
kornyezeti kritériumok hatékonysagat ki tudjuk emelni
a dontési folyamatban. A hatékonysédgot ebben az eset-
ben a stlyozott kdrnyezeti és menedzsmentkritériumok
egymashoz val6 viszonyaként hatarozzuk meg. Ebben
az értelemben az input kategéridkat a menedzsment-
szempontok, mig az output kategéridkat a kdrnyezeti
szempontok képviselik.

CIKKEK, TANULMANYOK

A DEA-mddszer egy 4ltaldnos keretet ad a sulyok
hidnyaban a szallitok értékeléséhez. A mddszer alkal-
mazéasa az input és output kategéridk feldolgozdsin
alapul és hatékony feliiletek kialakitasara torekszik.

A DEA-mddszer alapvaltozata Charnes et al. (1978)
nevéhez flzddik, az egyes dontéshozatali egységek
hatékonysdgidnak meghatdrozdsdra. Az éaltaluk java-
solt modellt egy hiperbolikus programozasi modellé
lehet transzformdlni linedris mellékfeltételek mellett.
Ezeknek a modelleknek az 4ltaldnos megoldasi modjat
el6szor Martos (1964) vizsgélta, mint a linedris progra-
mozds egy specidlis esete. A DEA-modell célja, hogy
meghatirozza a menedzsment (input) és a kornyezeti
(output) kritériumok stulyét.

A DEA-modellt a kovetkezd formdban adhatjuk
meg, feltételezve, hogy a 0-ik dontéshozatali egység
hatékonysagat vizsgaljuk:

uy, ! v-x, — max (D
S.t.

wy [vx <1;i=0,12,...p. (2)
uz0v=0. (3)

Az (1) maximalizdland6 kifejezés a 0-ik beszallité
hatékonysdgét reprezentdlja, ahol az u vektor a kornye-
zeti kritériumok sulya, valamint a v vektor a menedzs-
mentszempontok sulyat adja. A (2) egyenlGtlenségek
azt fejezik ki, hogy az 6sszes beszallitéi hatékonysdgok
nem haladhatjdk meg az egyet, vagyis a 100%-ot. Ez
gyakorlatilag egy normalizélasi feltételnek tekinthetd.
Az (1)—(3) a DEA alapmodellje, ami a kdvetkez&kép-
pen alakithat6 at linedris programozasi modellé:

u-y, — max “4)
S.t.

vx,=1, (5)
wy —vx<0;i=0,1,2,..p. 6)
u=0,v=0. (N

A matematikai részletek irant érdekl6dd olvasé az
atalakitds 1épéseit a tankonyvekben megtaldlhatjak, et-
t6l mi itt eltekintiink. A (4)—(7) modell kereskedelmi
forgalomban kaphat6 szoftverrel, pl. a Microsoft Excel
Solver segitségével megoldhaté. Ennek a programnak
a segitségével készitettiik el a szdmitasainkat.
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A DEA/CI ésszetett indikdtorok modszer
alkalmazdsa a beszdllitokivdlasztdsra

A DEA-val szemben mindig felmeriil, hogy a méd-
szer minden dontéshozatali egységre mas-mas stlyrend-
szert ad. Ezért az irodalomban a kozos stlyok keresése
mindig megjelenik. Roll és Golany (1993) a stilyokra
adott korlatozassal oldja fel a k6zos sily keresésének
problémdjat. Kao és Hung (2005) munkdjukban a komp-
romisszumprogramoz4as (compromise programming)
moédszerét javasoljak a sulyok felkutatidsira. Ez utéb-
bi programozési feladat nehézsége abban rejlik, hogy
nemlinedris programozdsi feladat megoldasara vezeti
vissza a stlyok megkeresését. Mindezek figyelembevé-
telével mi itt egy mdsik utat fogunk kovetni.

A kozds silyok elemzése (common weights
analysis) médszerét Liu és Peng (2008), valamint Liu,
Peng és Chang (2006) javasolta alkalmazni. A dontés-
elméleti irodalom manapsdg szélesen vitatja, és fejlesz-
ti tovabb ezt a mddszert (pl. Jahanshahloo et al., 2010).
A kovetkez6kben roviden ismertetjiikk a médszer mi-
kodését.

A koz0s sulyok elemzése abbdl a feltételezésbdl in-
dul ki, hogy nemcsak egy beszallitot, alternativat vizs-
gdl a célfiiggvényben, hanem az 6sszes beszallitora a
maximdlis hatékonysagtdl valé eltérést akarjuk mini-
malizalni. Ez azt jelenti, hogy ezzel a minimalizalassal
a maximalis hatékonysagoktol, azaz a 100%-t6] vald
eltérések Osszegét minimalizaljuk. frjuk fel a (4)—(7)
linedris programozasi feladatot arra az esetre, amikor a
(6) egyenlbtlenségek 0sszegét minimalizaljuk. Ekkor a
feladatot a (8)—(11) format irhatjuk fel:

u-Y-1-v-X-1 - min (8)
S.t.

vl=1, ©)
uY—-vX=<0, (10)
u=>0,v=0. (11)

A (8)-(11) feladatban az I vektorok az 0sszegzd
vektorokat jelolik, az Y és X matrixok a dontéshozatali
egységek input- és outputvektorait 6sszefoglalé matri-
xok, vagyis

» X].

Y=[y, Y)Yy o yp], X=[x,x, x, ..

A (9) egyenlGség a silyok korldtossdgat garantél-
ja. A (10) egyenlGStlenségek a hatékonysdgi mutaté-
kat szemléltetik linedris egyenlStlenség formaban.
A (8) célfiiggvény az Osszes, maximadlis hatékonysagtol

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

torténd eltérést mutatja. A (8)—(11) feladat megoldasa
megadja a keresett silyokat, ebben az értelmezésben.
Azonban ez csak az els6 fazisa a rangsoroldsnak.

A masodik fazisban a (8)—(11) programozasi felada-
tot kiegészitjilk az Osszetett indikdtorok egyenlStlen-
ségeivel, valamint a célfiiggvényt is az Osszetett indi-
katorok modelljének a célfiiggvényével helyettesitjiik
(Cherchye et al., 2008; Zhou et al., 2012; Fillipetti et
al., 2011). Az 1j feladat a kovetkezSképpen alakul:

u-Y-1+v-X-1 - max (12)
S.t.

uY+vX<1, (13)
uY—-v-X<0, (14)
u=0,v=0. (15)

A (12)—(15) feladat optimdlis megolddsa adja az
optimélis stlyokat. A probléma igy o6tvozi a DEA ha-
tékonysidgot mér6 hanyadosat, amit a (14) egyenl6t-
lenségek reprezentélnak, és a tobb szempontd dontés-
hozas modelljeibsl ismert egyszer( sulyozds, vagyis a
scoring modell elényeit, amit a (13) egyenl&tlenségek
mutatnak. A médszer miikodését egy szampéldaval de-
monstraljuk.

Alkalmazzuk most a DEA/CI eljarasunkat a kovet-
kez8 szampéldara (1. tdbldzat). A probléméban abbdl
indulunk ki, hogy a dontéshozé a kdrnyezeti, fenntart-
hatésagi szempontokat akarja a DEA értelmezésében
mint outputokat a dontésbe bevonni, mig inputként a
beszallitokivélasztis klasszikus menedzsmentkritériu-
mait veszi figyelembe.

1. tdbldzat
Szampélda a harom szallité

ajanlataval
Menedzsmentkritériumok 1 2 3
Atfutdsi id (nap) 2 1
Miné&ség (%) 80 70 90
Ar (€) 2 3 5

Kornyezeti kritériumok
Ujrahasznosithatésag (%) 70 50 60
CO_-kibocsitds (g) 30 10 15

Az 1. tabldzatot atalakitjuk abba a formaba, hogy
a menedzsmentkritériumokban a kisebb értéket adok a
jobbak. Ezt két mddszerrel érhetjiik el. Vagy negativ
elGjellel latjuk el azon kritériumok értékeit, ahol a na-
gyobb a jobb, mint a példdnkban a mindség, vagy az
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adott érték reciprokjat vessziik. Mi itt az utobbi mellett
dontottiink. Ugyanigy a kornyezeti kritériumokra elvé-
gezziik az el6bbi transzformaciét, csak most az ellen-
tétes rendezéssel. A 2. tablazatunk ennek megfelelGen
a kovetkez6 lesz.

2. tdbldzat
Szampélda a harom szillité ajanlataval,

CIKKEK, TANULMANYOK

70u, + 1/30u, - 2v, — 1/80v, — 2v,<0
50u, + 1/10u, — v, = 1/70v, — 3v.<0

60u, + 1/15u, — 3v, — 1/90v, — 5v.<0
u 20,u,20,v, 20, v,20, v, 20.

Az eredményeket, vagyis a kozos sdlyokat erre a
modellre a 4. tdblazat mutatja.

atalakitott adatok 4. tabldzat
Kozos silyok DEA/CI modell
Menedzsmentkritériumok 1 2 3 Osszesen G
y P jra-
Atfutsi idS (nap) 2 ! 3 6 Atlutisi Minéség | Ar | hasznositha- co,
. idé A kibocsatas
Mindség (%) 1/80 | 1/70 | 1/90 | 191/5040 tosag
Ar (€) 2 3 5 10 0,00143 0,940318 0 0,000181 0,05807
Kornyezeti kritériumok . ; ; L. .
w - Az optimdlis megoldds DEA hatékonysdgi mutatéit
Ujrahasznosithatsdg (%) 70 50 60 180 (114 o
az 5. tablazat reprezentdlja.
CO, kibocsités (g) 1/30 | 1/10 | 1/15 0,2

A koz0s sulyok médszerével a (8)—(11) modell a 2.
tablazat adataira az alabbi médon irhat6 fel:

180u, + 0,2, — 6v, — 191/5040v, — 10v,~>min

v v, +v.=1

70u, + 1/30u, - 2v, — 1/80v, — 2v,<0
50u, + 1/10u, — v, = 1/70v, - 3v,<0
60u, + 1/15u, - 3v, — 1/90v, — 5v.<0
u 20,u,20,v,20, v, 20, v320.

A fenti linedris programozdsi modell numerikus
megolddsédt a 3. tdbldzat mutatja. Ez azt jelenti, hogy
a sulyok igy konnyen meghatdrozhatéak. Ezenkiviil a
hatékonysagokra is kapunk informéciét. Ennek alapjan
azt kaptuk, hogy ebben a szampélddban mind a hdrom
beszallitonak a DEA-hatékonysaga egy, vagyis nem tu-
dunk az alternativak kozott rangsort feléllitani.

3. tdbldzat

A kozos silyok a DEA/CI
modell segitségével
< A Ujra-
Atfuf’a St Mindéség Ar hasznosit- . CO% .
id6 L, kibocsatas
hatésag
0,253496 | 0,007042 0,0 0,004226 0,42287

Most térjiink rd a (12)-(15) feladat megolddsara a 2.
tablazat adatainak felhaszndldsdval. A megoldandé mo-
dellt ebben az esetben a kovetkezd mddon irhatjuk fel:

180u, +0,2u, + 6v + 191/5040v,+ 10v,~>min

70141 + 1/30142 + 2v1+ 1/80v2+2v3£1
50ul + 1/10Lt2 +v+ 1/70v2+3v3S1
60u, + 1/15u, + 3v + 1/90v2+5v3S1

5. tdbldzat
A DEA/CI modell DEA hatékonysagi

mutatoi
Beszillito 1 2 3
DEA-hatékonysag 0,6112 1 0,37046

A tablazatbdl leolvashatd, hogy a mdsodik beszdllito
tekinthetd fenntarthatésigi szempontbdl a legjobbnak.
Ugyanakkor az optimdlis megolddsban az sszetett indi-
katorok (composite indicators) a maximaélis egyet adjak.

Osszefoglalé gondolatok a kornyezeti
szempontok beszerzésbe valé beépitéséhez

A szakirodalom jelentSs terjedelemben foglalkozik a
kornyezeti szempontok beazonositdsdaval és a beszal-
1it6 értékelésébe valé beemelésével. Attekintésével lat-
hat6, hogy szdmos olyan mddszer 1étezik, amellyel ez
meg is val6sithat6. A gyakorlati alkalmazast tekintve
azonban fontos szempont, hogy szdmos olyan szitui-
cié van, amikor az dsszetett kornyezeti modellek (az
értékelés Osszetettsége vagy az adatok megszerzésének
hidanyaban) nem alkalmazhatéak hatékonyan. Model-
liinkkel és szampéldankkal szerettiink volna hozzaja-
rulni a szallit6értékelés modszertananak fejlédéséhez,
madsrészt szerettiik volna felhivni a figyelmet arra, hogy
a kornyezeti szempontok beszerzésbe val6 beépitésére
nem elegendd, ha bekeriil valamilyen alacsony sullyal
a kornyezeti szempont az értékelésbe, érdemi hatast
csak jelentGsebb sily esetén gyakorol.

Az alkalmazott DEA-mddszer olyan a kereskede-
lemben kaphaté szoftver, mint pl. a Microsoft Excel
Solver. Tobbszor utaltunk rd, hogy az irodalomban
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kidolgozott megolddsok gyakorlati alkalmazasa azért
iitkozik nehézségbe, mert a beszéllitoértékelést vég-
z86k nem rendelkeznek a modszertan kivitelezéséhez
sziikséges matematikai, médszertani tuddssal. Az al-
talunk javasolt modell azonban nem kivén az értékeld-
t6l ilyen ismereteket. Segitségével a vizsgalt tényezdk
beszerzési dontésre gyakorolt hatdsa vizsgilhat6, de
szélesebb kontextusban a beszéllitoértékelés tdgabb
értelmezésben vett céljait, pl. a beszallitoval valé kap-
csolat irdnyitdsara vonatkozé torekvéseket, is képesek
tdmogatni. Ezzel a beszerzési folyamat hatékonyabba
vélhat.

A bemutatott példdban a kornyezeti kritérium a don-
tés szempontjabol csak az 4r nagy silyandl vélik meg-
hatdrozéva, a gyakorlati dontések kritériumait figye-
lembe véve valdszindleg irrelevédns tényezd. A dontést
ebben az esetben az egyéb menedzsment- és kornyezeti
kritériumok alapjan érdemes meghozni.

Labjegyzet

! A tanulmdny az OTKA tdmogatdsédval késziilt. OTKA-azonosito:
K 105888.

2 VOC - illékony, szerves anyagok (Volatileorganiccompounds)

3 EPA — Environmental Protection Agency, az USA Kornyezetvé-
delmi Hivatala
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BAKACSI, Gyula
The cultural pendulum effect

The Global Leadership and Organisational Effective-
ness (GLOBE) research program offers an exceptional
opportunity that we can get a picture on the one hand
on the current level, on the other hand, the desired fu-
ture of culture and compare the two images. Analysis
of the difference between these two can offer the op-
portunity that we can obtain a clearer picture on the
changes and the opportunities and limitations of the
successful learning. The purpose of the author’s study
is describing the phenomenon named ,,pendulum ef-
fect” detected between perceived and desired values
of the culture variables, and making its first described
analysis with simple statistical methods.

RADY, Eszter Andrea - SZUCS Edit

On what do the genders say yes? — Expected leadership
qualities according to assessment of the genders in the
light of the results of the GLOBE questionnaire

Women and men in leadership. On the website, Ama-
zon.com, there are more than 2000 books which deal
with leadership styles, leadership methods and leader-
ship conventions of women and men. However, most
leadership theories often forget about the employees,
those who are also involved in the leadership, even
on the other side. In this study, which is based on the
GLOBE test, the authors did not ask about the charac-
teristic features of a successful leader either woman or
man. Amongst the questioned, there were employees
who kept a mirror to the leadership. As leaders, both
women and men marked the same type of characteris-
tics, however on different management levels the an-
swers were different. The question is why?

VIRAG, Attila
Discourse analysis in the political and management sciences

Due to a new linguistic revolution occurred in the
second half of the twentieth century new post modern

VEZETESTUDOMANY

tendencies appeared in the field of social sciences.
Discourse theory with its unique perspective has
succeeded in building up a discipline at the 1990s.
This new scientific approach has appeared in several
social sciences. This study surveys different theoretical
trends and related methods and aims to demonstrate
the applicability of discourse analysis in the field of
political and management sciences.

KESZEY, Tamara

Role of the sales and marketing relationship in market
orientation and its determining factors

The author examines in her research that to what extent
marketing leaders can build market experience of sales
employees into the management activity. Because of
the traditionally problematic relationship between mar-
keting and sales employees, companies do not exploit
this opportunity of market orientation. According to the
model tested on a big corporation sample, the capac-
ity of managers to use information available within the
company is basically not an individual but organisa-
tional capacity.

BERDE, Eva

The concept of ‘reference points’ as a new direction in
the ‘incomplete contract’ theory

The concept of reference points was established slight-
ly more than five years ago, and it deals with the same
boundary of firm related questions as the incomplete
contract theory. The present review shows the most
important journals and research papers in this field.
Reference point theory arose out of a criticism of some
of the elements of incomplete contract theory. Refer-
ence point theory combines newly- formulated hypoth-
eses with some of the assumptions of incomplete con-
tracts. The theory also uses some of the proving tools
of standard economics. The author’s study not only
shows the main results of the reference point theory,
but it also tries to predict some possible future develop-
ments within the theory.

XLV. EVF. 2014. 3. SZAM / ISSN 0133-0179

71



VOROSMARTY, Gyongyi — DOBOS, Imre

Integrating sustainability criteria in supplier evalua-
tion with application of the method of of DEA/CI com-
plex indicators

Management decisions often have an environmental ef-
fect not just within the company, but outside as well,
this is why supply chain context is highlighted in litera-
ture. Measuring environmental issues of supply deci-
sions raise a lot of problems from methodological and

OSSZEFOGLALOK

practical point of view. This inspires a rapidly growing
literature as a lot of studies were published focusing on
how to incorporate environmental issues into supplier
evaluation. This paper contributes to this stream of re-
search as it develops a method to help weight selec-
tion. In the authors’ paper the method of Data Envelope
Analysis (DEA) is used to study the extension of tra-
ditional supplier selection methods with environmental
factors. The selection of the weight system can control
the result of the selection process.
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