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A gazdasagszociologidban sok kutatast végeznek arrdl, hogy milyen 6sszefiiggés van
a gazdasagi teljesitmény és a piaci kapcsolatok tarsadalmi beagyazottsaga kozott
(Granovetter 1990). Ezek — a neoklasszikus gondolkodassal szemben — azt allitjak,
hogy a piaci magatartast nemcsak a piaci torvényszertiségek iranyitjak, hanem a kap-
csolatokban fontos szerepet jatszik a szereplok kozotti bizalom szintje, a reputacios
fliggdség ¢és az egymasrautaltsag mértéke. A beagyazottsag a vallalatok kapcsolatait
koordinalja és konkrét magyarazatot ad arra, hogy cserekapcsolatokat mi tartja 6ssze
¢s milyen hatast gyakorolnak a gazdasagi teljesitményre.

Ezekbdl a szocioldgiai eredményekbdl kiindulva a kutatas célja az volt, hogy meg-
vizsgalja az egylittmiikddési formak és a konfliktus megoldasi modszerek mogott mi-
lyen szocioldgiai és piaci, (kdrnyezeti tényezok), dsszefiiggések huizédnak meg. A
kutatas annyiban mutat tal a fentieken, hogy arra kereste a véalaszt, hogy a piaci cseré-
bdl eredd konfliktusok kezelésében mitdl fiigg, hogy a szereplok kozott a kapesolat
megszakad (lecserélik egymast), a kapcsolat fennmarad, de a viszony megromlik,
vagy a kapcsolat ugy marad fent, hogy a szereplok kozott a viszony nem romlik meg.

Elséként azok a konfliktus -és szociologiaelméletek, kutatasok keriilnek bemutatas-
ra amelyek a vallalatok kozotti kapcsolatok fenntarthatosagara és annak hatéraira ke-
resnek magyarazatot. Ezt kovetden a kutatas hipotézisei és az eredmények bemutatasa
kovetkezik, majd a tanulmany a tapasztalatok 6sszegzésével és a konkluzioval zarul.

A Kkutatas hipotézisei és elméleti hattere

Elméleti hatter

Mind a gazdasagszociologia mind a szocidlpszichologia konfliktuselméletei a piaci
aktorok egyiittmiikddésen alapuld magatartasat a szereplok kolcsonds egymasrautalt-
sagi viszonyabol vezeti le. Az egymasrautaltsag a kutatas kontextusdban a vallalatok
kozotti kolesonos érdekfiiggoségét jelenti, melynek tartalma, formaja és mélysége
fiigg attol, hogy milyen az aktorok egymasrol szerzett multbéli tapasztalata és milyen
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kozos jelenlegi és jovobeni szandékaik, terveik vannak egymassal, a viszonyukat at-
hatja-e valamilyen mértékii bizalom, milyen kapcsolati haloban [network] végzik te-
vékenységiiket, és mikodésiiket milyen szabalyok, normak koordinaljak. A vallalatok
egyiittmikodésének a hatdrait (az érdekfliiggdség hatara) igy alapvetden ezen magya-
razo valtozok segitségével lehet megjosolni.

Egyes menedzserek azt allitjak, hogy a bizalom egy olyan ,,ragasztéanyag”, mely a
kapcsolatokat egységes egészben tartja. Ez a tétel implicit modon azt jelenti, hogy a bi-
zalom alapvetd feltétele a kooperativ magatartasnak. A bizalmat a szociologiai és koz-
gazdasagi elméletek egy olyan intézményi jelenségként értelmezik, amely a
szereploknek azon a hitén alapul, hogy kozottiik a jovobeni interakcid folytatodni fog,
¢és amely interakciot explicit €s implicit szabalyok és normak iranyitanak (Rousseau et
al. 1998). A kérdés, hogy az egyéneknek meddig éri meg a kozottiik levo bizalmi vi-
szonyt fenntartani; masképpen, mikor éri meg szamukra opportunista magatartast
folytatni. Erre az elso alternativ valasz a kovetkezményektdl (szankciok) valo félelem,
amit Lewicky és Bucker a szamitas alapt bizalomként definiél [calculus-based trust]
(Lewicky-Bunker 1995, 1996). A masik oldalrol a bizalom fenntartasanak pozitiv 6sz-
tonzdje a kapcsolatbol szarmaz6 jutalom, mikor a szereplék kozotti viszonybol eredd
haszon sokkal magasabb, mint az azzal jar¢ koltségek.

A reputacios fliggbségi viszony is erés bizalmi rendet feltételez. Ebben az esetben a
bizalom egy olyan kapcsolatrendszerben (network) értelmezhetd, amelyben az énkén-
tes szabalykovetést olyan ,,szankciotol” valod fenyegetettség hivja életre, ahol az op-
portunista a teljes kapcsolatrendszerében bizalomvesztett allapotba keriilhet és
kollektiv biintetés elszenveddjévé valhat (Grief 1993).

A kapcsolatokat szabalyozo normak a kolcsonds tapasztalatok és k6zos munka soran
alakulnak ki. A szabalyokat kozdsen konszenzus altal egyeztetéssel alakitjak ki és azok
célja, hogy a kozosséget koordinaljak és mitkddését befelé és kifelé legitimizalja, tovab-
ba védettséget biztositson a partnerségre alkalmatlan vallalatokkal szemben (Fine 2001).

A fenti szociologiai elméletek a kooperativ viselkedés kereteit, s az opportuniz-
mustol visszatarto tényezoket irtak le. A kutatas ennél a problémanal tGlmutatva konk-
rét valaszokat keres arra, hogy a konfliktusokra a felek milyen koriilmények esetén
adnak negativ — amely a kapcsolatokat megsziinteti —, illetve pozitiv valaszt — amely
azokat fenntartja —. Ehhez azonban a szociologia fogalmi apparatus mellett a konflik-
tuselmélet fogalmait is segitségiil kell hivni.

A konfliktuselméletek hasonlo fogalmi apparatussal gondolkoznak, de az elemzés di-
menzioi attol kiillonboznek. A konfliktuselméletek tn. targyalasi helyzeteket modellez-
nek, amelyekben a konfliktusos helyzetek jellemz6 vonasai €s a targyalasi stratégiak
(input) és a megoldasi lehetdségek (output) kozott keresnek logikai kapcsokat. Ebbdl a
szempontbol konstruktiv és destruktiv targyalasi helyzetet és megoldas keresési folya-
matot kiilonboztetnek meg. Az elsé esetre jellemzd, hogy a targyalas az érdekek mentén
zajlik, igy a megoldasban a haszon (mind az egyéni, mind az egyiittes haszon) maximali-
zalhato és a megoldas ezaltal nem a jelenre, hanem a jovore koncentral; mig ezzel szem-
ben a masodik esetben a poziciok iranyitjak a konfliktus megoldasi folyamatot, s a
haszon nem éri el a Iehetséges maximumot, s idében a jelen megoldasa fontosabb a jovo-
beni kapcsolatnal. A bizalom ez alapjan egy pozitiv input, amely sziikséges feltétele a
konstruktiv megoldasoknak (Deutch 1996). Az egyének személykozi tranzakcidjarol van
sz6, amely egyéni ¢s csoport szinten épitheti és rombolhatja a fennallo bizalmi viszonyt:
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,»a bizalom egy tranzakcioban a masik fél elvarasat jelenti, ahol a kockéazat azon a felte-
vésen alapul, hogy a cselekvés az elvarasnak megfelelden torténik,és ahol a kdrnyezeti
tényezOk a kapcsolatokat fejlesztik, vagy éppen gatoljak, illetéleg megerdsitik azt
(Lewicki et al. 2000). Ennek analogija a ,.tarsadalmi dilemma” helyzete, ahol a felek
kozotti bizalom a feltétele egy olyan dontésnek, amelyben mindenki sziikséglete és
haszna a lehetéségekhez képest maximalizalhato (Hankiss 1983). Amennyiben ez a bi-
zalmi viszony nem all fent a konfliktusmegoldas destruktiv iranyba indul el, eszkalalo-
dik és a szerepldk egyiittes haszna csdkken, amelyben az egyik fél nyereménye a masik
fél veszteségével lesz egyenld, vagy kiilon-kiilon is rosszabbul jarnak.

Az egymasrautaltsag az idédimenzidban értelmezhetd. Eszerint a feleknek akkor éri
meg a konfliktusmegoldasban egyiittmiikddni, ha fiiggéségi viszonyban allnak, vagyis
a jovoben is kapcsolatban kényszeriilnek maradni (Krémer 1999). Kovetkezésképpen
a szociologiai elméletekhez képest itt az egymasrautaltsag és a fiiggdség a lehetséges
outputok szerint értelmezhetd, vagyis ha felek egymasrautaltak, akkor kézdsen egy
konszenzusos, vagy egy kisebb kompromisszummal jaré megoldast keresnek, illetve
ha a felek nem egymasra utaltak, akkor a megoldasi folyamat egyoldali nyereségma-
ximalizal6 iranyba indul el.

A normak a felek k6zos érdekeire vezethetdek vissza. Ha a kapcsolat fontos, akkor a
konfliktus megoldasaban a felek normakat és szabalyokat igyekeznek kitalalni, amelyek
akozos érdekeken alapulnak, a kapcsolatot elmélyitik és a tovabbi koordinaciot segitik.

A kozos érdek, az egymasrautaltsag és a bizalom mellett a negyedik pozitiv input az
un. bévithetd joszagok. Ezek olyan kiilso, vagy belsé er6forrasok, amelyeket egy meg-
oldasi folyamatba a felek mobilizalni tudnak. Olyan szimbolikus vagy tényleges java-
kat jelent, amelyek a megoldasi alternativakat kibdvitik a konfliktus konstruktiv
megoldasanak a segitésére (Krémer 1999; Deutch 1996; Fisher et al. 1997).

Alapvetden e négy tényez6 kombinacioi alapjan lehet megjosolni konfliktusos helyzet
megoldasanak az irdnyat. Ha ezek kozott egyensulytalansag van, vagy ezek hianyoznak,
akkor a haszonmaximalizalas folyamata egyiranyu lesz (dominans; elkertild; alkalmaz-
kodo; vagy pozicionalis konfliktusmegoldo stratégia), am ha ezek a kombinaciok vi-
szonylag kiegyensulyozottak, akkor a haszonmaximalizalas folyamatabol mindenki
aranyosan, vagy a szamara megfelel6 modon veszi ki a részét (megegyezésre torekvo-
konstruktiv, vagy érdekalaptl konfliktus megoldasi stratégia (Bennett et al. 1999)).

A beszallito-megrendeld kapcsolatok és a konfliktus megoldasi stratégiak vizsgalatat a
fenti két elméleti vonulat mentén lehet vizsgalni: a partnerség jellemz6i és annak hatarai a
konfliktusmegoldasban. Mindezeknek megfelelden az elemzési dimenziok a kovetkezok.
Milyen az a kiilso piaci kérnyezet, amely a szereplék kdlesonds egymasrautaltsagat, vagy
egymassal szembeni kiszolgaltatottsagat meghatarozza; masrészt a kapcsolatokban me-
lyek azok a hagyomanyos piaci torvényekkel nem Osszefliggd a beagyazottsagbol eredd
kotottségek, melyek a feleket egytittmiikddésre 6sztonzi, harmadrészt mindezek egyiitte-
sen milyen konfliktusmegoldo stratégiak alkalmazasat teszik lehetéve.

Hipotézisek

A kutatasban négy, meglehetdsen probléma-specifikus hipotézist fogalmaztak meg.
Annak ellenére, hogy jelen kutatas alapvetden felderitd jellegli — mint arra a cikk ké-
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sObbi részei bovebben kitérnek —, és eddig hazai vizsgalatok nem iranyultak a kérdés
felderitésére, mégis indokoltnak tlint hipotézisek felallitasa és a kutatast modszertani-
lag e négy vonal mentén végigvezetni. Egyrészrdl a hipotézisekben megfogalmazodo
kérdések a kiilf61di szakirodalmak és kutatasi eredmények alapjan adtak magukat a te-
kintetben, hogy a kutatas megkezdéséhez jol hasznalhato iranyvonalakat vazoltak fel.
Masrészrol a kutato feltevése szerint a hipotézisekben megfogalmazott konfliktustipu-
sok és az azokkal dsszefliggd konfliktusmegoldo tipologiak *esetekként’ is kezelhetd-
ek. Eszerint a kutatds megkezdésekor az az elgondolas fogalmazodott meg, hogy
érdekes €s elgondolkoztatd eredménynek szamit az is, ha a hazai beszallitoi kapcsola-
tokban talalunk olyan példakat, kapcsolatokat, eseteket, amelyekben elvben adottak a
konstruktiv, hosszu tavii megoldasokat keresé konfliktusmegoldé modszerek relevan-
ciaja és annak lehetdségei.

Mindezekbdl kovetkezik, hogy a hipotéziseket relative kezdetlegesnek lehet tekinte-
ni (a szlikds empirikus tapasztalatok miatt), ugyanakkor azok fontos problémakra kér-
deznek ra, hiszen konkrét tipusokat keresnek, harmadrészt tesztelésiikkel vilagosabba,
¢és a problémakaort jol megfogalmazhatova teszik egy kovetkezo kutatas szamara.

Piaci kornyezet

A véllalatok konfliktusmegoldo stratégiait nagymértékben meghatarozza, hogy a gaz-
dasagban, milyen fokt jogbiztonsag uralkodik, vagyis az aktoroknak megéri-e jogko-
vetd magatartast folytatniuk. (Radev 2002.) A piac és a konfliktus megoldasi
modszerek kapcsolatat meghatarozza, hogy mekkora az adott piacon a verseny mérté-
ke, vagyis milyenek a termékekkel kapcsolatos kinalati és a keresleti egyensu-
lyok/egyensulytalansagok. A harmadik tényez6 strukturdlis, mely szerint egy adott
4gazatban milyen egyensulyi helyzet all fent a vallalatok piaci erejében’ és méretében.
A jogbiztonsag hianya,” a kiélezett piaci verseny és a strukturalis egyensilytalansag-
ok bizonyos szereplok szamara nagyobb hatalmat biztositanak, mig ez mas szerepl6-
ket ugyanigy kiszolgaltatott helyzetbe vezetheti. Egy vallalat hatalmi helyzete itt azt
jelenti, hogy mas vallalattal szemben érdekfiiggdségének mértéke alacsony, mig a ma-
siké -gyengébb fél- magas; s ez szamara dominans, diktalo poziciot eredményez. A jo-
vore vonatkozd tervezés hattérbe szorul legalabb az egyik, az er6folénnyel rendelkezd
fél szaméra az nem fontos. A konfliktusok megoldéasakor ez a dominans [power over]’

1 Az adott vallalat piaci részesedésének mértéke és versenyhelyzete.

2 A magyar birosagi eljarasok tilsagosan hossztak, koltségesek és az itéletek végrehajtasi sikere igen bi-
zonytalan. A gazdasagi konfliktusok bir6i Giton torténd rendezése ezért nem illeszkedik a piaci igények-
hez, igy a gazdasagi szereplok sérelem esetén nem remélhetnek gyors és megfeleld kompenzaciot. Ha a
jogbiztonsag ilyen formaban nem biztosit kellé koordinaciot, akkor az a piaci miikddésben az er6bol
torténd konfliktusmegoldas (egyoldalu kompetitiv stratégia, vagy a poziciok mentén foly6 targyalasi
stratégia) esélyét nagyban megnéveli. Mivel a kutatasnak a jogi kornyezet és a piaci miikodés kozotti
Osszefliggések vizsgalata nem volt témaja, ezért itt elég annak a kijelentése, hogy - bar a tranzakciokat a
kolesonos bizalom kell, hogy koordinalja - a konfliktusok szama egy ilyen helyzetben megnovekedhet,
s a megoldasokat az er6folény/erétlenség motivumai iranyithatjak.

3 A dominans konfliktusmegoldo stratégia olyan er6folényre vezethetd vissza, mikor a dominans pozici-
oban levo fél a konfliktusbol egyoldaluan a sajat hasznat maximalizalja. Ennek megfeleléen a targyalas
¢és a megoldas a win-lose torésvonal mentén valosul meg.



Szociologiai Szemle 2004/4. 65

stratégiat hivja életre, amely a dominans pozicioban levé fél egyoldalu dontéseit és a
masik félnek az alkalmazkodasat jelenti (olyan cselekedetre birjak ra, amelyet amugy
nem tenne meg (Morgan 1986; Dahl 1968)). Michels ezt Gigy magyarazza, hogy
»--.minden emberi hatalom ndvelni akarja eldjogait és kivaltsagait. Ki hatalmat szer-
zett, vagy kapott azt mindenkor kontrollalni és kiterjeszteni torekszik.” (Michels
1911) Ez fokozottan igaz a piacra, ahol minél nagyobb hatalma van az egyik vallalat-
nak, annal kevesebb van a masiknak, kdvetkezésképpen a hatalomgyakorlas is a domi-
nancia kifejezésének és konszolidalasanak a jegyében zajlik. Az olyan piaci
kornyezet, ahol a piaci poziciok nagymértékben kiegyensulyozatlanok destruktiv
megoldasi folyamatok indulnak el, a sajat haszon maximalizalasa a masik hasznanak a
minimalizalasaval jar egyiitt, mivel a felek kozott nem all fent egymasrautaltsagi hely-
zet, nincsenek kozos érdekeik, a hatalommal rendelkez6 fél részére a bizalom kiépité-
se nem jar plusz haszonnal, a kiszolgaltatott helyzetben levé fél szamara a bizalom
kiépitése pedig nagyobb koltségeket és rizikot jelent, mint az abbol eredd jutalom mér-
téke (Deutch 1996).

A kutatas ezt az dsszefiiggést két dimenzidban vizsgalta: a piaci struktirabdl eredd
hatalmi egyensulytalansagok ¢s a beszallitott termék tipusaval dsszefliggd egymasra-
utaltsagi vagy kiszolgaltatottsagi helyzet. A kutatas a hatalmi egyensulytalansagokat
tekintve a multinacionalis és a kis-és kdzépvallalatok kozotti kapesolatokat vizsgalta,
mivel ma Magyarorszagon a legnagyobb er6folénnyel a multinacionalis vallalatok
rendelkeznek. A kutatas a beszallitott termék tipusa szerint két kategoriat allitott fel:
sorozatban gyartott és egyedi, vagy kézi munkaval készitett termékek.

A hipotézis szerint a nagyobb piaci hatalommal rendelkezd vallalatok destruktiv, of-
fenziv 1épésekkel valaszolnak a konfliktusokra. Ennek tesztelésére két alternativ ma-
gyarazo valtozot allitottak fel. Egyrészt a nagyvallalatok belso biirokratikus eljarasi
rendje a piaci cserébdl eredd konfliktusokra nem tud rugalmasan reagalni, mivel a bel-
s0, szervezeten beliili dontéshozoi kompetenciak hierarchikusan rendezédnek, amibdl
kovetkezden a kapcesolatot tartd targyalofelek, vagy szervek kozotti egyezkedési felii-
let korlatozott, a megoldasi alternativak leszlikiilnek, ami a partnerekkel szemben egy-
oldalu dontésekhez vezet. A masik alternativ magyarazat a piaci er6folény, mely
szerint a hatalom a masik gyenge poziciojabol fakad, vagyis a hatalommal rendelkezd
félre valo utaltsagbol. (A beszallito termékeinek tetemes hanyadat egy megrendelének
kényszertil eladni.)

A gyengébb pozicidban levd vallalat az offenziv 1épéseket minkét esetben a hatalom
megerdsitésének ¢és kinyilvanitasanak egy formajaként tekinti, ami benne a szankciok-
kal valo fenyegetettség érzetét erdsiti és a megrendeldjéhez alkalmazkodik. Ez a ki-
egyenlitetlen helyzet a vallalatok kozotti bizalmi viszony kiépitését az egyik fél
részérol azért akadalyozza, mert piaci pozicidjabol eredden, szamara az sziikségtelen
(a masik kdnnyen lecserélhetd), vagy mert szervezeti struktiraja nem ad ra lehetdsé-
get; mig a masik fél részérdl annak akadalya a magas koltségekben van.

A beszallitott termék kategorizalasa mogott az a feltételezés all, hogy a sorozatban
gyartott termékek piaci kinalata magasabb; mig az egyedi technologiat igényld, vagy
kézi munkaval késziild termékek készitése egyrészt sokkal innovacid igényesebb,
masrészt piaci kinalata alacsony. Ebbdl a feltételezésbdl kdvetkezden ha a cserét egy
sorozatgyartassal késziilo termék képezi, akkor a beszallito fél kiszolgaltatottabb hely-

cres
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mazkodas jellemzd; s forditva, ha a beszallitand6 termék specialis, a megrendeld keriil
kiszolgaltatott helyzetbe a beszallitdjaval szemben €s alkalmazkodni kényszeriil.
Az eddigiek a kovetkez6 hipotézisek felallitasat teszik lehetéve.

Elsé hipotezis

1.1 A multinacionalis vallalat a tranzakcios zavarokra hierarchikus szervezeti miko-
dése miatt mereven reagal és azonnali szankciokat alkalmaz.

1.2 A multinacionalis vallalat mivel piaci dominancidja nagy, a tranzakcids zavarok-
ra mereven reagal és szankciokat alkalmaz.

1.3. A multinacionalis megrendeldnek beszallito vallalat a megrendeldre van utalva és
igényeihez alkalmazkodik.

Masodik hipotézis

2. Ha a beszallitott termék sorozatban gyartott, a tranzakcios zavarokkal szemben a
megrendeld fél toleranciakiiszobe alacsonyabb €s nagyobb valosziniiséggel alkal-
maz szankciokat, mint az egyedi, kézi készitésl termékek esetében, ahol ez a kii-
szOb magasabb és ez alkalmazkodasra kényszeriti.

Vallalatok beagyazottsaga

A vallalatok kodzotti kapcsolatokat informalis és formalis szabalyok iranyitjak. A for-
malis szabalyok a szerzddésben leirt szabalyokat jelentik. Egy szerzodéskotés célja,
hogy a szereplok kozotti tranzakciokat koriilirja, és racionalisan tervezze a jovébeni
véletlenekre vonatkozoan, masrészt szankciokat helyezzen kilatasba a csere hatékony-
saganak a nodvelése, vagy a megfeleld teljesitmény kompenzalasa érdekében.
(Macaulay 1992). Ellenben a tranzakciokat a szerzédések nem képesek — a korlatozott
informaciok és a belathatatlan események bekovetkezése miatt — megfeleld részletes-
séggel szabalyozni, igy kiegészité koordinacios csatornakra van sziikség. A piaci sze-
replok szerzdéseiket tehat koriiltekintden és részletesen probaljak megkotni, a
tapasztalatok mégis azt mutatjak (Macaulay 1992; Radev 2002; Lorenz 1988), hogy a
piaci szereplok sokat adnak a konvenciokon alapuld becsiilet intézményére, (informa-
lis szabalyok) és a cserekapcsolatokat nem elssorban a szerzodéses szankciok tarjak
0ssze, hanem egyrészt az un. kdlcsonos reputacios fliggdségi viszonyuk (Grief 1993),
masrészt az a piaci szandék, hogy kozottiik a csereviszony hossza tavon fent marad-
hasson. A kolesonds multbéli tapasztalatok, a partnerség és a lojalitds intézménye
fiiggnek a ,,baratsag”, az ismeretség intézmény¢tdl is, igy ezek informalisan is garanci-
at jelentenek. Empirikus kutatasok kimutattak, hogy a baratsagon, vagy a jo ismeretsé-
gen alapul6 bizalom visszaallitasa példaul sokkal nehezebb, mint annak intézményi
formajaban (vallalatok, intézmények kozotti), ahol csak sokszori vagy komoly konf-
liktus vezet végleges szakitashoz (Lewicky-Wiethoff 2000).

A cserébdl eredd konfliktusok lehetéségét a partnerek tigy probaljak csokkenteni,
hogy rogzitik a mindségi ¢és a teljesitési altalanos standardokat, és az egyedi kritériu-
mokat, masrészt a tartos ,,egyiittdolgozas” soran kialakitjak maguknak azokat a nor-
makat, amelyek koriilirjak, hogy mi a megengedett, s mi az ami nem az adott
kapcsolatban. Ebbol kovetkezik, hogy a tartos piaci cserekapcsolatokban a konfliktu-
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sok el6fordulasa kevésbé gyakori, mivel a szereplok — egymashoz szokas és egyezteté-
sek soran (Fine 2001) — viszonyat formalis és informalis koordinacids normak
iranyitjak. A normak és a szabalyok kidolgozasa kozds érdek, amely a jovébeni telje-
sitmény ndvelésében jatszik szerepet.

A kozos mult és a jovobeni szandék a konfliktusok megoldasi alternativait is megha-
tarozza. Mivel egy 01j, megbizhato jo partnert felkeresni, azzal jo egyiittmiikodést ki-
alakitani (k6z06s tanulasi folyamat) és bizalmat szerezni és adni igen hosszadalmas és
koltséges, igy a konfliktusok megoldasaban a szereplék nem a szankciok gyakorlasa-
ra, hanem a probléma megoldasara torekednek. Ezzel kapcsolatban Lorenz (1988) és
Macaulay (1992) kutatasa is ramutatott arra, hogy a vallalatok csak kivételes esetben
hajlandoak egy konfliktust jogi esetnek tekintve €s birésaghoz terelni, masrészrol sok-
szor olyan problémak meriilnek fel, amelyeket a jog nem képes kezelni. Ha a csere-
partnerek egymasrol szerzett tapasztalatai pozitivak, akkor nagy valdszinliséggel
hajlandoéak is bizonyos plusz erdfeszitéseket és eréforrasokat mobilizalni, és egy jovo-
bemutatd megoldast kitalalni, még abban az esetben is, ha a kapcsolat fenntartasanak
az ara az adott pillanatban magas.

Osszességében mindezek alapjan feltételezhetd, hogy a bizalom (mely alapulhat ba-
ratsagon, ismeretségen, vagy megjelenhet intézmények kozott), a reputacios fiiggdség,
a koordinaciés normak (amelyek azonos érdekeken alapulnak és egyeztetéssel alakul-
nak ki) mind koz0ds ,,torténetekre” vezethetdk vissza, ¢s ezek a felek kozott bizonyos
tipust fliggéséget alakitanak ki (kdzds projektek, beruhazasok, stb. Lorenz 1988). Eb-
bol kovetkezden a kapcsolat elmérgesitése helyett a felek konfliktusaikat érdekeik
mentén probaljak megoldani és igyekeznek mindenki szamara megfelelé megoldast
talalni.

A fentieknek megfelelden a kovetkezd hipotézisek fogalmazhatoak meg:

3. Hipotézis:
Ha egy beszallito és egy megrendel6 kozott a cserekapcesolat tartds, a vallalasok be
nem tartasabol eredd konfliktusok igen ritkak, am ha eléfordul, akkor egyeztetés-
sel, k6zos erével oldjak meg, mert nem all érdekiikben az egytittmiikodés megsza-
kitasa.

Ezzel szemben, ha két vallalat kozott a kapcsolat eseti, vagy nem tekint nagy multra,
akkor nagy valoszintiséggel szankciokat alkalmaznak egymassal szemben.

4. Hipotézis:
Ha a targyalopartnerek kdzott a viszony jo, akkor a konfliktusokat még akkor is egyez-
tetéssel és tlirelemmel probaljak megoldani, ha az szamukra kockazatot jelent.

Am ha a targyalopartnerek kozott a viszony rossz, vagy még nem mélyiilt el, akkor a
problémakat még akkor sem kdzdsen oldjak meg, mikor annak feltételei adottak és
nagy eséllyel alkalmaznak egymassal szemben szankciokat.
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A kutatas modszere

A kutatas kvalitativ modon strukturalt interjus modszerrel 2002-2003 kozott Buda-
pesten késziilt felderitd célzattal.* A kutatds nem torekedett reprezentativitasra. A ku-
tatdsi eredmények értékét ellenben ez nem csokkenti, mert egy kovetkezd
részletesebb, és a hagyomanyos kutatasi kritériumoknak megfelel vizsgalat elvégzé-
séhez nyujtatnak segitséget. Messzemend kovetkeztetések levonasa kovetkezoleg
nem volt cél, igy az altalanos kovetkeztetések helyett a kutatas érdekes és elgondol-
koztaté tényekre vilagitott ra. Osszességében 8 olyan interjii késziilt el, amely tartalmi-
lag relevans és hasznalhatd informaciokkal szolgalt. A vallalatok kivalasztasanak
szempontjai a hipotézisek logikajat kovette. Az értékelhetd és itt ismertetendd interji-
kat a kovetkezd vallalatok adtak: egy holding vallalat, egy elektronikai kozépvallalat,
egy elektronikai multinacionalis vallalat, egy vasuti alkatrészeket gyarto iparvallalat,
egy szerszamokat ¢s alkatrészeket gyarto vallalat, egy hidraulikai elemekkel foglalko-
z6 német-magyar vallalat és két beszallito vallalata. A vallalatok kivalasztasa részben
a Cégreferens c. kiadvany, részben személyes ismeretségek alapjan tortént. A vallala-
tok elso felkeresése telefonon zajlott le, majd a kapcsolatfelvételt kovetden az interju-
alanyok egy rovid egyoldalas ismertetdt kaptak a kutatasrol. Amennyiben az elsdé
beszélgetés soran az idépont egyeztetés sikertelen volt, az ismertetd elkiildését kovetd
masodik, vagy harmadik napon ismételt telefonos egyeztetés tortént. A kivalasztott
vallalatoknal azok a kollegak lettek lekérdezve, akik a cég beszallitéi/megrendel6i
kapcsolatait atlatjak, koordinaljak, illetdleg a partnerekkel kozvetlen, mindennapi
kapcsolatban allnak. Egy interji kb. 1-1,5 orat vett igénybe.

Az interjuk lekérdezése sok nehézségbe iitkdzott, mivel az interjualanyok egytittmii-
kodése és nyitottsaga nem mindig volt kielégitd. Az interjualanyok iizleti titokra, vagy
informaciohianyra gyakran hivatkoztak. A legkisebb egyiittmiikodést a multinaciona-
lis és a multinacionalis cégeknek beszallito vallalatok mutattak.

Kutatas eredményei
1. hipotezis

Szervezeti kotottségek

Az interjuk ravilagitottak arra, hogy a multinacionalis vallalatok merev, dominans
konfliktusmegoldo stratégiat folytatnak beszallitdikkal szemben, amely visszavezet-
hetd a belsd biirokratikus mitkodési rendjiikre. Az els6 alternativ hipotézis igazolodott.
Eszerint a teljesitési zavarokra vald merev reakcioknak nemcsak hatalmi, hanem bels6
szervezeti okai is lehetnek. Errdl az interjualanyok a kdvetkezéképpen nyilatkoztak:

4 A kutatas a Rézler Alapitvany egyéves kutatasi 0sztondijanak a tamogatasaval késziilt el. A kutatas el-
végzésére szeptemberben az ELTE Szocioldgiai Intézetének negyed- és 6tddéves hallgatoi (itt szeret-
nék koszonetet mondani az aktiv munkaért Budai Orsolyanak és Horak Matyasnak) kozott egy
kutatészeminariumot hirdettek meg. A kutatdsban tovabbi segitséget Takacs Karollyal, Krémer And-
rassal és David Janossal folytatott konzultaciok adtak.
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., ... It az alkalmazottak szabalybetartasa kézott van kiilonbség. Tehat ez egy
merev kapcsolat, mas jellegiiek itt az emberi kapcsolataink... keresztiilfuttat-
ni itt egy kérdést nagyon hosszadalmas. Itt nem a fondkokkel, tulajdonosok-
kal vagyunk kapcsolatban, igy minden hosszii és komplikalt. Ha veliik
lennénk kapcsolatban, minden régton gyorsan megoldodna. Ott azonnal van
daontés, le tudunk iilni.”

., ...Rendkiviil merev ez a kapcsolat...Mas tehat, ahol mar a tulajdonosokkal,
érdekeltekkel kozvetleniil tudunk kontaktusban lenni, sokkal rugalmasab-
bak. Ott megjon a lehivas és kész, de ott mereven torténnek a dolgok, de igaz,
hogy szabalyozottabban is.”

Az idézetekbdl kitlinik, hogy a multiknak beszallito kis-és kdzépvallalatok a legna-
gyobb problémat abban latjak, hogy nem a dontési kompetenciaval rendelkez6 szemé-
lyekkel allnak kapcsolatban. Ez azt jelenti, hogy konfliktus esetén a kapcsolatot tartd
személynek nem all modjaban a beszallitokkal egyezkedni. A konfliktuskezelési szak-
irodalom szerint a konstruktiv, egyezkedésen alapulo konfliktuskezelés egyik legfon-
tosabb feltétele, hogy azok a ,felek” iiljenek le egymassal targyalni, akik a
dontéshozoi folyamatban kompetens szerepet vallalhatnak fel magukra, vagyis akik-
nek modjukban, jogukban és érdekiikben all egy dontés meghozatala, vagyis akik a
dontéseket végre tudjak hajtani (Krémer 1999). Ebben az esetben a két fél koziil az
egyik hianyzik, amely szerint az egyik fél csak kdzvetve szerepldje a dontéshozai fo-
lyamatnak. A konfliktusmegoldas kdvetkezésképpen nem, vagy csak kis eséllyel le-
het, konstruktiv iranytu. Ha a vallalatok haszonfliggvényeit tekintjilk, ebben a
helyzetben a konfliktusok megoldasaban két alternativa meriilhet fel. Egyrészt a konf-
liktus megoldasa torténhet er6bdl — amennyiben az er6folénnyel rendelkezd félnek
nem fontos a beszallitoval valé jovobeni kapcsolata —, ahol a multinacionalis vallalat
nyeresége a beszallitd veszteségével egyenld, masrészt az jarhat kdzos veszteségekkel
a hosszadalmas dontési eljaras miatt. Mindez még abban az esetben is igaz, hogy egy
nagyvallalatot, vagy multit nagy valosziniiséggel egy késés, vagy hiba nem tesz telje-
sen tonkre, mert rendelkeznek megfeleld tartalékokkal, szemben egy kisebb megren-
delével ahol ilyen biztositékok nem allnak rendelkezésre. A tranzakciot bonyolitd
vallalatok kozotti bizalom —mindezekbdl a koriilményekbdl adoddan- elsésorban in-
tézményi szinten alakul ki, mely szerint a bizalmi viszony inkabb a gordiilékeny tranz-
akcion alapul, mint az interperszonalis kapcsolatokon: ,,Mas az emberi kapcsolat”.

A szervezeti szabalyok még egy érdekes kérdésre iranyitottak ra a figyelmet. Nem-
csak a problémak hosszadalmas keresztiilfuttatasa indokolja a multinacionalis vallala-
tok merev reakcioit, hanem az alkalmazottak feleldsségrevonasi gyakorlata. Az egyik
interjualany ezt a kovetkezoképpen magyarazta:

., Minden dgazat sajat feleldsségére alkalmazhat beszdllitokat. O mond-
hatja azt, hogy ragaszkodik ehhez a beszallitohoz, csak erre a beszallitasra,
vagy projektre. Es abban a pillanatban, hogy O ezt kijelentette, irdsban rog-
zitjiik, és ettdl a pillanattol fogva a felelosség nala van. Ha barmi olyan tor-
ténik, hogy ez a beszallito kart okoz, a felelloség ndla van és a
kovetkezmeényekrol most inkabb nem is nyilatkozok...persze, a terméket még
ha csak & is tudja szallitani, de itt ez a szabaly.”
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Az idézet arra mutat ra, hogy az alkalmazottak felel6sségre vonasa szigoru rend
alapjan mikodik. Ha egy tranzakciot csak egy beszallitoval lehetséges lebonyolitani,
abban az esetben is a hibaért, vagy problémaért az illetékes kollegat terheli minden fe-
lelésség.

Piaci erdfoleny

Az interjukbol fény deriilt arra, hogy az er6folénnyel rendelkezd vallalatok, bizonyos
helyzetekben tudatosan konfliktusokat krealnak azzal a céllal, hogy a tranzakcids prob-
lémakbol hasznot huzzanak, vagy egyszeriien a gyengébb felet alkalmazkodasra kény-
szeritve hatalmukat szimbolikusan megerdsitsék. Ez nem olyan szankciokat jelent, hogy
pl. az esetet jogi ligynek tekintve birésaghoz fordulnak, vagy a szerzodésben leirt szank-
ciokat alkalmazzak, hanem olyan utdlagos elvarasokat fogalmaznak meg, amelyeknek a
beszallitd nehezen és sok plusz energiaval tud megfelelni. P1. ha a megrendelének mind-
ségi, pl. csomagolasi kifogasa van, akkor a beszallitok egy része 100%-ban alkalmazko-
dik a specialis kéréshez még abban az esetben is, ha sem az irasos szerzodésben, sem a
szobeli megallapodasban nem volt rogzitve. Erre adnak példat a kovetkez6 idézetek:

,, ...nem fogadjak el azt, amit maguktol elfogadnak. Tehat amikor atjon hozzank
egy termeles, latjuk, hogy ott mit csinaltak és toliink azt mar nem fogadjak el”

., Véletleniil ugy fogtuk meg a kérdést, hogy masképp csinaltuk, mint 6k és
érezhetd volt az elején, hogy mindenbe belekotnek. Olyanba kotottek bele,
hogy festett alkatrészeket vittiink ki, és becsomagoltuk, hogy ne sériiljon.
Hogy nekik nincs idejiik kicscomagolni.”

A fenti esetben nem konfliktus megoldasi modszerekrél, hanem a hatalom konszoli-
dalasat célzo konfliktusgerjeszté folyamatrol van sz6. Ez a piaci viselkedés nem felté-
telez semmilyen bizalmon alapul6 partneri viszony kiépitésére vonatkozo szandékot.
A megrendeld fél olyan er6folénnyel rendelkezik, amelyben szamara a bizalom irrele-
vans tényez0 a tranzakcioban, a beszallito viszont annyira kiszolgaltatott, hogy szama-
ra csak a tranzakciobol eredd hasznon fontos és nem tesz kiilondsebb erdfeszitéseket
egy bizalmi viszony kialakitasara. A beszallité fél tehat a tranzakci6 soran csak a
szankciokat igyekszik elkeriilni.

Beszallito alkalmazkodasa

Az interjualanyok a megrendel6hoz valo alkalmazkodas okainak sokszinii és érdekes
eseteire hivtak fel a figyelmet. Megrendel6i oldalrol a kovetkezo eseteket emelték ki:

., ...€Z egy nagyon nagy presztizsi cég. Ennek a cégnek szallitani egy jo refe-
rencia a cégnek...”

., ...van egy olyan partneriink, aki mar egy ideje részben profilt valtott és
csak azért gyart nekiink, bizony még veszteséggel, mert jol mutat, hogy ne-
kiink szallit és ragaszkodik hozzank”
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. ...én azt hiszem, probaljuk elérni azt, amit a , X’ vilaghol’ latunk, ez 90 na-
pos fizetési hataridd, ami nagyon hosszu és nagyon kevés beszallito tudja ezt
toleralni. Azok, akikkel hosszii tavii a kapcsolat épiilt és tart, azok nyilvan
megprobalnak ennek eleget tenni.”

., ...most azt képzelje el, hogy minden de minden motorban van valamilyen
X7 alkatrész.”

Az idézetek a beszallitok szemszogeébdl a hatalom harom fontos forrasara hivjak fel
a figyelmet: presztizs, beszallitd6 megrendeldre valo utaltsaga, a piaci részesedés. Az
els6 egy nagyon érdekes dologra mutat ra. Eszerint a beszallité vallalat még abban az
esetben sem Iép ki a kapcsolatbol, ha az szamara anyagi veszteséggel jar, hiszen a kap-
csolatbol nyert vélt, vagy valodi szimbolikus nyereség, jutalom magasabb, mint a kap-
csolat fenntartasaval jaro koltségek.

Az els6 hipotézis harom alhipotézise csupan részben igazolodott. Ha a felek kapcso-
lataban a piaci kdrnyezet dominal, s a kapcsolatukra nem hat mas olyan koriilmény,
amely kozottiik valamilyen mértéki, vagy formaju egymasrautaltsagi helyzetet alaki-
tana ki, akkor az er6folénnyel rendelkezo fél (ez fakadhat a piaci részesedésbdl, a sze-
mélyes presztizsb6l) az erejét demonstralva domindns stratégiat alkalmazva
konfliktusokat general, amellyel hatalmat igyekszik konszolidalni és a gyengébb sze-
repl6t alkalmazkodasra kényszeriti. Ez a stratégia ellenben nem teszi a vallalatok ko-
zotti kapcsolatokat torékennyé, nem vezet a kapcsolat felbontasdhoz, vagy mas
magyarazhatd. A beszallito vallalat nem tud vagy nem is akar kilépni a szamara koltsé-
ges kapcsolatbol, mivel piaci fliggdségi helyzete igen erds, igy onként (mikor a meg-
rendel6t referenciaként hasznalja), vagy kényszerbdl (mikor a jovobeni miikddése
fligg a megrendel6 cégtdl) alkalmazkodik. A megrendeld vallalat dominans stratégia-
jénak masik oka, hogy a konfliktusmegoldas nem egyéni, hanem intézményi szinten
zajlik. Az interperszonalis konfliktuskezelés feltételei egyrészt nem adottak (nem a
kompetens felek kozott zajlik a konfliktusmegoldas), masrészt megrendeldi oldalrol
az egyéni felel6sségvallalas nagy mértékii. Az egyezkedés és a konstruktiv konfliktus-
kezelés kizart, mert az esetet a megrendeld csak intézményi szinten, mereven tudja ke-
zelni.

2. Hipotézis

Termék tipusa

A kutatas egyik legérdekesebb eredménye volt, a beszallitott termék tipusa €s az egy-
masrautaltsag kozotti 0sszefliggés. A hipotézis igazolodott, mely szerint, ha a beszalli-
tott termék kinalata a piacon kicsi, annyiban a megrendeld tiirelme ¢és tolerancia
kiiszobe magasabb. Ez mddositja a szerzddési feltételeket is. Példaul az a megrendeld,

5 Egy multinacionalis cég neve.

6  Egy markanév neve.
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aki beszallitoival szigoruan jar el és éles versenyfeltételeket allit fel, az olyan beszalli-
tojaval szemben, aki egészen specialis terméket gyart, kiszolgaltatott helyzetbe kertil
és tolerancia kiiszobe megnd. Ez az az eset, mikor a megrendeldvel szemben a konflik-
tusban a beszallitd dominal és a megrendeld fél kényszeriil alkalmazkodasra, szerzo-
désmodositasra, €s a potencialis zavarokat beépiti a sajat teljesitési kalkulacioiba.

., ...Ok az egyetlen partnereink, akikkel nem vagyunk elégedettek, de sajnos
nem tudunk veliik mit kezdeni... Egyszeriien nincsen mas, akire lecserélhet-
nénk Sket. Es ezt tudjak nagyon jol. Nem ritka, hogy hénapokat késnek, itt
megall az élet, patthelyzet dll el6... Most mar azonban tudom, hogy mit kell
veliik tennem. Mar ismerem a késéstiket...tudom, hogy hogyan kalkulaljak és
mindent igy tervezek. A szerzddést is megvaltoztattuk és nem mondhatnam,
hogy most felhétlen a viszony, de legalabb nekem nincsen ebbdl kellemetlen-
segem... ... és Ok tudjak, hogy ok diktalnak, megengedhetetlen...”

., ...egy cég van, akivel bar jo a viszonyunk, de sok probléma van. Pontosab-
ban, sok probléma volt, mar alkalmazkodtunk a késéseikhez, a linkségiikhoz.
Nem tudunk veliik mit tenni, mert mastol nem tudunk, képtelenség dket lecse-
rélni. Volt, hogy honapokat késtek. Na most mar eljutottunk odaig, hogy a
szerzédésekben és a sajat munkdnkban is szamolunk a késéseikkel. Igy most
nincs vita, de mindig eléggé fesziilt a helyzet.”

Az els6 hipotézissel szemben itt a szereplok pozicidja felcserélédik, vagyis még ha a
megrendeld fél rendelkezik nagyobb piaci er6folénnyel, egy specialis termék esetében
nem alkalmazhat szankciokat, nem torekedhet hatalmanak konszolidalasara, hiszen a
beszallitoja nehezen, vagy egyaltalan nem lecserélhetd. Beszallitoi oldalrdl ez nem
feltétlentl jelenti dominans stratégia alkalmazasat. A problémak a termék eléallitasa-
val kapcsolatban mertilnek fel, mely szerint egyedi megrendeléseknél sokszor maga a
beszallitd sem tud pontosan kalkulalni az esetleges késésekkel, vagy mas problémak-
kal.

Mikor nemcsak a kinalat, hanem a kereslet is alacsony, akkor kdlcsonds egymasra-
utaltsagrol beszélhetiink. Ilyen termékek a nem sorozatban gyartott, vagy kézi készi-
téssel késziilé specialis termékek, a ritka szaktudast és szerszamokat igényld
termékek. Az interjualanyok errdl a kdvetkez6képpen nyilatkoztak:

., ...Megkapjuk a megrendelést, szerzodesben benn van a hatarido, és? Most
példaul nincsen alapanyag, ezért all a munka. Hiaba pattognak, nincs. Mds-
kor meg a szerszamokat kellett elkésziteniink, mert tudja, mi nalunk nem ugy
van, hogy jon a megrendelés és aztan slussz passz fel a gépre és dil az
anyag. Nem. Altaldban specidlis szerszamokkal dolgozunk és az is id6, meg
peénz, tudja? Csak aztan ezt nem mindig értik meg és aztan jon a cirkusz...s
én erre azt mondom, ala szolgdja el lehet menni keresni madst...de hat azert
én sem tudok ugralni, nem lehet tul fesziteni a hurt...ok azért fontos megren-
deldink és ha valami térténne veliik én nem is tudom, azt hiszem egy picit
gondban lennénk...Mi késiink, ok meg fenyegetoznek, hogy nem fizetnek.”

Ez az eset arra vilagit ra, hogy egy specialis termék a vallalatok kdzott valodi partne-
ri viszonyt kellene hogy kialakitson. Szamukra az egyezkedésen kiviil nincs alternati-
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va, hiszen mindketten sokat veszthetnek, ha a kapcsolatbol kilépnek. Ennek ellenére
nem hangzott el erre utalé magatartas egyik interjuban sem. A felmeriil6 konfliktusok-
ol az interjualanyok mindegyike nagyon negativan beszélt. Kifejezetten destruktiv,
offenziv targyalasi stratégiat alkalmaznak mindkét oldalon. Ez az eredmény igen meg-
lepd, hiszen a konfliktus és gazdasagszociologiai elméletek mindegyike abbol indul
ki, hogy a felek kozotti egymasrautaltsagi helyzet nagy valoszintiséggel egyiittmiiko-
do, partneri magatartast valt ki a szereplékbdl. Elvben ilyen esetekben alapvetden a bi-
zalom kell, hogy iranyitsa a piaci kapcsolatokat, amely nemcsak intézményi, hanem
interperszonalis szinten is meg kell, hogy nyilvanuljon. Masrészrdl a tranzakcio sze-
repléinek kifejezett érdekiik, hogy rugalmas formalis és informalis, a munkajukat ko-
ordinalé szabalyokat, normakat alakitsanak ki, masrészrél mivel kozos érdekiik —
teljes kdlcsonos fiiggdségi viszonyukbol eredéen- hogy a tranzakcid a jelenben és a
jovében is zokkenémentes legyen, hiszen egymast nem tudjak lecserélni, igy érdekeik
mentén targyalva adott lenne a lehet6ség arra, hogy problémaikat kdzos erdvel, plusz
eréforrasokat mobilizalva oldjak meg a problémaikat. Ezekben az esetekben a konst-
ruktiv konfliktuskezelés nemcsak problémamegoldast, hanem prevenciot is célozhat-
na. A kutatdsban nem volt lehetdség annak tesztelésére, hogy ennek a jelenségnek mi
lehet az oka, de valdsziniisithetd, hogy ez magyarazhato a vallalatok eszkdztelenségé-
vel, a konstruktiv targyalasi technikék és eljarasok ismeretlenségével.’

A hipotézis egy masik nagyon fontos magyarazo valtozoval nem szamolt. Nem vette
figyelembe a foldrajzi, teriileti kotottségeket. A megrendeld kiszolgaltatott helyzetbe
keriilhet akkor is, ha egy termék gyartasat teriileti kotottségek kotik, s mas beszallito
alkalmazasa szamara dragabb, vagy megoldhatatlan lenne.

., - kérdés ugye, hogy mennyire vagyok rakenyszeriilve, hogy ot alkalmaz-
zam. Mert ugye elofordulhat, hogy egy kabelfektetés torténik vidéken, példaul
a pusztaban. Tehat lehet, hogy ott muszdj vagyok azt a valakit alkalmazni arra
a valamire, mert se kozel se a korzetben senki nincs aki tudna csinalni...”

3. Hipotézis

A kapcsolatok hossza

A kérdezett cégek mindegyike valamilyen formaban tartos kapcsolatot tart fent csere-
partnerével. A tartds kapcsolatot a gazdasagi életben-maradas és a jo iizleti hirnév fel-
tételeként értelmezték. A tartos gazdasagi kapcsolatok sziikségességét tovabba azzal
indokoltak, hogy a hazai piaci koriilmények kozott eseti és rovid tava cserekapcsola-
tokban nem tudnanak versenyképesek maradni, tovabba ilyen tizletfilozofiaval nem is
tudnanak maguknak beszallitokat vagy megrendeldket talalni. A kérdezett vallalatok
hosszl évek soran alakitottak ki olyan partneri kapcsolatokat, amelyekre valdjaban

7 A win-win targyalasok legmodernebb kommunikacios technikai és eljarasai (az alternativ vitamegoldo
intézmények — mediacio, tanacsadas, dontdbiraskodas, stb.) a gazdasagi életben ismeretlenek. Erre utal
az a tény is, hogy a gazdasagi felsdoktatasba sem épiilt még be szervesen e modern modszerek oktatasa.
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¢letben maradasukat alapozzak. Ezeket a kapcsolatokat nem szivesen cserélik le, vagy
valtjak fel masikkal, hiszen 4j megrendeld, vagy beszallito megkeresése nagyobb rizi-
koval és ujabb tanulasi és kolesonds megszokasi erdfeszitésekkel jarna. Az egyik in-
terjualany ezt a kovetkezdképpen fogalmazta meg:

,, Nézze, manapsag rovid tavon nem lehet gondolkodni. Lehet révid tavon
gondolkodni, az is egy élet-stratégia, de nem az iparban. En nem is tudnék
olyat, talan a karacsonyfadisz gyartas olyan, ahol az elképzelhets, hogy
gyartok valamit, majd azt mondom, hogy ennyit csindltam, még kellene, de
majd inkabb mdskor, nem érdekel, vagy jovore. Megkerestem a magamét,
akasszak fel a fara, ha kell és majd jovore joviink és kész. Az ipari tevékeny-
seg nem olyan, annak hosszu tavon kell gondolkodnia, szamitania, legalabb-
is ha az komoly ipari tevékenységet végez...."

A partnerség ellenben nem kiegyensuilyozott eréviszonyokat jelent, ami a beszallitoi
versennyel és a magas megrendeldi elvarassal magyarazhatd. Mindez annak ellenére,
hogy a megrendeld vallalatok olyan beszallitoi listat, beszallitoéi kort alakitottak ki,
amelyben csak az olyan cégek szerepelhetnek, amelyek mar bizonyitottak és a meg-
rendel? teljesitménytiik felé bizalommal van.

A kérdezett vallalatok egyike sem all olyan gazdasagi kapcsolatban partnereivel,
amelyeket a klasszikus szovetségeknek, vagy stratégiai kapcsolatoknak nevezhetnénk.
Ko6z6s innovaciok, vagy fejlesztések, vagy olyan jellegli egylittmiikodés, amely a ver-
senyeztetés mértékét némileg enyhitené nem voltak. Tobb izben és formaban rakérdez-
tiink arra, hogy a stratégiai kapcsolatoknak legalabb bizonyos csirai vagy elemei
megjelentek-e ezekben a cserekapcsolatokban. Sem a piaci gondolkodasukban, sem
explicit formaban nem talalkoztunk ilyen kapcsolatokkal. Ennek még az igénye sem
fogalmazédott meg az interjualanyok egyikénél sem.® Ezeknek elméletileg két oka le-
het. Az egyik, hogy a szdvetségesi gondolkodas relative ismeretlen amire utal, hogy az
interjualanyok nem voltak tisztaban azzal, hogy ez valojaban mit jelent. A masik alter-
nativ magyarazat, hogy annak dacara, hogy a kapcsolataik hosszu tavaak a kdzos érde-
kek felismerése ¢és gyakorlatban vald kivitelezése nem képezi a piaci gondolkodas,
kultara részét. Erre utal, hogy a vallalatok szerzédéseikbe nem épitenek be kdlesonds
biztositékokat (pl. rendelkezésre allasi dij). Ezt az interjialanyok valaszai a kdvetke-
z6képpen illusztraljak:

., ...Megmondom, hogy ezek a cégek, akik megrendelnek téliink, azokat nem
érdekli, hogy hogyan csinaljuk meg. Adtunk egy ajanlatot, jo a munkank, a
munkadarabokat elhordjak, jo a mindség, és amennyiben ez dneki pénzbe
keriil, akkor elmegy egy masik céghez”

,» ... hdat mindegyiknek csinalunk mi, sajat magunk fejlesztéseket, hogy énekik
a kivansagaikat ki tudjuk elégiteni és aztan jo napot kivanok. Ezek legalabb
a mieink”

8 A szovetségesi gondolkodas a racionalis gazdasagi magatartas részét képezi. A kozos tervezés és a ko-
operacion alapulo, konstruktiv konfliktusmegoldas egymast nemhogy kizérja, hanem egymast feltétele-
zi. Ezaltal a kozos érdekeket maximalizald konfliktusmegoldas és a gazdasagi teljesitményndvelés
leginkabb olyan piacon valosulhat meg, ahol a hosszi tavu elkotelezodés valamilyen szovetségesi for-
maban jelenik meg.
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., -..az eros, hogy kozos fejlesztés, de van olyan megoldas, ami k6zos konzul-
tacio soran alakul ki és mi fejlesztiink. Mert én nekem a kozés fejlesztés azt
Jjelenti, hogy leszerzodiink valamire”

A, tartos egyiittmitkodés” fogalmat az interjualanyok igen valtozatosan ér-
telmezték és sok esetben nem is nevesitették a fogalmat. Ehelyett jo kapcso-
latrol, vagy hosszu tavii iizleti viszonyrol beszéltek. Mindezt annak ellenére,
hogy az interjukbol sokszor halottunk a ,, klasszikus ” egyiittmiikodésre, part-
nersegre példakat.

... Tudjuk, hogy a magyarorszdgi gydrtasukat béviteni fogjik. Ok gyakor-
latilag megosztjak veliink jévore vonatkozo elképzeléseiket, igy mi hama-
rabb vesziink nagyobb megbizhatosagu nagyobb pontossagu gépeket,
gondolva arra, hogy 3-4 év mulva felkérhetnek arra, hogy ... elemek gyarta-
saban is beszallitoként miitkodjiink egyiitt... ezek a mi kalkulacioink, amire
nincsen garancia....szobeli tajékoztatas ™

,, -...tehat vannak olyan alkatrészek, amelyeket mi gyartunk nekik. Ezt megrende-
lik eldre hat honapra, illetve csak jelzik és utana pontositjak a lehivas iite-
mét....nézze ez még nem jelent tul sokat, hogy ne lehetne elvesziteni az iizletet...”

., ...68 akkor dsszedll igy az éves szerzddési tervezet ...és akkor gyakorlatilag
a kovetkezd évben az ettél valo eltérés tobbnyire csak annyi, hogyha jon va-
lami uj termék, akkor az beléphet. Tehat elképzelhetd, hogy valami belép, de
erre azert 100%-ig lehet szamitani. Elrontani lehet, ez egy elvi dolog, mert
ilyen még nem igazan tortent veliink, meg hat a viszonyunk is jo....”

A tartos kapcsolat kovetkezésképpen nem jelent szerzédéses formaban leirt ,,egyiitt-
miikddést, de jelent szobeli megallapodast, vagy egy hallgatélagos megegyezést, a jo-
vobeni egylittmiikodésrél — ,,szamitunk egymasra”. A bizalom implicit moédon
iranyitja a kapcsolatokat. A szerzédéseket évente Ujitjak meg és a szerzédéskotést
hosszl targyalasi folyamat el6zi meg, ahol a vallalatok Ujratargyaljak a cserefeltétele-
ket. A megrendelok minden év elején a potencialis beszallitoikat tendereztetik. A szer-
z6dések olyan keretszerzédések, amelyek a megrendelések éves mennyiségét, arat,
hataridéket és nem teljesités esetén a szankcioformakat rogziti, tehat csak becsléseket
tartalmaz; a napi csere az aktualis (napi/heti, stb.) lehivasok alapjan torténik. A szerzo-
désekben kdvetkezésképpen ,,sablon” moédon a tranzakcidknak csak a legminimali-
sabb feltételei, koriilményei vannak rogzitve, és senki sem tett emlitést kozos
garanciarendszerekrol, vagy biztositékokrol, amelyeket probléma esetén mobilizalni
tudnanak (Macaulay 1992). Egy kivétellel a vallalatok mindegyike hangsulyozta,
hogy szobeli megallapodas nincs, mindent irasban rogzitenek.

., ...gvakorlatilag nagyon keményen megversenyezteti a beszallitoit. Az uj
terméknél az ismert és a feltételezett beszallitokat is megkindlja az arajanlat
keréssel, a szallitasi feltételekkel. Az eredmény mindig egy éves szerzodés és
ami még elonye a dolognak egy év végi szerzédéskétés utan biztosan lehet
szdmitani a kévetkezd évben a megrendelésre...Allandé drnyomds alatt va-
gyunk, ami folyamatos technologia fejlesztést jelent, hogy dallando verseny-
futasban vagyunk az arral...”
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A szerzddések csak a nagyon formalis, a cserével kapcsolatos piaci szabalyokat rog-
zitik. A szankciokat szintén formalisan kezelik és egyik interjialany sem emlitette
meg, hogy a szerzédésben a birdi eljarast, vagy a pénzbiintetés megel6z6en valami-
lyen egyeztetési forum lehetne az iranyadé.” A szerz6dés csak a verseny -és arpolitika-
ban fontos tényezd, am a felek kozotti viszonyt €s hogy miota és még milyen sokaig
fognak egyiitt dolgozni, nem a szerzédés, hanem mas tényezok hatarozzak meg. A
szerz6dés mellett a bizalom a legmeghatarozobb a felek kozotti jo viszonyban.
(Lewicky-Wiethoff 2000). Az interjukban a felek a bizalom és a szerzédéskotések ko-
Z6tti Gsszefiiggésrdl szinte egybehangzoan nyilatkoztak. fme két példa:

., .. A szerzddések nem csak eréoldalrol diktalt...semmi olyan nincs benne,
amit az ember fogesikorgatva tud csak teljesiteni. Abszolut normalis, mindkét
oldalnak az érdekeit szolgalo pozicioban vagyunk...Ilyenek vannak benne le-
irva, hogy hataridore kell szallitani. Ha nem tudunk szallitani, akkor szolnunk
kell, hogy problémank van és azt hogy fogjuk megoldani. Le van irva, hogy
mennyi idon beliil fizetnek, meg ilyenek...ebben az esetben megallapodas kér-
dése, hogy mikor fizetnek, kézos megegyezéssel van meghatdarozva...a legfon-
tosabb a megbizhatosag, példaul, hogy mindig hataridore jo terméket
szallitunk. Az O megbizhatésagukat a piac vezényli. Nézze, ha a piac vezényli
a termékeiket és ¢ ad nekem prognozist és csak azért nem tudja tartani, mert
valamilyen okndl fogva nem megy neki a bolt, akkor nem hiv olyan gyakori-
saggal, ilyen az iizlet...de ha mar minden flottul megy, akkor annak van el6z-
ménye. En ezt tigy fogalmazndm meg, hogy szamitunk egymdsra. Tehdt mi
szamitunk arra, hogy ha valami gond van, akkor joindulatian idében infor-
malnak minket. Gondolok itt arra is, hogy példaul megvan az éves prognozis,
de 6k mar latjak, hogy ez nem lesz, akkor nem hagyjak az embert beszaladni
abba, hogy belefektessen az anyagba téménytelen penzt...”

., ...68 igen nagy értéket jelent az, ha valaki hosszu ido ota megbizhato be-
szallito. Magyaran ez azt jelenti, hogy ha mar bent van az ember egy cégnél,
és jo mindségben szallit megbizhatoan, akkor azért nem nagyon szivesen
kotnek uj szerzédést mas céggel.”

Az idézetek két fontos dologra hivjak fel a figyelmet: ha a megrendeldnek nincsen
sziiksége a mar megrendelt arura, akkor kifizeti az aru arat, és tobbet nem rendel, de ezt
a partnerck nem szerzédésszegésnek, hanem rendeléstorlésnek nevezik, masrészt nem
a szerzddés, hanem a bizalom iranyitja a cserét. Arra a kérdésre, hogy mi a legfonto-
sabb ahhoz, hogy az lizletfele irant bizalmat érezzen és milyen médon alakul ki a biza-
lom ezekben a kapcsolatokban, a kérdezettek mindegyike egységes valaszt adott. Elsé
helyen emlitették a megbizhatosdagot és a rugalmassagot. Az elsé a pontos s mindségi
termelést jelenti beszallitoi oldalrol, és a pontos fizetési hataridét megrendeldi oldal-

9  Kiilfoldi vallalatok (elsdsorban az Egyesiilt Allamokban) mikor egymassal szerzédést kotnek, akkor
irasban rogzitik, hogy a konfliktusokat milyen forumokon oldjék meg. Erre két lehetdség all rendelke-
zésre. Egyrészt megallapodhatnak abban, hogy a konfliktust kdzvetit6 (mediator) vagy tanacsado segit-
ségével oldjak meg, s amennyiben nem egyeznek meg dontébirdhoz (~arbitrator, ez Magyarorszagon a
valasztott birdsagot jelenti) fordulnak, aki meghozza a végs6 dontést. A masik lehetdség, hogy az elso
Iépcsdt kihagyva azonnal dontdbird donti el a konfliktust. A vallalatok kovetkezdleg a legritkabb eset-
ben fordulnak birdsaghoz, és csak ritkan utalnak ennek lehetéségére a szerzédésiikben.
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rol. A rugalmassag elsésorban a ’just in time’ rendszerre utal, masrészrdl arra, hogy 1j
megrendeldi igényeknek hamar és j6 mindségben eleget tudnak tenni. Ezenkiviil sok-
szor hangzott el a korrektség és az dszinteség kovetelménye. Itt mindkét oldal azt
hangsulyozta, hogy barmilyen problémanal kdlcsondsen elvarjak egymastol, hogy
azonnal jelezzenek, masrészrol, hogy ne jatsszak ki a masikat a konkurenciaval szem-
ben. Ezek a tényezok olyannyira fontosak, hogy az drral szemben is elényt élveznek a
partnerek kivalasztasaban. Az ar, mint allitjak csak masodlagos tényezd. Ez arra utal,
hogy a vallalatok a hosszu és jo kapcsolatokra épitik iizleti jovojiiket, és komoly hang-
sulyt fektetnek az egymasba vetett bizalomra. Az interjuk az Gn. szamitasalapt biza-
lom jelenségére vilagitottak ra. Eszerint a bizalom elsésorban a korrekt teljesitéseken
¢s csak masodsorban a személyes jo viszonyon alapul. A bizalom a tranzakcioban oly-
annyira jelentds, hogy annak bizonyos prevencios erét tulajdonitanak. A bizalom eti-
kai normakon alapul és kolcsonds pozitiv tapasztalatok soran alakul ki, igy a
szereploknek nem all érdekiikben opportunista médon viselkedni. Az egymasrautalt-
sag ebben a kontextusban a k6zos multra épiil és a tendereztetési, illetve a szerzodés-
kotési gyakorlatban is igen fontos szerepet jatszik. A piaci cserét lebonyolito felek a
bizalmat nem a konfliktusok kezelésében tartjak elsésorban fontosnak, hanem annak
elkeriilésében jelent garanciat.

., ...Mert ugye van a mindségbiztositasi rendszer és mindsitett beszallitok-
kal, illetve alvallalkozokkal dolgozunk. A cél, hogy sziikitsiik a kért és a mi-
nositett lista az alap, ami azt jelenti, hogy ha van egy vadonatuj projekt,
akkor nem keresiink ehhez kiilon, valahonnan beszallitot, hanem megnézziik
a listat és ebbdl valasztunk... Ha egy beszallitot csak egyszer hasznaltak,
mert éppen ott volt, vagy arra jart, vagy az kellett neki, akkor vele nem fog-
lalkoztunk. Ellenben azok, akik jelentds kéltségeket viseltek a koltségeink-
ben azokat lemindsitettiik, mindsitési kérdoivek és mindsitési rendszer
alapjan, s igy allitottuk 6ssze a beszallitoi listankat. A mindsitett listarol ki-
valasztunk 5-6-ot, akit megkeresiink ezzel a palyazattal.”

, Hatnézze, az igazsag az, hogy a mikor az ember megkot egy szerzédést és a
sajat céget csindlja, akkor nem azert koti meg, hogy megszegje. Ha olyan ok
van, az ember tudja, hogy probléma lesz, a gondolkodasmod az, hogy inkabb
bejelenti. Uraim, a helyzet az az, hogy mit tudom én, valamilyen oknal fogva,
géphiba miatt, késni fogok ennyit és ennyit. llyenkor eléfordul az, hogy at-
titemezik a szallitasi hataridot, hogy ne jelentkezzen késés.”

,, ... Nézze, mivel hogy emberek iilnek le egymdassal szemben, szubjektiv lé-
nyek, biztos, hogy valamilyen modon befolyasolja a targyalast a személyes
viszony, de nem elsésorban ez befolydsolja... Hanem az, hogy mi volt a meg-
el6z6 év teljesitménye. Es hogy nyugodt lehet afeldl, hogy ha ez a cég, aki
tobb tiz éven keresztiil tisztességgel szallitott, akkor innentdl kezdve is nyu-
godtan szamithat ra. Az hogy szimpatikus valaki vagy nem szimpatikus ...
nem hinném, hogy tul sokat nyom a latba...Amikor mar flottul megy, annak
mar van elozménye. Tehat mi szamitunk arra, hogy ha valami gond van, ak-
kor joindulatuan, idében informalnak benniinket. Gondolok itt arra is példa-
ul, hogy megvan egy éves prognozis, de ok mar latjak, hogy ez nem lesz,
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akkor nem hagyjak beleszaladni az embert abba, hogy belefektessen példaul
anyagba tomeénytelen pénzt. Mert az sem mindegy, hogy mennyi ideig il az
ember az anyagon. Harom honap helyett csak par hét... Ilyen kapcsolat-
rendszer is miikodik, ami egyik oldalrol természetes, a masik oldalrol talan
nem lenne az. Nem tudom.”

A prevencio és a bizalom kozotti 0sszefliggés masik oldalara az egyik interjialany
fogalmazott meg egy példat:

., ...hdt nem minden megrendel6 ugyanolyan. Példaul ismeretlen vevonél az
ember rovidebb szallitasi hatariddket ir el6. Ha abszolut ismeretlen a cég és
ugy néz ki a megjelenése, akkor olyan is van, hogy készpénzzel kell fizetni,
amikor elkésziilt az aru.”

A piaci szerepl6k egy bizalommentes kapcsolatban, ahol nincsen k6zos mult, plusz
garanciakat épitenek be a szerzddésbe és a kapcsolat koordinalasban nem a bizalom,
vagy az etikai szabalyok, hanem a szerzddési elemek dominalnak (Halpern 1994).

A piaci torvényekbdl, az igen kemény versenybdl és az éves tendereztetésbol logi-
kusan kdvetkezhetne, hogy probléma esetén a felek azonnali szankciokat gyakorolhat-
nanak, vagy a kapcsolatot megszakithatnak. A tények azonban ennek ellentmondanak,
bar ez nem azt jelenti, hogy bizonyos informalis szankciokat a partnerek nem alkal-
maznak egymassal szemben, vagy a toleranciahatar széles lenne. A konfliktusokat na-
gyon gyorsan ¢és hatékonyan kell megoldaniuk, ami egyeztetéssel és a targyalassal
érhetd csak el. Masrészt egy uj kapcsolat kiépitése ahhoz til nagy raforditassal jar,
hogy megérje egy konfliktust rogton a kapcsolat megszakitasaval zarni. A targyalast
nagyban segiti az, hogy a kapcsolatot segité normak és a szabalyok kozosek, vagyis
mindegyik fél ugyanolyan jelentést tulajdonit azoknak: pl. mindenki szamara egyértel-
mi mit jelent a megbizhatdsag, a korrektség, stb. (Horne 2001).

Hadd adjak par példat arra is, mikor a szerzodésekben leirt szankciokat a felek egy-
massal szemben alkalmazzak. Meg kell jegyezni, hogy az interjualanyok — hol hataro-
zottan, hol kevésbé — gy nyilatkoztak, hogy komoly szankciokkal munkajuk soran
eddig nem talalkoztak. Osszességében egy szankcioformat, a megrendeldi fizetések
visszatartasat emlitették meg, ez azonban nem nevezhetd ,.klasszikus” szankcioforma-
nak. Az interjikban elsGsorban a konkrét tranzakcios zavarok (fizetési, hataridds és
mindségi problémak) jelenetek meg tipikus konfliktushelyzetekként. A hataridés csu-
szasok oka els6sorban a mindségi, vagy technikai problémak vagy komplikaciok. A
megrendeldi fizetés visszatartdsa abban az esetben fordul eld, ha a megrendelt termék
nem hataridére, vagy megfeleld minéségben érkezik meg.

,, -..ezek niianszok, ne arra gondoljon, hogy ehelyett kap egy négyszogletest.
De avilag ugy miikédik ebben a szféraban, hogy van az eldiras, az szent, az az
atyauristen és kész! Ha ugy itélik meg, hogy ugyan eltér a mérettdl, de fel tud-
Jak hasznalni, akkor gyakorlatilag igy jo, fizetik az arat. Ha nem felhasznalha-
10, akkor természetesen nem fizetik ki....igen volt mar ilyen, elofordult.”

A kapcsolat multja és a bizalom 6sszefoglalva tigy fiigg 6ssze egymassal, hogy an-
nak preventiv funkcidja van. A partnerek a hossza tavi kapcsolataikat azért nem cseré-
lik le, mert tudjak, hogy azzal megovhatjak magukat a kellemetlenségektdl. Az
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elévigyazatossag olyannyira dominans a kapcsolatokban, hogy a tendereztetési gya-
korlatban a megbizhatdsag, a rugalmassag még az arral szemben is fontosabb tényezd.
A hipotézis masodik felére nem talaltunk esetet, csupan egy utalas volt az ilyen jellegii
kapcsolatokra. A rovid tavu, vagy eseti megbizasoknal a kapcsolatot a szerzodés és
nem a bizalom koordinalja, és bar erre példat nem kaptunk, de valoszinisitheten a
szerz6désben leirt szankciok, alkalmazasanak a valosziniisége magasabb, mivel a fe-
lek ko6zotti kapesolat jovdje nem fontos.

Egy ellenpélda.
A bizalommentes allapot a piacon, kereszttartozasok

Egyetlen egy esetben talalkoztunk olyan szituacioval, amelyben a felek nem jartak el
6szintén a konfliktusok tisztazasaban. Ez az eset annyiban specialis és éppen ezért ér-
dekes, hogy az interjlialany elmesélése szerint a vallalatnal bevett gyakorlat, hogy
olyan vallalasokra kotnek szerzédést, amelyrél mar a megkdtés pillanataban tudjak,
hogy teljesithetetlen. Ez a cég emlitette meg az tin. kereszttartozasok rendszerét, amely
a vallalat életében szintén bevett és normalis szokasnak szamit. A cég ¢letét a sajat be-
szallitdiknak a késése és a megrendeldk fizetési késedelme teszi keservessé. A vallalat
olyan alkatrészeket gyart, amelyek nagyon specialis és kézi munkat igényelnek. A pia-
con is igen kevés olyan vallalat van és azok is elsdsorban allami érdekeltségiick, ame-
lyek ilyen alkatrészeket vasarolnanak. Az idézetek jol illusztraljak a cég helyzetét és
azt, hogy a szerzddési feltételek be nem tartasa hogyan eszkalalodhat egy egész piacon
¢és milyen demoralizal6 hatast érhet el. Az idézetekbdl kideriil, hogy az illetékes valla-
lat elsdsorban az alkalmi és kis beszallitdinak tartozik, ami utal arra, hogy a fontosabb
¢s tartos kapcsolataiban valosziniileg ezt nem engedi meg maganak. Masrészrol figye-
lemremélto, hogy a kicsi, kiszolgaltatott beszallitdival ugyanugy jar el, mint ahogyan a
sajat megrendeldi jarnak el vele hasonld helyzetben. Az esetet tovabba specialissa te-
szi a cég tevékenységi teriilete, mivel olyan specialis termékek eldallitasaval foglalko-
zik, amelyre sem nagy kinalat, sem nagy kereslet nincsen a piacon.

., ...Erre szoktam én mondani, hogy be kell tenni a labat az ajtonyilasba,
hogy ne tudjak ram csukni...akkor mar birtokon beliil vagyok, s akkor majd
ha nem szdllitok, akkor raériink vitatkozni. Ez egy triikk. En is ezt csindlom.
...Olyankor mar nem tud egy vevéhéz odamenni, hogy vegyél egy masikat...
tehat nem mondja vissza az iizletet, mert annyira azért nem bolond és altala-
ban ezek a projektek ugy késziilnek, hogy van benniik ratartas. Ez eléggé el-
itélhets, amit mi csinalunk, de hat veliink is ezt csinaljak.”

., ...rengeteg, t0bb szaz beszallitonk van. Vannak kozottiik nagyok és kicsik
is. ... Ezek a tartozasok elsésorban a kicsiket illeti. Mindenféle van beldle, a
kicsik szoktak a legjobban kiborulni. Leginkabb az alkalmi beszallitoknak
tartozunk, tobb ,, X" millioval... Veliik szoktuk azt csinalni, hogy korbekom-
penzdlunk...tartozik nekiink a "X, oda, vagy a mi megrendelénknek

mondjuk, hogy annak fejében, hogy megrendelt valaki , X" szamii , X-t,"!

10 Egy cégneve.
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fizesse ki kdzvetleniil a beszallitonak, vagy az eléleget ennek —ennek -ennek

utaljak, hogy ne is kéltsiik el. Nehéz dolog ez, és egyre ingeriiltebbek ma na-
lunk az emberek, a beszallitoink és a vevdink is, mert késiink amiatt, mert
nem tudunk fizetni.

De kérdezziik az angolt: mennyi a szallitasi hataridd, azt mondja, 6t hét és erre kb.
harom honap mulva azt mondja, hogy na most mar készen van. Most ezek meg ragjak
itt a kiiszobot, hogy mar ponalékat kell fizetniiik, mert mar elindult volna az egész pro-
baiizem.”

., ...A Kotbér elé van irva, de nem vasaljak be sosem... Mindenki beleirja,
hogy a PTK mely paragrafusai az iranyadoak, de sohasem alkalmazzaik.
Most az ,X""? van egy rigorézus szerzédésiink, de azt is kisakkoztuk, hogy
azert nem teljesitettiink idoben, mert nem hagytik jova idoben a szerzodést.
Kavartunk és vegiil nem kellett fizetniink semmit... Ilyen olcson uigysem kap-
Jjak meg mastél... és nem ellensége egyik se magdnak... Az elsé , X" késve
szallitottuk mar driongtek, hogy hol van, de azért a kévetkezd , X" is meg-
rendelték, legfeljebb morognak, hogy nincs kész hataridore. Keétszer akko-
rak, mint mi és ok sem fizetnek idore. Biztos ezért nem csindalnak nagyon
nagy pataliat, mert ok is tudjak, hogy nem fogjak kifizetni idore.”

4. hipotezis

Targyaldpartnerek kozotti viszony

A kutatasban kérdezett interjualanyoknal az tizleti kapcsolatokban a személyes biza-
lom kisebb jelentéségii, mint a bizalom fent taglalt formaja. A j6 személyes viszony al-
litasuk szerint nagyon fontos, de az arra nem deriilt fény, hogy konfliktusban a
targyalofelek meddig és milyen formaban mernek, vagy tudnak kockazatot vallalni.
Az interperszonalis kapcsolatok jelentségére itt egy par inverz példat hozok fel. Az
exportalo beszallitok szinte mindegyike panaszkodott kiilfoldi partnereire. A pana-
szok a kommunikdacios és problémakezelési nehézségekre vonatkoztak, ami a vallala-
tok kozotti tavolsagokra vezethetd vissza, masrészrol jol kitapinthato volt a kalfoldi
vallalatokkal szemben érzett frusztracio is. Nem volt ritka, hogy ezeket a kapcsolato-
kat negativ példaként allitottak szembe a hazai lizleti kapcsolataikkal. Csupan érdekes-
ségképpen tlizok be par idézetet, amelyek nagyon élesen vilagitjak meg, hogy a
magyar vallalkozok milyen kisebbségi érzéssel és sokszor ellenszenvvel éreznek kiil-
foldi partnereikkel szemben. A felek kozott a tavolsag olyan akadalyokat allit fel,
amely gatjat képezi a bizalom kialakulasanak és a felek kozott a tranzakcid valoban

11 Egy alkatrész neve.
12 Egy kiilfoldi vallalat neve.
13 A megrendelt aru mennyisége.

14 Az eredetileg megrendelt aru haromszorosa.
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nem jelent mast, mint egy lizleti cserét, amelynek jovoje bizonytalan. Ezek az esetek
elsésorban azokrol a kisebb magyar vallalatokrol szolnak, akiknek exporttevékenysé-
giik nem képezi f6 profiljukat és olyan vallalkozokrol, akik friss kiilfoldi tizleti tapasz-
talatokkal rendelkeznek.

W X"P-ndl kideriilt, hogy nem jon ki abbdl az anyagbél, nekiink kellett ven-
ni egy nagyobb atmérdjii anyagot, kozben bevezették nalunk a védovamot,
X% anyagokra mondtam neki, hogy ndlunk egy bizony 20%-os drnéveke-
dest okozott, és én ezt szeretném érvényesiteni visszamendoleg is. Eltelt 2 ho-
nap, akkor felhivtam, mondom mi a baj, jaj, tényleg, most majd pénteken
valaszolok... melyik pénteken... ja még ezen a héten, mondja... Mindig leta-
gadja magat, és én odaszoltam, hogy akkor addig nem fogok szallitani, de
nem is reklamalja, felhaborito. Sokszor ugy érzem, azt mondja, hogy ez még
mindig Kelet-Europa...

., Ezek utolag fizetnek, és még mindig tartoznak ,, X euroval az eldzé szalli-
tasbol, és amig nem fizetnek, nem fogom leszallitani a tobbit. Az volt az érde-
kes, hogy elkezdtek kekeckedni, hogy nem jé az a ,,X”,"” amit mi szallitunk,
kiment egy emberiink, lemérték, és kideriilt, hogy jo. Joval dragabban tudja
csak megvenni, és ennek ellenére még a ,, X% emelést se volt hajlando meg-
adni. En igy voltam vele, hogy akkor én nem eréltetem a dolgot. Nem tudom,
ennek mi lehet az oka...”

., Személy jellegii kapcsolatok a nagy cégeknél kialakulnak, kétség kiviil, és
akkor nagyon jo a kapcsolat...Van egy kapcsolattarto, akihez tartozunk, aki-
vel kialakul azért személyes kontaktus. A , X" is van, tudjuk ki, de ez mar,
miutan a tavolsag nagyobb, eléggé személytelen a dolog. Nagyon sokat kel-
lett kiizdenem, amikor , X" hoztuk el a munkdt, mert hangsiilyozom olcsob-
ban és jobban csinaltuk..”

A kutatas tovabbi eredményei

A magas reputdacio

A kutatas a hipotézisekben megfogalmazott problémakon til egy tovabbi érdekességre
bukkant. Annak ellenére, hogy rengeteg szakirodalom ir a reputacio jelentdségérdl, a
hipotézisekben nem fogalmazodott meg ez a probléma (Raub-Weesie 1990). A kutatas
ennek jelent6ségére ¢s egyediségére igen élesen mutatott ra. Eszerint a vallalatok ko-
z0tti kapcsolatokat és a konfliktusmegoldast nagymértékben meghatarozza, hogy mi-

15 Egy kiilfoldi vallalat neve.
16 Egy anyag elnevezése.

17 Egy alkatrész neve.

18 Egy kiilfoldi vallalat neve.

19 Egy orszag neve.
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lyen az adott vallalat presztizse a piacon, s ebbdl eredden a partnerek kozott milyen
reputacios fliggdségi viszony allhat fent. A magas presztizs €s a piaci erd a beszallitd
¢és a megrendeld kozott az egyenldtlen poziciot kiegyenliti, fiiggetleniil a termék tipu-
satol, vagy a versenytol, stb., hiszen a bizalom nemcsak a kolcsonds pozitiv tapasztala-
tokbdl ered, hanem egy szelekcids rendbdl. Eszerint a ,,piaci elitbe” bekeriilni igen
nehéz, am ha valaki mar ott van, akkor az mar 6nmagaban is garancia a tisztességes vi-
selkedésre.

Osszességében egy olyan beszallité vallalattal talalkoztunk, aki ennek a ,,piaci elit-
nek” atagja. A vallalat vezetdje az egyiittmiikodésrol igy nyilatkozott, hogy ez a foga-
lom csak magas mindségben gyartd és magas mindségli termékeket vasarlo tizleti
partnerek kozott képzelhetd el. Meglatasa szerint egyiittmiikddés részese nem lehet
’beszallitd’. Ha a partnerek egyenranguak, akkor elado és vevé kapcsolatrol lehet be-
sz€Ini. Az interjualany ezt a kdvetkezoképpen fogalmazta meg:

., Ez egy egyszerii vevé-elado kapcsolat. A magyarorszagi beszallitonak azt
nevezem, aki belekényszeriil abba, hogy a Magyarorszagra jott multinak
szallitson. Ez a beszallito. Mi ebbe a korbe nem tartozunk. Kiilféldon ilyen
nincsen. Elado-vevd kapcsolat van. A beszallitonal nincsen minéség, nin-
csen ar, 6 ,,rabszolga”. Az elado-vevd kapcesolatra a kélcsondsség jellemzo.
Lépnek ki abbol. Egy beszallité soha nem 1ép ki. En viszont mdr léptem ki.”

Ez a vallalat kizartnak tartja az irdsos szerz6dést, mivel allitsa szerint olyan magas
presztizsiik van a piacon, hogy csak a részleteket rogzitik irasban. Egyediil ez a vallalat
nyilatkozott tigy, hogy probléma esetén egyiitt, kozos megoldast keresnek a megren-
delével. A szobeli megallapodas a felek kozott igen erds bizalmat feltételez. A megal-
lapodas be nem tartdsa bizalom -&s hitelvesztést jelentene a vezetd és a cég
presztizsében és az nemcsak a konkrét, hanem mas megrendelékkel valo viszonyat is
megrontana. Az interjualany a bizalmat a sajat és a vele egyiittmikodo vallalatok altal
kovetett tizleti etikett sérthetetlenségével magyarazza. Kovetkezoleg az interjuialany
itt nem bizalomrol, hanem etikettrdl (ezt nevezhetnénk normaknak is) és magas presz-
tizzsel és hirnévvel rendelkezd vallalatok sziik csoportjardl (,,piaci elit”) beszél, amely
védi ezeket a normakat.

., ...tul magasan kvalifikaltak vagyunk. Termékeink szabadalmaztatas alatt
vannak. Mi most olyan termékeket gyartunk, amit mas cég nem tud...olyan
van, most is csorgott a telefon, a ,, X*’ vezetdjével vagyok kapcsolatban és
megkapok minden belsd adatot. Tendereztetés nincs. Olyan presztizst sike-
riilt elérniink, hogy nyugodt lehet, hogy mindent idoben és a legnagyobb
rendben megkap ... Nézze itt tizéves elképzelés van. Az iizleteink donté tobb-
ségében nincsen szerzodésiink...Hat a személyes kapcsolatok, nincsen idd
szerzodeésre. Nagyon kevés az olyan iizlet, ami irasban van foglalva. A napi
munkahoz lévé adatok vannak irasba foglalva. Ez azt jelenti, hogy tudjuk,
mit kell csindlni ma meg holnap és azt, hogy mennyiért fogjuk azt egymasnak
elszamolni. Ami nagyon-nagyon hosszu tavu, arrol van valamilyen cetli, de
ennek nincs jelentdsége. A lényeg, hogy megbeszéljiik, na ezt egyiitt fogjuk

20 Egy elektronikai multinacionalis vallalat neve.
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csinalni, és akkor latjuk, az eredményt ezek bizalmi alapon miikédnek, de
nem is tudja mashova elvinni, mert ha mashova el akarna vinni, én azt latom.
Ezeket a dolgokat nem lehet egyik naprol a masikra elvinni.”

. - A cég a maga 30 szazalékos piaci részesedésével nagy cég ... tulajdon-
képpen 6 ugy van vele, hogy az 6 megbizhatosagat, vagy a jo hirnevét sem
noveli, ha nem fizet. Magyarorszagon sajnos a kisebb stilii, nem csak Ma-
gyvarorszagon, hanem az egész vilagon a kisebb stilii cegek megengedik ma-
guknak azt, hogy nem fizetnek.”

A konfliktuskezelésben egyenrangt fél mindkét partner. Talan nem tulzas az a kije-
lentés, hogy ebben az esetben a felek a tranzakcids zavart nem élik meg konfliktusos
helyzetként. Az interjubdl teljesen vilagossa valt, hogy ez az egylittmiikodési forma
(ami valodi partnerséget jelent) és problémakezelési modszer csak azért megengedhe-
t0, mert a piacukon mar eleve miikddik egy szelekcios rend. Csak olyan vallalatokkal
dolgoznak egyiitt mind a beszallitok, mind a megrendeldk, akik ,,arra érdemesek”.
Erre adott érdekes példat a nemzetkdzi vasarokrol szolo torténet.

,» -...Ez hasonlit ahhoz, hogy példaul eddig még uj céget csak ugy kaptam,
hogy a jelenlegi kapcsolatok alapjan. A masik dolog ami miitkodik, az a szak-
vasarok...A presztizs azt hozza, hogy mindségnek kell lenni. Megbizhatonak
kell lenni. Es ennek dra van...

., ...En pétolhatatlan vagyok szamdra és ez kélesonds, s azt hiszem neki nem
nagyon éri meg egy jo nevii partnerét elvesziteni. Ez egyikiinknek sem érde-
ke. Késés nem volt soha..., mindségi probléma az igen... nem szankciok nem
voltak soha... Fizetni meg mindig idében fizettek, ez nem lehet kérdés. Elo-
szor bizonyitani kell, hogy valaki nem inkorrekt, aztan johet a tébbi, ez a mi
mindségbiztositasi rendiink....Hat veliik szemben, ha inkorrektséget észle-
lek, ami azt kell, hogy mondjam eddig nem fordult el6, akkor szolok neki,
megbeszéljiik. Ha nem tudunk diilore jutni, akkor gondolkozok, hogy lenye-
lem a tovabbi iizlet érdekében. Ez az életem, no meg nem mindegy, hogy mi-
lyen partnereim vannak, ugye? Nem mindegy, hogy kiket emlit meg az ember
partnereikent. De ilyen még nem fordult el6, hiszen én nem kezdek ,, [otifutik-
kal” és 6k sem kezdenek senki nevii cégekkel...., tehat volt mar, hogy én
kiildtem el egy megrendeldt, de ez eléggeé abszurd, atipikus helyzet volt”

Itt hangzott el az un. bovithetd javakra valo utalas. Ez persze nem azt jelenti, hogy a
reputacio és a bovithetd javak kdzott egyértelmii €s szoros kapcsolat van és azt sem je-
lenti, hogy csak ebben a kapcsolatban mobilizalnak a partnerek er6forrasokat a problé-
ma megoldasara, hanem valosziniileg csak ebben az esetben keriilt teritékre. Ellenben
az mindenképpen megallapithato, hogy a vallalat piaci presztizse egyben garancia arra
is, hogy a felek rendelkeznek annyi tartalékkal, amit probléma esetén a megoldashoz
mobilizalni tudnak. Mindezek mellett feltételezhetd, hogy mas esetekkel szemben a
konfliktusok el6fordulasa sokkal ritkabb, a felek k6zos €s hossza tavii megallapodasra
torekednek, amelynek megvalosulasi esélye magasabb, mivel a plusz tartalékok ren-
delkezésre allnak és azokat hasznaljak is. Masrészrdl a felek a jo hirneviik és a sajat tel-
jesitményiik védelmében informalis médon kontrollaljak egymast. Ez a jo image’ és a
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magas teljesitmény ezeket a vallalatokat tehat arra 6sztonzi, hogy konfliktusaikat egy-
mas kozott oldjak meg, azokat nem adjak ki masoknak; igy kozos erdvel torekednek
azok megoldasra.

., ...nem hivatkozunk mi semmire kisasszony. Semmire. Leiiliink és megpro-
balunk megegyezni. Komoly kapcsolatokban mindig akceptaljuk a masik
gondjait. En is, O is. Es ezt honordlja valahogy. Vagy fizet, vagy mdst kapok
helyette. Eddig mindig megoldottuk. ...Nekem is akkor meg kell értenem,
hogy mi baja van...Hogy mi az, amit O akceptdl? Példdul ez azt jelenti, hogy
amikor késnek a szallitok, akkor kifizeti érte a szombat-vasarnapi munka-
bert. ... Igen ez kdszonhetd az én személyemnek és a stabomnak, mi vagyunk
a garancia, a cég... dehogy alkalmaztunk mi szankciokat, mar mondtam,
hogy egyikiinknek sem érdeke. Olyan ez kérem szépen, mint a csaladi élet.
Amikor gond van, akkor elintézziik, leiiliink, és megbeszéljiik. Legkdzelebb
ne csinald ezt. Ez nem jelenti azt, hogy nincs napi probléma. Ez nem azt je-
lenti, hogy én otthon nem mondom azt, hogy Te, ebbe a levesbe kevés volt a
80. Megsozzuk legkdzelebb, de attol nem haragszunk egymdasra...

Az interjuk itt egy masfajta bizalomra mutattak ra. Ennek tartalma és kialakulasuk-
nak iranya is eltér a masiktol. Mig a korabbi esetben a bizalom a tartos kapcsolatokbol
¢és a kolesonos jo tapasztalatokbol fakad és vélelmezhetden sokkal torékenyebb, addig
ebben az esetben egy szelekcidos mechanizmust kvetden ,,kotelezd”, vagyis a bizalom
inkabb jelent normat, amelyet a személyes ismeretségen alapuld kapcsolathalo koordi-
nal.

Konkluzio és osszefoglalas

A kutatas ramutatott arra, hogy a hipotézisekben megfogalmazott esetek a valosagban
is Iéteznek. Azok a feltételezések, amelyre csak részben kaptunk valaszt, valoszintsit-
hetden megvalaszolhatoak lennének az interjik szamanak ndvelésével, hiszen ez nem
utal arra, hogy azok az esetek nem léteznek, hanem arra utal, hogy a kérdezett vallala-
toknal kisebb azok relevancigja.

A kutatas arra kereste a valaszt, hogy a hazai beszallito-megrendel6 kapcsolatokban
az egyittmiikodési formak és a konfliktusmegoldo stratégiak milyen dsszefliggésben
allnak egymassal. Az Gsszefiiggéseket a hatalmi kiilonbségek, a beszallitott termék ti-
pusa az egyiittmiikodés hossza és a targyalofelek kozotti viszony mentén kerestem
meg. Az esetek mindegyikében a vallalatok kozotti érdekfliggdség mértékét vizsgal-
tam meg, mivel ebbdl vezethetd le a vallalatok tarsadalmi beagyazottsaga, masrészrol
a beagyazottsag egyben forrasa a kialakult egymasrautaltsagnak is. Ugyanakkor az ér-
dekfiiggdség szintje ¢s formaja meghatarozza a lehetséges konfliktusmegoldo stratégi-
akat is. A legfontosabb magyarazo6 valtozo a vallalatok (intézmények kozotti) és a
targyalofelek (interperszonalis) kozotti bizalom volt.A kutatas konkluzidja, hogy a
vizsgalt vallalatkozi kapcsolatok nem torékenyek abban az értelemben, hogy az
aktorok ritkan alkalmaznak egymassal szemben szankciokat annak ellenére, hogy a
kapcsolatokban a felek nincsenek egyenrangu pozicioban. Ennek oka, hogy a kérde-
zett vallalatok mindegyike a hosszu tavu elkotelezodések hive és tartds jo lizleti kap-
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csolatok kiépitésére torekednek. Kovetkezdleg az iizleti partnerek kapcsolatat nem a
szerz6déses viszonyuk koordinalja, hanem Un. informalis szabalyok, normak, amelyek
egyrészt etikai normakat jelentenek, masrészt a bizalom alapjat képezik. A szankciok
alkalmazasa és a masik lecserélése igy csak nagyon végletes és ritka 1épés, mivel a
megbizhatd partner elvesztése nagy kockazati tényezot jelent. A konfliktusok megol-
dasaban igy a vallalatok mindegyike a megbeszélés és a gyors megoldas hive. A ,,j6
kapcsolat” és a partnerség nagyon fontos, kdvetkezoleg elvben a konstruktiv konflik-
tuskezelés lehetésége adott, de a konstruktiv, kzos érdek és kdlcsonds haszonmaxi-
malizalas mentén torténd targyalasnak tobb akadalya lehet, melyre két példat adtam.
Egyrészt ramutattam, hogy a multinacionalis vallalatoknal a belsé szervezeti rend nem
ad lehetéséget a gyors és targyalasos konfliktuskezelésnek; masrészt teljes egymasra-
utaltsag (mikor a beszallitott termék kereslete ¢s kinalata is alacsony a piacon) eseté-
ben is a felek offenziv konfliktusmegoldo stratégiakat alkalmaznak, amelynek az oka
egyrészt a targyalofelek eszkoztelensége lehet. A konstruktiv targyalasi formaval és
konfliktuskezeléssel csak az Un. ,,lizleti elit” esetében talalkoztunk, amely egy olyan
csoport, amelybe a bekertiilés feltételei magasak (elsé szelekciods rend intézménye), és
a személyes kapcsolatok olyan mély bizalmon alapulnak, hogy a problémak kezelésé-
ben kolesonosség jellemzd. A kutatasban tobb olyan kérdés és probléma meriilt felt,
amelyeket egy kovetkezd vizsgalat tud csak megoldani. Ilyen a reputacios fiiggdség és
a vallalat egyéni presztizsébdl eredd kiilonbségek elhatarolasa. Fontos kérdések me-
riiltek fel a normakkal kapcsolatban is. Erdekes kérdés, hogy a vallalatok milyen infor-
malis eszkdzokkel és hogyan védik normaikat, és milyen koriilmények és feltételek
kozott éri meg az aktoroknak a normakat megszegniiik. Tovabba érdekfeszité kérdés,
hogy mikor és milyen feltételek mellett és milyen konfliktus megoldasi modszerek (pl.
targyalasi eszk6zok) segitségével keletkeznek ijabb, a kapcsolatot iranyit6 koordina-
ciés normak. Masik fontos probléma, hogy a személyes €s az intézmények kozotti bi-
zalom és azok konfliktuskezelésre gyakorolt hatasuk kozotti kiilonbségek kozott
mélyebb, finomabb elvalasztasokat tegyiink.
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