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Bevezetés

A piacgazdasag tobb mint 15 éves multra' tekint vissza Magyarorszagon és a frissen alakult
piacgazdasdgban mara felalltak a piacot miikddtetd fontos intézmények. A gazdasagi jog, a
versenyjog, a szerzddéses viszonyokat szabalyozd polgari torvénykonyv, a kamardk, a
konfliktusmegold6 intézmények olyan feltételei a gazdasagi élet hatékony miikodésének,
melyek Magyarorszagon mara adottak. A jogalkot6 tehat a vallalkozasok kozotti kapcsolatok
szabalyozasat elvégezte. A gazdasdg miikddését iranyitd piaci szabalyok stabilizalodtak, és

hazénkban is kidomborodtak a piacgazdasadgokra jellemzd relevans problémak és kérdések.

A gazdasagot érint6 kérdések altaldban arra iranyulnak, hogy hatékonysagara milyen
tényezok gyakorolnak pozitiv vagy negativ hatast. A makrogazdasag eredményessége a
vallalkozasok sikerességével is Osszefiigg. A siker értelmezhetd ugy is, hogy a cégek
kapcsolataikat képesek-e eredményesen mikodtetni és a valtozd piaci kihivasoknak milyen
modszerek alkalmazasaval tudnak megfelelni. A vallalkozasok kozotti kapesolatok vizsgalata
igy a gazdasagi rendszerek elemzésének fontos kérdése lehet. A makrogazdasagi
hatékonysagot egyrészt befolydsolhatja, hogy az aktorok milyen kooperacios szandékokkal
rendelkeznek. Ha a szdndékok hosszu tavl tervezésen alapulnak, akkor a vallalkozasok
innovacios kedve magasabb, mely makrogazdasagi szinten pozitiv kovetkezményekkel jar.
Masrészt a hatékonysagot befolydsolja, hogy a kooperacionak milyen formai jellemzik a
gazdasdgot. Ha a példaul a kooperacid6 nem-legalis formai (pl. korrupcid, vagy kartell)
dominaljak a piacot, akkor makrogazdasagi szinten veszteségekkel kell szembenézniink.
Harmadrészt a hatékonysag kérdését érinti az is, hogy a gazdasdgban milyen tipusa
konfliktusok vannak jelen, mekkora azok mennyisége ¢és nem utolsdésorban, hogy a

vallalakozasok azokat képesek-e optimalisan feloldani.

A dolgozatban megprobalok ramutatni azokra a lehetséges feltételekre, koriilményekre,
melyek a vallalkozdsok kooperacios kedvére hatdst gyakorolhatnak, ramutatok az
egylttmitkddésiiket jellemzd normakra, kapcsoltuk megtorésének okaira és konfliktuskezelési

eszkozeikre. Ebbdl kifolyolag a kooperacio feltételeit és koriilményeit vizsgalom meg ¢€s a

! Piacgazdasag Magyarorszagon a II. vilighabort elétt is volt, s az allamszocializmus idején is miikodtek piaci
kategoriak. Az elnevezés kovetkezoleg a rendszervaltast kovetd idészakra utal.



konfliktusoknak azokat a formait és hatdsait elemzem, melyek szandékos opportunizmushoz,
normaszegéshez (Opp, 2001) kotddnek. Az egyiittmiikodés feltételeit €s koriilményeit abbol a
szempontbol elemzem, hogy azok mennyiben és hogyan befolyasolhatjadk a cégek kozotti
konfliktusok lefolyasat és kimenetelét. A kérdéseim elézményét korabbi kutatdsom adja
(Balogh 2004, 2005). Ebben egy feltaro interjis kutatassal a lehetséges magyarazo valtozokat
probaltam meg beazonositani a konfliktusok lefolyasanak a magyarazatdhoz. A kutatasban
arra jutottam, hogy a kapcsolatban 4ll6 vallalatok piaci pozicidja, a tranzakcios termék tipusa
¢s a kozottiik levd bizalom foka meghatdrozo lehet a konfliktusok és a kezelési stratégiak

magyarazataban.

Jelen dolgozatban a problémarol egy részletesebb kutatds segitségével végzek elemzést. A
kutatds és a dolgozat elméleti alapjat a szocioldgidban jol ismert bedgyazottsagrol szolo
elméletek alkotjdk, de azokat a konfliktusok magyarazatdhoz megkiséreltem
tovabbfejleszteni. A dolgozat elméleti hozadéka, hogy megvizsgdlom, hogy az elsGsorban
kiilfoldi beagyazottsag elméletek és fogalmak mennyiben lehetnek alkalmasak egy eddig
kevéssé feltart probléma magyaradzatira; masrészt megprobalok ravilagitani arra, hogy a
konfliktusok ¢és a kezelési stratégidk — hasonléan a véllalatok kozotti kooperacidhoz —
beagyazottak. Ezzel kapcsolatosan az oppi opportunizmus fogalmat ¢és a vallaltkozi
bizalomrdl sz6l6 koncepcidkat kiterjesztem a konfliktusok és kezelésiiknek a magyarazatara.
Harmadrészt, kisérletet teszek arra is, hogy a problémat lehetségesen magyarazo valtozokat
beazonositsam, illetve pontositsam. Ezzel a fogalmakat operacionalizalom és segitségiikkel
probalom megmagyarazni egy frissen alakuld piacgazdasagban kialakuld konfliktusok és
kezelésiik problémajat. A konfliktusok kirobbandsa ¢és azok feloldasanak a mddja
megmagyarazhaté azzal, hogy a vallalkozasok milyen fiiggdségi viszonyban vannak
egymassal, milyen bizalom hatja at a kapcsolatukat, milyen piaci koriilmények kozott
kénytelenek dolgozni és nem utolsésorban, hogy milyen tapasztalatokkal rendelkeznek a
jogintézmények miikodésérdl. Ezen tényezok részletesebb vizsgalata kozelebb vihet minket
ahhoz, hogy megértsiik, a cégek konfliktusaik kezelésében mikor valasztjadk a kooperaciot,
vagy a nem-kooperaciot.

Az clemzések egy részét agazatonként végzem el, melyben kiilonds hangstlyt kap az

épitdipar, az autdipar, és a szoftverfejlesztés tertilete.

A dolgozat és a kutatds keretei nem teszik lehetdvé, hogy a problémardl Osszefiiggéseket

bizonyitsanak, mivel a jelen vizsgalat nem tud a kvalitativ, feltar6 keretekbdl kilépni. A



dolgozat és a kutatdsi eredmények azonban alkalmasak lehetnek arra, hogy a vallalatkozi
konfliktusok és konfliktuskezelés logikajat jobban megértsiik €s talan jo irdnyt mutat arra,

hogy egy késdbbi vizsgalatban mar szdmszeriisithetd, kvantitativ vizsgalatot végezziink el.

A témavalasztas gyakorlati aktualitasat két dolog alkotja. Egyrészt Magyarorszagon a
gazdasagi konfliktusok szdma vélelmezhetéen magas®. Hazankban a konfliktusok és vitak
megoldasanak egyik elterjedt formdja az tligyek jogi Utra valo terelése (az OITH 2005-6s
adatai alapjan csak gazdasagi ligyekben 21.292 peres inditvany érkezett), ugyanakkor a jogi
megoldasok hosszadalmasak és nagyon koltségesek, a problémakat igy kevéssé képesek
hatékonyan megoldani (Vavro 1999). A konfliktusok koltségei a peres eljarasok koltségeibol,
¢s a tranzakcid veszteségeibdl all 6ssze, amelyben nemcsak az elveszett pénz, hanem az iigy
megoldasahoz sziikséges elveszett id0 is fontos tényezd. Ugyanakkor szdmos olyan konfliktus
létezik, aminek a feloldasara a peres eljaras kevéss¢ alkalmas, sok esetben nem racionalis
alternativaja az tigyek kezelésének. Igy jogosan meriil fel a kérdés, hogy a cégek hogyan
oldjak meg a problémaikat és milyen stratégidk alkalmazéasaval tudjak a konfliktusbol eredd
veszteségeiket csokkenteni.

Masrészt makrogazdasagi szempontbdl Magyarorszagon igen nagy probléma a nem-legalis
kooperacios viszonyokbol eredd veszteség is. A nem-legalis kooperacion alapuld kapcsolatok
a korrupci6 és a feketegazdasag, melyekre jellemz0, hogy a tdrsadalom jolétét csokkentd -de
legalabbis nem noveld- haszonszerzd tevékenységek (Andorka, 1997). A Transparency
International felmérései megallapitottak, hogy a hazai korrupcids helyzet 1988-1992 kozott, a
rendszervaltas idején volt a legkritikusabb, majd 1995-96. kozott a megvesztegetési hajlam
csokkent, de ezutan folyamatos emelkedés volt tapasztalhatdé 2004-ig (Sebestyén, 2005).
Hazai kutatasok rdmutattak, hogy az ismertté valt blincselekményekkel 1997-ben okozott kar
az inflacios ratat joval meghaladéan ndvekedett. A vagyon elleni biincselekményekkel 85
milliard, a gazdasagi biincselekményekkel 35 milliard (6sszesen 120 milliard) Ft® kar érte a
gazdasagot. A gazdasagi blincselekmények jelentds héanyada Osszefligg a korrupcidval
(Kranitz, 1999). A veszteségekhez a vallalkozasok korrupcids iigyei is hozzdjarultak. B6hm

(2001) rdmutatott arra, hogy Magyarorszagon a megvesztegethetd cégek aranya 31,3 %; a

? Ennek megbecslése igen nehéz, hiszen a konfliktusok mennyisége empirikusan csak a birdsagi statisztikakbol
itélhetd meg. Azonban a konfliktusok valdsziniileg joval nagyobb szamban fordulnak el6 a gazdasagban, hiszen
a birdsaghoz keriil6 ligyek csak kis részét tehetik ki a valodi esetszamnak.

? Az emlitett 120 milliard Ft csak a ténylegesen felmeriilt kar dsszegét jelenti, nem foglalja magaban az elmaradt
haszon értékét



cégek éves jovedelmilk 3,5%-at koltik megvesztegetésre.” Ezek az adatok valdszintileg a
korrupcidval valo fertézottségnek nem valodi tiikrei, feltételezhetjiik, hogy a gazdasagban a
korrupciés helyzet sokkal kritikusabb a latencia nagy ardnya miatt (Krénitz, 1999). A
korrupci6 tovabbi negativ kdvetkezménye, hogy az erdsen visszafogja egy orszag és egy régid
fejlodését. GKI felmérései szerint a vallalati menedzserek az elmult évtizedben mindig magas,
atlagosan 30%, de a kicsik korében 50% koriili ardnyban mindsitették a cégiik fejlodését
visszafogo tényezdnek a tisztességtelen versenyt €s a korrupcidt (Karsai és Papanek, 2001). A
korrupci6 az adatok alapjan hazankban egy olyan ’egészségtelen’ kooperacids forma, mely
rombolja a hazai gazdasag hatékonysagat, a fejlodés ellen hat; masrészrél mind a gazdasag €s

a tarsadalom ¢letében demoralizalo €s bizonytalan helyzetet idéz el (Vasarhelyi, 2001).

A dolgozat kiilon kitér ezekre a problémadkra is. Egyrészrdl arra keresem a valaszt, hogy a
korrupciés szdndék Osszefiigg-e a jogintézmények hatékonysagardl szerzett tapasztalatokkal
(intézményekkel szembeni bizalom) és a piac attekinthetdségének a mértékével. Masrészt arra
is valaszt keresek, hogy a konfliktusok gyakorisdga mennyiben fiigg 0ssze a vallalkozasok
kozotti szimmetrikus vagy aszimmetrikus viszonnyal, vagyis van-e kapcsolat az opportunista

szandék és a piaci fiiggdség kozott.

A dolgozat felépitése:

Az elsé rész tartalmazza a megvalaszolando kérdéseket, a kutatdshoz alkalmazott elméleteket,
valtozokat, és a hipotéziseket. Ebben a részben részletesen térek ki a kooperdcio, az
opportunizmus ¢€s a konfliktus €s a kiilonbozo bizalom fogalmakra, melyek a kutatas elméleti
¢s empirikus ’gerincét’ alkotjak. A masodik részben a kutatdsi moddszert €s a kutatas
koriilményeinek a leirdsdt ismertetem. A harmadik részben bemutatom a kutatasi
eredményeket ¢és végiil a negyedik részben fogalmazom meg a konkluzidkat és a gyakorlati

javaslatokat.

*2000. EBRD, Eurépai Ujjaépitési és Fejlesztési Bank felmérése az egyes orszagok gazdasagi vezetSinek a
megvesztegethetdségérol
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L. rész: A kutatashoz felhasznalt és el6zményéiil szolgalé elméletek

1. A Kutatasi téma

A dolgozatban azokat a gazdasagi ¢és tarsadalmi tényezdket probalom meg feltérképezni,
melyek valosziniileg hatdst gyakorolnak a vallalatok kozotti konfliktusok lefolyasanak és
azok megoldasainak a formaira. Azokat a konfliktusokat vizsgdlom meg, melyek
opportunizmushoz (Opp, 2001), vagyis szandékos normaszegéshez kotddnek és amelyek a
kapcsolatban allo cégek kozotti viszonyt megvaltoztatjdk (Mayer, 2004). A probléma
feltarasahoz a beagyazottsagrol szolo elméleteket probalom tovabbfejleszteni. A gazdasagi
folyamatok magyardzatara a bedgyazottsdg fogalma eredetileg Polanyi (1976) nevéhez
fizodik. Polanyi azt allitja, hogy a gazdasagi cselekvést és a gazdasagi rendszerek mitkodését
tarsadalmi tényezok befolyasoljdk. A gazdasdg tarsadalmi viszonyokba agyazottsdgardl a
halozatok jelentdségérdl Granovetter (1985, 1990, 1992) irt részletesen és megerdsiti, hogy a
gazdasagi cselekvés tarsadalmilag determindlt és a gazdasagi intézmények tarsadalmilag
formalodnak meg. A bedgyazottsagrol sz6l6 mai szociologiai nézépontnak két fontos eleme
van. Az egyik, hogy a gazdasagi cselekvoket és cselekvéseket is tarsadalmi kapcsolatai
befolyéasoljak (Burt, 1991). A masik, hogy a tarsadalmi kapcsolatok, a tarsadalmi tdke
konnyebbé, gazdasdgosabbd teheti a gazdasagi célok elérését (Coleman, 2001). A
beagyazottsaggal kapcsolatos elméletek a vallalatok kozotti kooperacid és nem-kooperacio
feltételeit magyarazzdk meg, mig kevéssé fokuszalnak arra a problémara, hogy milyen
szitudciokat tekinthetiink konfliktushelyzetnek, tovabba milyen koriilmények gyakorolnak
hatast azok kimenetelére. A dolgozat ezt a hidnyossagot potolva tesz kisérletet arra, hogy a

beagyazottsagrol sz616 koncepciot megprobalja kiterjeszteni a konfliktusok teriiletére is.

A dolgozatban egyrészt Opp (2001) koncepciodjara alapozok. Opp a vallalatkozi kooperacios
szand¢ék feltételeit hatdrozza meg. Ehhez korvonalazza a rendelkezésre allé szankciok, a
csoportméret, a csoportkohézio és a jogrendszer kooperaciora és opportunizmusra gyakorolt
hatésait.

Jelen dolgozatban Opp megkozelitését és fogalmait felhasznalva hatdrozom meg a vallaltk6zi
fliggdségvagy egymadsrautaltsdg fogalmat. A dolgozatban a véllaltkozi fliggdséget a partner
kikertilhetetlenségével, lecserélhetetlenségével értelmezem. Eszerint fiiggdségrol akkor

beszEliink, ha a rendelkezésre allo alternativak szama alacsony. Azt feltételezem, hogy a
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kooperacios kedvet a kapcsolatban allo vallalatok fliggdsége meghatarozza. A vallalatok
kooperacios kedve erdsebb, ha kozottiik kdlesonds a fiiggdségi viszony (egymasrautaltsag) s
gyengébb, ha nincs fliggdség vagy az egyiranyl (egymadsrautaltsdg hianya, vagy egyoldalu
egymasrautaltsdg). Ennek megfelelden kiilonboztetek meg a véllalatkdzi fliggdség iranya
szerint szimmetrikus €és aszimmetrikus vallalatk6zi kapcsolatokat.

Fiiggéség eredhet a kapcsolatban allo vallalatok piaci részesedésének a kiilonbségébdl. Ha a
kapcsolatban 4llo vallalatok piaci részesedése kiilonbozd, akkor kozottik aszimmetrikus
kapcsolat van, a kdlcsonos fliggdség kismértékii, mely a kevéssé fliggd fél kooperacios kedvét
csOkkentheti, s ez az opportunizmuson alapuld konfliktushelyzeteket megnovelheti.
Kovetkezéleg a domindns, vagy kevéssé dominans piaci pozicid meghatdrozhatja a
konfliktusok el6forduldsdnak a valdszintiségét, mivel a kapcsolat fenntartdsahoz a felek
részérdl eltérd érdekek flizodhetnek.

A tranzakciés termék tipusa, annak innovacio- és tudasigénye, valamint keresleti, kinalati
viszonyai szintén hatast gyakorolhatnak arra, hogy a vallalatok kozott szimmetrikus, vagy
aszimmetrikus kapcsolatok jonnek-e létre. Ha a tranzakcios termék a vallalatok kozott
fliggdséget alakit ki, akkor a kooperacios kedviik magasabb, a normaszegés ¢és a konfliktusok
szama alacsonyabb; mig forditva, ha kozottiik aszimmetrikus viszony all fent, akkor a
kevésbé fiiggd félnek kevésbé all érdekében a kapcsolat fenntartdsa és a konfliktusok szama
megndhet. Ebbdl kifolyodlag feltételezem, hogy a konfliktusok eléfordulasanak a
valoszinliségére hatast gyakorolhat a tranzakcios termék tipusa.

A fliggdség aszimmetrikus vagy szimmetrikus jellege kovetkezdleg ramutathat a kapcsolatok
"torékenységére’, vagyis a kapcsolatban allé vallalatok opportunista vagy kooperativ
szandékaira. Opp szerint - ezek mellett - az opportunista vagy kooperativ szdndékokat
befolyasolhatja a piacméret és a jogrendszer hatékonysdga is. Nagyobb piac és a
kiszamithatatlanabb jogintézmények a vallalatok kooperativ szandékara negativ hatést

gyakorolnak, s megnéhet az opportunista viselkedések szama.

A dolgozatban feltételezem, hogy a konfliktuskezelési stratégidkat és a vitak kimenetelét
meghatdrozza, hogy a vallalatokat milyen tipusu bizalom koti 6ssze. A bizalom a dolgozatban
kozvetitd valtozoként szerepel, mivel feltételezem, hogy a konfliktusok tipusai egymastol
aszerint hatarolhatdak el, hogy a felek kozott mi vezetett a bizalom elvesztéséhez; masrészt
feltételezem, hogy ha a felek eredetileg kooperacios szdndékokkal rendelkeznek, akkor céljuk

a kapcsolatban a bizalom helyreallitasa.
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A vallalatk6zi bizalom értelmezéséhez egyrészt Sako (1992) fogalmait hasznalom fel.
Elmélete ¢és fogalmai alkalmasak arra, hogy a nyugati fejlettebb piacgazdasagok gazdasagi
viszonyait leirjdk, (itt azzal a feltételezéssel élek, hogy a hazai gazdasagban a fejlettebb
piacgazdasdgok tOrvényszerliségei jelen vannak a vallalatkdzi kapcsolatokban) masrészt
koncepcidja osszefiiggésbe hozhaté a vallalatkozi fliggéség értelmezésével is. Allitasa szerint
a vallalkozasok kozotti kapcsolat lehet elkotelezOdéses vagy tavolsagtarto, fliggden attol,
hogy az aktorok milyen szerzédéses viszonyban allnak egymassal szemben. Allitasa szerint a
vallalkozasok kozotti kapcsolatok tipusait az hatdrozza meg, hogy a feleket milyen tipust
bizalom koti 0ssze. A bizalom alapulhat a vallalatok kompetencidjan, a johiszemiiségén
(goodwill) és a szerzédésen. Kovetkezoleg megkiilonboztethetdek goodwill, kompetencia és
szerzddéses kapcsolatok.

A hazai vallalatkozi kapcsolatok vizsgdlatdhoz azonban nem elegendd a sakoi fogalmak
alkalmazéasa, mivel az els6sorban a fejlettebb gazdasdgok kapcsoloddsi mechanizmusait
vizsgalja, mig a magyar gazdasagot inkdbb az dtmeneti gazdasagok kozé soroljak. A poszt-
szocialista orszagok karakteres jellemzdje, hogy az allami jogintézményekkel szemben a
gazdasagi szereplok bizalmatlanok, melynek kovetkezménye, hogy a vaéllalatkozi bizalom
megnovekedik (Ledeneva, 1998, 1999). Ugyanakkor a poszt-szocialista orszdgok gazdasagi
kapcsolataiban a bizalom kulturalis elemei igen meghatarozéak (Ledeneva, 1998, 1999). A
kapcsolati t6ke, a szocialista gazdasagokra jellemz6 kapcsolodasi mechanizmusok
athagyomanyozodtak a frissen alakult piacgazdasdgokra (Czakd, 1994; Czako és Sik, 1995).
Az intézményekkel szembeni bizalomhidany (Lomnitz, 2002) és a kulturalis hagyomanyok
egylttesen a kapcsolatok zartasagat eredményezik, tovabba magyarazatot adhatnak arra is,
hogy miért alakulhatnak ki korrupt viszonyok a gazdasdgban (Rose-Ackerman, 2002). Ebbdl
kifoly6lag a probléma teljesebb magyardzatdhoz a poszt-szocialista orszdgok gazdasagi
viszonyait leird bizalom- és kapcsolathaldzat elméletek fogalmait (tobbek kozott Czakd és

Sik, 1995; Lomnitz, 2002) is sziikséges figyelembe venni.

A dolgozat a hazai vallalatkozi konfliktusok bedgyazottsdganak a magyarazatdhoz ezeket a
szociologiai  megkdzelitéseket  tekinti  kiindulépontnak. Ebben a  dolgozatban
beagyazottsagnak azt tekintem, hogy a konfliktusok, azok tipusai és kimeneteliik levezethetd
abbol, hogy a felek eredetileg milyen kooperacioés szandékokkal rendelkeznek, milyen
bizalom hatja 4t a kapcsolatukat, mekkora piacon és milyen jogi kdrnyezetben végzik a
tevékenységiiket. Ezen korlilmények egylittes vizsgalata vihet minket kdzelebb a probléma

megértéséhez, mivel feltételezem, hogy segitségiikkel megjosolhatoak a kapcsolatok
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torésvonalai és a vallalatok konfliktuskezeléssel kapcsolatos szandékai vagyis, hogy a felek a
problémadk feloldasdhoz a kooperacidt-a kapcsolat helyredllitdsat- vagy a nem-kooperaciot- a

kapcsolat felbontasat, vagy megrontasat- valasztjak.

A kutatas kérdései:
A dolgozatban a mindezeknek megfelelden arra kerestem a valaszt, hogy milyen tényezdkkel
magyarazhatéak meg a vallalatok kozotti konfliktusok kirobbandsa, lefolyasa és kezelésiik
stratégiai, tovabba mindezekben mekkora szerepe lehet a kovetkezd tényezoknek:

1. A vallalkozasok jogbiztonsagrol vald vélekedése, tapasztalata.

2. A piacméret.

3. A kapcsolatban 4ll6 véllalatok piaci pozicioja.

4. A tranzakcids termék tipusa.

A tovabbiakban az ebben a fejezetben felvezetett fogalmak, elméletek és hipotézisek

kifejtésére kertiil sor.
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2. A kooperacio és kooperacio megtorése

2.1. A kooperativ piaci magatartas

A dolgozatban a kooperaci6, a fiiggdség ¢és az opportunizmus fogalmainak a
meghatarozasdhoz ¢és azok feltételeinek a koriilhataroldsdhoz Karl-Dieter Opp (2001)
elméletére tamaszkodok. Opp (2001) abbol indul ki, hogy a piacot nagymértékii nem-
kooperativ  cselekedet jellemzi. A piaci szereplék nem mindig tartjdk meg a
megallapodasaikat és nem minden esetben tartjdk be a torvényeket. Opp a kooperacios
szandék feltételeit hatdrozza meg, azokat a feltételeket, kritériumokat, amelyek a véallalatokat

kooperaciora 6sztonzik.

Opp koncepcidja tobb szempontbol is megfeleld lehet a hazai vallalatkdzi viszonyok
magyarazatara. Egyrészrdl a kooperativ viselkedés magyarazatidban a tarsadalmai és piaci
struktiranak azokat az elemeit emeli ki amelyek jol operacionalizaljak a késébbiekben piaci
fliggdségnek nevezett szitudciokat, masrészt a modellbe jol illeszthetéek a vallalatkozi

crer

épiteni.

Opp a piaci cserék magyarazatara a fogoly-dilemma szituaciébol indul ki. Ebben a diad
helyzetben mindkét cselekvé® két alternativa koziil valaszthat. Kooperal, vagy nem kooperal,
vagyis betartja a megallapodast vagy éppen megszegi azt. A két alternativa kozotti valasztast
az hatdrozza meg, hogy mely valasztas jar szdmara nagyobb haszonnal. Ezt a jol ismert 2x2-

es matrix irja le’:

kooperal nem kooperal
kooperal 33 1,4
nem kooperal 4,1 2,2
1. tablazat

> Akar munkaadd és munkavéllald; vagy tokefolyosito és tokefelvevd; vagy szallitd és megrendeld kozotti
kapcsolat, stb.
% Az egyes cellikban a diadikus kapcsolatban 4ll6 felek nyeresége lathato.
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Amint lathat6, az egyes szereplok szamara a partner viselkedésétol fiiggetleniil a nem -
kooperacio hozza a legnagyobb hasznot (vagyis a kisebb veszteséget). Ez azt eredményezi,
hogy egyik szerepld sem kooperal, mikdzben a kdlcsonds kooperacié mindenkinek nagyobb

haszonnal jarna.

A modell abbdl indul ki, hogy a szereplok kozotti csere csak egyszeri. A piacon azonban az
ilyen helyzetek ritkdk, a valdsdgban a tranzakciok ismétléddésével lehet szdmolni. Az
ismétlédd szitudcidban a szerepldk viselkedését a masikrol szerzett eldzetes tapasztalat
befolyasolja. Ha az egyik a kooperativ viselkedésével jelzi a masiknak a kooperaciora valo
hajlanddsagat, akkor a masik elvarja a jovobeni kooperacidt, s igy a szereplok kozotti
kooperacio esélye ndni fog. A szereplok ekkor a ’tit for tat’ (szemet szemért, fogat fogért)
stratégiat (Axelrod, 1984) alkalmazzék, mely nagyobb hasznot hoz, mint a nem - kooperalés,

ha az ismétlés valosziniisége elegendden nagy.

Opp koncepcidjaban a szereplok akkor fognak egymassal kooperalni, ha a kooperaciobol
vdrhato hasznuk magas, vagyis minél nagyobb a hosszi tdvon varhatd haszonndvekedés. A
varhat6 haszon annal magasabb, minél nagyobb annak a valoszinilisége, hogy kozottiik a csere

gyakran 1étrejon. (minél nagyobb a bal fels6 és a jobb als6 cella kozotti kiillonbség).

A kooperaci6é masik 6sztonzdje a rendelkezésre allo pozitiv és negativ szankciok mértéke ¢€s
formdja. A szankcidk segitségével a szereplok megbiintethetik egymast, ha nem kooperalnak.
Ilyen biintetés lehet valamilyen formalis jogi szankcidé vagy a kapcsolathaloban rossz hir
terjesztése (reputacidovesztés), mig pozitiv szankcid lehet a jo hir terjesztése vagy a masik
elényds iizleti lehetdséghez juttatasa.’

A kooperacio valosziniiségét kovetkezdleg az hatarozza meg, hogy mekkora a kooperaciobol
eredd hossza tdva varhatd haszon és milyen tipusu és mennyiségli szankciok allnak a

szereplok rendelkezésére.

7 A normak kérdése azonban ennél drnyaltabb és tobb szociologiai munka foglalkozik veliik. Példaul Hechter és
Opp (2001) szerint a normanak harom formaja kiilonithetd el: viselkedési szabalyszeriiség, szankcionalds és
kotelezettségérzés. A normak értelmezésének 1étezik egy olyan vonulata (Axelrod, 1986), mely a normékra Ggy
tekint, mint moralis kotelezettség nélkiili tarsadalmi elvarasra, ahol a szereplok normakdvetését a
szabalyszegésbodl eredd szankcido méretéke hatarozhatja meg. Ugyanakkor a normak masik megkozelitése a
moralis problémakat helyezi a kdzéppontba, ahol a szankcid csak masodlagos, €s a normakdvetés moralis
tartalommal bir. Ehhez all kézel Scott (1971) koncepcidja, aki a norma internalizalasar6l ugy vélekedik, hogy a
kiils6 szankcio belsd elvarassa alakulhat at.
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Opp tovabba megallapitja, hogy a kooperacidhoz mindig valamilyen norma kapcsolodik
(példéaul, a masikat nem illik kizsdkmanyolni). A cserekapcsolatban all6 partnerek kozott
anndl nagyobb lesz a kooperacié, minél nagyobb mértékben fogadjdk el a kooperacios
normakat, vagyis minél erdsebb kozottik az arra vonatkozo konszenzus. A kooperacios
normak léte azonban nem elegendd feltétele a kooperacionak, ahhoz sziikséges, hogy a

varhat6 haszon is magas legyen.

A dolgozatban Opp koncepciodjara alapozva kooperativ viselkedésnek azt tekintem, mikor a
piaci szereplok a tranzakcidkat az uralkodd szabalyoknak megfelelden hajtjadk végre. A
vallalatk6zi kooperacid igy a kapcsolatban allo felek normakdvetd viselkedését jelenti, mely
megvalosulhat szimmetrikus és aszimmetrikus kapcsolatokban, melyekben azt vizsgalom,
hogy a tranzakcios partnereket milyen érdekek kotik a hosszu tavu kapcesolatok fenntartdsdhoz

¢s ehhez milyen kooperacios normékat kapcsolnak.

Opp a kooperacio alapfeltételeinek rogzitését kovetden magyarazatat a beagyazottsag
kérdésére tereli. Granovetterre (1985) hivatkozva megallapitja, hogy a piacon a tarsadalmi
kapcsolatok sok formajat lehet megfigyelni, s kooperacidra 6sztonzd tényezének tekinti a
homogén) ha annak szerepldi kozott erds €s stirli szimpatiakapcsolatok vannak jelen, s a piaci
szereplok hasonld értékekkel, normdakkal, preferencidkkal rendelkeznek. A koherens
csoportban szdmos pozitiv szankcio all rendelkezésre, ami a csoportban a kotddéseket erdsiti,
igy a hosszu tava kooperacios hajlam erdsebb, mivel a kooperacid haszna magas, mert a

csoportbol vald kiesés, és az opportunizmus a szereplék érdeke ellen van.®

A kooperativ magatartds bedgyazottsaganak egy madsik Osszetevlje, az interakciok
suriségevel és strukturdjaval figg 0ssze. A piaci szereplok a gazdasagi életen kiviill mas
helyzetekben is taldlkozhatnak egymassal, s igy kapcsolatuk nem csak a piaci cserékre
korlatozodik. Minél szélesebb az a kor, ahol érintkezhetnek egymassal, vagyis ahol egymaésra
hathatnak, anndl nagyobb lehetdségiik van egymassal szemben pozitiv és negativ szankcidkat
gyakorolni. Maésrészrdl, ha az érintkezési teriilet széles, akkor a szereplok sok forrasbol
szerezhetnek informécidt a masik kooperacidos hajlandosagardl, megbizhatdsagarol,

becsliletességérdl. Az interakcids lehetdségek mennyisége ezaltal meghatdrozo lehet a

¥ Takécs et.al. kutatdsai (2007) is megerdsitik, hogy a siirii és Gsszetartd csoportok novelik a kooperacié esélyét.
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partnervalasztasban, s a szankcionalasi lehetdségek kiboviilésével a kapcsolathald visszatarto
tényez6 az opportunizmustol.

Az interakcidk stirlisége €és a szimpatia kapcsolatok mennyisége csokken a csoportméret
novekedésével. Igy megallapithatjuk, allitja Opp, hogy a piacok béviilésével ezeknek a hatésa

csokken, mivel az alternativ forrasok és lehetéségek szama né.’

2.2. Vallalatkozi fiiggoség

A mikrookondémia az lizleti kapcsolatok értelmezéséhez abbol indul ki, hogy az tizleti
kapcsolat a szembenalld partnerek viszonya, amelyet a kereslet és kinalat hataroz meg. A
vallalkozasok célrendszeriiket e keresleti és kinalati viszonyokhoz igazitjak. Egy sokszereplOs
piacon a kapcsolatok mozgatorugdja a piaci szereplok versenye, amelyben donté jelentdségi
a kereslet és a kinalat sszehangolodasi folyamata'® (Kopanyi, 2002). Az iizleti viszony
ugyanakkor a kapcsolatban allo vallalkozasok kozott bizonyos mértéki fliggdségi helyzetet is
eredményezhet. A cégek kozotti kapcsolatok elemzésekor igy fontos kérdés, hogy mi lehet az

oka, hogy a vallalatok inkabb kooperalnak, vagy éppen nem kooperalnak.

Opp (2001) a vallalatok kooperacios szandékainak a feltételeit hatarozza meg. A vallalatok
akkor kooperdlnak, ha az szdmukra nagyobb haszonnal jar, mintha nem kooperalnanak,
vagyis mikor az egyiittmiikodés érdekiikben all. Ennek megfelelden a kooperaciobol eredd
haszon akkor magas ha pl. az alternativ lehetdségeik sziikosek vagy az interakciok gyakoriak,
stiriiek, az informalis kontrollintézmények és a szankciok erdsek, stb. kovetkezésképpen a
vallalatok valamilyen mértékii és iranya fiiggd helyzetben vannak a partneriiktél. Az oppi
elméletet figyelembe véve, a fliggdség a partnerek haszonmaximalizalasi szandékaval fligg
Ossze. Fiiggd helyzetben a vallalatok azért kooperalnak egymassal, mert a kooperaciobol
varhatdé haszon magasabb, mint a nem-kooperaciobol eredé nyereség. A kooperacio ezért a
vallalatok részérdl egy raciondlis kalkulacié eredménye. Az aktorok ha egymadsrautaltak,
akkor azért miikodnek egymassal egyiitt, mert azt feltételezik, hogy ezzel piaci teljesitményiik

sokkal inkabb optimalizalhat6, mint ellenkezd esetben, ha nem miikodnének egyiitt.

° Opp megallapitasait itt sziikséges kiegésziteni azzal, hogy a beagyazottsig nem feltétleniil jelent pozitiv
jelenséget a gazdasagban. Uzzi (1996, 1997) mutatott ra, hogy a gazdasag tlagyazottsaga ronthatja a
hatékonysagot. A tulagyazottsag problémajardl a dolgozat késobbi részeiben foglalkozok bévebben.

1 A fenti megallapitas a tokéletes verseny esetében igaz, de a valdsagban ritka az az eset mikor ez tisztin
megvalosul. A gazdasagban sokkal altalanosabbak az oligopol és a monopolisztikus versenypiacok. Ezek a
piacok a tisztan monopol és a tokéletes versenypiac kozott helyezkednek el és jellemz6 rajuk, hogy a piacon a
helyettesithetdség behatarolt és nagymértékben befolyasolja az Gsszes piaci szerepld helyzetét, igy a valésagban
a kompetitiv modell csak korlatozottan érvényesiilhet. (Kopanyi, 2002)
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Mindezeknek megfeleléen a vallalatok kooperacidos kedve erdsebb akkor, ha kozottik
kolcsonds a fliggdségi viszony (egymasrautaltsdg) s gyengébb, ha nincs fliggdség vagy az
egyiranyu (egymasrautaltsag hidnya, vagy egyoldalil egymasrautaltsdg). Ennek megfelelden a
piaci aktorok kozotti fliggdség lehet szimmetrikus, mikor a fliggdség kozottik kdlcsonds és
aszimmetrikus, mikor a figgdség kozottik egyiranyd, vagy a vallalatok nincsenek fliggd

helyzetben.

A vallalatkozi fiiggdség feltételei meghatarozhatoak, melyet a dolgozatban harom valtozdval
értelmezek: a kapcsolatban allo vdllalatok kozotti erdviszonyok kiilonbsége és a tranzakcios
termék tipusa, ezeket a piaci strukturabol eredd fiiggdségnek tekintem (piaci strukturalis
valtozok). A fliggdséget értelmezd harmadik valtozo a tarsadalomban a jogbiztonsag szintje.

A tovabbiakban ezekrol a valtozokrol irok kicsit bévebben.

A gazdasag vizsgalatahoz igen fontos kérdés, hogy a piacszerkezet milyen erdviszonyokat
képez le a piacon. Szirmai (2005) adatai szerint az 1.200.000 bejegyzett vallalakozasbol
1.156.000 10 f6 alatti vallalkozds miikodik Magyarorszagon, s az Osszes vallalkozasbol
csupan 0,68% -a kozépvallalat (50-249 {6t foglalkoztatd vallalat). A gazdasagi kibocsatas
donté hanyadat azonban a nagyvallalatok és a multinacionalis cégek adjak. Erre ad példat a
Koping Datorg egyik jelentése is, miszerint az elsé 18 exportorientalt leanyvallalat
részesedése a teljes magyar exportbol, valamint a feldolgozodipar értékesitésének
arbevételébol igen magas (2002-ben az eldbbi 37,4, az utdbbi 31,1%-0s). Az exportértékesités
rangsoraban élen all6 harom cég egyiittesen a teljes magyar export 22,5%-at reprezentalta,
mig mas adatok arra mutatnak, hogy az exporttevékenység 82%-a nagyvallalatokhoz kotédik
(Szirmai, 2005).

A gazdasagi struktiranak ez egy olyan jellemzdje, ami miatt az eréviszony figyelembevétele
fontos a probléma pontosabb feltérképezésében. Egy piacon a kiegyenlitetlen eréviszonyok a
vallalatok piaci részesedésének kiilonbségeivel ¢és a kapcsolatban levod vallalatok
méretkiilonbségeivel magyarazhatoak''. Két vallalat kozott az erépozicid kiegyensilyozatlan,
ha az egyik képes monopolizalni bizonyos tevékenységeket, vagy az egyik vallalat mérete
sokkal nagyobb, mint a masik véllalaté (példaul egy multi és a kisvallalat kapcsolata'?). Es

forditva, k6zottiik az erdviszonyok kiegyensulyozottabbak, ha a piaci részesedésiik €s /vagy a

"' Ttt fontos azt megjegyezni, hogy a piaci részesedés altalaban Gsszefiigg a vallalat méretével. A kettd csak
ritkan valik el egymastol. Elsdsorban abban az esetben, ha a termék specialis, ekkor viszont nehezen
elhatarolhato, hogy a kiegyenlitetlenséget a termék tipusa, vagy a piaci részesedés hatarozza-e meg.

'> A kicsik és a multik kozotti aszimmetrikus kapcsolatra val6 utalas itt csak a méretre vonatkozik.
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méretiilk hasonld. Az elsd esetben aszimmetrikus viszonyrol és fliggdségi helyzetrél, mig a
masodikban szimmetrikus fliggdségrdol beszélhetiink. Opp (2001) ezt ugy fogalmazza meg,
hogy “egy piac akkor tekinthetd atomisztikusnak, ha egy piaci résztvevd keresletének ¢és
kindlatanak valtozasai nem befolyasoljdk az adott aru arat” (144. oldal). Mindezeknek
megfeleléen, ha egy vallalat hatalmi helyzetben all egy masik kiszolgaltatottabb vallalattal
szemben, vagyis dominans pozicioval rendelkezik, akkor a kolcsonos érdekfiiggéség mértéke
alacsony, ami a kooperaciok gyakorisagat csokkentheti. A kiszolgaltatottabb helyzetben levd
vallalat lecserélhetd, sok egyéb alternativ partner all a domindns pozicidoban levd vallalat
rendelkezésére. A hosszutavu tervezés kovetkezdleg hattérbe kertilhet, és el6térbe kertilhet az

’0nz6’ gazdasagi viselkedés.

A fliggdséget és a kooperaciot meghatarozhatja, hogy egy termékkel szemben milyen keresleti
¢s kindlati adottsdgok vannak a piacon. A vallalatok kozotti viszonyban fiiggdséget €s igy
kooperaciot idézhet eld, ha az 6ket kapcsolatban tart6 tranzakcids termék kereslete és kinalata
a piacon alacsony. Ekkor az alternativ lehetdségek mindkét fél szamara sziikosek. Kevés az
olyan eladok szdma, akik az adott terméket szolgaltatjak és kevés a vevok szdma, akik erre a
termékre igényt tartanak (szimmetrikus viszony). Mivel ebbdl a szempontbdl a piac
attekintheto €s a termék tipusa a csoport méretét leszikiti, igy a kooperaciodra vald 6sztonzés
er6s. Ha azonban, a termék csak az egyik oldalon alakit ki fiiggdségi helyzetet, akkor az a
kevésbé kiszolgaltatott oldalon a kooperacids kedvet gyengitheti (aszimmetrikus fliggdség). A
tranzakcios termék a vallalatkdzi viszonyokban nagyon érdekes valtozd, mely pl. a méretbdl
eredo kiegyenlitetlen viszonyt is képes megforditani.

A terméken alapul6 fliggdség a termék mindségi tulajdonsdgain alapul. A kézi gyartasa, vagy
egyedi igényeket kielégitd tovabbd az innovacio, vagy tudasigényesebb termékek abbol a
szempontbol ’ritka’ termékek, hogy egyoldalu vagy kdlcsonds fiiggdséget alakitanak ki a
vallalkozasok kozott. Egyrészt vélelmezhetden az ilyen termékek kindlata kisebb a piacon,
mely egy erOteljesebb fliggdséget alakithat ki a kapcsolatban. Masrészt a karbantartdsi és
kontroll munkak tartésabb kapcsolatba kényszeritik a feleket. Az egyedi, kézi gyartast, vagy
innovacid, tudasigényes termékek ezért olyan tranzakcios termékek, amelyek a

vallalkozasokat a tartésabb kooperaciora 6sztonozhetik.

A kooperdcios hajlandosagot a tarsadalomban fenndlldo jogrendszer jellemz6i 1is
befolyasolhatjak. Opp kifejti, hogy a szankciondld hatdsagok léte noveli a szankcionalés

lehetdségeit €és a nem-kooperalas esetén a varhatd szankciokat. A szankcionald hatdsagok
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kovetkezSleg elésegitik a kooperaciot. Altalanosan megallapithato, hogy a vallalkozasok
kooperacios ’kedve’ magasabb, ha a kooperaciora 0sztonzd szabalyok stabilak. A gazdasag
hatékony mikodéséhez tiszta és jol érthetd szabalyok sziikségesek, amelyek jol leirjdk a
vallalkozdsok kozotti legéalis viszonyokat. A szankciondld hatdsdgok igy akkor tudjak a
kooperaciot eredményesen eldsegiteni, ha a szankcionaldsi gyakorlatuk hatékony. Ez
feltételezi egyrészt a szabalyok ’tisztasagat’, "kovethetOségét’ és a szankcidk alkalmazasanak

az eredményességét, vagyis a végrehajtas hatékonysagat (Dasgupta, 1998).

A jog és a kooperacid kozotti Osszefiiggésre mutatnak rda McMillan and Woodruff (1999,
2000) kutatasai is. Kimutattdk, hogy azokban az orszagokban, ahol a jogi szabalyozok
kevésbé nyljtanak biztonsagos kornyezetet a vallalkozasok szamara, ott a vallalkozasok 40%-
kal kevesebb beruhdzast hajtanak végre szemben azokkal a gazdasidgokkal, ahol ezek a
viszonyok rendezettek. A jogbiztonsdg, mint a gazdasagi élet kiszamithatdosdganak a
legalapvetébb feltétele, tehat hatast gyakorol a piaci aktorok kozotti tranzakciokra, a
kooperacios kedvre. A jogi kornyezet jol elhatarolhatova teszi a kiilonb6z6 kooperacios
formakat. Ahol a jogi kényszerek erdsek, ott a vallalatok motivaltak a kooperacidra és
nagyobb eséllyel alakulhatnak ki hossza tava innovativ kapcsolatok. Ugyanakkor a
legizgalmasabb kérdés az, hogy a korlatozott jogbiztonsag hogyan befolyasolja a vallalatkozi
viszonyokat. Kutatdsaik (McMillan and Woodruff 1999, 2000) arra utalnak, hogy ez a piac
nyitottsagara negativ hatdst gyakorol és a felerdsiti a korrupcids kapcsolatokat. Ennek

Osszefiiggéseire a dolgozat késdbbi részei térnek ki részletesebben.

2.3. Az opportunizmus

Az opportunizmus értelmezéséhez szintén az oppi terminolégiat alkalmazom. Opp (2001)
abbol indul ki, hogy sokszor nehéz megallapitani, hogy a cserepartner szandéka kooperativ,
vagy nem kooperativ. Ez féleg olyan esetekben 4ll fent, mikor az egyik szerepld megprobalja
- vagy érdekében all- eltitkolni, nem kooperativ magatartasat (Opp példanak azt hozza, hogy
mikor egy vallalat manipulalja a mérlegét, hogy a vevok kevesebb arut kapjanak, akkor a
csalas nem észlelhetd a vevok €s mas vallalatok szamara).

A masik kooperacids motivacidjanak a kideritése informacios probléma, ami igen koltséges
lehet. A kooperacio akadalya lehet, ha ezek a koltségek magasak, mivel a kooperaciobol
eredo nyereség alacsony, ha az egyik azt feltételezi, hogy a masik barmikor megszegheti a

koztiik levé megallapodast. Masrészt a nem-kooperativ viselkedés haszna magas, ha a csald
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abbol indul ki, hogy rejtve marad opportunizmusa. Ha az informaciészerzés draga, s annak
lehetdségei is korlatosak, akkor a szankcionaldsi lehetdségek és azok eredményessége is
csekély. Opp tovabba hozzateszi, hogy ha egy piacon sokan nem kooperalnak, s a lebukas
veszélye kicsi, akkor magas lesz a nem-kooperaciobol eredd nyereség, ami a hossza tava

kooperacio akadalya.

Az opportunizmus lehetdsége ndvekszik, ha a piacon az interakciok siirlisége alacsony ¢és a
piac inkabb atomizalt, vagyis a szimpatiakapcsolatot ritkak. Ekkor a kooperaciobol eredd
hosszu tava haszonszerzés feltételei nem eléggé ’kényszeritdek’ a szereplok szdmara. Ez a
helyzet akkor kovetkezhet be, ha a piac mérete nagy. A piaci szereplok kénnyen talalhatnak
Ujabb partnert. Az opportunizmus (nem- kooperacio) kideriilésének az esélye és a negativ
szankciok (reputacidvesztés) hatasa kisebb, tovabba a kooperacids normak meggyengiilnek. A
nem- kooperaci6 kovetkezménye igy lehet partnercsere. Opp a piacok dttekinthetoségét emeli
ki a kooperacié €s az opportunizmus magyarazataban. Azt allitja, ha egy piac attekinthetd
(vagyis az arak és az aruk mindségérdl a szereplok jol informadltak), akkor az ndveli a
kooperacios hajlandosagot. Ellenben, ha a piac atomisztikus, (az arak és az druk mindségérol
az informécioszerzés koltséges vagy nehéz) akkor a nem - kooperacio esélye megnd. A nagy,
vagy atomisztikus piac (nagy csoport) az opportunista hajlandésagot noveli, mivel az
interakciok stirisége alacsony, és a csoportkohézid gyenge. Az opportunizmus vizsgalatakor
egy nemzetgazdasdgon beliill igy jol elhatarolhatéak a kiillonbozd 4agazatok kozotti
kiilonbségek. Azokban az agazatokban, ahol a piac attekinthetetlenebb, az opportunista
szandékok megnovekedhetnek, szemben azokkal az dgazatokkal, ahol a piac attekinthetdbb,

amelyben az ilyen magatartasok ritkdbbak lehetnek.

Az oppi terminologiat kdvetve, az opportunizmus a formalis vagy / és informalis kooperacios
normak megszegését jelenti. Az opportunizmus olyan viselkedés, amely ellentmond az
explicit vagy implicit szabalyoknak, hallgatélagos megegyezéseknek. Az opportunizmus
lehetdsége nagyobb akkor, ha a vallalkozasok kozott nincsen fiiggdségi helyzet vagy a jogi

szabalyok és azok kikényszeritése bizonytalan.

2.4. A konfliktus

A gazdasagszociologiai és a kozgazdasagi szakirodalom eddig kevéssé foglalkozott azzal,

hogy mikor jelent az opportunizmus konfliktust. Hasonloan, kevésbé kutatott téma, hogy
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milyen feltételektdl fiigg a konfliktusok lefolydsa és azok milyen hatast gyakorolnak a
kapcsolatokra. A szakirodalomban az opportunizmust megel6z0 stratégidkrél Williamson
(1985) ir részletesebben. O az opportunizmus megelzésére a hierarchikus és piaci
megoldasokat javasolja. A hierarchikus megoldds, mikor a vallalat a kockéazatos
tevékenységet belsd szervezeti hierarchikus viszonnya alakitja, sajat hatdskore ald vonja. A

piaci megoldés, mikor a tranzakcidt részletes szerzodésekkel biztositja be.

A dolgozatban alkalmazott konfliktusdefinicio meghatarozasa el6tt érdemes egy kis kitérot
tenni a  konfliktusmenedzsment  szakirodalmakban  hasznalt  fogalmakra. A
konfliktusmenedzsment szakirodalom szerint a szereplok kozott konfliktus alakulhat ki, mikor
kozottiik a korlatozott javakért folyd versengés indul meg (Székely, 1995; Krémer, 1999;
Bennett and Huges, 2005; Bennett and Hermann, 1999). Igy konfliktus kialakulhat a felek
kozotti  versengés folyaman, ami a konfliktust nem koti feltétleniil a szabalyok
megszegés¢hez. Az opportunizmus igy a vallalatok kozott konfliktushoz vezethet, de nem
feltétele azok kialakuldsanak.

A kutatds a vallalatkdzi kapcsolatokra fokuszal, azok megtorésének, megromldsanak, vagy
stabilitdsanak a feltételeit vizsgalja. Kovetkezdleg a fogalom pontositasahoz Mayer (2004)
megkozelitését alkalmazom, amely a konfliktusokat a kapcsolatokra gyakorolt hatdsanak
szempontjabol elemzi. Minden olyan szitudciot konfliktusnak nevez, amikor a szereplok
kozotti viszony valamilyen irdnyba megvaltozik, vagy a kozottiik levé kommunikacidés mintak
modosulnak. Jelen dolgozat kovetkezdleg a konfliktus fogalmat nem sziikiti le sem az
opportunizmus, sem a versengés teriiletére. Mayer megkdzelitése implicit médon magéaba
foglalhatja mindkettét. Kovetkezbleg ebben a kutatasban minden olyan helyzetet
konfliktusnak tekint, ahol a kordbbi kommunikaciés mintdk vagy a véllalkozasok kozotti

kapcsolatok megvaltoznak.

A konfliktus és az opportunizmus kozotti arnyalatnyi  kiilonbség meghatarozashoz
megitélésem szerint segitséget a konfliktusmenedzsmentben alkalmazott konfliktusfogalmak
adhatnak. Ez a szakirodalom a konfliktusoknak szdmos okat kiiloniti el (Székely, 1995). Ezek
lehetnek: érdekellentét, személyi probléma, strukturalis probléma, téves percepciod vagy rossz
kommunikécio, értékiitkozés, vagy informacids problémak.

Ertékkonfliktusrol akkor beszéliink, mikor a konfliktus az adott helyzetben érdekelt

személyek, csoportok eltérd értékrendszerébdl fakad.
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A kapcsolatokban jelentkezd problémak olyan konfliktusok, melyeket erds sztereotipiak,
elditéletek kisérnek. A kapcsolati konfliktusok forrasa altaldban a multhoz kotodik, a
szereplok kozotti régebbi ellentéttel magyardzhat6. A kapcsolati konfliktusok valamilyen
hibas megfigyelés, vagy rossz kommunikacié hatasara robbanhatnak ki, igy sokszor olyankor
is felléphetnek, mikor objektiv értelemben nincsenek jelen konfliktust indoklo, vagy kivalto
okok (’felesleges konfliktus’).

Az informécids problémdk az adatokkal kapcsolatos konfliktusok. Ezeknek tobb forrasa
kiilonithetd el. Az egyik az adatok mennyiségével kapcsolatos. Konfliktushoz vezethet, ha
adat- vagy informéciohianyunk van egy ligyben, de problémas az is, ha az adatokbol tul sok
van, ilyenkor nehéz kiszlirni a Iényeges dolgokat. Az adatok tartalma is vezethet
konfliktushoz. Erre lehet példa, mikor a szerepldk eltérden értelmezik az informacidkat, vagy
mikor az informécié maga téves, s félrevezeti a feleket. 13 (’szintén folosleges konfliktus’)
Strukturalis konfliktusok olyan kiilsé adottsagokkal kapcsolatosak, amelyek megnehezitik az
emberek szdmara a megegyezést, s eredeti szandékuktol fiiggetleniil szembeforditja Oket
egymassal.

Az érdekkonfliktus a korlatozott javakért folyo versengést jelenti, mikor az egyik szerepld a

masik kérara probalja az érdekeit érvényre juttatni.

Az okok valtozatossaga, sokszinlisége igazolja, hogy a konfliktus nem feltétleniil parosul
opportunizmussal, rosszhiszemiiséggel, vagy akdr versengéssel.

A konfliktusok ezen tipusai megtaldlhatoak az iizleti életben is. A gazdasagi vilag
konfliktusainak felsorolasat melldzve, egy-egy példa is ravilagithat a tipoldgia és a gazdasag
problémadinak a parhuzamara. Példaul a strukturdlis vitdk alakulhatnak ki a kompetenciaval, a
hierarchiaval kapcsolatban egy multinal, pl. a problémak atfutasi ideje. Ertékvita lehet egy
idésebb és egy fiatalabb menedzser kozott. Informacidés problémak lehetnek az aru
mindségével kapcsolatos tigyek, pl. a szolgaltatasoknal, vagy az innovacidt igényeld
termékeknél. Kapcsolati ligy lehet két régi ellenséges kollega kozott, akik késobb tizleti
kapcsolatba keriilnek, vagy klasszikus példa a rivalizalo szakszervezeti tomoriilések, ahol a
személyek kozott is vannak konfliktusok. Erdekkonfliktus lehet példaul a hatalomért, javakért

foly¢ kiizdelem, de ugyanilyen lehet az elismerésért folyo harc is.

13 Adatkonfliktushoz szoktdk sorolni azokat az eseteket is, mikor a konfliktushoz a vitazo felek eltérd
kommunikacios kodhasznalata vezet (pl. egy miivész és egy mérndk kozotti konfliktus). A konfliktus oka ebben
az esetben félreértés.
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Osszefoglalva, a konfliktus és az opportunizmus kozott a dolgozatban kiilonbséget teszek. A
konfliktus egyrészt nem feltétleniil alapul szandékossagon, tobbek kozott ezeket nevezi az
irodalom felesleges konfliktusnak. Ezzel szemben az opportunizmuson alapul6 konfliktus egy
olyan lehet6ségbdl, kialakult adottsagbdl ered, - annak a kdvetkezménye - mikor normaszegd
viselkedéssel, a masik megkarositdsaval nyereséget, profitot tudunk termelni. Kovetkezdleg
konfliktus kialakulhat a felek kozott azért, mert az egyik fél opportunista, de a véallalatok

kozott konfliktus kialakulhat akkor is, ha a kapcsolatban az opportunizmus mellézott.

A dolgozatban azt vizsgadlom, hogy melyek azok a feltételek, mikor a konfliktus
opportunizmushoz, szandékos normaszegéshez kotddik. Ezzel kapcsolatban vizsgalom meg,
hogy melyek azok az esetek, amelyek a véllalatok kozotti kapcsolatra pozitiv vagy negativ
hatast gyakorolnak. Ez az oppi kooperacid tipologiaval és a fliggdséggel olyan
Osszefiiggésben all, hogy ha a felek fiiggd helyzetben vannak, akkor a konfliktusoknak a
szama vélelmezhetden alacsonyabb, hiszen érdekeikkel ellenkezik az opportunista viselkedés.
Tovéabba a stabil jogintézmények az opportunista viselkedéstdl szintén visszatartd erdvel
birhatnak, ami a konfliktusok kialakulasanak a valosziniiségét csokkenti.

Osszefoglalva, a dolgozatban az opportunista szdndékot és az opportunizmuson alapuld
konfliktusokat a vallalkozasok kozotti fiiggéséggel €és annak irdnyaval; a piacmérettel,

tovabba a jogbiztonsag allapotaval probalom megmagyarazni.

2.5. A konfliktuskezelési stratégiak

A gazdasagban a konfliktuskezelés eredménye haromféle lehet: a vallalkozasok kozotti
kapcsolat megszakad; a vallalkozdsok kozotti kapcsolat fennmarad, de megromlik; a
vallalkozasok kozotti kapcsolat fennmarad és egyben megjavul; vagy ugyanolyan marad. Ha
az oppi terminoldgiat tovabbgondoljuk, akkor a konfliktuskezelési stratégia megvalasztasa
fligg attol, hogy a vitdban 4ll6 felek szamara mennyire fontos a jovébeni viszonyuk. A kérdés
ugy meriil fel, hogy a feleknek mi éri meg jobban, a kapcsolatot fenntarté kompromisszum
megkotése vagy akar a kapcsolat karara a konfliktusbol eredé haszon ’learatasa’. A fliggdségi
helyzet kovetkezOleg fontos eleme a kezelési modszerek kivalasztasanak. Ha a vallalatok
kozott valamilyen fiiggdség 4ll font, akkor a konfliktus kezelésekor céljuk, hogy a
kapcsolatukat épitd konstruktiv megoldast taldljanak. Kovetkezéleg ha a felek
egymasrautaltak, fliggd helyzetben vannak, akkor motivaltak abban, hogy a konfliktus

kezelésekor is kooperaljanak egymassal, egy nyertes-nyertes (win-win) megallapodast
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kossenek meg, melynek kovetkezménye lehet, hogy a kapcsoltuk stabilizalodik, vagy
elmélyiil. Ha ez a fliggdség kozottik nem all font, ha a kapcsolat nem fontos, akkor a
kapcsolat ’megmentése’ helyett a vallalatok célja az azonnali, vagy a rdvidtavon
megszerezhetd nyereség maximalizalasa, mely a kapcsolatra negativ hatast gyakorolhat
(zéroosszegli jatszma). '

A konfliktuskezelési stratégidk e logika alapjan csoportosithatoak a felek aktivitdsa és a
kimenetbdl szarmaz6 egyéni vagy / és kolcsonds haszonmaximalizalas alapjan. Tobbféle
modszer vélaszthatd el egymastol.

Konfrontacios stratégidknak nevezzilkk azokat a stratégidkat, melyekben a felek aktiv
résztvevok, ide tartoznak a jogi megoldasok, a versengd stratégidk €és a problémamegoldd
stratégidk. A masik csoportba tartoznak azok a stratégidk, mikor legalabb az egyik fél inaktiv,
ide sorolanddak az elkeriilé ¢és az alkalmazkodé stratégidk (Pruitt and Rubin, 1986, Stepsis,
2003).

A haszonmaximalizalas szempontjabol megkiilonboztetiink olyan megoldasokat, melyekben
az egyik fél haszna a masik veszteségével egyenld (z€rdosszegili jatékokrol 1d. Hankiss, 1986),
ezekhez sorolandoak a jogi megoldasok, a versengd stratégidk és az alkalmazkodo stratégiak.
Ugyanakkor léteznek olyan megoldasok, mikor mind az egyiittes, mind az egyéni haszon
maximalis, vagyis az egyik fél nyereménye nem zarja ki a masik nyereségét (win-win
helyzetek), ide tartozik a problémamegoldd stratégia (problem solving). Az elkeriild
stratégidkban a probléma okatol és jellegétdl fiiggden a megoldés lehet win-lose vagy lose-

lose (Pruitt and Rubin, 1986, Stepsis, 2003).

Mivel Magyarorszagon a pereskedés az egyik legismertebb ¢és gyakori konfliktuskezelési
modszer, ezért a pereskedés negativ €s pozitiv oldalarél mindenképpen sziikséges egy rovid
kitérd erejéig emlitést tenni.

Ha egy tarsadalomban a jogintézmények kiszdmithatoak, akkor nagyobb a valdszinlisége
annak, hogy a vallalkozasok a szankcional6 intézményeken keresztiil kezelik a konfliktusokat.
Azokban a tarsadalmakban, ahol a jog nem kelléen hatékony intézmény, a véllalkozasok a
konfliktusok kezelésekor kevésbé veszik igénybe ezt az intézményt. A jogbiztonsag

kovetkezdleg nemcsak az opportunizmus és az azon alapuld konfliktusok szdmara gyakorol

" A win — win megallapodas azt jelenti, hogy a konfliktusban &ll6 felek olyan megoldast kotnek egymassal,
melyben mind az egyéni, mind a ko6z0s haszon optimalis, vagyis veszteségilk minimalis. A win-loose
megoldasban az egyik nyereménye a masik veszteségével egyenld, mig a loose-loose tipusii megoldasban
mindkét fél veszit. A nyereség-veszteség aranya attol fiigg, hogy a vitazo felek mennyire hajlandéak egymassal
kooperalni, és mennyire biznak meg egymasban (Krémer, 1999). A fogoly-dilemma helyzetnek ez egy egyszer(i
konfliktusra vetitett modellje (Mayer, 2004).
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hatast, hanem arra is, hogy a vallalkozasok a jogi intézményeket igénybe veszik-e a
konfliktusrendezésben. A probléma innentdl az intézményekkel szembeni bizalom (Lomnitz,
2002) kérdést érinti, melyet bdvebben egy késobbi fejezet fog kifejteni. A bizalom
problémajat itt nyitva hagyva azonban sziikséges valaszt adni arra, hogy a perinditas milyen
hatast gyakorolhat a vallalatk6zi kapcsolatokra, melyek a pereskedés ellen haté okok és
melyek azok a feltételek, mikor a felek a szerzodési formuldkat alkalmazzdk a konfliktusok

, 15
kezelésekor .

A pereskedés a szerzddésben leirt szankciok gyakorlasat jelenti. Az irott szerzddések eredeti
célja, az opportunizmus megeldzése. Az irott megallapodasokba a vallalkozasok garancidkat
¢épitenek a kooperadciod betartdsdra. A szerzOdés tartalmazhatja a kovetkezdket: a felek mit
tehetnek és mit nem tehetnek meg, pl. ki mit szallit, mennyiért és mikor. A szerzédés
megtervezheti, hogy mi torténik akkor, ha valamilyen véletlen esemény kozbeszol a
tranzakcio teljesitése soran (pl. sztrajk). Vagy mi torténik akkor, ha a partner csak késéssel tud
széllitani. Tovabba, milyen legalis, torvényes szankciokkal élhet az egyik vallalat, ha a masik
nem tudja a tranzakcidban vallalt kotelességeit teljesiteni (Macaulay, 1992).

Stabil, kiszamithatd jogi kornyezetben a szerzédések masodik célja, hogy a
konfliktusrendezés jogi feltételeit rogzitse. A szerz6désben a perinditas lehetdsége elsGsorban
a kovetelések rendezésére szolgal, am a perek végére a felek kozott a kapcsolat gyakran
megszakad. Rhenquist (Rhenquis-re (1978) hivatkozik Williamson, 1984) szerint a peres utra
terelés karos abban az esetben, hogyha a feleknek folyamatosan kapcsolatban kell maradniuk.
A birdsag fagyos hangulata a kapcsolatokat rombolja, igy az eljaras végén a konfliktus ugy
oldodik meg, hogy kozben a felek kozotti viszony megromlik. A peres eljaras monetaris
kovetkezménye, hogy nagyon sok pénzbe keriil. Nem monetaris kovetkezménye, hogy az
eljaras tul sok idot vesz igénybe, és a felek elvesztik a dontés és a vita soran érzett
kontrolljukat - a dontés joga nem a sajat, hanem a bir6 kezébe kertil - a vita nyilvanossagot
kap. Es végiil, de nem utolsésorban sok esetben egy vitaban nem is a pénzen van a hangsuly,

hanem, hogy a felek érvényesiteni akarjak az igazukat (un. szimbolikus jovatétel).

!> Fel kell hivni a figyelmet arra, hogy a szerzGdések nem képesek mindent elére pontosan rogziteni. A
szerz6dések tokéletlensége miatt a vallalatok kozott a bizalom nem podtolhatd még tokéletes szerzodéssel sem.
Fehr et.al. (1997) példaul ramutattak, hogy az emberek a szivességeket €s a biintetéseket egyarant viszonozzak
egymas felé és ez a tipusu reciprocitas is hozzajarulhat a szerzodések kikényszeritéséhez. Mas kutatasokban
(Fehr és Gachter, 2001) kimutattak, azt is, hogy az 6nkéntes kooperacios hajlandésagot a teljesitményelvii
szerz6dések csokkentik. Mindezek az eredmények jo példak arra, hogy a szerzddések, a kooperacio elemzésekor
figyelemmel kell lenni bizonyos korlatozé tényezokre és a beagyazottsag koriilményeire is.
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A szerzddések bizonyos esetekben mégis felértékelddhetnek. Az egyik ilyen eset, mikor
vallalatok k6zotti kapcsolat nem fontos. Példaul esetei tranzakciorol van sz6 vagy a felek még
nem ismerik egymast eléggé vagy mikor a gazdasagi koriilmények bizonytalanok. A
szerzOdések relevans dokumentumok abban az esetben is, mikor egy esemény (nem vart
esemény, vagyis a szerz0dés megszegésébol eredd kovetkezmény) bekovetkezése az egyik fél
szdmara nagy hasznot hozhat. Egy ilyen helyzetben elképzelhetd, hogy a jobb pozicidban levd
fél triikkkot alkalmaz, s a birdsagra tereli az ligyet, mivel az rovidtavon nagy hasznot hozhat
szamara, igy nem érdeke a megegyezés. (pl. magas értékii kompenzacidt varhat a masiktol)
Egy irracionalis faktor is lehet a szankcié alkalmazéasanak az oka. Ha az egyik fél ugy érzi,
hogy becsaptak, "palira vették’, vagy valami rossz szandék aldozata, akkor bar tisztdban van a
biréi eljards negativ kovetkezményeivel, megéri szdmdara eljarast kezdeményezni, mert
elégtételt var a birdsagtol. Batenburg et.al (1997) egy németorszagi vizsgalatukban
kimutattak, hogy ha az opportunizmus ¢és a potencialis karok lehetdsége magas, a tranzakcio
volumene nagy, akkor a szerzédések szerepe megnd. Masrészt a diadikus bedgyazottsag igen
meghatarozo, és a korabbi tapasztalatok és a jovObeni tervek, bizonytalansdgok dontdek
abban, hogy a vallalatok mennyit fektetnek szerzddéseikbe. Kovetkezdleg megallapitjak,
hogy léteznek olyan piaci szitudciok, mikor ha probléma adddik, akkor jobban megéri 0j

partnert keresni, mint egy hosszu és részletes szerzodést irni.

Osszefoglalva, tartés kapcsolatokban a szerzddés sokszor azért fontos, mert az egy olyan
irdsos anyag, amelyhez a feleknek elvben tartaniuk kell magukat. Nem az - az elsd, hogy a
felek a szerzodés szovegét értelmezik, vagy a szerzddésben foglalt szankcidkra hivatkoznak,
mivel az a kapcsolatukat rombolhatja. A jogi szerzddések tulzott hangsulyozasa sok esetben
negativ kovetkezménnyel is jarhat. Egy részletesen megbeszélt szerzddés jo lizlethez és
kapcsolathoz vezethet, mig egy jovObeni iizletnél a joghoz vald ragaszkodas hatraltathatja a
feleket az tizlet megkdtésében (pl. levelezgetés a lehetséges véletlen eseményekkel szemben
valo biztositékokrol). Az irdsos tervezéshez valo ragaszkodas megronthatja a kapcsolatot és a
felek kozotti ’barati’ és bizalmi viszonyt; masrészt veszélyezteti a tranzakcid flexibilitdsat,
tovabba igen draga. Mivel egy 1), megbizhat6 jo partnert felkeresni, azzal jo egytittmiikodést
kialakitani és bizalmat szerezni és adni igen hosszadalmas és koltséges, igy a vallalkozasok
nem a szankciok gyakorldsara, hanem a probléma megoldasara torekednek (Williamson,
1984). gy az a kérdés, hogy a vallalatok a problémat képesek-e optimalisan megoldani, mivel
még ha a jog hatékony szankciogyakorlé intézmény is, akkor sem biztos, hogy a

vallalkozasok vitaik rendezéséhez a pereskedést fogjak valasztani. A szerz6dés kovetkezoleg
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annyiban fontos tényez0, hogy annak tartalma, részletessége, ramutathat a véllalatok kozotti
kapcsolat fobb jellegzetességeire: pl. a vallalatk6zi bizalom mértékére ¢és a deklaralt

konfliktuskezelési eszkozokre.

Osszefoglalas

A dolgozatban véllalatk6zi konfliktusok megértéséhez kiillonb6zd valtozokat hataroltam el.
Mivel a konfliktusok beagyazottsagaval feltételezem, hogy a konfliktusok valdsziniisége a
kapcsolatok ’torékenységétol’ fligg, igy sziikségesnek tartottam koriilhatarolni, hogy milyen
hivtam segitségiil. Meghat4roztam, hogy a tranzakcios termék tipusa és a kapcsolatban 4llo
vallalatok piaci részesedésének a kiilonbségei a felek kozott kolesonds fiiggdséget
(egymasrautaltsag) vagy a fliggdség hidnyat, vagy egyoldali fiiggdséget eredményezhet. A
fliggdség a kooperacioés szandékra pozitiv, mig ezzel ellentétesen annak hidnya vagy
egyoldaliisdga a kooperacios szandékra negativ hatast gyakorolhat. A kooperacios szandékot
ugyanakkor befolyasolja a piacméret, annak attekinthetésége ¢és a jogintézmények
kiszamithatosaga. Az attekinthetetlenebb piac és az instabil jogintézmények a kooperativ
motivaciokat negativan befolyasoljak. A dolgozatban a konfliktusoknak azokat a tipusait
vizsgadlom meg, melyek opportunizmushoz koétddnek, hiszen ezek azok a vitdk, melyek a
kooperacios szandékokkal fliggnek Ossze. Az opportunista szdndékok megndének, ha
egyoldalu, vagy a fliggéség hianyaval allunk szemben, a piac attekinthetetlenebb, a
jogintézmények kevésbé kiszamithatoak. A konfliktuskezelési stratégiak megvalasztidsa a
felek kooperacios szandékaitol fiigg, (fiiggdség mértéke és iranya, piac attekinthetdsége,
jogintézmények stabilitdsa) ha a kapcsolatban eredetileg a szdndékok pozitivak voltak, akkor
a vitarendezésben kooperalnak, mig ha negativak, akkor nem kooperalnak.

A konfliktusok lefolydsanak a modjat ezek a valtozok csak részben tudjdk megmagyarazni. A
probléma pontosabb megértéséhez a vallalatok kozotti kapcsolatok egy masik oldalat is
sziikséges megvizsgalnunk. A kapcsolatokban a bizalom tipusa, mint kézvetité valtozo
magyarazhatja meg, hogy milyen tipust bizalom elvesztése okozhatja a konfliktust, illetve a
konfliktuskezeléskor a vallalkozasoknak milyen bizalom helyreallitdsa lehet a céljuk. A

problémat a kdvetkezo fejezet fejti ki bévebben.
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3. A bizalom szerepe a vallalatkozi kooperacioban

A vallalatok kozotti kapcsolatok egyik jellegzetessége, hogy magas a tranzakciokban a
bizonytalansagi faktor. Mindig az a kérdés, hogy mekkora egy kapcsolatban a bizalom éra, a
vallalatnak mekkora az opportunizmussal szembeni viselt kdltsége. A tranzakcios koltségek
elmélete (Williamson, 1975, 1985) azt vallja, hogy bizonytalan tranzakcidokban a
bizonytalansag csokkentésére tobb megoldas all rendelkezésre. Az egyik ilyen a hierarchikus
megoldas, mikor a bizonytalan kimenetelli tevékenységet a vallalat sajat hataskore ala vonja.
A masik a piaci megoldéas, mikor az opportunizmust részletes szerzddéssel és szankciokkal
védik ki a felek. Az elmélet hivei, tobbek kozott Williamson kordbbi munkéiban (1975) nem
tagadjak a bizalom jelentdségét, azt a tranzakcid sikositdjdnak tekintik, ami csokkentheti a
tranzakcioval felmeriilé koltségeket. Erre utal Williamson-nal az ’atmoszféra’ jelentdsége,
ami kozel 4ll a bizalom fogalmahoz (Nooteboom et al, 1998). Williamson kés6ébbi munkaiban
(1993) a bizalmat mégis kevésbé fontos valasznak tekinti és kiemeli a vak bizalom (blind
trust) veszélyét. A bizalmat elkeriilendd tényezdének tekinti, mert az a gazdasagban a talélés
ellen hat. Ezzel az elmélettel szemben — nem vitatva annak jelentdségét a vallalatkozi
kapcsolatok magyardzatara - az egyik legfontosabb kritika, hogy az elmélet a tranzakcidra és
nem a kapcsolatra fokuszal (Jong et al, 1995-99). Ugyanakkor mas kutatdsok (Sako et al,
1996, Sako, 1992) ramutattak arra, hogy a bizalom nélkiilozhetetlen eleme
munkakapcsolatoknak, az nem vak bizalmat jelent, hanem racionalis gondolkodasra vall és
csOkkenti a tranzakcids koltségeket. A piaci csere strukturajat meghatarozza, hogy az aktorok
kozott milyen mértékli a bizalom, és a tranzakcidt befolydsolja a szerepldk reputicioja
(Kollock, 1994). A dolgozatban és a kutatasban az utobbiakbol indulok ki, hogy a bizalom a
gazdasagi tranzakciok és a kapcsolatok racionalis eleme, s a kooperacid €és az opportunizmus
fontos magyarazo valtozdja, mivel konfliktussal akkor allunk szemben, mikor a felek kdzotti

bizalom megtorik.

A kooperacid ¢€s a bizalom kozotti 6sszefliggés vizsgalatakor a legfontosabb kérdés, hogy mi
sziikséges ahhoz, hogy a cégek megbizzanak egymésban. Masképpen, milyen feltételeknek
kell teljesiilniiik ahhoz, hogy a mésik szamunkra eldnyds modon jarjon el - de legalabbis ne
tegyen a karunkra - és mi sziikséges ahhoz, mi ezt el is higgylik neki. A kooperacidhoz

kovetkezésképpen egy szubjektiv elem is kapcsolodik, egy ’sikositd’ (Cook, 2001) egyfajta
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hit, melyet bizalomnak nevezhetiink. A bizalom ¢és a kooperacid Osszefiiggésének a
pontositasdhoz a dolgozatban Gambetta (1988) megkozelitését alkalmazom. Szerinte az egyik
vallalat azért bizik meg a masikban, mert azt feltételezi, hogy cselekvése szamdara hasznos. A
bizalom, igy a kooperaciot eldsegité intézmény. Gambetta elmélete kothetd az oppi
elméletbol levezetett fliggdséghez. Szerinte a bizalom egy szubjektiv valoszinlség
hozzarendelése a jovObeni kooperacidhoz, igy a kapcsolat egyik szerepldje azért bizik meg a
masikban, mert azt feltételezi, hogy a cselekvése szamara hasznos, de legalabbis az nem jar
hatrannyal. A felek kozotti bizalom ezért még azeldtt megsziiletik, hogy a masik cselekedete a
sajat cselekedeteinkre hatdst gyakorolt volna. Mikor azt mondjuk, hogy bizunk valakiben,
vagy a masik megbizhatd személy, akkor implicit modon azt valosziniisitjiik, hogy az a masik
egy olyan tettet fog végrehajtani, ami mindenki szdmara haszonnal jar. Ez a feltételezés vezet

kooperaciohoz, vagyis a bizalom megeldzi a kooperaciot, az annak eléfeltétele.

Gambetta nem allitja azt, hogy a bizalom és a kooperacié minden esetben kivanatos. Példaul
sem egyiittmikodni sem megbizni nem szeretnénk egy rabloban, vagy egy gyilkosban. A
versengés €és a kooperacid sem alternativai, hanem azok egymast kiegészitdé elemei egy
kapcsolatnak. A versengés lehet helyes viselkedési forma akkor, ha pl. egy vallalat technikai
innovaciot hajt végre vagy a teljesitményét novelni szeretné. Gambetta szerint igy az - az
idealis helyzet, ha a kompetitiv és a kooperativ viselkedés egyensulyban van egy
kapcsolatban. Ahhoz, hogy a verseny a kapcsolatot ne destruktiv, hanem konstruktiv iranyba
terelje, a kapcsolatban allo feleknek bizonyos szabalyokat el kell fogadniuk, és bizonyos
szinten bizniuk kell egymasban. A bizalom és a szabdly a kapcsolatban azt jelenti, hogy
megteszik azt, amiben megallapodtak (kooperalnak) és biznak abban, hogy ez a tett meg is
fog valosulni. A kapcsolat igy akkor alakul ki a szerepldk kozott, ha szdmukra ez a viszony
haszonnal jar. A bizalom igy Gambetta koncepciojaban racionalis gondolkodashoz
kapcsoladik, raciondlis kalkulaciot feltételez. Az egyik szereplé nem bizik a masikban, ha ez
a feltételezés, vagyis a megallapodasnak megfeleld cselekedet megvaldsuldsara vonatkozo
feltételezés, valosziniiség alacsony.

Good (1988) megkozelitése hasonlit Gambetta elméletéhez, de ki is egésziti azt, mivel azt
allitja, hogy a szereplok kozotti bizalom maradandosaga attol fligg, hogy mennyit
veszithetnek akkor, ha ez a bizalom kozottiik felbomlik. A kooperacié feltétele a bizalom,
melynek tobb feltételét kiilonbozteti meg. Egyrészt az emberek akkor kooperalnak, ha hosszu
tavon kapcsolatban kell maradniuk. A masodik, ha a kooperaciobol eredd kozos nyereség

magas, akkor nagy valoszintiséggel bizniuk kell egymasban. Ez még inkabb igy van, ha a
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kooperaciobol eredd nyereség, haszon fokozatosan né. A kooperacié és a bizalom

valoszinlisége a kommunikacids, interakcios lehetdségek boviilésével no.

A racionalis kalkulaci6, vagyis annak a valészinlisége, hogy valakiben megbizunk vagy sem,
a kapcsolatbol, a kooperaciobol eredd haszonnal fiigg 6ssze. A bizalom, a kooperacid igy
onérdek. Nem azért bizunk meg valakiben, mert a jogi kényszerek, a szankciok erdsek, (ez
kevésbé hatékony 0sztonzd és igen draga) s nem azért mert a szerzOdések kotnek minket,
hanem azért, mert az érdekiinkben all. A bizalom alapja, hogy tisztdban vagyunk a masik
érdekeivel, informacioval rendelkeziink a szandékair6l. A bizalom igy bar egy szubjektiv
becslése a masik megbizhatosdganak, mégis vannak olyan objektiv tényezdk, amelyek
becsléseink hitelességét befolyasoljak. Igy a kooperacio megtorése nem biztos, hogy azért
kovetkezett be, mert a masik megbizhatatlan, hanem mert az objektiv tényezdket rosszul
mértiik fel, vagy azok nem voltak jol kivalasztva. Ebbdl kifolyolag azért bizunk meg
valakiben, mert ismerjiikk. Tudjuk hogyan gondolkozik, van réla tapasztalatunk, ismerjik a
koriilményeit; igy tisztdban vagyunk azzal, hogy miért dont, vagy valaszt A’ dolgot 'B’
helyett. A bizalom igy azon a tudason alapul, hogy miel6tt példaul szerzédést kotiink
valakivel, akkor képesek vagyunk mérlegelni, hogy a masik mit és miért tesz, milyen
feltételek mellett fog veliink egyiittmiikodni, kovetkezdleg képesek vagyunk a dolgokat az O
szempontjabol megvizsgalni (Dasgupta, 1988). A bizalom igy elézetes mérlegelésen alapul,
ahol elemezziik a masik kordbbi cselekedeteit, s ez alapjan dontjiik el, hogy megbizhato-e,
vagy sem. Az elemzéshez sziikséges informdcidink és a lehetdségeink azonban korlatosak
nem optimalis mennyiségliek, igy mindig szdmolnunk kell valamilyen mértéki
bizonytalansagi faktorral. Dasgupta itt azzal érvel, hogy a bizalom alapja egyrészrdl a
megbizhatdsagrol szerzett tudas, mésrészrél a masik reputdcioja. A szereplok reputacidja
tarsadalmi koriilményein alapul, s az a bizalom és a megbizhatosagrol alkotott tudasunk
fontos hattéreleme. Egy személy, vagy vallalat reputicidja nagyon lassan alakul ki, az a
megismételt tranzakciok eredménye. A reputacié masik Osszetevdje az adott személy, vagy
vallalat kulturélis kdzege, hattere. Ha kapcsolatban vagyunk egy személlyel, akkor indirekt ¢s
direkt modon is informéciokhoz jutunk a tarsadalmi koriilményeirél. A bizalom fontos eleme
a kulturdlis homogenitas. Ezt a helyzetet un. diadikus reputicion alapuld bizalomnak is
nevezik. Ez azt feltételezi, hogy a bizalom egy tanulasi folyamat eredménye, melynek soran a
vallalkozasok reputdciot épitenek egymadssal szemben. Az egyik nemcsak azért bizik meg a
masikban, mert azt gondolja, hogy az neki jot akar. A bizalom alapja itt sokkal erésebb. A

diadikus reputacidban a felek tudjak, hogy a masik megbizhato, hiteles €s, hogy nem jatsszak
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ki egymast. Olyan ez mint a testvéri viszony, mikor kiszamithatd, hogy a testvér mikor, miért
¢s hogyan fog minket elarulni, s igy fel tudunk késziilni viselkedésére, meg tudjuk eldézni,
garancidkat tudunk beépiteni a kapcsolatunkba (Saphiro et.al, 1992). Nem a bizalom, hanem

az a tudds racionalis, ami alapjan bizunk egymasban (Hardin, 1997).

Kovetkezoleg, a bizalom a vallalat megbizhatosdgan alapul, de nem bizonyossagot abban,
hogy az intézmények és az emberek az elvart modon fognak viselkedni. Az- az ember, aki
bizik a masikban, annak ellenére cselekszik, hogy a jovo bizonytalan. A bizalom alapja a hit
vagy egy tudas arr6l, hogy a masik miképpen fog cselekedni a jovoben. A bizonytalansag
nem akaddlyozdja az egylittmiikodésnek, hanem azt mas alapokra helyezi, vagyis a
kooperacid6 mélysége ¢és tipusa annak fliggvénye, hogy mennyire bizonytalan a jovO és
mennyire stabil a bizalom a résztvevd felek kozott, vagyis mekkora a bizonytalansag a
bizalomban. Baier (1986) ezt ugy fogalmazza meg, hogy ahol az egyik ember a masik

joakaratara hagyatkozik, az sziikségszertien sebezhetd.

Mindezek mellett a bizalom ¢és a hosszi tavi kooperacid6 magyardzatdnak ujabb
kozgazdasagtani iranyzatairdl is emlitést kell tenni. A globalizalodo vilagban a rovid tava
iizleti szerzddéseket, a kiélezett arversenyt, a bizalomhidnyos viszonyokat az iizleti
kapcsolatoknak egy 1) formacioja kezdi levaltani. Eszerint a kapcsolatokban egyre nagyobb
szerephez jut a felek kozotti bizalom, a partnerség intézménye €s a stratégiai elkotelezddések
(Lengyel, 2000). A stratégiai szOvetségekrdl szoldo elméletek szerint léteznek olyan
vallalatkdzi  egyiittmikodési  formak, melyek kozos fejlesztésekre, technoldgiak,
szolgaltatasok, termékek cseréjére vonatkozd onkéntes megallapodasokon alapulnak (Gulati,
1998). Ezekben a kapcsolatokban, ha a vallalatok kozotti bizalmat vizsgaljuk, akkor
megallapithatjuk, hogy az hosszatdvon kalkuldlt raciondlis dontés eredménye, ami pl. a
vallalatok kozott szovetségesi viszonyt hozhat létre. A kozottiik levo szovetség egy kozos
elhatarozas kovetkezménye, melynek oka, hogy a jovébeni és novekvd profitok eléréséért
kozos fejlesztést hajtanak végre (Good, 1998; Porter, 1990). A vallalatok kooperaciobol eredd
nyeresége tehat magas, vagy fokozatosan nd, igy ellenérdekeltek abban, hogy kapcsolatukat
egyszeri, vagy az eseti tranzakciokra korlatozzak.

Kopasz (2001) szerint koriilbeliil 80-as években a jelentek meg a vertikalis'® szovetségek a

gazdasdgban. Ennek jellemzdje, hogy a vallaltok hosszutavra szerzddnek le kevesebb

'® A vertikalis kifejezés itt a hagyomanyos értelemben vett beszallito -megrendel6 kapcsolatokat takarja.
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beszallitoval, teljes értéklancon alapuld bizalmi kapcsolatokon alapuld egyiittmiikodéseket
alakitanak ki, a felelésséget és a feladatokat folyamatosan megosztjak ¢és a vallalatok kozott
folyamatos az informdciocsere, s végiil tartds kooperacids viszonyok alakitanak ki a
beszallitok ¢és a megrendelok egymassal. A nemzetkozi trendekkel ellenkezden a hazai
gazdasagban ritkabb jelenség a stratégiai szovetség (Tari, 1998). Az nem vitatott, hogy a
magyarorszagi gazdasagi szereplok tartés kapcsolatok kiépitésére torekednek, de kevésbé
gyakori, hogy ez a tartds viszony irdsos megallapodast tartalmazna, akar a kozos
fejlesztésekre vagy a termék - vagy szolgaltatascserére vonatkozoan. Kiilonosen ritka ez az
eset vertikalis, beszallitoi kapcsolatokban. Vertikalis szovetségi kapcsolatokban a partnerség
elemei nem mindig mutathatoak ki, s a kooperacioban karakteresen van jelen az alarendeltségi
viszony ¢&s igen erds a bizalom hidnya (pl. informaciok visszatartasa) (Tari, 1998). Bajmoczy
et al (2002) ugyanakkor tovabbmennek ¢és megéllapitjdk, hogy a stratégiai kapcsolatok
fogalmai még hidnyoznak a hazai {lizleti gondolkodasbol. A vallalatok kozotti kapcsolatok
magyarazataban ellenben semmiképpen sem hagyhaté ki ez a motivum. A nagyobb
innovaciot igényld agazatokban fontos kérdés, hogy a fejlesztések, a beruhdzasok a
kapcsolatban allo vallalatok kozott kialakit - e egy olyan partneri viszonyt, ami szdvetségesi

alapokon nyugszik.

Osszefoglalva, a dolgozatban a fentiek alapjan feltételezem, hogy a bizalom eléfeltétele a
kooperacionak. A vallalatok kozotti bizalom alapja egy olyan raciondlis gondolkodas, mely
azt feltételezi, hogy a bizalom és az abbdl eredd kooperacioé nagyobb haszonnal jar, mintha a
felek nem biznanak egymasban, s a kooperaci6 nem valdsulna meg. A kooperacidohoz és a
bizalomhoz igy a szereplok egy szubjektiv valdsziniiséget rendelnek hozza. Bizni a masikban
kovetkezdleg a szerepldk érdeke, az a hasznuk ndvelésének egyik modja.

A hazai vallalatkozi kapcsolatok értelmezéséhez ezek a bizalomdefiniciok nem elégségesek.
A hazai gazdasag annyiban specialis, hogy leirasahoz a bizalomnak egyrészrél azokat a
definicidit kell segitségiil hivni, amelyek relevansak lehetnek a nyugati piacgazdasagok
vallalatkdzi kapcsolatainak a magyarazatara, mivel az orszag a kapitalizmus miikodésének
jogi és gazdasagi feltételeit mar lefektette.!” Ehhez alapvetéen Sako (1992) bizalom
koncepcigjat alkalmazom. Ugyanakkor a szakirodalom (Rose-Ackerman, 2002) azt allitja,
hogy Magyarorszag - hasonloan a tobbi poszt-szocialista orszagok gazdasagaihoz - inkdbb a

fejletlenebb, atmeneti gazdasdgok koz¢ tartozik. Ennek megfelelden indokolt, hogy az

""Itt fontos kiemelni a Versenyjog, a Gazdasagi Jog és a PTK ide vonatkozé részeit.
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elemzésbe olyan fogalmakat is hasznaljak, amelyek inkabb az atalakuldé gazdasagok
jellemzésére szolgalnak. Ehhez a bizalom, kapcsolati tokérdl és kapcsolathéldzatokrol
(network) sz6l6 megkdzelitéseit hasznalom fel. A tovéabbiak erre a két problémadra térnek ki

részletesebben.

4. A bizalom a kutatasi kérdések fiiggvényében

4.1. Elkotelezodéses és tavolsagtarté kapcsolatok: a sako-i koncepcio

A fliggdség — mind a terméktipuson és az eltérd piaci részesedésen alapuld - konfliktusra és a
kezelési stratégidkra gyakorolt hatdsdnak a magyarazatdhoz a Mari Sako (1992)
bizalomfogalmait alkalmazom. Sako bizalomelmélete a nyugati piacgazdasagok vallalatkdzi
kapcsolatait irja le. Feltételezem, hogy a frissen alakult hazai piacgazdasdgban mara
kialakultak azok a piaci szabalyok, melyek a fejlettebb piacgazdasagok jellemzoi, igy indokolt
lehet Sako fogalmainak az alkalmazasa a hazai kapcsolatok leirasara is.'

Sako (1992) a piaci aktorok kozotti viszonyoknak kétféle tipusat kiilonbozteti meg:
tavolsagtarto szerzodéses viszonyt és az elkotelezodésen alapulo szerzédéses viszonyt. Az elso
esetben a tranzakci6 nem kezdddik meg addig, amig a vallalkozasok a tranzakcié minden
pontjat részletesen nem szabdlyozzdk és rogzitik egy formadlis szerzddésben. Az
elkotelezddésen alapuld kapcsolatban a formadlis szabalyok rogzitése el6tt megkezdddhet a
tranzakcio, vagyis a szerzddés a kapcsolatban 4allo vallalkozésok bizalmi viszonyaiba
agyazott. A kettd kozott a legfontosabb kiilonbség, hogy az elkotelezddéses viszonyban a
felek kozott nagyobb a tranzakceids fliggdség, egymassal hosszabb tavra terveznek, nagyobb a
know-how, az informacido és a kockdzatok megosztisa és még az arak rogzitése eldtt
megkezdddhet a csere. Ezzel ellentétben a tavolsagtartd kapcsolatokban a tranzakcios fiiggés
kisebb, az irasos szerzddések szerepe nagyobb, a know-how, kockazat ¢és informaciocsere
nem jellemzd, a vallalatok rovidebb id6tavra terveznek egymadssal és a tranzakciot nem kezdik

meg a szerzdédés megkotése elott.

Sako'” tobb példat ad arra, hogy mely esetekben alakulhat ki tavolsagtarté és mely piaci
szituaciokban alakulhat ki elkotelezddésen alapuld vallalatkozi viszony. Egyrészt, azt

feltételezi, hogy azoknal a tranzakcioknal, ahol az eszkOzspecifikussdg magasabb, ott

'8 A gondolatmenethez elézményiil szolgaltak Csabina et.al. (2001) kutatasai.
"% Sako elméletének osszefoglalasaban itt Kopasz (2003) tanulméanyéra timaszkodok.
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nagyobb eséllyel alakulnak ki elkotelezodésen alapuld kapcsolatok, hiszen a bizalom
kiépitésébe a vallalkozasok energiat fektetnek, €s hossza tavu elkotelezodések jellemzik
kapcsolatos. Ha a termék testre szabott, vagyis a vevd altal jovahagyott tervek szerint
gyartjak, akkor sziikséges, hogy a vallalatok kozott bizalmi kapcsolat alakuljon ki, mivel a
beszallitonak részt kell vennie a tervezd és fejlesztd folyamatban. Ez a vallalkozasok kozott
elkotelezddésen alapuld viszonyt alakithat ki. Sako ugyanakkor feltételezi, hogy a
versenyképesség megtartdsahoz, - mikor versenyeldnyt a j6 mindség, a megljulés, tanulds és
a pontos szallitas jelenti - is az elkotelezddéses viszonyok segitik hozza a vallalatokat. A
pozicido megodrzéséhez mindkét vallalat részérdl sziikséges a folyamatos informacidcsere €s
koordinacid.

Elkotelezddésen alapuld viszony alakulhat ki a vallalatok kozott abban az esetben is, ha
kisebb a kockazata annak, hogy a masik megbizhatatlan. Vagyis, azokban a viszonyokban,
ahol a magatartasi bizonytalansag (Williamson, 1985) alacsony, ott az elkdtelezOdéses, mig
azokban a kapcsolatokban, ahol ez a bizonytalansag magas, ott tdvolsagtartd viszonyok
jonnek létre a vallalatok kozott.

Egy termékkel szemben a keresleti varakozasok is meghatarozhatjak ezeket a viszonyokat. Ha
a vevo olyan piaci helyzetben van, hogy folyamatos arnyomas alatt tarthatja a beszallitoit,
(vagyis az elad6 karan alapul a nyeresége) akkor nem all érdekében a kapcsolatok bizalmi
tartalmat épiteni, s a beszallitoit az ar alapjan fogja valtogatni. Ez a helyzet inkabb a statikus,
mint a fejlédd, novekvé gazdasdgokra jellemzé (Sako, 1992; Kopasz, 2003). Végiil
vélelmezhetd, hogy az atomisztikusabb piacokon, ahol a szereplék szdma magas, vagyis az
egy¢b tizleti alternativak bdségesek, ott kisebb a valdszinlisége az elkotelezodésen alapulo

kapcsolatok kialakitdsanak; szemben a koncentraltabb, sziikebb piaccal.

A vallalatok kozotti kapcsolat tipusat az hatarozza meg, hogy milyen tipusu bizalom hatja at a
viszonyt. Sako a bizalomnak haromféle tipusat kiilonbozteti meg: szerzddéses bizalom,

kompetencia bizalom és a goodwill, vagy johiszemiiségen alapul6 bizalom.

Goodwill bizalomnak tekintjiik, mikor az egyik vallalat feltételezheti a masikrol, hogy az
johiszemti, szandékai ’tisztak’, ’egyenesek’, fliggetleniil att6l, hogy végiil mi lesz a végsod
kimenet. Az egyik fél azért bizik meg a masikban, mert azt gondolja, hogy jot akar neki, de
legaldbbis nem akar rosszat. A johiszemiiség két forrasbol eredhet. Eredhet az intézmények

értékeibdl, normaibol; masrészt a szokasokbdl (habituation) (szokasok, rutinok, stilus), illetve
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ezek ismeretébdl (Nooteboom, 1996). A vallalat ezek alapjan tudja megitélni, hogy a masik jo

avagy rossz partner.”’

A kompetenciabizalom azt jelenti, hogy a véllalatok azért biznak meg egymasban, mert tudjak
a masikrol, hogy rendelkezik olyan kompetenciaval (hozzéértéssel), hogy a tranzakcid
zokkendmentesen valdsuljon meg. A bizalom tehat a partner kompetencidjara iranyul. A
vallalatok nemcsak azért biznak meg egymasban, mert azt feltételezik, hogy a mésik neki nem
akar rosszat (goodwill), hanem mert tudja, hogy a partner ért a dolgahoz, a problémakat
felismeri, képes hatékonyan kezelni, alkalmas a vallalt feladat ellatasara. Kovetkezdleg a
piacon a johiszemiiség nem elégséges, hiszen a masiknak olyan képességeknek is birtokdban
kell lennie, ami az igéretek megtartdsahoz sziikséges. Sako egy példaval magyardzza a
johiszemiiségen alapuld és a kompetencian alapuld bizalom kozotti kiillonbséget. Pl. egy
késésnek az oka lehet, hogy mar a rendelésfelvételnél tudta a szallitd, hogy késni fog, mert
nem rendelkezik elegendd kapacitassal, a rendelést mégis felvette (Toth, 2003). Ez a
johiszemiiség hidnya. Ugyanakkor a késés eredhet géphibabdl, logisztikai problémabol, mely
a kompetencia hianya. A kompetenciabizalom a piacgazdasagokban a tartds kapcsolatok
fenntartasanak az egyik legfontosabb kritériuma. A kompetencian alapuld bizalom fontos az
innovacio, a tanulds és a fejlodés szempontjabol, az a tartos stratégiai kapcsolatok alapjaul

szolgalhat. A kompetenciabizalom a hosszu tavi kooperacio egyik fontos feltétele.

A sako-i koncepcid tovabba megkiilonbozteti a szerzOdéses bizalmat, mikor a felek a
szerz6désben vallalt kotelezettségek teljesitésében biznak. Ebbdl a szempontbdl relevans a
szerzOdések érvényesitésének a lehetdsége illetve a szerzOdésszegés szankcionaldsa. A
bizalom igy a szerzOdésre iranyul és a kapcsolatot a szerzddések teljesitése tartja Ossze. A
szerzOdéses ¢és a goodwill bizalom a vallalatkdzi viszonyban az opportunizmus hidnyat
feltételezi, ugyanakkor e kettd esetben az opportunizmusnak eltérd jelentése is lehet. Példaul
goodwill bizalomnal az informacié visszatartasa opportunista tett, mig szerzddéses
kapcsolatban ha arrdl eldzetesen nincs megéllapodds, akkor nem feltétleniil szamit annak

(Kopasz, 2003).

2 Nooteboom (1996) megkozelitése a dolgozat szempontjabol azért relevans, mert a kiilonbozé fejlettségii
piacgazdasagok kozott kiilonbség lehet abban, hogy mi képezi a bizalom alapjat. A vallalat bizhat azért, mert
ismeri a partnerintézményt, vagy azért pl. mert ismeri a vezet6t. Az elso lehet a fejlettebb a masik a fejletlenebb
gazdasagok tipikusabb jellemvonasa.

37



Osszefoglalva, a szerzd arra vilagit r4, hogy a piaci kapcsolatok tavolsigtartd vagy
elkotelezddésen alapulo jellege Osszefiigg a tranzakcids termék tipusaval, a kapcsolatban allo
jellemzdivel. Kovetkezéleg Sako nyoman megkiilonboztethetd a piaci pozicion és a
tranzakcios terméken alapul6 fliggés alapjan elkotelezddéses és tavolsagtartd kapcsolatokat. A
gazdasagi szereploket kiilonbozd tipusit —goodwill, szerzddéses ¢és kompetencia alapu-
bizalmi viszony kotheti 6ssze. Ezek a tipusok olyan bizalmi forméak, melyek jol leirjak a
fejlettebb piacgazdasagok vallalatkdzi kapcsolatait. A sakoi megkozelités és a fliggdség
kozotti  kapcsolatot egy nemzetgazdasdgon beliil a kiillonbozé agazatok kozotti
kiilonbségekkel 1is értelmezni lehet. Példaul a sakoi fogalmak segitségével jol
korvonalazhatoak az dgazatok kozotti (attekinthetd és kevésbé attekinthetd piac (Opp, 2001);
a monopolisztikus és tokéletes versenyhez hasonlitd piac) kiilonbségek ¢és a kiilonbozod
tranzakcios termékek (pl. innovacidigényes ¢és nem innovacidigényes termékek;

tomegtermékek ¢s egyedi termékek) cseréjén alapuld kapcsolatok kozotti kiillonbségek.

4.1.1. Az erofolény és a bizalom kozotti empirikus osszefiiggés

A fogalmak, elméletek és a valtozok teoretikus ismertetése mellett fontos, hogy néhany
gondolat erejéig kitérjek néhany fontos adatra is, melyek ramutatnak a valtozok és a bizalom
kozotti  Osszefliggés vizsgdlatanak jelentOségére. Az alabbiakban egyrészrél adatokkal
vilagitom meg a piaci dominancidnak / kiszolgaltatottsagnak a legtipikusabb jeleit, majd
kutatasi eredmények segitségével térek ki arra, hogy ez milyen kdvetkezményekkel jarhat a

r .. . r 4 r . r r 21
vallalatk6zi kooperaci6 €s bizalom alakulasara.

A vallalati tékének a vallalatkozi kapcsolatok formalédasaban igen nagy szerepe van. A
Koping Datorg jelentése szerint 2001-ben a mikro-vallalkozasok atlagtdkéje 5,1 millid Ft volt,
de 50%-uk sajat tokéje alig haladta meg a masfélmilli6 Ft-ot. Igy a kisvallalkozasok egyik
legnagyobb problémadja tokehianyuk, mely egyrészt azzal a kdvetkezménnyel jar, hogy ki

vannak téve a késedelmes fizetésbol eredd kockazatoknak. Példaul fizetési kotelességek

21 AZ al-fejezet tobb kutatasra hivatkozik, melyek részben ellentmondhatnak egymasnak. Az al -fejezet célja,
hogy roviden megindokolja, miért fontos az er6folény kapcsolatokra gyakorolt hatasanak a vizsgalata és nem
célja, hogy az ellentmondo6 eredményekben konszenzust keressen.
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elmulasztasa a kapcsolat felborulasahoz vezethet, vagy a vallalkozas cséd kozeli allapotba
keriilhet. (Czako és Sik, 1994).%

A masik oldalroél a piacon a tékeerd mértéke utalhat egy vallalat megbizhatosagara is. Ezzel
kapcsolatosan a kicsik és nagyok, illetve a hazai és a kiilfoldi tulajdon szempontjabol
eltérések mutatkoznak a vallalatok pénziligyi és szerzodéses fegyelmében. Toth (1998)
kimutatta, hogy a pénziigyi fegyelem sokkal erdsebb a nagyvallalatok és a kiilfoldi tulajdona
cégek esetében. Megallapitotta, hogy az 1992-1996 idészakban annak ellenére, hogy nétt a
pénziigyi fegyelem, a kicsik fizetési fegyelme igen alacsony. A laza szerzddési fegyelem

ugyanakkor a kicsiknél a versenyképességet és a ndvekedésiiket gatolo tényezo.

Harmadrészt, az erdviszonyok kapcsolatokra gyakorolt hatdsa mutatkozik meg abban is, hogy
a kicsik képesek —e a nagyobb vallalatokkal tartds kapcsolatokat fenntartani. Szintén Toth
(2000, 1999) kutatasai mutattak ra, hogy a hazai beszallitok szerepe fokozatosan csdkken a
gazdasagban, mely kiilondsen igaz a kiilfoldi tulajdona cégek esetében.”

fgy a kisvallalkozasok féleg vagy a lakossaggal vagy egymassal vannak kapcsolatban. Példaul
a multinaciondlis vallalatok a hazai véllalatokra els6sorban szolgéltatasok teriiletén
tdmaszkodnak vagy olyan beszallitdi tevékenységekben, melyek nem igényelnek innovaciot
(Bogoné, 1998). A multik kiilfoldi beszallitoikat alkalmazzak, mivel igy csokkenthetik a
kicsiknél felmeriilé szallitasi bizonytalansagot (Arva, 1997); masrészt a magyar vallalatok
nem mindig képesek megfelelni a veliilk szemben tdmasztott kdvetelményeknek (Kopasz,

2003).

Mindezek mutatjak, hogy annak ellenére, hogy a cégek altalaban hosszu tava kapcsolatok
kiépitésére torekednek, (Csabina és Leveleki, 2000) melyet példaul a gazdasagi életben-
maradas, a jo hirnév, a hatékony {lizletfilozofia és a versenyképesség feltételének tartanak
(Balogh, 2004), a hosszii tavi kapcsolatok fenntartasanak egyik korlatozoja a vallalatok

aszimmetrikus fiiggdsége lehet. Ez az aszimmetria jol megmutatkozhat a kicsik és a nagyok

*Meg kell emliteni, hogy a nagyobb vallalatokat is veszélyezteti a nem fizetésbol eredd kockazat. Ennek a
veszélynek az elharitdsa naluk csupan tobbletkoltségeket okoz és nem a tonkremenetel kockazataval fenyeget. A
tobbletkoltségek abban jelentkeznek, hogy informaciokat kell gyiijteni a lehetséges tizleti partnerekrél, részletes,
minden szamitasba johetd eshetdségre megoldast kinalo, igy sokkal dragabb és nehézkesebb szerzédéseket kell
kidolgozniuk. A tranzakcios koltségeket kétféleképpen csokkenthetik a nagyobb vallalatok. Stabil, nekik
alarendelt kisvallalkozasokbol allo beszallitdoi haldzatot, rendszert alakitanak ki, vagy pedig belsd vallalati
hierarchikus viszonny4 alakitjak at a piaci tranzakcids kapcsolatokat. (Williamson, 1971).

2 Téth (2000, 1999) ramutatott még arra is, hogy azokban a régidkban, ahol a multinacionélis véllalatok szerepe
nagyobb, ott a beszallitok kevésbé jutnak megrendeléshez. Kopasz (2003) cikkében idézve az 1997-es CIPE9SA
felvétel adatait ravilagitott, hogy a cégek arbevételének csupan 8,5%-at teszik ki a multiknak torténd szallitasok
¢és a megkérdezett vallalatok 64,4%-a egyaltalan nem ad el ezeknek a vallalatoknak.
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kozotti kapesolatokban. A kicsi- €s mikrovallalkozésok - természetesen ha nem valamilyen
specialis terméket gyartanak — altaldban kisebb piaci részesedéssel rendelkeznek, mint a
nagyok. Aszimmetrikus helyzetben a domindnsabb piaci pozicidoban levd vallalat hosszu tava
kooperacios szandékai alacsonyabbak, igy kevésse lehet érdekelt a bizalom kiépitésében, mely
a kapcsolatot torékenyebbé teheti. Igy ezeket a koriilményeket figyelembe véve igen fontos

crer

alakulnak a bizalmi kapcsolatok.

Az er6folény bizalomra gyakorolt hatasat Sako fogalmainak az alkalmazéasaval Csabina et.al.
(2001) kutatdsai vizsgaltdk. Csabina ¢€s szerzoOtarsai a feldolgozodipar teriiletén végzett
kérddives vizsgalatukban tobbek kozott azt nézték meg, hogy a vallalatok piaci pozicidja
hogyan fiigg 0ssze a megeldlegezett bizalommal. Hipotézisikk az volt, hogy a ,kedvezd
gazdasagi perspektiva nagyobb valoszinliséggel vezet a bizalom megeldlegezésére, az
elkdtelezOdésen alapuld kapcsolat kifejlodésére, mig szemben ezzel, a kedvezodtlen piaci
helyzet tavolsagtartdé kapcsolatot hoz létre a vallalkozasok kozott”. Adataik a hipotézisben
feltett allitasukat cafoltdk. Ez arra vilagitott r4, hogy a véllalat pillanatnyi pozicidja nem fiigg
Ossze a bizalommal. Azonban a bizalmat nemcsak a pillanatnyi helyzet, hanem annak
valtozasa is befolyasolhatja. Ebbol a szempontbdl az adataik kimutattak, hogy a piac boviilése
inkabb a bizalommal, mig a piac sziikiilése a bizalom hidnyaval fiigg 0ssze. A méret €s a
bizalom kozotti kapcsolat vizsgéalatdban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a méret
csokkenésével nd a bizalom mértéke, s ugyanez az 0sszefliggés volt tapasztalhat6 a 1étszam
tekintetében is: minél kisebb az alkalmazotti 1étszam, annal er6sebb a bizalom. Bar felhivjak a
figyelmet, hogy adataikat 6vatosan kell kezelni, adatokkal mégis kimutathatd, hogy a nagyok

¢s a kicsik kozotti viszonyban a bizalmi elem kisebb mértékdi.

Mindezekbdl kdvetkezik, hogy a kicsik és a nagyok kozott a kapcesolatok instabilabbak, mely
a vallalatkozi bizalom szempontjabol azt jelenti, hogy a stratégiai szdndékon nyugvo, a
nyugati gazdasagokra inkdbb jellemzd bizalom ezekben a viszonyokban kevéssé lehet
dominans eleme a kapcsolatoknak. Ha azonban a kicsi-nagy kapcsolat 1étrejon, akkor
feltételezhetd, hogy a sakoi értelemben vett szerzddéses bizalom a kicsik részérdl és
kompetencia bizalom a nagyok részérdl (az elgondolds Kopasztol (2003) szadrmazik) lesz
meghataroz6 a kapcsolatban. A multinaciondlis vallalatoknal a tartés kapcsolatok a magas
mindségi kovetelményeknek valé megfelelésen alapulnak, példaul az elektronikai iparban

vagy az autodiparban ahol nem példanélkiili, hogy hazai beszallitok dolgoznak a

40



multinacionalis vallalatoknak (Balogh, 2004). A multinacionalis cégek ekkor beszallitoi
listakat készitenek, amelyeken a mindsitett beszallitokat listazzak, s a tendereket is ezen kor
részére hirdetik meg (Balogh, 2004), mellyel parhuzamosan a piac mérete is leszilikiilhet és a
felek kozott fliggdségi viszony alakulhat ki. A bizalom igy messzemendkig a masik vallalat
kompetencidjan alapul. A kompetenciabizalom itt a mindsitett beszallitova valas folyamatan
keresztiil keveredik a folyamaton alapulé bizalom bizonyos formaival (Zucker, 1986) is. A
bizalom alapja tehat els6ként a kompetencidn alapul, mivel a tranzakcidba 1épés feltétele a
hozzaéretés. Ez nem elegendé ahhoz, hogy a kapcsolat tartés maradjon. Ehhez sziikség van
arra, hogy a tranzakcidé folyamatos és sikeres legyen, vagyis a megismételt cseréknek

eredményesnek kell lennie.*

A tartosabb kapcsolatok kiépiilésének lehetnek kulturalis korlatai is. A nagyvallalatok olyan
tizleti kornyezetben végzik a tevékenységiiket, amelyben kevésbé meghatirozd a kulturalis
beagyazottsag. A nagyvallalatok alapvetden funkcionalis logika szerint szervezddnek, térbeli
tagoltsagukat a nyersanyaghoz, energidhoz, munkaeréhoz valdé hozzaférés, a szallitasi
lehetdségek, stb., szervezeti tagoltsagukat pedig a raciondlis megfontoldsok hatarozzak meg.
Itt a munkaerd, csak mint a termelés egyik patentje jon szamitasba, amelyet ha sziikség gy
kivanja, hozzdalakitanak (termelési tényezokkel valé kombinalhatosaga) a technoldgia altal
kijelolt feltételekhez: atképzik, megszervezik az utaztatasat, stb. (Kuczi, 2000). Ezzel
szemben a kicsiknél a tarsadalmi - kulturdlis koriilmények meghatarozoak, so6t
létfennmaradasi  feltétel. A kisvallalkozasoknal a csaladi, barati és munkaszervezeti
kapcsolatok, valamint a lakds és a mihely kozotti hatdrvonal is Osszeolvad és az iizleti
dontések beagyazottak (Kuczi, 2000).

A kicsik szempontjabdl a személytelenebb kapcsolatok negativ hatisa mutatkozhat meg a
nagyobb, hierarchikus szervezetek dontéshozatali eljarasaiban is. A nagyvallalatok bonyolult
szervezeti rendje kevésbé ad arra médot, hogy a problémakat (esetleg a fellépd tranzakcios
zavarokat) a személyes kapcsolatokon keresztiill kezeljék a masik vallalatnal dolgozé
partnerszeméllyel. A kapcsolattartd személy keze sok szabdly altal van kotve, s dontési
kompetencidja korlatos; s 6t magat is komoly belsd szankcidk fenyegetik ha az elvart
szabalyoknak nem képes megfelelni. A szervezeti struktira vallalatkdzi kapcsolatokra

gyakorolt hatasa a nagyvallalatok és a multinaciondlis vallalatok esetében jellemzObb. A

# A multik részérdl a szerz8déses fegyelem betartasat biztositja tovabba egy igen érdekes szankciotipus, az un.
»report card”. A report card-ok értékelik a partnervallalatokat, osztalyozzak teljesitésiiket. Ez a rendszer
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multinacionalis vallalatokkal val6 kapcsolatokban mindezek mellett még nehézséget
okozhatnak a kulturalis kiilonbségekbdl eredd problémak és a globalis iranyitasbol eredd
kérdések is.*

A fentiek kovetkezdleg arra vildgitanak ra, hogy az er6folény fontos eleme a hazai
vallalatkdzi viszonyoknak. Abban a kapcsolatban, ahol a hatalmat vagy dominanciat az
alternativakhoz ¢és az eréforrasokhoz valdo hozzaférés kiilonbsége jelenti, ott az
elkotelezO0dések masképpen alakulnak, mint a kiegyenlitett erdviszonyokon alapulo
kapcsolatban. Egy olyan piacon, ahol egyes cégek periféridn vannak, mig masok
monopolizalnak bizonyos tevékenységeket, arukat, pozicidkat ott az elkdtelezodések szintje
csokken, s csokken a bizalom jelentdsége is. Az elkdtelezddések sokkal altaldnosabbak
szimmetrikus, mint aszimmetrikus kapcsolatokban. Amennyiben ez a kooperdciot és a
vallalatkdzi bizalmat befolydsolé fontos tényezd, annyiban feltételezhetjiik, hogy ez

meghatdrozo lehet a konfliktusok, azok lefolyasa és a kezelési stratégidk magyarazataban is.

4.1.2. A tranzakcios termék és a bizalom kozotti empirikus 0sszefiiggés

Amint a korabbiakbol kidertilt, a tranzakcios termék tipusa meghatarozo6 lehet a vallalatk6zi
kapcsolatok szimmetrikus, vagy aszimmetrikus jellegében. Ha a cserepartnerek kozott fliggd
helyzet all fent, mert kapcsolatban kell maradniuk vagy nem tudjak egymast konnyen
lecserélni, akkor a kapcsolatukba vélelmezhetéen beruhdznak és arra torekednek, hogy erés
bizalmat épitsenek ki. A hossz tava kooperacids ’kényszer’ miatt idot, pénzt és energiat
forditanak arra, hogy egymds kozott jO viszonyt alakitsanak ki. A vallalatkézi bizalmat igy
befolyasolja, hogy a véllalatokat milyen tranzakcios termék koti 6ssze. Az alabbiakban révid
kitérot teszek arra, hogy a hazai szocioldgiai irodalom milyen tapasztalatokat gyiijtott Ossze a
terméktipus bizalomra gyakorolt hatdsarol. Az eredmények sok esetben ellentmondésosak,

mely azt mutatja, hogy a probléma még nem lezart, szamos nyitott kérdést tartalmaz.

¥ Kiilonboz6ek az értékek, a normék, a szabalyok, a kommunikaciés mintak. A szervezetek kozotti bizalom igy
nehezebben tud kialakulni, s a vallalatok kozotti kapcsolatokban a bizalom kisebb jelentséget kaphat. Ennek
tobb alternativ magyarazata lehet. Egyrészt a multinacionalis cégeknél tapasztalhato erds fluktuacio a személyek
kozotti bizalomépitésnek a feltételeit nem alakitjak ki. Masrészt a multik hazai egységeinek az iizleti dontéseibe
az anyavallalat felsébb szintii dontéshozoi is beleszolnak. Ilyen eset lehet példaul, ha a vallalat sszességében
veszteséget termel, vagy tgy itéli meg, hogy a kiadasai tilsagosan magasak, akkor hozhat egy olyan, mindenkire
egységes dontést, hogy a beszallitasi arakat racionalizalja (pl. csokkentse), ami helyi szinten a jo kapcsolatok
megtoréséhez vezethet.
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Csabina et.al (2001) megallapitottak, hogy a termék jellege és a bizalom kozott szignifikans
Osszefiiggés all fent. Az egyedi igényeket kielégité vallalkozasokban a vallalkozok kozott
bizalomra épiild kapcsolatokat tételezhetiink. A legerdsebb Osszefiiggés a kisszérias termékek
kozott volt tapasztalhato, s sokkal kevésbé az egyedi termékek esetében. A szolgaltatasok
terliletén azonban igen érdekes eredményre jutottak. A szolgaltatasok €s a vallalatok kozotti
bizalom kapcsolata hasonlatosnak latszik a tomegtermékeket gyartdo vallalatok és vevoik
kozotti alacsony mértékii bizalommal.

A tranzakcids termék és a bizalom kozotti 9sszefiiggést Kopasz (2003) is vizsgélta. O arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a magas bizalmi szintli vallalatok zomében a folyamatos terméket
gyartok ¢€s a szolgaltatassal foglalkozok korében fordul eld. A bizalom ugyanakkor kevésbé
jellemzi a kisszéris és a tomegtermékek gyartoit.

Sajat kutatdsom (2004) arra mutatott rd, hogy a specialis, kézi készitésli termék a vallalatok
kozott bizalmat épit, hiszen kevésbé tudjak egymast lecserélni. Ez a bizalom a specidlis, kézi
készitésii termékeknél nem az intézmények kozott alakul ki, - vagyis nem biztos, hogy
kozottiik kialakul reputacios bizalom - hanem sokkal inkabb a kapcsolatot tartdé személyek
kozott. Az igények allando valtozasa és a hibalehetdségek magas szintje miatt folyamatos
kapcsolattartas sziikséges. A tranzakcio sikere igy a két targyald fél kozotti viszony és a
kompetencidjuk fiiggvénye. A tranzakcios termék olyan athatd tényezdje a cserének, hogy a
kiegyenlitetlen erdviszonyokat (példaul a méretbdl fakadd aszimmetria) is képes
kompenzalni.

A kutatasi eredmények, mint lathatdé nem adnak egységes képet a problémardl, igy az
elérejelzéseket is nagyon dvatosan lehet megfogalmazni. A dolgozatban azt vizsgalom, hogy
a termékek kompetencia €és innovacid igénye hatast gyakorol -e a kapcsolatok tartossagara
vagy torékenységére. Sako (1992) kutatasaira és koncepciodjara alapozva érdekes kérdés, hogy

az innovaci6 igényes termékek novelik-e a kapcsolatok elkotelezédéses jellegét.

4.1.3. Megel6zési lehetdségek az opportunizmussal szemben fiiggéségben

A gazdasagi kapcsolatok vizsgalatakor megkeriilhetetlen kérdés a szerz6dések kooperacioban
¢s a konfliktuskezelésben betoltott szerepe. A szerzodések olyan irott normak, melyek sokat
mondhatnak a kapcsolatban allo vallalatok kozotti viszony szimmetrikus vagy aszimmetrikus

jellegérdl, jovobeni terveikrdl és arrol, hogy milyen lehetdségek allnak rendelkezésre a

26 Fontos megjegyzés, hogy a kutatisban elsdsorban az eladé lett kérdezve, mig a szolgaltatisoknal a bizalom a
vevo oldalarol kell, hogy megnyilvanuljon. Az adatok mindenestre felvetik az kolcsondsség kérdését a témaban.
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konfliktusok kezelésére. A szerzddések koordinacids szerepérdl igen sokat ir a tranzakcios
koltségek szakirodalma (Williamson, 1985), melynek megitélésem szerint fogalmai jo

teoretikus és gyakorlati keretet adnak a fiiggdség értelmezéséhez is.

A tranzakcios koltségek elmélete szerint a szerzOdés fontos eleme a tranzakcidok
(Williamson, 1985, 1984). Fiigglségben a szerzddéses viszonyokat, az opportunizmussal
szembeni koltségeket és a valasztott konfliktuskezelési stratégiakat meghatarozza, hogy a
vallalkozasoknak milyen jovobeli terveik vannak egymassal. A tartdés kapcsolatok
fenntarthatosdganak az egyik kritériuma, hogy a felek jo szerzddéssel rendelkezzenek. A
mindségen és aron kiviil sziikséges kitérni a véletlen események bekdvetkezésének kezelési
formaira (pl. ha a szallitas egy sztrajk miatt késik), a gazdasagi véletlenek kdvetkezményeire
(pl. piaci mozgasokhoz rugalmasan alkalmazkod6 komplex ar) és a konfliktusok kezelésének
a moédjaira (Macaulay, 1992). A szerzddések célja a tranzakcid folyamatos iranyitdsa, a
szerzOdés elemeinek folyamatos alakitasa a valtozasokhoz és a partnerrel a teljes kapcsolat
fenntartasa.’’ A részletes és rugalmas szerz8dés képes csokkenteni a bizonytalansagot és a
tranzakcid kockazatait, mert tartalmazza az tlzletfelek kozotti tranzakcidos és a
konfliktuskezelési normakat, melyek irdsos biztositékai lehetnek a hosszii tava

egyiittmiikodésnek.?®

A fliggéség mértéke ¢és iranya megmutatkozhat a szerzddéskotési gyakorlatban is. Ez
megnyilvanulhat a szerzOdések részletességében vagy a kiszolgaltatottsagot a szerzodéses
szoveg is tlikrozheti. Példaul a tomeg, vagy sorozataru kis kockazatu ligyletnek szamit, mert a
vevOk konnyebben vehetnek igénybe mas alternativ forrdsokat, az eladok pedig konnyen el
tudjak adni a terméket masnak. Ugyanakkor ha a termék a vallalkozasok kozott fiiggdséget
alakit ki (pl. keresleti problémak, a kereslet elégtelensége) akkor a csere magas kockazatu,
vagy bizonytalan, mivel egy Uj alternativ lehetéség megkeresése igen nagy koltségekkel jar.
Egy ilyen kapcsolatban a felek a szerzddéseket folyamatosan a bekovetkezd eseményekhez
igazithatjak, vagy a szerzddést iddszakonként ujabb megallapodassal ujithatjadk meg
(Macaulay, 1992). Azok a vallalkozasok, melyeknek a kapcsolataira a folyamatos tanuldson

alapulé bizalmi viszony jellemzO, ott az iddszakonként ismétlédd tranzakciok és a

2 Ezt nevezziik relacios szerz6désnek (Williamson, 1984.).

% Ugyanakkor tudjuk, hogy a szerzédések altaliban tokéletlenck, mivel nem képesek mindent részletesen
szabalyozni. Igy a szerzédések komplementer intézménye a kapcsolathalozat (network) és a kapcsolatok
beagyazottsaga (Blumberg, 2002).
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folyamatosan megujuld és 0jrakotott szerzodések vannak elotérben (Williamson, 1984). A
felek kozotti folyamatos kapcsolat miatt megismerik egymast (pl. kdlcsonds tapasztalatokat
szereznek egymadsrol, kialakul egy kozos nyelvhasznalat), mellyel rengeteg koltség sporolhato

29
meg.

A szerzddéses gyakorlatban a szankcio és a prevencid érdekes kombinacidja a foglalo. Mig
teljesen altalanos iizleti felfogéas, hogy a ’vevének mindig igaza van’, addig az eladd is
rendelkezhet bizonyos kiegyenlité szankciokkal a vevdvel szemben. Erre példa, mikor egy
iizleti kapcsolatban az elad6 eléri, hogy a vevd foglalot fizessen. Egy eladd pozicidja akkor
lehet erds a vevével szemben, ha kozottiik az O javara tranzakcios fiiggéség all fent (pl. olyan
eljarassal (technikaval), termékkel rendelkezik, amelyre a vevOnek sziiksége van ¢és
mashonnan nem tudja pdtolni). Ilyenkor a vevé toleranciara kényszeriil az eladoval szemben,
az eladd egy jobb alkuhelyzetbe keriil, s olyan garancidkat tud magénak kialkudni, amelyet
nem vagy rosszteljesités esetén szankcioként alkalmaz. Raub (2003) a foglaléhoz hasonlo
funkciot lat a biztositék (hostage) alkalmazéasaban. Azt allitja, hogy a biztositéknak

bizalomgeneral6 jelentdsége van tokéletlen informécios €s bizonytalan helyzetben.

Az eseti tranzakciokndl az opportunizmussal szemben kevésbé lehet a tapasztalatokra
tamaszkodni, s ekkor a kapcsolati halon keresztiil, vagy az informaciot szolgaltatd
intézményeken (kamardk, hatosagok) keresztiil lehet tajékozddni. A szerzddés igy kisebb
sulyti garancia a kooperativ viselkedésre, ezért a formalis szabalyokat helyettesitd
intézmények értékelddnek fel. Tapasztalatok szerint a sablonszerzddéseknél tapasztalhatd
leggyakrabban szerzddésszegés, melynek oka a kis mértéki specifikacié (Williamson, 1984).
A szerz6dé felek sokkal nagyobb figyelmet szentelnek a teljesitések koriilményeinek
meghatdrozasara, mig a véletlen, vagy elére nem lathatd események tervezésére szinte
egyaltalan nem forditanak figyelmet. Emiatt a szankciok alkalmazédsa igen nehézkes

(Macaulay, 1992; Williamson, 1984).

A vallalkozasok kozott személyi és intézményi szinten is kiépiilhetnek bizalmi kapcsolatok. A
személyek kozotti jo vagy rossz viszony igen relevans tényezd a szerzédések megkdtésekor.
A j06 viszony fiiggvénye lehet, hogy a felek a részleteket mennyire részletesen dolgozzak ki,

¢és a szerzOdéshez milyen informacidkat osztanak meg a masikkal. Ugyanakkor a szankciok

% Ezt a tipusa kapcsolatot nevezziik idioszinkratikus kapcsolatnak (Williamson, 1984.).
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gyakorlasanal is dont6 lehet a személyek kozotti bizalom. A személyes kapcsolatok
ellensulyozhatjak az intézmény opportunizmusra vald hajlandosagat. Vagyis, ha a felek kozott
a viszony j0, akkor a masik vallalatnal dolgozo kollega védelmet biztosithat, pl. vitdban nem
sz6 szerint értelmezik a szoveget, még akkor sem, ha az a vallalatnak érdekében allna.
Williamson (1984) hivatkozva Babbage-re, (1832) ugy érvel, hogy a megértés ¢s a bizalom,
amely az informéacid adodja és vevdje kozott jon 1étre, olyan emberi érték, amelyet ha egyszer
kialakult, nem szivesen aldoznak fel. Ezért nagyon nagy probléma lehet, ha a vallalkozasok
kozott a kapcsolat nem folyamatos, vagy tobbszor megszakad. Ha a felek kdzott a viszony jo,
akkor a problémadkat vita nélkil intézik el, nincsen konfliktus. Ha pl. a megrendeldnek
nincsen sziiksége a mar megrendelt arura, akkor a rendelést torli, de kifizeti az aru arat és az
eladonak az elmaradt profitjat. Ezt a partnerek nem szerzddésszegésnek, hanem
rendeléstorlésnek nevezik, vagyis egy olyan problémanak, ami még ’belefér’ a kozottik levo
kapcsolatba. Masik hasonld eset, mikor hallgatélagos megegyezés lehet arra vonatkozodan,
hogy mindségi problémanal az arut korrekciora vagy cserére kiildik vissza. A kapcsolattartd
nem feltétleniil gyakorol szankcidt vagy informalja az esetrdl feletteseit. Szemben ezzel, a
személytelenebb kapcsolatokban a felek abban lesznek érdekeltek, hogy viszonyukat egy
formalisabb  szerzédéses viszonyba helyezzék, ¢és  szerzédésszegéskor nagyobb

valdsziniiséggel alkalmaznak szankciokat.

Osszefoglalva, a fentick ravilagitanak, hogy ha a vallalatok kdzott aszimmetrikus fliggés 4ll
fent, akkor részletes és a véletleneket is kalkulald szerzOdésekkel védekezhetnek az
opportunizmussal szemben. A kozottiik levo kapesolatot igy elsdsorban a szerzédéses viszony
szabalyozza. Ugyanakkor a kapcsolatok és a tranzakcié olajozott mikodését nagyban
segitheti, ha a kapcsolattarté személyek kozott jo viszony van. A jo kapcsolat az
opportunizmus kialakuldsadt egy jol megirt szerzddéssel megeldzheti, illetve ha a
tranzakcioban zavar keletkezik, akkor a partner a problémat helyi szinten tartva a konfliktus

kirobbanasat megakadalyozhatja.

4.2. A jogbiztonsag és a vallalatkozi bizalom kapcsolata

A vallalatkozi bizalom kialakuldsdnak az utjai, logikédja Osszefiigg a gazdasag miikodését
szabalyoz¢ intézmények fejlettségével. Az atmeneti tarsadalmak és a fejlett demokratikus

tarsadalmak gazdasagi kapcsolatainak a mintdi eltérhetnek egymastol, melyet részben a

gazdasagot mikodtetd intézmények €s szabalyok kiilonbségeivel lehet magyarazni.
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A fejlettebb piacgazdasdgok vallalatkozi kapcsolataiban sarkosabban jelenik meg a
kompetencia és szerzddéses bizalom ¢és a kooperacioban dominansabban jelenik meg a
stratégiai tervezés. Ennek egyik feltétele a jogrendszer €s a szakmai szervezetek fejlettsége €s
stabilitdsa és azok eredményes miikddésébe vetett bizalom, mivel a vallalatok bizhatnak
abban, hogy a birdsdg képes az eredeti dallapotot helyredllitani és az opportunistat
megbiintetni. Ezért az irott szerz6déseknek fontos szerepe van, mivel az garanciat ad arra,
hogy a megéllapodasban foglaltak valamilyen formaban érvényre jussanak. Az
igazsagszolgaltatas mellett a szakmai szervezetek vagy kamardk szerepe is jelentds. A nyugati
piacgazdasdgokban a kamardk olyan norma és szabalyrendszert alakitanak ki, amelyekhez
valo igazodas a tagoknak onérdekiik, mivel a tagsagi viszony fontos jele megbizhatésaguknak
(Woodruft, 2002). A kamardk nagy reputacioval rendelkezd szervezetek, és felhatalmazéssal
rendelkezhetnek arra, hogy tagjai koziil kizdrhatjdk az opportunista, és az agazat jO hirét
rombold cégeket (Woodruff, 2002). A bizalom igy sokkal inkdbb a mindségi standardok
betartasdnak a képességén alapul, - legalabbis ugyanannyira jelentés - mint példaul a
menedzserek személyes kapcsolatan, mely a piacot nyitottabba teszi (Kopasz, 2001). A
vallalkozdsok nagyobb biztonsdggal alakithatnak ki 1j, bizonytalanabb kapcsolatokat
idegenekkel, mivel bizhatnak abban, hogy az igazsagszolgaltatds, vagy a kamara az

opportunizmusra megfelelden reagal.

Az atmeneti tarsadalmak jogintézményei €s jogrendszere és intézményei kevésbé stabilak,
kiszamithatoak, s emiatt a tarsadalom tagjainak a bizalma az intézményrendszerrel szemben
alacsonyabb (Ledeneva, 2002). A bizalmatlansag a gazdasagi kapcsolatokat ugy befolyasolja,
hogy azokban a személyes bizalom feler6sddik, masrészt a vallalkozasok a konfliktusok
kezelését a harmadik fél részvétele nélkiil oldjak meg (Radajev, 2002, 2005). A
jogintézményekkel szembeni bizalomhidny (vertikalis bizalomhidny Lomnitz, 2002) igy
felerdsitheti a vallalatkozi bizalmat (horizontalis bizalom Lomnitz, 2002), s nem az allam,
hanem a kapcsolat nytjt védelmet az opportunizmussal szemben (Lomnitz and Sheinbaum,
2002). Ez a gazdasdgot zdrtabbd teszi, és hosszii tdvon a gazdasagi hatékonysdgot
rombolhatja (Cook, 2002; McMillan and Woodruff, 2002). Ennek oka, hogy az olyan
piacokon, ahol az ar és mindség, s az ezeken alapuld verseny masodlagos tényezo, ott

nemcsak vallalati, hanem makrogazdasagi szinten is veszteségekkel kell szembenézni.

A gazdasagi ¢letben a személykdzi bizalom sokkal kevésbé fontos tényez0, ha az allam képes

tiszta szabalyokat felallitani. Egy tarsadalom életében a legfontosabb tényezd, hogy az
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emberek képesek legyenek atlatni és ellendrizni az intézmény - és jogrendszert, hogy
szankciot tudjanak gyakorolni a jogsértok felett. A jogrendszer és az allamhatalom feladata,
hogy informaciét szolgaltasson ¢és garancidkat biztositson, annak érdekében, hogy a
megbizhatd viselkedés kikényszerithetd legyen. Az emberek sokkal inkabb hajlandoak az
allam altal felallitott szabalyokat kovetni, ha tudjak, hogy azok ki lesznek kényszeritve,
masrészt tisztdban vannak azzal, hogy rajtuk kiviil a szabalyokat masok is betartjak (Levi,
1998).

Ugyanakkor a felfel¢ irdnyuld (intézményekkel szembeni) bizalmatlansag a horizontalis
(vallalatkozi) kapcsolatokra is destruktivan hat. A bizalmatlansag tehat nem feltétleniil erdsiti
meg a horizontalis kooperacidt, hanem éppen ellenkezbleg, az opportunizmust erdsiti a
tarsadalom minden szintjén (Dasgupta, 1998). Megallapithat6, hogy egy olyan tarsadalomban,
ahol a jogbiztonsag alacsony, ott altalaban valamilyen szintli anémiat feltételezhetlink, ami a
bizalom szintjének altalanos csokkenéséhez vezethet el és ez a konfliktusok eléforduldsanak a
valoszintiségét is fokozhatja. Whitley et.al. (1996) kutatasai is ramutattak arra, hogy a
szocialista rendszer Orokségeként a formalis intézményekkel szembeni bizalomhidny a
vallalatk6zi kapcsolatokra negativ hatast gyakorol, s a hosszi tava kapcsolatok kialakuldsat
akadalyozza. A biintetések jelenléte, azok szigora és végrehajthatdsaga ezért sziikséges
feltétele a tranzakcioknak. Ha ezek hianyoznak, vagy nem elég szigortiak, akkor a piaci

szereplok nem teljesitik a megallapodasokat (Dasgupta, 1998).

A poszt-szocialista orszagok zartabb gazdasagi kapcsolatainak magyarazatara és a vertikalis
bizalomhiany okaira két koncepcié is létezik (Rose-Ackerman, 2002). Az egyik, hogy a
tervgazdasag diszfunkcioi miatt a barati és csaladi kapcsolatokban erds kooperacids rend
alakult ki, mely képes volt kompenzalni az 4llam hibdit. Az &4tmenet sordn, mikor a
piacgazdasag kialakult és létrejott a legitim demokratikus allam, a kooperacionak ez a formaja
megrengett, mely bizalomvesztéshez, és opportunizmushoz vezetett a tarsadalom minden
dimenzidjdban. A masodik koncepcio, hogy a szocialista allamban levd legitimitasi lyukak
miatt a tdrsadalomban ¢s a gazdasagban sajatos szabalyok uralkodtak el. Az emberek ¢s az
allamhatalom aktorai 6nzdvé valtak és a kooperacio kozottik meggyengiilt. Az alacsony
mértékli kooperacios hajlandosag a rendszervaltast kdvetden atoroklodott, és a demokratikus
rendszerben az intézményekkel szembeni bizalmatlansag stabilizalodott. Az ligyintézés és az
érvényesiilés legfontosabb ¢s legegyszerlibb moddja a személyes kapcsolatok felhasznalasa
maradt.  Kovetkezéleg a  szocializmusbol a  kapcsoloddsi  mechanizmusok

athagyomanyozodtak az 0j tarsadalmi és gazdasagi berendezkedésre is.
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A frissen alakult piacgazdasagok vallalatkozi kapcsolatainak a megértését igy azok a
bizalomelméletek segitik, melyek a bizalom kulturalis 0sszefliggéseivel és a halozatokkal
kapcsolatosak. A gazdasagi cselekvés nem atomizalt diadikus kapcsolatban, hanem
kapcsolathaldzatban értelmezhetd, amelyekben fontos koordinacidés elemek a szereplok
kozotti  interakciok és informacioaramlas. A gazdasagi cselekvést ¢és a gazdasagi
eredményeket a személyes kapcsolatok ¢s a kapcsolathdldo szerkezete befolyasoljak,
melyeknek kiemelkedden nagy szerepe van a vallalatkozi / véllalkozok kozotti bizalom
kialakulasdban. A gazdasagi stratégidk ¢€s intézmények sikere igy a személyes
kapcsolatrendszer (Granovetter, 1985, 2001) és a tarsadalmi toke (Coleman, 1990, 2001)
fliggvénye.

A vallalatkozi bizalom ezért személyes érzelmeken és kapcsolatokon alapul (Lomnitz, 2002)
¢s az egyik gazdasagi aktor csak a szdmara ismert, vagy ismerds vallalattal 1ép kapcsolatba
(Cook, 2002). Kovetkezésképpen a valodi kontrollt nem a stlyos szankcidk, hanem az
informaciot kozvetitd kapesolati halé jelenti.’® A bizalom motorja az informalis szankciokkal
vald fenyegetettség. A szereplok azért miitkodnek egyiitt, mert félnek a k6zosségtol és attol,
hogy ha rossz hirlik elterjed (reputacidvesztés), akkor a kozdsség Oket megbiinteti (pl.
csoOkken a rendelések szdma, vagy egyszeriien kizarja a halozatbol). Kovetkezodleg a fliggdség
a vallalat tarsadalmi kapcsolatrendszerén alapul (Greif, 1993) és a megfeleld piaci viselkedés
garancija (Fine, 2001).>' Hasonléan, a személykozi bizalom is valamilyen informalis
kapcsolatrendszerhez, kotddik, mivel a piaci szereplok igy képesek a nem megfelelden
miikddd formalis intézmények defektusait kompenzalni (Lomnitz, 2002).

Az atalakuld gazdasagok vallalatkozi kapcsolatainak a magyardzatdhoz a bizalom
pszicholdgiai, individumokhoz kothetd megkozelitései is relevansak. Ezekben a
tarsadalmakban a bizalom forrasa a tarsadalmi kozelség, a kozos értékek és kozos érdekek; €s
a bizalmat a személyes informaciok cseréje segiti el6 (Lomnitz, 2002). A bizalom olyan
tipust homogenitason alapul, mely a felek kozott szolidaritast és lojalitast eredményez
(Braithwaite, 1998; Gambetta, 1988) és a bizalom kialakuldsdnak az oka, példaul a hasonlo
csaladi hattér, vallasi, etnikai kozosség, vagy a kulturdlis hasonlosag (Zucker, 1986). A

formalis dontések mogott a kulturalis értékeken alapuld kalkulacié all, vagyis elsddlegesen

3% Ennek szélséséges kovetkezménye lehet, hogy a tranzakciok a csaladi, barati kapcsolatokon beliil zajlanak
(Radajev, 2002). A belsé tagok be vannak vonva, a nem bels6 tagok ki vannak rekesztve a tranzakciokbol (Cook,
2002).

31 Ugyanakkor hozzakell tenni, hogy a network ugyanakkor nemcsak negativ, hanem pozitiv szankcidkat is
gyakorolhat mivel ha elterjed egy vallalatr6l, hogy megbizhato, akkor nemcsak visszatér$ ligyfelet szerez
maganak, hanem rola ez az informacio6 szélesebb korbe is szétterjed (Sztomka, 1999).
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moralis, értékalapu és nem a modern gazdasagokra jellemz0 racionalis dontések sziiletnek. A
bizalomnak ugyanakkor ’kényszer jellege’ is van. Eszerint a tisztességnek, a becsiiletnek a
mindenki szdmara ugyanazt kell jelentse, melyek ezéltal a cselekvések moralis gatjai.
Koztudott, hogy hol vannak a hatarok és mi az a tett, vagy cselekvés, ami a kozdsségi
értekekbe "belefér’ (Hardin (2002). Ezek az értékek mélyen be van agyazva abba a tarsadalmi

struktaraba ¢és a kulturaba, amiben a felek miikddésiiket végzik.

A Kelet- Europai tarsadalmakban az intézményekkel szembeni €s a vallalatkdzi bizalom
(Lomnitz, 2002) kapcsolatarol empirikus kutatas is késziilt (McMillan and Woodruff, 2002).
A vallalkozéasok kozotti bizalmat Ggy operacionalizaltak, hogy a szallitast kdvetden a vevd
mikor fizet az eladonak.” Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy ha a menedzser hisz a birésag
kényszerito erejében, akkor a hitelezés sokkal valosziniibb, mint ellenkez6 esetben, ha ez a
bizalom hidnyzik.* Ramutattak arra is, hogy a hitelezési hajlandosag osszefiigg a kapcsolat
hosszaval. Azokban a kapcsolatokban, amelyeknek mar van multja, a menedzserek nagyobb
valdsziniiséggel mennek bele a késedelmes fizetésbe.”* Tovabba megallapitottik, hogy a
hitelezésben fontos tényezének szamit az informaciot biztosité kapcsolathalo (network). A
kamarai tagsag nem fontos a vallalkozasok kozi kapcsolatok alakulasaban, a kereskedelmi
szervezeteket csak informacioforrasnak tekintik és Onmagaban a birdsag sem épit kelld
bizalmat az ismeretlen felek kozott. A partnervélasztas alapvetden a kapcsolathalon keresztiil
dél el, a partnervalasztas elsdsorban a csaladbdl vagy barati kapcsolatrendszerbdl, vagy mas
cégek ajanlasai alapjan torténik. Az esetek tobb mint 70%-aban a cégek a kapcsolati halon
keresztiil tajékozodnak a partnereikr6l. A network-on kiviili tranzakcidk igen ritkdk, az
csupan néhany szazalékat teszik ki az eseteknek. Ez arra utal, hogy a modern és a nyugati
piacgazdasdgokban bevalt és a piac nyitottsagdra utald reklamozas, hirdetés, a direkt
marketing, a szakvasarok, a telefonos megkeresések kevésbé relevansak ezekben a

tarsadalmakban.

3 Megallapitottak, hogy az eladok egyes vevéknek megengedik, hogy 30 nappal a széllitast kovetden fizessenek.
Ezt a szerzok, hitelnek és a bizalom egyik jelének tekintik a vevd felé. A 30 napos fizetést az esetek 60%-ban
figyelték meg.

3 Azok a menedzserek, akik Ggy gondoljak, hogy a birdsig ki tudja kényszeriteni a szerzédéses
kotelezettségeket, ott 5%-kal magasabb az utdlagos fizetés engedélyezése. Egy masik kutatdsukban (2000) azt is
kimutattak, hogy a birésaggal szembeni bizalom az els¢ harom honapban a legjelentésebb.

* A hitel Gsszege a kapcsolat elsd évében 12% - al ndvekszik, ami a masikrol szerzett tapasztalat és a bizalom
jelent6ségét mutatja.

35 Azokban az esetekben, mikor a vevd ismeretlen, ez a hitel 15% alatt marad. Ez 4%-kal nd, ha a vevd tagja
olyan szervezetnek, amely informaciokat biztosit az eladé megbizhatosagarol.
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Osszefoglalva, az intézményekkel szembeni bizalomhiany az altalanos bizalmat gyengiti, de a
horizontalis vallalatk6zi bizalmat megerdsiti, mely zarttd teszi a gazdasdgot. A piacon
felértékelddnek az erds kotések (Granovetter, 2001), mely azzal a veszéllyel jar, hogy erds
kohézioban a kapcsolatok betokosodhatnak, tal zarttd valnak és a felek beragadnak a sajat
kapcsolataikba. Ez csokkenti a cserék és az 0j piaci lehetdségek szamat, vagyis a gazdasag
tuldgyazotta valhat (Uzzi, 1996). Ezzel szemben a vallalakozasok akkor lehetnek sikeresek,
ha a szolidaritas elvét nem helyezik a gazdasagi racionalitas elve elé, vagyis a nagyszdmu
gyenge kotések ebbdl szempontbol eldnydsebbek, mint a kis szamu, de nagyon intenziv

kotések (Kuczi, 2000).

4.2.1. Empirikus tapasztalatok és dsszefiiggések a bizalomrol poszt-szocialista

orszagokban

Az atmeneti gazdasagok vallalatk6zi kapcsolatirdl szamos kutatas szamol be adatokkal. Az
alabbiak adatokkal vilagitanak ra, hogy a fent kifejtett kapcsolodasi stratégidk hogyan

nyilvanultak meg a magyar gazdasagban.

A hazai szocialista tervutasitasos gazdasag ¢s a masodik gazdasag intézménye a kapcsolatok
¢s a halézatok rendszerére épiilt ra, melynek hatdsai még a rendszervaltds utani kapitalista
gazdasadgban is érezhetdek. A tervutasitdsos gazdasag egyik jellemzdéje a gazdasagi és a
politikai szereplok Osszefonddasa volt. Magyarorszagon ennek negativ kdvetkezményeire
Kornai (1978, 1980) hivta fel a figyelmet a puha koltségvetési korlat fogalmaval. A
koltségvetési korlat azt jelenti, hogy a hdztartds nem haladhatja meg a rendelkezésre allo
pénziigyi eréforrasokat, ezzel szemben a kemény koltségvetési korlat, mikor a gazdasagi
szervezet amennyiben tartésan tallépi a bevételeit, nem képes miikodését folytatni. A puha
jelzé arra utal, hogy a szocialista gazdasagban az allami vallalat képes volt a veszteség
ellenére életben maradni, mert az 4llam folyamatosan a segitségére sietett. A kimentd allami
apparatus ¢s a kimentendé vallalat vezetdjét személyes kapcsolatok, szalak flizték Ossze.
Masrészrol a masodik gazdasag szervezddési mechanizmusaira is a személyes kapcsolatok és
az azokon alapuld bizalmi halozatok voltak jellemzéek.® A rendszervaltas idején, a
piacgazdasdg kiépiilésekor Magyarorszagon mind a vertikdlis, mind a horizontalis

kapcsolatok felértékelddtek, melyre tobb kutatds is ramutatott. Kuczi (1996) szerint a

% A kutatasok ugyanakkor azt igazoltik, hogy ez a kett nem valt el élesen egymastol, s az emberek mas-mas
célok érdekében részesei voltak mindkét kapcsolathalonak (Hankiss, 1986).
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rendszervaltast kovetden azok a kisvallalkozasok tudtak sikeresek lenni, akik megfeleléen
voltak integralva a tarsadalomba, vagyis akik megfeleld kapcsolattal és szakmai tapasztalattal
rendelkeztek. Czako és Sik (1995) a rendszervaltd hazai gazdasag jellemzésekor a halozati
toke fogalmat alkalmazta. Koncepciojukban a haldzati téke a tarsadalmi téke egyik
megnyilvanuldsa, mikor a szereplok a kapcsolataikat hasznaljak fel olyan esetekben, mikor a
tranzakcié vagy a kooperacio sikerét a kapcsolat léte valdsziniisiti. A halozati toke a
fejletlenebb piacokon értékelddik fel, mivel a piac és az allam szerepldi is csak erre a
tokefajtara tamaszkodhatnak. Allitisuk szerint Magyarorszigon a rendszervaltas eldtt
kifejezetten ez a toke tartotta fenn a gazdasdg mikodoképességét és a rendszervaltast
kovetden a haldzati toke alkalmazasa Orokségként maradt az elmult rendszerbdl. A kiépiilt
kapcsolatok képesek a reprodukciora, és a technikdk, stratégidk szokasként megmaradtak a
rendszervaltas utani idok gazdasagi kapcsolataiban.

A kisvéllalkozasok korében, a halozati téke az egyéb erdforrashiany miatt valt fontossa.
Mivel 6k a privatizdcioban nem tudtak részt venni és bankkdlcsondket sem vettek fel, igy a
csaladi, barati kapcsolataikat hasznaltdk fel a vallalkozdsukban. Ez a helyzet korantsem
valtozott a piacgazdasdg megerdsodésével. Az ujabb vallalkozasokban (kft, bt) a tarsas
véllalkozdsok 52%-ban jellemzd a kapcsolatok prioritdsa az informacioszerzésben, a
tamogatasban (To6th, 2000). Lengyel és Toth (1993) kutatasa is arra vilagitott rd, hogy a
vallalkoz6i kedv Osszefligg a kapcsolati tokével vald rendelkezés mértékével. A kapcsolati
toke szerepe nyilvanult meg tovabba a tulajdonviszonyok atalakuldsdban is a rendszervaltas
idején (Stark, 1994).%

Mindezek arra vilagitanak ra, hogy Magyarorszagon is inkabb a személyesebb, mint a
formalizaltabb vallalatkézi viszonyok voltak jellemzdek. A piaci érvényesiilésnek egyik
legfontosabb feltétele a megfeleld kapcsolatrendszer, s kevésbé jutottak érvényre a fejlettebb

gazdasagokra jellemz0 piaci szabalyok.

Osszefoglalva, a poszt-szocialista rendszerekben az intézményekkel szembeni bizalomhiany
¢s a szocialista hagyomany miatt a kapcsolati tdke és a halozatok a piaci siker fontos
feltételei. Szerepet jatszanak a vallalatkdzi kooperacidban, ugyanakkor védettséget adnak az
opportunizmussal szemben is. A rendszervaltds még nem tortént annyira régen, hogy a

tervutasitasos gazdasag ¢és a masodik gazdasagra jellemzd kapcsolatszervezddési mintak és

37 Stark elméletét azota sok ponton érte kritika (Toth, 1998) és kimutattak, hogy a rekombinans tulajdon nem
tagadhato jelensége a magyar gazdasadgnak, de egyaltalin nem hazai specifikum és kevéssé jellemzoje
vallalatkozi kapcsolatoknak.
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beidegz6dések ne jatszandnak szerepet még ma is a gazdasagban. A poszt-szocialista
orszagokban a tervutasitdsos rendszerrdl a kapitalista piacra valo attérésnek nagyon karakteres
mint4zatai és viszonylag hasonlé forgatokonyve volt megfigyelhetd, melyekben alapvetden az
aktorok kozotti specidlis bizalmi kapcsolatok és a kapcsolati tdke konverzids stratégidi
dominalnak. A frissen alakult piacgazdasagok fontos jellemzdje, hogy azokban fontosak a
szolidaritdson €és a bizalmon alapuld kapcsolati halok, (Czakéd és Sik, 1994, 1995; Kuczi,
2000) ¢és a tarsadalmi toéke (Coleman, 2001) mobilizaldsa. A vallalkozasok kozotti
kapcsolatok, haldzatok, csoportok kialakuldsaban igy jelentds szerepet jatszanak az adott

orszagra jellemz6 kulturalis és torténeti elemek.

4.2.2. Nem legalis kooperacion alapulo kapcsolatok

Ha a nem megfeleléen miikodd jogrendszer a vallalatok kozott az informalis kooperaciot
erosit meg, akkor az nem - legitim egylittmiikodési formakat eredményezhet. A gazdasagi
¢letben ez korrupcidt és kartellesedést jelent. Vagyis egy piacgazdasdgban, ahol a jogi
kornyezet nem kellden kiszamithatd, vagy ahol a politikai mordl nem elég fejlett, ahol a
gazdasagi helyzet instabil, mert pl. hosszl tavon kevésbé tudnak a vallalkozasok tervezni, ott
a korrupci6é eldforduldsanak a lehetdsége nagyobb. A makroszintli instabilitas igy
mikroszinten tisztességtelenséget eredményez.

A korrupci6 egyéni szinten haszonnal jar és az emberek kiilonosen fogékonyak ra, ha tudjak
azt masok is megteszik vagy az altalanosan elterjedt egy tarsadalomban. Az egyén igy még
akkor is korrupt, ha tudja, az kollektiv szinten veszteségeket okoz. Az irracionalis kollektiv
cselekedet az individuum szintjén tehat raciondlis, (Rose-Ackerman, 2002) kdvetkezdleg azért
nehéz kezelni, mert az embereknek olyan eltérdé probléma megoldasi stratégidkkal kellene
rendelkeznitlik, ami a korrupciobol ered6 haszonnal egyenlé mértékii. Ennek hidnyaban — még
ha a kozvélekedés mindig a korrupcio ellen van - az egyén korrupt marad (Rose-Ackerman,

2002).

A korrupt rezsimek altalaban zart kapcsolathalékon keresztiil miikodnek, melyekben
kiilonosen jelentdsek az érzelmi bazisu és a személyes ismeretségen alapuld bizalmi
viszonyok (Rose-Ackerman, 2002). Mivel megvesztegetd és a megvesztegetett fél is a
torvényen kiviil végzi a mikodését, igy bizniuk kell egymasban, s céljuk, hogy a
kapcsolatukat minél jobban megerdsitsék. Pl. a korrupt hivatalnok egy becstelen ¢s

megbizhatatlan személy a kozszféraban, de egy jo csaladtag, vagy barat a privatszféraban. A
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korrupt gazdasagban olyan kooperacio alakul ki a szereplok kozott, melyben a legfontosabb
elemek a lojalitas és a felek kozotti szolidaritas (Gambetta, 1993). Ekkor a tranzakcidk a
kapcsolati halo keretei kozott torténnek meg, kiviilallok abba nem keriilhetnek be, olyan
’bizalom — network’ alakul ki, melyet a tisztességtelenség és a kriminalitas ural. (Ilyen
alternativ rendszer példaul az olasz maffia gazdasag (Gambetta, 1993). Kovetkezdleg a zart
jelleg oka, hogy az opportunizmussal szemben viselt koltségek magasak, igy a vallalatok csak
olyan partnerekkel dolgoznak egyiitt, akik ezt a biztonsagot garantalni tudjak (Cook, 2002).
Ennek negativ kovetkezménye, hogy a zart kapcsolatrendszer nem nyitott olyan ujabb
kapcsolatok kialakitasara ami a kapcsolathalon kiviilrdl szarmazik (Guseva and Roéna-Tas,

2001).

A korrupt piac tehat egy olyan intézményrendszer, mely kiilonbozik a versenypiactol, és ahol
informaciok allnak rendelkezésre a megvesztegetés ararol ¢s a megvesztegethetokrdl (Rose-
Ackerman, 2002). Egyesek nem korruptak, mivel félnek a biintetéstdl, vagy moralis
kérdésként kezelik a problémat, mig masok belemennek a korrupt iizletekbe. A korrupci6 igy
a versenyképesség egyik aspektusa lesz. A korrupcid a piacon hosszu tdvon negativ hatast fejt
ki a gazdasagi hatékonysagra is, mivel az kevésbé versenyalapt és sokkal bizonytalanabb,
mint a versenypiac. A korrupt piac igy mind az eladd, mind a vevd szamdara korlatozo
tényezd. A korrupcio egyrészrél a piaci verseny egyik akadalyozdja, masrészt a piaci
viszonyokat atlathatatlannd teszi, harmadrészt megnyitja a lehetdséget a zsarolasnak. A
kenOpénz tovabba a hosszll tdva reformok akadédlyozdja. A gazdasagban a korrupcié révid
tava tervezésre ad csak lehetdséget, melynek két magyarazata van. Egyrészt a korrupcidban
résztvevd személyek, vagy intézmények félnek a hatalomtol, ha a lebukés veszélye relative
magas. Egy 0j hatalmi berendezkedésnél, vagy kapcsolati konstellaciondl a korabbi korrupt
felek kiesnek a korbdl, veliik szemben a lojalitds megszlinik. Ha a régi rendszer marad, az
ujabb beruhazasok megjelenésével, és ellendrzési kovetelmények felallitasaval kideriilhet a

tisztességtelen viselkedés (Rose - Ackerman, 2002).

Kovetkezdleg a korrupci6 a vallalkozasok kozott kooperaciot épit, ugyanakkor a kockazat és a
bizonytalansag ndveli az opportunizmus lehetéségét is. A korrupcid tekinthetd egy
konfliktushelyzetnek ¢és egy konfliktuskezelési moddszernek, melynek valdsziniisége
Osszefligg a gazdasagi, jogi és politikai instabilitdssal. Korrupt rezsimben a vallalatkozi
bizalom elsddlegesen a személyes kapcsolatok és a kulturdlis homogenitas fiiggvénye.

Azonban egy ember bizhat abban, hogy egy masik ember tartani fogja a szavat, de ez
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semmiképpen sem azonosithatd a megbizhatosaggal (Rose - Ackerman, 2002). A korrupt
kapcsolatokban — annak ellenére, hogy a tisztességtelen kooperacio a feleket fiiggdségi
helyzetbe hozza - is el6fordulhat opportunizmus. Példul, hogyha egy kapcsolati haloban a
nem kooperativok ardnya alacsony, akkor pozitiv reputacids rendszer alakul ki, amelyben a
vallalatoknak nehéz pozitiv reputaciodt szereznilik. Ekkor az opportunista kontrol alatt van. Ha
egy halozatban a nem kooperalok ardnya magas, akkor a kooperativ magatartas elé akadalyok
héarulnak és a nem kooperalokat nehéz visszatartani az opportunizmustol. Ugyanigy miikodik
ez a logika a korrupt piacon. Ha a korrupt piacon magas a nem kooperaldk aranya, akkor a
halézaton beliil né a kockéazat és az opportunizmus nem kontrolalhat6. Mivel a korrupcid
eleve magas kockézatu {izletet jelent, igy az opportunizmus kivédése egy kapcsolati haloban
kiilondsen fontos. Az opportunizmus jelenthet kizsakmanyolast, vagy jelentheti a korrupcios
tarifa hektikus ingadozasat (Whitmeyer, 2000).

Az opportunizmus lehetdsége megnéhet abban az esetben is, ha a cserepartnerek
kiegyenlitetlen hatalmi viszonyban &llnak egymassal. Azok akik egy networkben hatalmi
pozicioban vannak, kevésbé hajlandoak masok felé anyagilag elkotelezddni, nagyobb eséllyel
rugjak fel a kapcsolatokat, s zsarold pozicidt alakithatnak ki maguk szdmara. A
kiegyenlitetlen hatalmi viszonyok az opportunizmusbdl eredd koltségeket megnovelik a
kiszolgaltatottabb oldalon all6 vallalatoknal. A hatalmi aszimmetria tehat megakadalyozza a
szimmetrikus elkotelezodést €s bizonyos koriilmények kozott csokkenti a felek kozotti

bizalmat (Cook, 2002).

4.2.3. Megel6zési lehetoségek az opportunizmussal szemben a jogintézményekkel

szembeni bizalomhianyos helyzetben

A jogbiztonsag alacsony vagy magas szintje eltérd szerzodéskotési gyakorlatot vonhat maga
utan, mivel a tranzakcidkban eltéré jelentése lehet az irott szerzddésnek és a szobeli
megallapodasnak. Masok az opportunizmussal szemben gyakorolt prevencids eszkozok,
tovabba kiilonbozhetnek a konfliktuskezelési stratégidk is.

A szerzddéses viszonyok fiiggnek az emberek és a kényszeritd hatalom kozotti bizalmi
kapcsolattol. A bizonytalan jogi kornyezet a formalis szerzodések relevancidjat alaashatja és
az opportunizmus kivédésére sokkal inkdbb a szobeli, informalis megallapodasok
értékelddnek fel, ami a tranzakcids koltségeket novelheti. Mint mar kordbban utaltam ra, egy
biintetéssel valo fenyegetésnek hitelesnek kell lennie, vagyis opportunizmusban a hatalomnak

ugy kell eljarnia, ahogyan azt mondja és leirja. Ha valaki nem bizik a hatalom kényszeritd
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erejében, akkor nem bizik a mésikban sem, hogy az teljesiti a koztiik sziiletett megallapodast,
vagy megegyezést (Dasgupta, 1998). Ennek megfeleléen a szerzddésben leirt szankcid
instabil jogi kornyezetben nem lehet kellden visszatartd az opportunista viselkedéstdl, igy mas
kiegészitd, informalis szankcioformaktol (példaul, reputacidvesztés) valo félelem jelentosége

néhet meg.

A jogbiztonsag hidnya a konfliktuskezelési stratégidk kivalasztasadban is dontd jelentdségii. A
konfliktusok megoldasdban ekkor elétérbe keriilhetnek az erén alapuld és versengd stratégidk
az egyik oldalrol és az elkeriild stratégiak a masik oldalrol. A vitdk tobbsége harmadik fél
bevonasa nélkiil oldodik meg (Radajev, 2005). Ugyanakkor az is megallapithatd, hogy a
hattérben miikodé konfliktusmegoldd intézmények 1éte (birosdg) csdkkenthetik a tranzakcios
koltségeket, a birdsag kovetkezésképpen ha nem is kell6 mértékben, de némi biztositékot

jelenthet a kooperativ magatartasra.*®

A poszt-szocialista orszagokban végzett empirikus kutatdsok ramutattak, (McMillan and
Woodruff, 2000) hogy a birdésagokba vetett bizalom sokkal magasabb, mint a régi szovjet
tagallamokban, kiilondsen Ukrajnaban és Oroszorszagban. A kutatok ezt azzal indokoltak,
hogy a kelet- kdzép eurdpai orszagokban a birdsagok relative jol miikodnek, s a jogszabalyok
viszonylag tisztak, igy a vitdk birdsagra valo terelése gyakoribb, mint Ukrajnaban, vagy
Oroszorszagban. *° Mikor a vitak megoldasa nem a birésag segitségével torténik, akkor annak
az - az oka, hogy a felek meg tudjék josolni, hogy mi lehet a birdsag dontése az iigyben, s igy
a vitajukat képesek targyalas utjan elintézni mert az {izletfelek tisztdban vannak azzal, hogy

nagyon koltséges egy 0j partnert talalni és vele bizalmi viszont kiépiteni.

Amint lattuk, a jogérvényesités korlatos lehetdségei és a személytelen hatalommal szemben
érzett alacsony bizalom szélsdséges kovetkezménye a kooperacio torvényellenes mddjainak a
felbukkanasa. A korrupt gazdasagokban az irdsos ¢és szobeli megallapodasok stlya és
tartalma, tovabba a tranzakciot koordinalé normdk és a konfliktuskezelési stratégidk is
eltéréek az olyan gazdasagokétol, ahol ez a jelenség nem hatja at a teljes rendszert. Ezzel
kapcsolatosan tobbféle allaspont fogalmazoddott meg. Cook (2002) hivatkozva Molm and

Cook (1995) cikkére megallapitja, hogy a nem formalizalt csere olyan iizleti viszonyt alakit ki

¥ A birosag intézménye ugyanakkor nem helyettesitheti az iizleti bizalom kialakulisanak azt a modjat, mely
alapvetéen a megismételt sikeres interkaciokon alapul.

3 Ukrajnaban (13,5%) és Oroszorszagban (9,3%)-a megy az tigyeknek a birésag elé, addig pl. ugyanez
Lengyelorszagban 37,7%, Szlovakiaban 27,8% és Romanidban 24%. (McMillan and Woodruft, 2000)
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a felek kozott, amelyben az aru vagy szolgaltatas azzal a reménnyel valik a tranzakcid
targyava, hogy majd a késObbiekben lesz viszonozva. Bizonytalan ¢és kockazatos
kornyezetben a cserepartnerek kozott nagyobb valoszintiséggel alakul ki bizalom, ha a
tranzakciorol nincsen explicit targyalds, vagy nem sziiletik fenyegetd irdsos megéllapodas. A
reciprocitas ekkor sokkal inkabb kifejezi egy vallalat megbizhatosagat, mint egy formalizalt
megallapodas. A reciprocitds egyfajta jel a megbizhatosdgra, mérsékli a partnerek kozotti
kiegyenlitetlen helyzetet ¢s noveli kozottik a bizalmat. A formalizalt targyalds szigora
elemeket tartalmaz6 irdsos megallapodds — aminek elvben az a célja, hogy csokkentse egy
tranzakcioban a kockdzatot - nem célzott kovetkezménye, hogy csokkenti a bizalmat, mivel
ekkor a bizalom kevésbé relevans tényezdje a tranzakcidonak a jogi elemekkel szemben (Cook,

2002).

Cook (2002) ugyanakkor megallapitja, hogy az ellenkezdje is igaz lehet. A bizonytalan
gazdasagi kornyezet felértékelheti a formalizalt cseréket, mivel az irdsos megallapodasra,
mint dokumentumra lehet hivatkozni, mely opportunizmus esetén bizonyithatja igazunkat.
Masrészrol, kockazatos piaci kdrnyezetben, ha a vallalakozdsok irdsba foglaljak a csere

szabalyait, akkor az a megbizhatdsag jele, ami a bizalomra pozitiv hatast gyakorol.

Kovetkezoéleg a korrupt piacon is sziiletnek szerzddések, de valdsziniileg a tranzakciok
fontosabb elemeirdl nem a targyaldasztal, hanem a szinfalak mogott sziiletik dontés. A szdbeli
megallapodds a tranzakciot bizonytalannd teszi, hiszen a szdbeli igéret kényszeritd ereje
gyengébb, mint az irott szerzddésé. Az irdsos és a szdbeli megallapodasok hangsulyai
eltolodnak, €és az opportunizmus koltségei megnonek. Erre utalhat a korrupcids tarifa hektikus
valtozasa. Opportunizmus esetén a konfliktus kezelésébe nem vonhat6 be harmadik személy,

a problémakezelés zart ajtok mogott folyik (Radajev, 2005).

Osszefoglalas

Ebben a részben azt vizsgaltam meg, hogy a tarsadalom jogbiztonsdganak a szintje miképpen
gyakorol hatast a vallalatok kozotti kapcsolatokra. A problémat feltaré elméletek és empirikus
eredmények arra vilagitottak rd, hogy az instabil jogi kornyezet és a jogérvényesités
bizonytalansaga ndvelheti a vallalatok kozotti, horizontdlis bizalmat (Lomnitz, 2002), mely a
kulturalis hasonldésagon és az azonos kapcsolathdlohoz valé tartozds érzésén alapul. A
személytelen hatalommal szembeni bizalomhidnyt a piaci szerepldk tigy kompenzaljak, hogy

védelmet biztositd zart kapcsolatrendszerre korlatozzak a tranzakcidikat. A zart kapcsolatok
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sz€ls0séges megnyilvanulasa lehet a korrupcion alapuld egyiittmiikodések kialakitasa. A
zartsag a kapitalizmus katalizatorat jelentd versenyt korlatozza, a vallalatok kozotti
kapcsolatok nem a mindség és ar alapjan kialakuld szelekcié alapjan alakulnak ki, hanem
azokban a kapcsolati téke ¢és a kapcsolathalozatok jatszanak szerepet; és a bizalom nem a
hosszl tavh tervezésre alapuld stratégiai kapcsolatok kiépitésére iranyul hanem a viszonyok
személyes tartalmara. A frissen alakult piacgazdasagokban a talagyazottsdg (Uzzi, 1996,
1997) a hosszu tava reformok ¢és a beruhdzasi hajlandosag akadalyozdja, ami makrogazdasagi
szinten karokat idézhet el6. Végiil megallapithatd, hogy a jogbiztonsag alacsony szinvonala
bar erdsitheti a kooperaciot a vallalkozasok kozott, de ezzel parhuzamosan megnéhet az
opportunizmus veszélye is. A tulagyazott (Uzzi, 1996, 1997) és a formalis intézményekkel
szemben bizalomhidnyos gazdasigokban a szerzOdésekkel szemben bizalomnak van
meghatdrozobb szerepe, mely a formalizalt gazdasidgi viszonyok szamat csokkenti.
Ugyanakkor a konfliktusok kezelése a harmadik fél nélkiil térténik meg, mely teret ad az erén
alapul6 és destruktiv stratégiaknak (Deutch, 1996).

Magyarorszag gazdasagat az atmeneti gazdasagok kozé soroljak, igy érdemes ezeket az

elméleteket és fogalmakat a hazai kapcsolatok elemzéséhez alkalmazni.
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5. A kutatas hipotézisei

A hipotéziseim az els6 részben kifejtett elméletekre és az empirikus eredményekre éplilnek. A
vallalatkozi konfliktusok feltérképezetlensége okot ad arra, hogy a problémat klasszikus
induktiv modszerrel vizsgaljam. Ugyanakkor eldzetes kutatdsi eredményeim (Balogh, 2004,
2005) mar korvonalaztak olyan lehetséges magyarazo valtozokat, melyekre jelen kutatasban
alapozhatok. A kutatds keretei azonban nem alkalmasak arra, hogy a hipotéziseket
verifikaljam, vagy falszifikaljam (Popper, 1997), ezért a kutatds nem tekinthetd klasszikus
deduktiv vizsgalatnak. A hipotéziseket a rendelkezésre all6 elméletek, fogalmak és eddigi
kutatasi eredmények alapjan allitom fel. Az informaciés korlatok miatt a hipotézisek csak
lehetséges 0Osszefliggéseket tartalmaznak, igy kevéssé specifikalt, inkabb altalanos

feltevésekkel élnek.

A kutatds egy altalanosabb és négy konkrétabb kiinduld feltételezéssel €l. A legaltalanosabb
feltevés, hogy az opportunizmuson alapuld konfliktusok valosziniisége, lefolyasa ¢és
kimenetele a cégek kooperacios szandékaival és a kapcsolatot athatd bizalom forméjaval fiigg
0ssze.

e Ha a kooperacidés szdandékok erdsek, akkor az opportunista konfliktusok
kirobbanasanak a valdszinlisége kisebb. Azonban ha a felek kozott konfliktus alakul
ki, akkor azt igyekeznek kooperativ modon feloldani, mivel nem érdekiik a kapcsolat
megrontdsa vagy megszakitasa. Mig, ha a kooperacios szandékok alacsonyak, akkor
az opportunizmuson alapulé konfliktusok kirobbanasanak a valdsziniisége nagyobb, a
felek kevésbé érdekeltek a kapcsolat fenntartisaban, s a konfliktusok kezelésekor
kevésbé kooperalnak.

e A kooperacids szandékot befolyasolja a jogintézmények stabilitdsanak a foka, a
piacméret és a szimmetrikus vagy aszimmetrikus fliggdség és annak mértéke.

e A konfliktusok lefolydsat és megoldasanak a mddszerét meghatarozza, hogy milyen
bizalom hatja 4t a kapcsolatot (személyek kozotti, a kompetencia, goodwill, vagy

szerzddéses bizalom).

1. Hipotézis
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Az el6z6 részben kifejtett elméletek megallapitottak, hogy a stabil jogrendszer noveli a
kooperacios kedvet, és csokkentik az opportunista hajlamot, mig az instabilabb
jogrendszerben csokkenhet a kooperacios kedv és az opportunista hajlam megndéhet (Opp,
2001). A stabil jogrendszer altaldban a bizalomra pozitiv hatast gyakorol és az
intézményekkel szembeni bizalom formalizaltabb vallalatk6zi kapcsolatokhoz vezet; mig az
instabilabb jogrendszer a bizalomra altalanosan negativan hat, de a horizontalis bizalmat
noveli. Az intézményekkel szembeni bizalomhidany ugyanakkor a személyesebb viszonyokat
¢s zart kapcsolathalozatokat értékelheti fel a gazdasagban.

A dolgozatnak nem volt célja, hogy megallapitasokat tegyen a hazai jogbiztonsag mértékérdl,
az a dolgozat kereteit is meghaladna. Ezért a hipotézisek vizsgéalataban a jogbiztonsaggal

kapcsolatos percepcidkbol, tapasztalatokbol indulok ki.

Feltételezem, hogy a hazai vallalkozasok nem biznak kello mértékben a formalis
jogintézmények miitkédésének a hatékonysagaban, ezért zartabb kapcsolathalozatokban

dolgoznak és igyekeznek vitaikat egymds kozott, harmadik kozvetito fél nélkiil feloldani.

2. hipotézis

A koréabbiakban taglalt elméletek megallapitottdk, hogy a kooperacids hajlanddsagot €s az
opportunista szdndékokat befolyasolja a piac mérete. Az attekinthetetlenebb piacon a
kooperacios hajlam csokken és az opportunista hajlanddsag nd, a vallalatok kevésbé ruhaznak
be a vallalatkozi bizalom kiépitésébe, igy kapcsolataikat inkdbb a szerzddéses viszony
jellemzi. Mig ezzel szemben az attekinthetobb piacon a kooperacids hajlam magasabb, az
opportunista szandékok kisebbek, a személyes és a goodwill bizalom erdsebb, s a szerepldk a
kapcsolataikba is szivesebben ruhaznak be.

A piacméret konfliktusokra és konfliktuskezelésre gyakorolt hatasat az épitdiparban

vizsgadlom meg, mert feltételezem, hogy az agazatot az attekinthetetlen piac vonasai jellemzik.

Feltételezem, hogy a nagy piacméret és az attekinthetetlen jelleg a kapcsolatok kisebb
mértékii beagyazottsagat eredményezi, igy a kapcsolatokban a szerzédéses bizalom a
meghatarozo, mivel az informalis kontroll intézmények kevésbé hatékonyak, s igy a
szerzodesek tudnak védelmet nyujtani az opportunizmussal szemben. Ebbol eredden a

konfliktusokat a szerzodésekben foglalt szankciok gyakorldasaval kezelik, tovabba a
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konfliktusok megoldasakor erdteljesen iitkozik ki az erdfélény, mivel a kapcsolatok

helyreallitasaban a felek kevésbé érdekeltek, egymast potolni tudjak.

3. Hipotézis

A korabbiakban kifejtett elméletek és kutatasi eredmények megallapitottak, hogy a dominans
piaci pozicié negativan befolydsolhatja a kooperaciés kedvet, mert a stabilitds egyben
nagyobb szamu alternativ lehetdségekkel valo rendelkezést is jelent. A stabilitasbol eredd
kisebb fliggdség miatt a vallalatok opportunista hajlama megnoéhet és a bizalomba torténd
beruhdzasuk mértéke alacsonyabb. Az instabilabb, kevésbé domindns piaci pozicid nagyobb
fliggdséget eredményez, az alternativ lehetdségek sziikdsebbek, a vallalatok tobbet ruhdznak
be a vallalatkdzi bizalomba, s fiiggd helyzetiikb6l eredéen opportunista hajlamuk
alacsonyabb.

A piaci pozicidt a kutatas a piaci részesedés mértékével vizsgalja.

e 7.

melyek formalisabbak, kevésbé bedgyazottak és a kapcsolataikban nem a bizalom, hanem a
jogi, szerzodeses elemek kapnak prioritast. Ebbol eredden a konfliktusaikat vagy erdobol, vagy
a szerzodésben foglalat jogi formuldkat alkalmazva oldjak fel.

stabilabb kapcsolatokkal rendelkeznek, melyekre az informalitds és a beagyazottsag jellemzo
és kapcsolataikban a masik személyébe vetett bizalom és a network a meghatarozo. Ebbol
kovetkezoen a vitdikat kompromisszumos, nem jogi megoldasokkal oldjak fel és céljuk a

szankciok elkeriilése és a személyes bizalom helyreallitasa.

4. hipotézis

Az eldz6 részben kifejtett elméletek és kutatdsi eredmények ramutattak, hogy a tranzakcios
termék tipusa, annak innovacid igénye ¢és keresleti és kinalati jellemz6i befolyasolhatjak a
vallalatkozi fiiggdséget, a kooperacids hajlandosagot. Ha a termékre a ritkasag, vagy a nagy
innovacio-és tudasigény jellemzo, akkor a fliggdség nagyobb, mely a kooperacios kedvre
pozitiv hatast gyakorol és az opportunista hajlamot csokkenti, a véllalatok sokat ruhdznak be a
kozottiik levé bizalom kiépitésébe. Mig ezzel szemben ha a ritkasdg csak az egyik oldalon

jellemzd, akkor a filiggdség nem kolesonds, a kooperacios kedv a kevésbé fliggd félnél
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csOkkenhet, s novekedhet az opportunista hajlam és a bizalomba val6 beruhdzasi kedv
csokken. Ha egy termékkel szemben egyik oldalrél sem all fent a ritkasag ténye, akkor a
fliggdség kevésbé jellemzd a kapcsolatokra, a bizalom kevésbé fontos €s a kooperacios kedv
alacsony, az opportunista hajlam megnd.

A kutatds a tranzakcids termék hatasat az innovacido - és tudasigényes termékekkel

kapcsolatosan vizsgalja az autdipar és a szoftverfejlesztés tertiletén.

Feltételezem, hogy az innovdcio -és tuddsigényes termékek kolcsonos fiiggoséget és
szerzodéses alapon is megvalosulo hosszutavu kooperaciot eredményeznek, és a vallalkozasok
kozott a kolcsonosen megnyilvanulo kompetenciabizalom jellemzé. Ebbol  kévetkezden
konfliktushoz a kompetencia bizalom megtorése vezet és a vallalatok abban érdekeltek, hogy

az eredeti kapcsolatot helyredllitsak igy a konfliktust kooperativ modon oldjdk fel.

62



II. rész: A kutatasi modszer

1. A kutatas leirasa

A kutatdst szakmailag és anyagilag a ’Tarsadalmi kudarcok - tarsadalmi megoldasok.
Kooperacios ¢s koordinacids normak keletkezése, érvényesitése és a normak megszegésébol
adodo konfliktusok kezelése’ cimiit OTKA (T049432) palyazat tamogatta. A kutatas
ugyanakkor a Nemzeti Kutatasi és Fejlesztési Program 5. Program keretében zajlod
"Varostérségek, térbeli tarsadalmi egyenldtlenségek ¢és konfliktusok (Az  eurdpai
versenykepesség terségi tarsadalmi tényezoi) cimii palydzathoz is kapcsolodott. Az NKFP
kutatas (5/083/2004) prof. Dr Szirmai Viktoria vezetésében jelenleg is zajlik, a kutatdsban
konzorciumos formaban részt vesz az MTA Szocioldgiai Kutatdéintézet, MTA Regionalis
Kutatasok Kozpontja Nyugat-magyarorszagi Tudomanyos Intézet, Pestterv Pest megyei
Tertilet, Telepiilés- Kornyezet Tervezd és Tanacsadd Kft, Kodolanyi Janos Fdiskola,
Székesfehérvari  Regionalis  Vallalkozasfejlesztési ~ Alapitvany. A kutatashoz ugy
kapcsolodtam, hogy a Székesfehérvari Regionalis Vallalkozasfejlesztési Alapitvany szdmara

készitettem interjukat.

Az OTKA kutatdsban a kutatasi kérdésem az volt, hogy milyen normdk uralkodéak ma a
gazdasagban, a piaci aktorok kozott milyen konfliktusok fordulnak eld, tovabba, melyek a
konfliktuskezelés jellemzd technikai. Az NKFT projektben a kutatast érint6 probléma az volt,
hogy milyen vallalatkozi kooperacidos formak Iéteznek a gazdasdgban és, hogy a
kooperacioban vannak-e térbeli, tarsadalmi egyenlétlenségek. A két kutatds emlitett al-témai
igen szorosan kapcsolodnak egymashoz, mely a két kutatds dsszehangolasahoz vezetett. Ezért
a kérdezések az OTKA kutatas eredeti terveitdl részben eltérve egy orszdgos mintan torténtek
meg, masrészt az OTKA kutatas kérdései és hipotézisei kiegészitették az NKFT projektben
megfogalmazottakat. Az interjuk ugyanakkor tartalmaztak tobb olyan kérdést is, mely az
NKFP projektben résztvevd Csabina Zoltan hipotéziseinek az ellendrzésére szolgaltak. Ezek a
kérdések elsdsorban a palydzatok és a kamardk gazdasagi hatasait érintették. A kutatés teljes
egésze sajat koordindciomban zajlott le. Az interjuvazlatot, a kérdezést az interjualanyok
felkutatasat, és az elemzést egyediill végeztem el. A kutatds teljes ideje alatt és az

elemzésekben folyamatos konzultacié folyt az OTKA projekt munkatarsaival.
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2. A mintavétel

A kutatdsnak nem volt célja, hogy a hazai gazdasidgra vonatkozd reprezentativ elemzést
végezzen el. A reprezentativitds hidnya a kutatds kvalitativ, feltaro jellege és az interjus
modszer alkalmazdsabol ered, melyet a kovetkeztetések levondsaban és az eredmények
értekelésében szem elbtt tartottam. Mivel a vizsgélati keretek még nem léphetnek ki az
explorativ, feltaré keretekbdl, igy a kutatds eredményei arra alkalmasak, hogy lehetséges
Osszefiiggéseket mutassanak be és tipoldgidkat alkossanak a probléma magyarazatorol.
Kovetkezbleg az eredmények nem bizonyitd erejliek, csupan lehetséges Osszefliggéseket
erdsitenek vagy cafolnak meg, azzal a céllal, hogy a magyarazd valtozokat egy lehetséges
késobbi kutatas szamara pontositjak.

A kutatasban a 64 interju késziilt el. Az adatfelvételt megeldzte egy probakérdezés, melyben

az interjuvazlatot teszteltem le. A probakérdezésen 5 interji kérdeztem le.

A mintavételnél tobb, a kutatds kérdéseihez illeszkedd szempontra voltam figyelemmel.
Egyrészt 1ényeges volt, hogy beszallito-megrendeld kapcsolatokat vizsgaljak meg. A sziikités
azzal indokolhato, hogy egy ilyen viszonyban feltételezhetdek olyan kooperacios formak,
melyek a kiegyenlitetlen erd- és alkuviszonyok miatt nagyobb esélyt adnak az opportunista
viselkedésnek, mellyel a gazdasigban uralkodd6 norméak sarkosabban {itkdzhetnek ki.
Masrészrol a beszallitoi viszonyok vizsgalatat indokolja az is, hogy a gazdasagban sokkal
gyakoribbak a beszallitéi kapcsolatok eldfordulasa. Harmadrészt, az elézményiil szolgalo
korabbi kutatdsom ezen a vonalon indult meg, melynek tapasztalatait jelen kutatas is
felhasznalta (Balogh, 2004).

A masik mintavételi szempont volt a regionalis valtoz6. Ezt az NKFP projekt elvarasai
indokoltak. A mintdban minden eldirt régié reprezentdlva van, azonban a regionalis szintli
reprezentativitds kovetelményeinek a minta nem tud megfelelni az inkubatorhdzak ¢és a
vallalkozasok eltéré mértékii kooperativitisa miatt. Az elemszam régionként™ a

kovetkezOképpen alakult:

Varos és Interjuk szama

kornyéke

%0 Jelen kutatas a regionalis kiilonbségeket nem targyalja, az a dolgozat kereteit meghaladna és nem is képezi a
fobb kérdések korét.
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2. tablazat

A mintdba tulnyomorészt az ipar teriiletérdl keriiltek be vallalkozasok. A szolgaltatasi
szektorbdl csak a szoftverfejlesztokkel késziilt interju.

A mintdban komoly al - mintat képez az épitdipar. Az épitdiparrol, a kereszttartozasok
mértékérdl, a korrupciorol mar a médidban is nagyon sokat lehet hallani (pl. Kossuth Radio,
Villalkozésklinika 2004; Menedzsment Forum, 2005. szeptember 7.). A média nem egy
olyan esetet kdzvetitett, hogy ezek az anomaliadk a véllalkozok olyan tragédiaihoz vezettek el,
mely  szélsOséges  esetben  Ongyilkossaghoz  vezetett (pl.  hozzadszolasok a

http://nol.hu/forum/topic/84488 oldalon). Itt tehat a vallalkozok olyan akut konfliktusokban

talaljadk magukat, melyek mind a kdzvélemény, mind a sajat interpretaciojuk alapjan nehezen
megoldhato és sok esetben kilatasnélkiili helyzethez vezetnek.

Az ipar teriiletén egyéb korlatozasokat nem tettem. Ennek oka részben technikai. Lévén, hogy
az orszag kiilonbozo6 teriiletein nem rendelkezek kelld helyismerettel, igy az inkubatorhézak
kapcsolatrendszerét kellett felhasznalnom, s emiatt a mintavételi igényeimet korlatoznom
kellett. Masrészrol, mivel a témardl korlatos informécidink vannak (pl. dgazatonként milyen
eltérések tapasztalhatoak a konfliktus és kooperacios viszonyok teriiletén), igy modszertanilag
¢s elméletileg sem volt a sziikités indokolt. A kutatds épen arra probalt ravilagitani és
informdciokat gyljteni, hogy a kiilonb6zé agazatokban milyen tényezOk befolyasoljak a

vallalatkdzi viszonyokat és a konfliktusok lefolydsanak a modjat.
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A mintaban szereplé vallalkozasok dgazati megoszlasa®':

agazat elemszam
épitdipar 23
Gépipar- autoipar 12
Szoftverfejlesztés 8
kereskedelem 5
¢lelmiszeripar 3
vegyipar 2
feldolgozoipar 2
Villamos ipar 2
Nyomdaipar 2
Hutégépjavitas 1
Fémipar 1
Egészségligyi szolgaltatas 1
Koénnytipar 1
Benzinkuttechnika 1
osszesen 64

3. tablazat

A kutatasban elsésorban kis-és kozepes vallalkozasokat kérdeztem meg. Ennek technikai
magyarazata a vallalkozdsok elérhetdségével kapcsolatos, mert az inkubatorhazak
kapcsolatrendszere els6sorban erre a korre terjed ki. Ugyanakkor fontos kérdés, hogy a
legkiszolgaltatottabbnak tekintett, a gazdasdgban nagy szamban jelenlévd kisebb
vallalkozasok kapcsolataiban milyen torésvonalak figyelhetdek meg, milyen konfliktusokkal
kell szembenézniiik és milyen modszerekkel oldjak fel a problémakat és allitjak helyre a
kapcsolataikat. Ugyanakkor a mintdban szerepel két olyan nagyvallalat is, melyeket az
inkubatorhdzak vezetdinek személyes kapcsolatrendszerén keresztiil értem el, de ez nyilvan
nem elegendd elemszam ahhoz, hogy valaszaikat reprezentativnak tekinthessiik. A
kérdezésnél két kivétellel az adott vallalkozas vezetdjét kérdeztem. A kivételt képezd

alkalmazottak a vezetd kozvetlen helyettesei, vagy ’jobb kezei’ voltak.

! Az 4gazatokba az interjiialanyok maguk soroltik be a vallalkozasukat. A kategoriak nagymértékben kovetik a
KSH kategoriait, csak a benzinkuttechnika és a hlitdgépjavitas nem odatartozo kategéria. Ezek az alapadatokat
kérdez6 kérddivben az egyéb kategoriaba voltak sorolva.
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A vallalkozasokat elsdsorban a megrendeldikkel valdé kapcsolatukrol kérdeztem, de
hangsulyos volt a sajat beszallitoikkal valo viszonyuk is (a vallalkozasok tobbsége beszallitd
¢s megrendeld is egyben). A beszélgetés kozben mindig iigyeltiink arra, hogy a kapcsolat
iranyat tisztazzuk.

A mintadban ugyanakkor fontosabb szempont, hogy mit tekintettem nagy piaci részesedésnek
melyeknek atlagosan tobb, mint 65%-0s a piaci részesedése. Jellemzd rajuk, hogy tisztan
hazai tékével miikodnek, tovabba tobb szazmillids, vagy millidrdos az éves arbevételiik, és a
munkavallaloinak szdma 18- 100 alkalmazottig terjed.

A mintaban szereplé vallalkozasok szama méret alapjan™:

Méret Arbevétel és 1étszam elemszam
Mikrovallalkozdas  Maximum 2 millié eurénak megfeleld 46

arbevétel / maximum 10 {6
Kisvallalkozas Maximum 10 millié6 euronak megfeleld 15

arbevétel / maximum 50 6
kozépvallalkozds ~ Maximum 50 millié eurénak megfeleld 3

arbevétel / maximum 250 6

> 64
4. tdblazat

3. A médszer

A vallalatkozi konfliktusok lefolyasaval a hazai szociologia nem igen végzett kutatast (kiv.
Balogh, 2004), igy a probléma fehér folt a szocioldgia szdmdra. Az informaciohidny miatt
nem allnak rendelkezésre megfeleld €s jol tesztelhetd indikatorok és valtozok a probléma
leirdasara. A kutatds igy explorativ formdju, amelynek egyik célja az volt, hogy ezeket az
indikatorokat jol megfogalmazhatova tegye, és a konfliktusok, vitdk és megoldasi modszerek
értelmezését, beagyazottsagat €s az azok kozotti lehetséges Osszefliggéseket értelmezze. A
kutatasban a hipotézisek vizsgalatahoz kvalitativ modon interjus modszert alkalmaztam,

melyet kiegészitett egy rovid kérddiv, ez az alapadatokat kérdezte le.

2 A kategorizalas a 2004. évi XXXIV. torvény (KKV tv.) alapjan tortént .
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3.1. Az interjuk

Az interjuk félig strukturaltak voltak és nyitott kérdéseket tartalmaztak. Arra az esetre, ha az
interjalany nem kellden nyitott a beszélgetésre, dsszeallitottam egy-egy rovid kérddivet, de
ezek alkalmazéasara nem keriilt sor. Az interjuk harom {6 blokkbol 4lltak dssze: az els6 rész a
vallalatra, a termékre és az dgazatra vonatkoz6 alapinformaciokra, a masodik rész a vallalatok
kozotti egytittmiikddésre, a harmadik rész a konfliktusokra és megoldasi stratégiakra
iranyultak. Az interjuk célja eredetileg az volt, hogy konfliktusos ¢€s vitas eseteket elemezzek.
A tézistervben estelemezéseket, konkrét vallalatkozi halokat, (ezek lehetnek parok, vagy
tobbszereplds viszonyok) terveztem, de ennek a célnak egy hosszabb, nagyobb kutatas tudna
csak eleget tenni, masrészt, az interjuk soran olyan kényes kérdésekrdl is sz6 esett, mely miatt

az interjualanyok nem szivesen ajanlottak ki partnervallalatokat.

A beszélgetés azzal kezdddott, hogy megkértiik az interjualanyokat, hogy foglaljak 6ssze 5-10
mondatban, hogy mivel foglalkozik a cég, milyen jelentdsebb fejlesztések, valtozasok voltak
a cég torténetében, és voltak-e profilvaltasok. Ezutan a kérdés arra vonatkozott, hogy irja le,
melyek a legfontosabb jellemz6i annak a terméknek / szolgaltatasnak, amivel foglalkozik a
vallalat. A jellemzOknél rakérdeztiink a termék innovacid igényére, a szallitasi feltételekre, a
sorozat, egyedi, vagy kézi munkara vonatkozd igényeire. Az alapinformdaciora vonatkozo
blokk azzal zarult, hogy az interjualanyok osszefoglaltak, hogy melyek az dgazatnak azok a
specifikumai, - nehézségei és elényei - melyek a partnerekkel vald kapcsolatokra hatést

gyakorolhatnak.

A masodik blokkban a vallalkozasokat a partnerkapcsolatair6l kérdeztiik. Ez tobb részbdl allt
0ssze. Az elso rész a kapcsolatokrol szolt, a masodik rész a bizalomr6l, a harmadik rész a

szerzddésekrol, a negyedik rész a normakrol, s végiil az 6tddik rész a palyazatokrol.

Az els6 részben megkérdeztiik, hogy a vallalakozasok szerint mi a kiilonbség a hosszu tavu és
a rovid tava flzleti kapcsolat kozott és definiciot kértiink arra, hogy mit neveznek
partnerségnek. Ezutdn egy rovid kérdésblokk kovetkezett a legstabilabbnak tekintett
partnerrdl. Ezzel 6sszehasonlithatoak lettek a kiilonb6zd kapcsolatok kialakuldsanak a modjai
¢s stabilitasuknak a mértéke. A kérdések a kovetkezok voltak:

e Miota ismerik egymast a partnerrel
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e Hany k6z6s munkajuk, projektjiik volt

e Miota ismerik egymast (a vallalat vezetdi és a szervezet)

e Honnan ismerik egymast (a vallalat vezetdi)

e Munkan kiviil is szoktak-e talalkozni (a vallalat vezetoi)

e A két vallalat alkalmazottjai altalaban ismerik egymast személyesen

e Milyen iizleti ligyben dolgoznak egytitt (pl. milyen termék, szolgéltatés)

e Milyen irdnyt az iizleti kapcsolat (pl. beszallito-megrendeld kapcsolat, szolgéltatoi
kapcsolat, stb.)

e Ugyanazt a munkat, amit ezzel a partnerrel folytat, masokkal is szokott-e végezni

e Milyen messze van a cégtdl a partner

e Milyen formaban tartjdk a kapcsolatot, hogyan ¢és milyen gyakran zajlik a
kommunikécio6

e Milyen jovére vonatkozd terveik vannak egymassal és van-e erre vonatkozd
megallapodasuk

e Tud-e arra példit mondani, amikor valdoban szamithatnak egymadsra (Példaul: A
munkak megosztdsa, munkaszerzés, munka elosztdsa; K6zos beruhdzas, stratégiai
terv, k6zos innovacio, K+F tevékenység.)

e Miért tekinti ezt a kapcsolatot stabilnak? Mi volt az a legfontosabb dolog, ami a
bizalom kialakuldsahoz vezetet? Mit tesznek annak érdekében, hogy ez a kapcsolat

fennmaradjon?

A masodik részben arra kérdeztiink rd, hogy a vallalkozdsok mit neveznek bizalomnak,
altalaban mi sziikséges ahhoz, hogy a partnereiben megbizzon €és hogyan alakitanak ki tizleti
kapcsolatokat. Rakérdeztiink arra is, hogy mi vezethet ahhoz, hogy a partnerrel szembeni
bizalom megtorjon.

A harmadik részben azt kérdeztiik meg, hogy melyek a kdtelezd, szokasos szerzddésbeli és
jogi formuldk mellett azok a specidlis elemek, amelyeket egy szerzddés tartalmaz, a
szerzOdéskotésben van-e kiillonbség a stabil és az alkalmi partnerek kozott (szerzddés
megkotésének idOpontja, szerzddések iddtartama, garancidk, biztositékok, szerz6dést megkotd
¢s alairo felek). Tovabba rakérdeztiink arra is, hogy a szerzédések képesek -e megeldzni az
esetleges problémakat ¢és mikor 1ép ¢életbe egy szerzddésben rogzitett szankcid. Az
irasbeliségen tal kivancsiak voltunk arra is, hogy a vallalkozdsok mikor és milyen esetekben

kotnek szobeli megallapodast, mekkora az irott megéallapodédsok és a szobeli megallapodasok
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aranya €s hogyan tartathatéak be a szobeli megallapodasok, tovabba mi torténik, ha a szdbeli
megallapodast a masik megszegi.

A negyedik részben a vallalkozasokat megkérdeztiik, hogy tapasztalatuk szerint, melyek az
tizleti ¢életben a legfontosabb normék, s mi sziikséges ahhoz, hogy a vallalat sikeres legyen.
Rékérdeztiink arra is, hogy mi az a norma, aminek megszegése a kapcsolat megszakadasadhoz
vezet és mondjon példat arra, mikor ezeket a szabalyokat nem lehet betartani, s mi térténik ha
valaki ezeket nem tartja be, és hogyan lehet ezeket a normdkat betartatni.

Az 6todik részben arra kérdeztiink rd, hogy a vallalkozadsok honnan, milyen forrasbol tudnak
az aktudlis palyéazatokrdl, (gazdasagfejleszté és EU-s palyazatok) milyen gyakran szoktak
palyazni, altaldban milyen szempontok alapjan valasztanak palydzati partnert (meglévo
partnereikkel, vagy 0j partnerekkel, vagy a palyazd partner referenciai alapjan, vagy olyan
partnerrel, akivel hosszl tdvon szeretne egyiitt dolgozni), s végiil, hogy szerintiik a k6zds

palyazas milyen hatassal van az iizleti kapcsolataikra.*

A harmadik blokk szintén két részbol allt. Az els6 rész a konfliktusokrol, a masodik rész

altalaban a konfliktusok kezeléséroél szolt.

Az els6 részben megkértik a vallalkozasokat, hogy meséljenck el egy konfliktusos
helyzetet*!, ami meghatarozo, vagy nevezetes volt a cég életében. Az esetet par mondatban
kellett Osszefoglalniuk, melyet ezt kovetden a kovetkezd szempontok alapjan kellett
kielemeznitik:
o {rott szerz6dést vagy szobeli megéllapodast szegtek-e meg
e A konfliktus szdndékos, vagy nem szdndékos tett volt-e és mi volt a konfliktus oka,
példaul:
0 Fizetési probléma, pénzhiany forrashidny, korbetartozas,
0 Mindségi probléma,
0 személyes probléma a masik véllalattal,
(o]

kommunikécios probléma,

* Ez a blokk Csabina Zoltan révén az NKFT projekt miatt keriilt be a kérdések kozé A blokk célja az volt, hogy
feltérképezze, a palyazati gyakorlatban hogyan jelenik meg a vallalatkozi kooperacio, abban milyen szempontok
alapjan dolgoznak egyiitt a vallalkozasok. Csabina hipotézise az volt, hogy a konzorciumos palyazatokban olyan
vallalkozasok indulnak kozosen, akik mar korabban is dolgoztak egymassal és a kozds munkarol pozitiv
tapasztalatokkal rendelkeznek.

“ A kutatasban azért kértiink tetsz6leges konfliktust, mert az volt a tapasztalatunk, hogy az interjiialanyok
sokszor azt mondtak, hogy nincsen konfliktusuk. Ezért tettilk meg a kérdezéskor azt a kiegészitést, hogy olyan
esetet mondjon, ami nevezetes volt a vallalat életében, s valasszon ki egy tetszdleges konfliktust vagy esetet.
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nem megfeleld informacidaramlés, informacidhiany, tévedés,
tisztdzatlan kompetenciak
Joghézag,

Nyomadsgyakorlas a masik félre,

O O O o o

Partner szervezetében nem vart esemény tortént (pl. munkavallald tdvozasa, sztrajk,
stb.)
0 Gyartasi, szallitasi nem vart esemény (pl. gép elromlésa, kozlekedési probléma, stb.)
0 Stb.
e Az iigy mennyire alkalmas a jogi uton torténd kezelésre
0 Szerzb6dés adott-e instrukcidt az ligy megoldasara
0 Az tligyben mennyire volt fontos, hogy maguk dontsenck és ne a birdsag? A jogi
szempontokon tal milyen olyan szempontokat tud felsorolni, ami a dontésben meg
kellett (volna), hogy jelenjen?
o Kivel targyalt az ligyben? Hogyan tortént a kapcsolatfelvétel?
e Milyen mélységben lehetett informaciokat kicserélni egymassal? Mennyire lehetett
Oszinte a partnervallalataval? Hogyan torténik a kommunikacioé? (levél, fax, telefon,

személyesen)

Hogyan oldotta meg az iigyet? Mi lett a végkifejlet?

0 Van-—e kozottik még munkakapcsolat?

0 Mennyibe keriilt ez a konfliktus? (jogi, ligyvédi koltségek, bevételkiesés, uj
partnerkeresés, jabb munkak szdmanak a csokkenése, szankciok- kartérités, fizetés
visszatartas)

0 Milyen més megoldas sziilethetett volna az ligyben, ami jobb lehetett volna? Tud-e
olyan sziikségletre, vagy érdekre példat mondani, ami a jo lett volna, ha a probléma

megoldasakor érvényre jut?

A masodik részben eldszor is rakérdeztiink arra, hogy a jog mennyire képes tamaszt, vagy
segitséget adni a konfliktusok kezelésére és melyik az a pillanat mi az a probléma, mikor a
jogaszt is bevonjak. Masrészt a konfliktusok decentralizalt kezelésének a lehetOségeire
kérdezve a kapcsolattartd személyek kozotti konfliktuskezelési kompetencidkrol és
felhatalmazasi jogokrol érdeklddtiink. Ezzel kapcsolatban rakérdeztiink arra, hogy van-e arrol
tudomasa, hogy a kapcsolattartd személyek kozott milyen a viszony €s ha probléma van

altalaban ki-ki kivel szokott targyalni. A konfliktuskezelési stratégidk kivalasztasanak a
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feltételeit is megkérdeztilk. Rakérdeztiink arra, hogy altaldban mi a leghatékonyabb

kommunikacios forma a kovetkezd esetekben:

e Ha az egyik legstabilabb partnerérdl van szo

¢ Ha alkalmi kapcsolatrél van szo

e Ha olyan kapcsolatrdl van szo, hogy a mésikat nem vagy nehezen tudja pétolni

e Ha a masik vallalkozds meghatarozé a vallalat miikodésében (pl. a legnagyobb partner,
vagy a kapcsolat a referencia miatt fontos)

e Ha olyan kapcsolatrol van sz6, melyben a kommunikacié nehézségekbe iitkozik, mert nem
tud a masik vallalat dontéshozojaval targyalni

e Ha olyan kapcsolatrél van szo, melyben a kommunikacié nehézségekbe iitkdzik, mert a
masik vallalatnal a problémak keresztiilfuttatdsa hosszl ideig tart

e Ha idényomas van (pl. hataridd), vagy a kapcsolatbdl nem tudnak hirtelen kiszallni.

Az interjuk lezarasaként az alternativ konfliktuskezelési eljarasok ismertségére és annak
alkalmazasanak a lehetdségeire kérdeztiink ra. Igy feltettiik azt a kérdést, hogy a problémak
kezelésében segithetne-e egy harmadik, semleges konfliktuskezeld szakember. Megkérdeztiik,
hogy fontos lenne-e olyan konfliktuskezeld eljarasokat alkalmazni a gazdasagban, melyek az
iigyeket gyorsan, diszkréten és olcson képesek kezelni. Rakérdeztiink arra is, hogy ismernek-e
ilyen eljarasokat, tobbek kozott tudjdk-e mit jelent a mediacid, a tanacsadas és az arbitracio és

valaha igénybe vettek-e ilyen eljarasokat.

3. 2. A kérdoiv

A beszélgetést egy nagyon rovid kérddivvel zartuk le, mely alapadatokat kérdezett. Az adatok
a vallalatra és a vallalkozora (mindig a kérdezett személy adatait kérdeztiik) vonatkozo
informaciokat tartalmazta.

A véllalatra vonatkozé kérdések a kovetkezok voltak: dgazat, méret (1étszam és 2005. évi
arbevétel), alapitasi év, piaci részesedés, kamarai tagsag, konzorciumos palyazatok szama,
birosagi perek szama ¢€s idotartama.

A vallalkozoéra vonatkozd adatok: iskolai végzettsége, életkora, neme, eredeti szakmaja, a

versenyszféraban toltott évek szadma, az dgazatban toltott évek szama.
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Bér hipotézis nem volt megfogalmazva sem a kamarai tagsagra, sem a vallalkoz6 személyére
vonatkozdan, de szlikségesnek tartottam azokat rogziteni. Ennek oka, hogy feltételeztem, ezek

a valtozok késobb talan fontos magyardzo erdvel birnak a konfliktuskezelés magyarazatdhoz.

3. 3. Az adatfelvétel menete és koriilményei

Az empirikus adatfelvétel 2006. januar és majus kozott tortént, melyet megeldzott egy kb.
egyéves konzultativ elokészitd periodus. A konzultacidok elsOsorban az egyetemen beliil
folytak, az OTKA munkatérsaival és Dr Szirmai Viktoéria és munkatarsaival, tobbek kozott
Csabina Zoltannal. A konzultaciok tartalmi és technikai kérdésekrdl folytak. Tartalmi
szempontbol a két kutatds téziseinek az Osszehangoldsa volt sziikséges. Masrészt, komoly
technikai, mddszertani segitséget adott az NKFP projektben résztvevok kapcsolatrendszere,

mely segitett a vallalkozasokhoz valé eljutasban.*

A kutatasban a 8 legnagyobb (100 ezer fonél nagyobb Iélekszami) varosban miikodd
inkubatorhdzak és vallalkoz6i kdzpontok vettek részt koordinacios mindségben. Decemberben
¢s januarban levélben és telefonosan kerestem meg az érintett inkubatorhazak vezetdjét.
Kérésem feléjiik az volt, hogy biztositsanak szdmomra 12 olyan kis- és kozepes vallalkozast,
melyek hajlanddak szdmomra egy kb. egyoras interjut adni. A szervezési feladatuk abbol allt,
—tekintve, hogy 6k rendelkeznek helyismerettel- hogy a vallalkozasokkal felvegyék a
kapcsolatot és felkérjék az interjira. Az inkubatorhazak kérésemnek kisebb-nagyobb sikerrel
tudtak eleget tenni, melyet jol reprezental a régionként eltérd elemszam. A szervezés igen
tetemes 1d6t és energiat Orolt fel. Sikertelen megkeresések esetén megprobaltam az
inkubatorhdzaktol magam elkérni a cimlistat és telefonon beszéltem ra a vezetdket az
interjura; masrészt egyéb, sajat kapcsolatok alapjan is torténtek megkeresések Miskolc,

Kecskemét és Gyor esetében, hogy az értékelhetd elemszdmot elérjem.

Az inkubatorhazakon kiviil a vallalkozdsok szamara is késziilt egy irasos felkérdlevél, melyet
az elso telefonos megkeresés elott e-mailen a vallalkozasok vezet6i kaptak. A tapasztalatok
azt mutattdk, hogy ez a felkérdlevél és rovid ismertetOanyag nagy Osztonzést adott az
interjualanyok szamara. Ezt az tdmasztja ald, hogy hangsulyozva a kutatds timogat6i hatterét

¢és azt, hogy a témarol alkotott véleményiik egy doktori disszertacioban fog megjelenni,

* Korabbi kutatasaimban a Cégreferens kiadvany és a személyes kapcsolatok segitettek az interjtialanyokhoz,
mely a kutatas idejét és kivitelezését nagyon megnehezitette.
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meglepden nagy nyitottsdgot eredményezett. Mar a telefonban érdeklédést mutattak a
vallalkozasok a téma irant. Sokszor taldlkoztam olyan nyitottsaggal, hogy nagyon varnak, van
véleményiik a témarol, de egy kérésiik van, hogy az elméleti feldolgozas mellett szeretnék, ha
adnank a problémaikra valamilyen visszacsatolhatd eredményt, vagy egyéb utmutatast. Nem
volt ritka az a kérés sem, hogy lathassak az interjuialanyok, hogy masok, mashol hogyan
vélekednek a témarol, vagyis az elkésziilé cikkeket és a disszertaciot szeretnék elolvasni.*® A
telefonos id6pont egyeztetés kovetkezdleg sok esetben mar megeldlegezett egy olyan
elfogadd hangulatot, attitidot, varakozast, mely az adatfelvételt azt mondhatjuk, igen sikeresé

tette.

Az interjialanyok mindegyikétdl megkérdeztiik, hogy hasznalhatunk-e diktafont. Szerencsére
nem igazolodott be az a félelmem, hogy ez az interjualanyok 6szinteségét majd befolyasolja.
Hangstlyoztuk, hogy ha olyan kérdést teszilink fel, melyre nem szeretnének vélaszolni, inkabb
sz6ljanak, minthogy csak fél-informéciokat adnak a témarol; vagy a kényes kérdéseknél
kikapcsoljuk a diktafont, és csak irdsos feljegyzést készitiink. Egy kivétellel az interjialanyok
mindegyike engedélyezte a diktafon haszndlatit. A diktafont azonban tobbszor ki kellett
kapcsolnom, de nem volt ritka az az interji sem, mikor bizalmas informacidkat az
interjualanyok a diktafonba is belemondtdk. Nem volt ritka az sem, hogy az interju végén a
vallalkozok még sok fontos informaciét adtak a témarol, elsdsorban a korrupciérol. Mindez
arra a kovetkeztetésre vezetett, hogy az interjualanyokat érdekelte a téma és sikeriilt 6ket
megnyitni. Ezeket az informdéciokat ajton kiviil irasban feljegyeztem, vagy a diktafonba
belemondtam. Mindezek egyiittvéve azt eredményezték, hogy sz6 szerinti idézeteket tudok a
dolgozathoz felhasznalni.

Az interjualanyok sokszor mar a beszélgetés elején megnyiltak, mikor a partnerség és az
tizleti kapcsolat kozotti kérdéshez jutottunk. Ez ugy tiinik, olyan kérdés volt, mely ket
nagyon elgondolkoztatta, és melyrdl korabban nem probaltak magunknak definiciokat adni.
Az interjuk a tervezett egy-masfél ora helyett altaldban két és fél oraig tartottak, amelyet a
magnoén kiviili beszélgetések néha 15-30 perccel meghosszabbitottak. Kb. az interjuk 1/5-e
tartott egy oranal rovidebb ideig, kb. kevesebb, mint a fele tartott egy orat, s az dsszes tobbi
minimum két orat olelt fel. Az interjuk koriilményeirdl végiil megemlitendd, hogy a velem

hasonl6 koru interjialanyokkal tegez6 viszonyban voltam.

% Az elkésziilt cikkeket az interjiialanyok szamara megkiildom.
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3.4. Az eredmények feldolgozasanak a modszere

Az interjikat sz6 szerint gépeltettem le az adatvesztés veszélyének a kikiiszobolése miatt.*’ A
legépelt interjuk kb. 1500 oldalnyi anyagot képeztek. Az interjik feldolgozasanal azt a logikat
kovettem, hogy az interjuk mindegyikét végig olvastam, majd a hipotézisek logikaja alapjan
szétszedtem 6ket kiilon doc. fajlokba. Igy sziiletett egy vagott anyag a partnerség, a bizalom, a
normak, a szerzddések, a konfliktusok ¢és a konfliktuskezelés valtozoi alapjan. Ezutan ezt az
anyagot atnéztem, és agazat, méret €s piaci részesedés, €s a tranzakcios termék tipusa alapjan
Ujrarendeztem. Ezzel a modszerrel lehetévé valt a hipotézisekben megfogalmazott
Osszefiiggések vizsgalata. Mivel az Osszes interjui Osszes valaszanak a dolgozatba valo
beemelése nem lehetséges - az a dolgozat mennyiségét nagyon megndvelné és az irast
attekinthetetlenné tenné - az eredmények bemutatasdhoz azokat a relevans interjurészleteket
emeltem ki, melyek a hipotézisekben megfogalmazott 0Osszefiiggéseket leginkabb
alatamasztjak, vagy ellentmondanak neki. A kérddiveket szintén a hipotézisek logikéja
alapjan rendeztem el. A kérddivben felvett adatokat az interjielemzéseknél €s az interjuk

csoportositasdban hasznaltam fel.

7 A kutatasban egy sajnalatos vis major helyzet allt el5. Az adatfelvétel nagyon gyorsan és koncentraltan tortént
meg, igy a gépelés és az adatfelvétel nem egy idében zajlott. A gépelési munka soran kideriilt, hogy a diktafonok
sok interjit nagyon rossz mindségben rogzitettek. A hanganyagok nagy részét egy hangmérnok helyreallitotta. A
le nem gépelt interjuk feldolgozasaban a jegyzetek és visszaemlékezések segitettek.
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IIL. rész: A kutatasi eredmények

A kutatési eredmények ismertetése a hipotézisek logikdjat kdveti, minden hipotézishez egy-
egy alfejezet tartozik. Az alfejezeten beliil az eredmények bemutatdsa a vallalatkozi
kooperacios ¢€s bizalmi viszonyok leirasaval, elemzésével kezdddik, majd ezt koveti a
konfliktusok ¢és konfliktuskezelési stratégidk elemzése és ismertetése, s végiil az alfejezet egy
rovid konkluzidval és dsszefoglalassal zarul le. Ez alol a struktura alol némi kivételt képez az
1. alfejezet, melyben a vizsgalt valtozorol a kooperaciora és a konfliktusra gyakorolt hatasa
elott bovebben irok. A 2. alfejezet a strukturatél annyiban tér el, hogy az eredmények
bemutatdsa az opportunizmus €és a normaszegés eseteinek a bemutatasdval kezdédik meg,

ennek indoklasat az alfejezet elején teszem meg.

1. A jogbiztonsaggal kapcsolatos percepciok hatasa a konfliktusok lefolyasara és a

vallalatkozi kapcsolatokra

1.1. A vertikalis bizalomhiany tiinetei és a pereskedés ellen haté tényezék

Az interjuk egységes tapasztalata a jogintézményekkel és a jogszabalyokkal szembeni
bizalomhiany volt. A vallalkozdsok egyontetlien a jogbiztonsdg hidnyardl nyilatkoztak. A
joggal szembeni tapasztalatok ¢és percepciok valodisaganak a megitélése nem célja a
dolgozatnak, hiszen a dolgozatir6 nem rendelkezik kell6 mértéki jogi kompetenciaval és az
nem is illeszkedne a kutatdsi témahoz. Az interjualanyok valaszait a dolgozat adottként kezeli
¢s arra fokuszal, hogy ezek a tapasztalatok miképpen hatdrozzak meg a kooperacios kedvet és
a konfliktusok kezelését. A kutatasi eredmények a vertikalis bizalomhianyra a tobbi részben
csak visszautalnak, azokra kiilon nem térnek ki, mivel azok egyontetiien jellemzik a mintaban
szerepld vallalatokat. A konfliktuskezelési stratégidk modjai, az opportunizmussal szembeni
prevencios stratégidk és a vallalatok kozotti kooperacios tipusok mindegyike kotddik ehhez a
tényhez. A vertikdlis bizalomhiany kovetkezdleg a tovabbi kutatasi eredmények fontos
kiindulési alapjat képezik.

A bizalomhiany kapcsolatokra és konfliktuskezelésre gyakorolt hatdsdnak elemzése eldtt szot
kell ejteni a ’kiskapus stratégiakrol’, és birdsagi eljarasok jellemvondasairdl, melyek a
bizalmatlan helyzetet eldidézték a gazdasagban. Ezek nem a dolgozatird jogi kutatasain,

hanem az interjlialanyok tapasztalatain és elmondasain alapulnak.
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1.1.1. Kiskapuk: a kibujas lehetdségei az opportunizmus negativ kovetkezményei alol

A legtipikusabb és a legtragikusabb kovetkezményekkel jaré konfliktustipus a nem-fizetés, a
tartozasok rendezésének az elkeriilése. Az alacsony fizetési fegyelem az egész gazdasagra
jellemzd korbetartozasi hullamot idézett eld, mely a legnagyobb méreteket példaul az
épitSiparban érte el. A rosszhiszemiiségen alapuld nem-fizetésnek™ a vagyonkimentés
kiskapui, a csédeljaras szabalyai és a hosszadalmas birdsagi eljardsok egyiittesen adnak
lehetOséget. Az a vallalat, mely tetemes tartozast halmozott fel, egy iigyes konyveldvel
konnyedén kijatszhatja a jogszabalyokat.

A Kft-k 3 milli6 Ft-ig felelnek a vagyonukkal, igy felszdmolasi eljaras kezdeményezésével
csak harommilli6 forintig felelnek partnereik felé. Azonban ha a vallalat az allam részére is
tartozik, akkor konnyen eldallhat az a helyzet, hogy partnerek kifizetetleniil maradnak, mert a
sor végére keriilnek a tartozasrendezési sorban. Ugyanakkor a korbetartozd és tékehidnyos
gazdasdgban a tartozasok igen gyakran meghaladjdk a 3 millid6 Ft-ot. Mindezek mellett, a
jogszabalyok kijatszhatoak ugy is, hogy a vallalat szintén egy ligyes konyveldvel ki tudja
menteni a vagyonat. Igen elterjedt gyakorlat, hogy a vallalkozok csaladtagjaikra irjak minden
vagyonukat, mellyel szintén behajthatatlanna valik a tartozas.

A felszdmolési és a vagyonkimentési procedura hosszadalmas. Kovetkezdleg ha a partnerek
beperlik a tartozo felet, akkor a rosszhiszemi véllalat abban érdekelt, hogy a birdsagi eljarast
elhuzza. Ennek tobb mddja is lehetséges, melyet a vallalat egy ligyes ligyvéddel, konnyedén
kivitelezhet. Par év éppen elegendd arra, hogy a tartozasok behajthatatlannd véljanak. A
rosszhiszemi, a jogszabdlyokat tudatosan kijatszo vallalkozok egy wjabb céget indithatnak
csaladtagjuk nevén, ami szamukra lehetdséget ad arra, hogy a versenyszféraban maradjanak.
A rosszhiszemiiségen alapul6 tartozasnal igy ha a partnerek pert is inditanak, az korantsem
jelent szdmukra garanciat, hogy valaha a pénziikh6z hozzajutnak. A pert még ha meg is
nyerik, a pénz behajthatatlan marad. A veszteségeik ugyanakkor tovabb ndvekedhetnek, mivel
évekig fizetik az iigyvédi koltségeket, nem beszélve az eljarassal jard, pénzben fel nem

mérhetd idegeskedést és szimbolikus veszteségeket.

Ha ez a modszer valdban bevett gyakorlat a gazdasdgban és az ténylegesen lehetdvé teszi a
sokszor megismételt csalast, akkor az nemcsak a vertikalis, hanem a horizontélis bizalmat is

rombolhatja a gazdasagban. A vallalkozasok szdmara igy kevés garancia all rendelkezésre

* Itt most nincsen sz6 a tokehianybol eredd, nem rosszhiszemiiségen alapulé tartozasokrol. Ezt a problémét mas
fejezetek elemzik részletesebben.
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arra, hogy a masik megbizhatdéan fog viselkedni. Tobb interjlialany is elmagyardzta, hogy a
fizetési fegyelemmel kapcsolatos bizalom ugy alakul ki, hogy ismeretlen vallalkozasnal az
elsd-mdsodik- harmadik tranzakcioban eldrefizetést, vagy készpénzfizetést kérnek. Ha a
vallalat a fizetési kotelezettségének eleget tesz, akkor engedélyezhetik az atutalasos, vagy az
utolagos fizetést. Az ilyen kapcsolatok azonban még nem stabil kapcsolatok, azokban még
mindig nagy a rizik6, hogy a megrendeld egyszer nem fog fizetni. Tobb ilyen esetrdl is
beszamolnak az interjuk. Igen gyakori stratégia, hogy a partner még atutaldssal parszor fizet,
aztan eltlinik s késobb kideriil, hogy hasonlé6 mddon jart el mas cégekkel is. Mikor erre fény
deriil, akkor mar késé lépéseket tenni a tartozod féllel szemben, mert mar megindult a
felszamolas €s tOkekimentés folyamata. Tobb interjlialany kiemelte, hogy ezzel a modszerrel
igen sokdig lehet a piacon tisztességtelen modon haszonra szert tenni. Ezzel a mddszerrel a
rosszhiszemii opportunistdk szdmara igen nagy lehetdség nyilik arra, hogy rovidtavon a

masik, johiszemi fél becsapasaval nagy haszonra tegyenek szert.

1.1.2. Bizalomhiany a bir6sag intézményével szemben

Az interjuk masik igen egységes tapasztalata volt, hogy a vallalatok sokat panaszkodtak a
birosadg hosszadalmas, koltséges eljarasara. A nem-fizetésbodl eredd veszteség tobb elembdl all
Ossze. Fliggetleniil attol, hogy a pénz valoban megérkezett-e, a pénz arbevételként megjelenik
a konyvelésben, ami utdn a vallalkozisoknak adézni kell. Igy a veszteséget nemcsak a
tartozas Osszege, hanem az azzal jard adoterhek is képezik. A tartozast az év végén lehet
koltségként leirni az APEH felé. Ha a vallalat perre megy, akkor a koltségek mellett az
illetéket és az ligyvédi koltségeket is fizetnie sziikséges. A konfliktus peres rendezésében igy
a veszteség kumulalodik. Ha a birdsagi eljarasok tul hossziak, akkor a megkarositott
vallalkozonak ezzel a tetemes veszteségmennyiséggel kell egylitt élnie és szadmolnia hosszl
éveken keresztiil, amig a per le nem zarul. Még ha tartozas a végzést kovetden behajthato is
lesz, az nem biztos, hogy az adott {igyben optiméalis megoldast jelent, mivel a per végére az
alperes tonkremehet, vagy a megkdarositott vallalat a gorgetett hidny miatt munkatol,
innovacios lehetdségektol eshet el. A birésaggal szembeni bizalomhidny igy annak
hatékonysagaval szemben fogalmazodik meg.

Erre a problémdra mindenki rdmutatott, de a legérzékenyebben a kisvallalkozasokat érinti. A
kisvallalkozasoknal a hossz és koltséges eljaras kevéssé lehet redlis konfliktuskezelési
alternativa, mivel a hidny komoly likviditasi problémakat okozhat ¢és akar egy csoéd kozeli

allapotot is eredményezhet.
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Bizalmatlansag fogalmazodott meg a szabad biréi itélkezés gyakorlataval kapcsolatosan is. A
vallalkozok ugy érzik, hogy ez az iigyiikben kiszdmithatatlansagot és bizonytalansédgot idéz
eld. Ha két bird kétféleképpen itélkezhet ugyanabban az iigyben, akkor nem biznak abban,

hogy a birdsagon valoban elérhetik az igazsagukat.

A bizalomhiany harmadik oka ennél megrazobb dologgal kapcsolatos. Ot olyan
interjlialannyal is beszéltem, aki -magnoén kiviil, vagy a magnoba- elmondta, hogy a
birésagban és a végrehajtd intézményekben azért nem bizik, mert az korrupt. Az interjun
kiviil elhangzott torténet arrdl szolt, hogy a vallalat egy szdndékolt nem fizetésnél —a
megrendeld a véllalkozénak azt mondta, hogy nem akar fizetni- beperelte a partnerét. Az elsé
¢s masodfoku pert megnyerte, s ezt kovetden a végrehajtds nem tortént meg, mert a
végrehajtot a vesztes fél lefizette. Ugyanakkor a pernyertes vallalat vezetdjét a tartozo vallalat
vezetdje megfenyegette, hogy ha tovabbi intézkedéseket tesz ebben az ligyben, akkor olyan
politikai kapcsolatokhoz nyul, mellyel képes a vallalatot ellehetetleniteni. Az alperes
szamitogépes szolgaltatassal és gyartassal foglalkozé véllalat, a felperes egy nagyvallalat volt.
Ha a végrehajto, vagy a biro lefizethetd, akkor blincselekményt hajtanak végre. A dolgozatnak
nem célja, hogy az igazsagszolgaltatasban eléforduld blincselekmények tipusait tarja fel, arra
vonatkoz6 részletes informécidokkal nem is rendelkezik. A mintdhoz képest az esetek szama
kicsi, igy éaltalanos kovetkeztetést nem vonhatunk le beldliik az igazsadgszolgéltatisra
vonatkozoan. Ugyanakkor a torténetek figyelemfelkeltéek és mindenképpen jelei annak, hogy
a konfliktuskezelésnek a torvényes modjaival szemben a gazdasagban nem kelléen magas a

vallalkozasok bizalma.

1.2. A vertikalis bizalomhiany kovetkezményei a vallalatkozi kapcsolatokra és a

konfliktusok kezelésére

Ha a bizalomhiany altaldnos a piacon, akkor felvetddik az a kérdés, hogy a gazdasagban mi az
a modszer, mi az az ut, ami a vallalatok kozott olyan mértékli bizalom kialakulasahoz
vezethet, mely a hossza tavu tervezés €s az egymasra tdmaszkodo fejlodést elOsegitheti. Az
interjuk tapasztalata az volt, hogy a kapcsolatokban az attekinthetébb piac, a szakmahoz
kotddoé ambiciok és a kapcsolathalozat (network) lehetnek azok a kompenzacioés intézmények,

melyek a kapcsolatoknak stabilitast és kiszamithatdsagot biztosit.
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A kiskapuk kijatszasanak a modszere az attekinthetetlenebb, sokszereplés piacokon bevalt
gyakorlat. A lebukés veszélye kicsi, a régi partnerek helyett 0j partnerekkel konnyedén lehet
ujabb vallalakozéssal probalkozni. Az opportunizmuson alapuld konfliktuskezelés a kisebb
véllalkozdsokhoz ¢és az adott szakmdhoz nem feltétleniil ragaszkodd vallalakozo-tipushoz
kotodik. A nagyobb vallalatok és a szakméhoz kot6do vallalkozasok szdmara ez a modszer
nehezebben kivitelezhetd, hiszen a felszamolas és a vagyonkimentés bonyolultabb, mésrészt a
szakmaban hamar elterjedhet a hir, hogy ki a nem fizeté vallalkoz6. Valdsziniileg ez az ut
szamunkra kézenfekvObb érvényesiilési lehetdség, mint a nagyokndl. Ugyanakkor a
kutatasbol nyilvanvaléva valt az is, hogy azokban az agazatokban,- a kutatisban ez az
autoipar- amelyekben a piacon maradas feltétele az anyagi €s szakmai stabilitas szintén nem
lehet altalanos ez a profittermelési stratégia. Az épitdiparban az érvényesiilésnek €és a piacon
maradéasnak nem a szakmai és anyagi stabilitas legfontosabb feltétele. Az épitdiparban ezt a
fajta opportunizmust igen gyakran emlitett¢k meg elsdsorban a projektcégekkel
kapcsolatosan.

Kovetkezoleg azokban az 4gazatokban, amelyekben a piacon maraddsnak nem feltétele az
anyagi ¢s szakmai stabilitas, vagy azokndl a véllalkozasoknal, amelyek kicsik, vagy csaladi
vallalkozasok, a vallalatkozi bizalom kialakulasanak a fontos feltétele lenne a kiszamithato,
stabil és nem kijatszhatod jogrendszer. Szamukra a gyors, olcsd, kiszdmithatd jogi eljards a
hosszu tavra szolo tervezés fontos feltétele lehet. Ennek hijan a vallalatok a pereket
kifejezetten szeretik elkeriilni. A 64 interjubdl Osszesen 15 vallalatnak volt mas céggel
birésagi tigye. Figyelemfelkeltd ez az adat, mivel a birdsagi statisztikak éppen az ellenkezdjét
mutatjadk. (2005-ben az OITH jelentése szerint 21.292 perinditvany érkezett)
Valoészintisithetd, hogy rengeteg a latens konfliktus a gazdasdgban. A rossz fizetési
fegyelembdl eredd konfliktusok csak kis része keriilhet felszinre, azokat a vallalkozdsok mas
eszkozokkel oldjak meg. A birdsaghoz keriild konfliktusoknak valdszintileg valamilyen
presztizsértéke lehet. Pl. mikor az egyik vallalat azért pereli be a masikat, mert szdmara
fontos, hogy a birdsag az 6 igazat allapitsa meg. Ugyanakkor érdemes lenne azt is megnézni,
hogy a pereskedd véllalatoknak mekkora a mérete, a piaci stabilitdsa, a tOkeereje, milyen

alternativ lehetdségei vannak a partner potlasara, milyen értékii tigyekben inditanak eljarast.

A birdsaghoz keriild iigyek tobbsége altalaban valamilyen anyagi koveteléssel fligg 6ssze, de
a konfliktusok valddi oka sokszor nem maga a pénz, hanem valamilyen masik tényezd. A
pénzrél szold vita egy lehetséges kovetkezménye egy masik konfliktusnak. A valodi

konfliktus igy nem a pénz, hanem pl. egy rossz emberi kapcsolat, félreértés, stb. A pénz
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kovetkezoleg egy eszkdz, vagy egy szimbolum arra, hogy a konfliktusban allo felek
megtalaljak az igazukat. A birésag a pénzrdl tud donteni, de a valodi konfliktust nem hivatott
megoldani. Az eljaré bird a jogszabalyok alapjan tesz igazsagot, mikdzben az tigyek tobbsége
sokkal bonyolultabb anndl, minthogy a jog azt minden szempontbo6l kezelni tudja. A felperes
célja, hogy a koltségeit az alperes rendezze és a szamara jogosnak vélt pénzt megfizesse. A
pereskedd felek szamolnak a kapcsolat megszakadasaval, vagy megromlasaval, mely szinte
torvényszerli kovetkezménye a perinditasnak.

A véllalatok jogbiztonsagrol vald borulatéd percepcidi €s a pereskedés ellen sz616 érvek miatt a

vallalatok inkabb mas, hatékonyabb moddszereket valasztanak a konfliktusaik kezelésére.

A konfliktusok kezelésének a pereskedést elkeriild, egyéb modszerei sokkal gyakoribbak. A
stratégidk igen valtozatosak, sokszinlieck és a vallalat tevékenysége, agazati kotodése és
mérete hatdrozza meg a kezelési preferencidkat. Ezek bdvebb kifejtése a késobbi fejezetekben
torténik meg. A vertikalis bizalomhianyhoz azonban kétféle konfliktuskezelési modszer
kapcsolhatdé. Az egyik a konfliktusok elkeriilo stratégidja, mely alapvetdéen a kis -és
mikrovallalkozasok technikdja. A masik a behajtas, mely lehet a hivatalos behajto vallalatok

¢s a nem-legalis ver6legények alkalmazasa.

A kicsik elkeriild stratégiaja kivarast jelent, mely egy ’kényszerbdl jovo stratégia’. Amint az a
fentiekbdl kideriilt, a pereskedés szamukra nem realis megoldas igy ritka az az eset, mikor a
birdsdgra bizzak a dontést. A kicsiség hatranya — errdl bovebben 1d. késdbb- az erdteljes
megrendelésigény, mely szintén ellenérdekeltté teszi ket a perinditdsban, mivel a pereskedés
kockézatossa teszi a kapcsolatuk stabilitasat. Ha elkezdenek pereskedni, ugy itélik meg, hogy
a pénzhez szinte teljesen valoszinii, hogy nem jutnak hozza, mig forditott esetben, ha varnak,
akkor biznak abban, hogy a megrendeld majd valamikor kifizeti 6ket. Ha pert inditanak,
akkor a kapcsolat elmérgesedik, s a pénziik nemcsak behajthatatlan lesz, de tovéabbi
veszteségeket okoz, mivel késObbi megrendelésektdl esnek el, mikdzben a kapcsolatok
fenntartasa szamukra lételem. Ha a tartozo féllel szemben hatarozottabban 1épnek fel, akkor
fennall annak a veszélye, hogy a megrendel6t elveszitik és a jovobeni munkaktol elesnek. A
megrendel6t hivogatjak, a pénziiket folyamatosan kérik, azonban a megrendeld stratégiaja,
hogy altaldban igérgetéssel altatja a vallalkozokat. Az intézményekkel szembeni
bizalomhiany a kisvallalatoknal igy azt a gyakorlatot valtja ki, hogy a konfliktusokban nem
konfrontalddnak, arra kényszeriilnek, hogy az opportunizmust tudomasul vegyék és bizzanak

abban, hogy az iligy majd valamikor rendezddni fog. Az opportunista partner joszandékara és
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a kifizetési sorrendre bizzdk magukat. Kovetkezéleg a formalis intézményekkel szembeni
bizalomhiany kovetkezménye a rosszabb piaci pozicidban levd vallalatoknal a varakozas és a

jogos kovetelésekrdl valo teljes vagy idéleges lemondas.

A masik bevalt modszer a behajtok alkalmazasa. Ezt a modszert altalaban azok a vallalatok
alkalmazzak, akik egyértelmiien a jogbiztonsadg hidnyardl nyilatkoztak. A joggal szembeni
bizalomhiany a nem jogszerli eszkozok alkalmazasdnak a valoszinliségét vagy a birdsdgot
helyettesitd jogszerien mikodd koveteléskezeld intézmények jelentdségét erdsitheti fel.
Mindkét eljaras a kdvetelések gyors behajtasat eredményezik, vagyis kompenzalni képesek a
birosadgok lasstt mikodését. Ugyanakkor a birosdggal szemben sokkal olcsobb eljarasokrol
van sz6. A véllalatok a koveteléskezeld cégeknek, vagy a verdlegényeknek az adossdgot
eladjak. Az eladassal a teljes Osszeg egy meghatarozott részét a behajtok visszatartjadk. A
konfliktuskezelés koltségei igy joval alacsonyabbak lehetnek, mint a birdsagon. A
visszatartassal €s a kezelési koltségekkel csokkentett pénzhez ugyanakkor biztosan hozzajut a

vallalat. A behajtas kdvetkezdleg a végrehajthatatlansag kockazatat is csokkenti.

Az alkalmazkodo, elkeriil6 stratégidkban és a behajtasban kozos, hogy az egyik fél nyeresége
valosziniileg éppen a masik fél veszteségével lesz egyenld. Mindkettd nulladsszegii jatszma.
Behajtasnal a sértett fél a kovetelt Osszeget akar a fizikai erdszakkal is elveszi. A
konfliktuskeriilés sordn a kovetelt 0sszegrdl az egyik fél id6legesen vagy végleg lemond,
mely a tartozo fél nyereségét képezi. Masrészt ezek a vallalkozasok kozotti kapcsolatokat
ronthatjak, azok a hosszu tavi egyiittmikodést gatolhatjdk. Sem a behajtasnal, sem az
elkeriilésnél nincsen a felek kozott egyezkedés. A behajtasnal konfrontativ, sokszor erészakos
a kommunikacio, az elkeriilésnél vagy egyiranyu ¢és kiegyenlitetlen poziciokon alapul, vagy

nincs kommunikacio.

Az allitasokat alatamaszto interjurészletek

Pereskedés ellen hato okok és a kiskapuk

.»...Lehet birdsagi gyakorlat. Az alvallalkoz6 a kivitelezdt jogilag beperelheti, ugyanakkor
kenyértorésre kertil a dolog. Elvileg perben érvényesitheti a jogait. De az alvallalkoz6 nagyon
sokdig var, a kivitelezé azt mondja nyugi, majd ki lesz fizetve. Valami minimalis pénzt ad

neki, hogy ,,altassa”, és mar rég lezarult kozben a projekt, mar rég ki lett fizetve a kivitelezo,
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¢s még mindig semmi, vagy a vallalat egy id6 utan csédbe megy és még remény sincs arra,
hogy kifizetik. Mire a pernek vége lesz?! Sajnos ez manapsag szinte jellemzd, hogy ezek a
general-kivitelezd cégek sem hosszt életliek. Cég becsddol, csindl masikat. Nagyon sok a
hianya, fogjak és becsddoltetik. Nem gy miikddik, mint mondjuk egy telefontarsasag, adodik
egy pikans helyzet, nem probléma ha bir6sdghoz fordul az ember, lehet, hogy 5 év mulva de
kifizeti a (...)*. A jogérvényesités lehetésége egy miitkodd piacgazdasagban, ha a piacvezetd
stabilan all a piacon, ott az relevans. Ott, ahol egy cég megalakul, csindl par munkat, lekot egy
csom¢ alvallalkozot és aztdn cs6dbe megy? Igazibol jogorvoslatnak nincs sok jelentdsége.

Azt mondja, van egy irdasztalom, egy székem, kinek kell?” 3, interja

»-.-Van olyan ligyem, maganember, egyéni vallalkozé volt, azt mondta, hogy nem all
szandékomba kifizetni az addssagot! Nem azt mondta, hogy nem tartozok, hanem nem all
szandékaba kifizetni. A birdsagra 2 évig jartam, minden, nem jott el a targyaldsra. Beteget
jelentett. Bejott, azt mondta, ez nem az én aldirdsom. Jo, akkor napoljuk el a targyalast 1
honappal. Kettd évig jartam a birdsagra, az elsé foku itéletet meghoztak, elmarasztaltak,
megfellebbezte, mert volt annyi pénze. A masodfoku targyalasra mar nem jott el, mar nincs
cége, nincs semmilye, oké rendben, enyém a dicsdség, még azdta sem lattam 10 fillért sem.

Nincs semmije. Mercedes-el jar. Harmadik lakasba lakik mar. Egyik sincs a nevén.” 1. ¢, interju

»---Minden évbe beleszaladok kozel 1 millio forint ilyen behajthatatlan kovetelésbe, minden
évben. Fdleg az elején fizet, fizet, aztan? Egy id6 utan muszaj elfogadni, hogy atutaldssal
fizessen. Ezek a pénzek ha most itt lennének nekem? Minimum 2 milli6é forint. Akit el6bb
elmondtam, az is csddbe ment, 2 és fél millidé volt a szamlan. Beadtuk a szamlat novemberbe,
és nekem az AFA-jat be kellett fizetni. Azt ugy kezelik, hogy mar bevétel. Akkor még utana
jottek azok a — herce-hurca, birésagi meg egyéb koltségek, stb. A 2 és fél milliobol lett 3 és
fél millio veszteség. Végén a végrehajtd adott igazolast, hogy behajthatatlan kovetelés. Az
alaposszeget, a 2 és fél milliot koltségként le lehet irni. Ha eljutunk idaig. Legtobb esetben —
van egy csddértesitd, azt kell nyalazni, hogy az 6 cégei nincsenek-e benne? Mert mar mire
megtudtuk, hogy csddbe ment, vége lett a felszamolasnak. Ott is van egy hataridd, hogy
meddig lehet benyujtani az igényt. Legjobb esetben a végrehajtotol lehet kapni igazolast,
hogy koltségként kezeljiik, behajthatatlan kovetelés, és magyarul ezzel az adodalapot

csokkenti.” 42 szamu interji

* Egy magyar nagyvallalat neve
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Bizalomhiany a birosagi eljarassal szemben

»-..BEgyre inkdbb ugy érzem, hogy gazdagok is eljatsszak, cégek is eljatsszadk. De hat, ahogy
mondtam is, hogy évekig tart. Beperelik és huzzak, vonjak. Nem megy el egyik sem.
Akarmilyen egy polgari per évekig is elhtizddik, mikorra igazabol pénzt kapsz. Ha megkapod
részletfizetést kérnek, akkor kamatokat rahtiznak, lehet, hogy akkorra mar a céged nem is lesz

meg. Vagy a masik becs6dolt, vagy valami.” 46 szama interju

,-..Nekiink is volt olyan, hogy a munkat elvégeztiik, szerzédésiink, megallapodasunk volt ra,
¢és azt mondja a végén, hogy nem fizeti ki, mert ugy gondolja nem ér ennyit az a munka. Csak
igy. Ha akarunk, mehetiink birosagra is. Es akkor elhiizza a birosagon. Ugyvéd baratai
vannak. Neki tobbet ér, hogy lefizesse az ligyvédeket, birokat meg mindenkit, mint az, hogy
kifizessen. Csak azért, hogy neki az 6 célja megvalosuljon. Ilyenkor van az, hogy alkudozunk,
ne jojjlink ki annyira veszteségesen, és megallapodunk, hogy jo, akkor engediink valamennyit.
Ha normalis, erkdlcsos tarsadalom lenne, ahol a belsd erkolesi értékrend motivalna az

embereket, akkor ezek nem torténnének meg.” 2. szami interju

»...Nekem 1is volt ilyen nagymend épitdipari cég, almomba sem gondoltam, hogy egy
megtorténik vele. Megcesindltunk Pest mellett egy autdszalont, ott épitkeztiink, 4 évvel ezelott,
benyujtottam a szamlat, addig kisebb munkéat mindent rendesen kifizetett. Nem jon a pénz!
Szoéltam az tigyvezetonek, hogy nem jon a pénz! Holnap utalom! Nem jott. Utdna mar aztan
mondtam, fellépek keményen. Felszdmolta a céget, 3 honap mulva odaig jutottunk. Mar
kidertilt, hogy 2 honapja felszdmolés alatt volt. 380 milli6 forint adéssaga van. Mi volt az én
kis 2 és fél milliomhoz képest? Csepp. Es aki beadta a felszamolast az se biztos, hogy a
pénzéhez jut. Csomo_koltsége van, mert ugye most mar be kell fizetni 60 ezer forintot, hogy
beadhassa a felszdmolast. Akkor azt mondja a tisztelt cégbirdsag, olyan nalunk a toérvény,
hogy ad 90 napot ennek a cégnek, hogy tegye rendbe a dolgait. 90 nap mulva ha nem rendezi
a dolgait, akkor elinditja a felszamolast. Kijelol egy felszamolot, akinek az elsé dolga az,
hogy korbenéz, hogy mit tud 6 zsebre vagni ennek a kis vagyonabol. Gyorsan, amit lehet
zsebre vagja. Utana aztan elkezd dolgozni a felszamoldson, igy megy a felszamolas. Még
tovabb miikodik egy kis darabig, és akkor abbdl a kis becsomagolt pénzekbdl, mert nyilvan

van egy kis pénze kifizetik el6szor a dolgozokat, a munkabért, utaina APEH, TB, ¢és utana
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majd sorrendben a sorban all6 cégeket. En ennél a cégnél az 53. voltam a sorban, az én 2
millidmmal, a 380 milli6és addssagbol. A TB-t meg az APEH-ot sem tudtak kifizetni!!!

K: Es mikor megkereste, hogy megtudta, mit mondott a cég Onnek?

V: Semmit. R6hog a pofamba. Alapitott 1 honap mulva egy masik céget a lanya nevére. Mert
6 5 évig nem lehet ligyvezet6. Lanya nevére alapitott egy masik céget és szélhamoskodott
tovabb.

K: Ha a baratja volt. Mért nem szolt?

V: Tisztességtelenség. O abba bizott, azt mondta, hogy neki 150 meg 200 millidja van, és
aztan kideriilt a felszdmolasnal, hogy a 150 milliébdl csak 30 millié volt a jogos, a tobbi
valami vitatott dolog volt, amirdl kideriilt, hogy az Isten tudja mi? Az utolsé percig bizott
abba, hogy 6 nem mehet csédbe. Az emberek, sokan ha at is latjak, de nem akarjak elhinni.
Nem kell a godrot tovabb mélyiteni, hanem valahogy meg kell allni, megprobalni
tisztességesen elrendezni a dolgait. De kapaszkodik az utols6 szalmaszélba, de nem megy.

K: Ilyenkor peres eljarast nem kéne inditani?

V: A magyar jog 0-tol 10-el kevesebb. Nincs jog Magyarorszagon!!! Egy dolgot érhet el az
ember, fizethet egy csomot az ligyvédnek, a birdsagnak meg az illetékhivatalnak. A pénzéhez

nem jut a biidos életbe soha! ¢4 szama interju

... Hat, amig tobb év, és amikor a birdsag, a 2 bird koziil az egyik ilyen itéletet hoz, a masik
olyan itéletet. Azt meg tudjak magyarazni, hogy az a jogbiztonsdghoz tartozik, hogy 2
kiilonb6z6 szintli bird, az egész masképp itéli meg a dolgot. Tehat a jogbiztonsagot ezek

egyaltalan nem jelentik.” so. szama interju

Behajtas

K: Mondta, hogy ezeket az ugymond csalo cégeket , ki kellene soporni” a piacrol. A
tisztességes vallalkozoknak nem érdeke, hogy ezek ott maradjanak. Milyen eszkozokkel?

V: A torvényhez kotden kéne. Azt mondand a toérvény, hogy kérem - kinyitjuk az adosok
bortonét. Ha nem fizet iddbe, akkor beiiltetiink! Nem azt, hogy nyugodtan ¢ljenek. Ha nem
adod meg a pénzemet, becsuknak. Ezeknek a zsarolasi historidknak, amik az Gjsagban meg a
tévében, itt-ott eldjonnek, ezeknek a 90 %-a abbol adodik, hogy a piszkos csald tartozik 2, 3,
5, 10 millioval, és tudja, hogy torvényes iton nem tudjak behajtani, azt mondja 1-2 ilyen erds
gyereknek, hogy kaptok 100 ezret, vagy 10-20 %-ot, megfogjatok a nyakat azt kivasaljatok

beldle a pénzt. Bizonyos esetben sikertil is. De ha dorzsolt az illetd, akkor feljelenti, hogy ez
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engem zsarolt. Azt fogjak becsukni, aki a sajat, jogos pénzét kovetelte! A 90 szazaléka a
jogos pénzét akarja beszedni. Es nem az 6 oldalan, hanem mindjart inkabb feljelentés, és az
Ujsdgban ugy jelenik meg, hogy az odament és zsarolta. Elveszik az aut6jat, megbiintetik érte.

Ez a magyar jogrend!?” 53 szamu interji

1.3. Osszefoglalas és kivetkeztetés a jogbiztonsag a vallalatkozi kapcsolatokra gyakorolt

hatasarol

a. A gazdasagban a formalis konfliktuskezeld intézményekbe vetett bizalom alacsony
mértékli. A bizalomhidny oka jogszabalyok kijatszhatosaga és a birosdgi dontések
hosszu és koltséges eljarasa. Ha a jogbiztonsagrol alkotott negativ tapasztalatokat valodi
tényként elfogadjuk, akkor az opportunizmus a kisvallalatok, az attekinthetetlenebb
nagy piacokon miikddo vallalatok €s a nem szakmai, hanem profitszerz6 ambicidkkal
rendelkezé vallalatok szaméara a masik becsapdsa, a tisztességtelenség raciondlis
gazdasagi cselekvést jelent. A vertikdlis bizalomhiany kovetkezdleg rombolja a
horizontalis vallalatk6zi bizalmat. A bizalmatlansdg tovdbba nem a szerzOdéses
viszonyokban testet 61t0 gazdasagi kapcsolatokat, hanem a szobeli megegyezéseken és a
személyes bizalmi elemeken nyugvd viszonyokat erdsiti fel, mivel a jog nem nytjt a

vallalatok szdmara kiszamithato gazdasagi feltételeket.

b. A vertikalis bizalomhidnyt egyéb piaci intézmények kompenzaljak. A bizalommentes
allapot a konfliktuskeriilést és a nem-legéalis modszerek alkalmazéasat eredményezi a
konfliktusok keriilésében. Az elsd eset fliggdségbdl eredd kényszerstratégia, a masodik a

pénzhez jutds hatékony modja.

2. Az attekinthetetlen piac hatasa a konfliktusok lefolyasara és a vallalatkozi

kapcsolatokra

2.1. Az épitéipar kapcsolatokat befolyasolo jellemvonasai

Az épitéiparban a KSH adatai szerint 2005-ben 32509 vallalkozas mitkodott.”® Az adatok azt

mutatjak, hogy az épitdipar sokszereplds attekinthetetlenebb piac. Ugyanakkor az épitdipar

% A KSH munkatarsa, aki az adatok szamomra kiadta, felhivta a figyelmemet, hogy az adat kisebb
pontatlansadgokat tartalmazhat. A dolgozat szempontjabdl itt az adat aranyai fontosak. Eszerint az autdiparhoz
képest az épitdipari vallalkozasok szama 96,4 szeres, a szoftverfejlesztokhoz képest 4,3 szoros.
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mas agazatokhoz képest még sok mas tekintetben is specidlis, melyek a vallalatkdzi
kapcsolatokat szdmos tekintetben determinaljak. A vallalkozasoknak olyan adottsdgokkal kell
szembenéznilik, melyek megvaltoztatdsa és hatdsanak mérséklése nem 4&ll modjukban, s
melyek igy jeleniiket és jovojiiket is meghatarozza. Az iparban tapasztalhaté nagy mértékii
korbetartozas a korrupciod és a feketegazdasag részben ezen adottsagokkal magyarazhatd meg,

melyek a kovetkezok:

1. Egyrészrél a lakohaz ¢épitési projektek koltségvetése fligg az ingatlanpiaci éarak
ingadozésaitdl. Ha az ingatlanpiaci arak csokkennek, akkor a beruhazoéi oldal kiadasainak a
csokkentésére szorul. A megvalositasi ar csokkentését az alvallalkozoi kornél érvényesiti. A
beruhazo arérzékenysége miatt az alvéllalkozéi kor kivalasztdsdban az egyik legfontosabb

szempont a koltséghatékonysag, s kevésbé a tartos alvallalkozéi kapcsolatok fenntartéasa.

2. Az é4gazatban a vallalkozasok szama igen magas. A piac mérete kiélezett arversenyt idéz
elé a vallalatok kozott, mely hasonloképpen negativan befolyasolhatja a tartds kapcsolatok

fenntartasanak a szandékat.

. s o er o rr ;151 r r . r . r
3. A privatizacio hatasara a tSkekoncentracio®' soran a kevés nagyvallalat és sok kisvallalat

kozotti verseny jellemz8.>* A vallalatok kozotti eréviszonyok igy kiegyensilyozatlanok.

4. Az dgazatban nagy mértéki a tékehiany, (Orlayné, 1999; Petz, 2005) ami a korbetartozasok
egyik kozvetlen okozoja és mely a kapcsolatokat bizonytalanna teszi €s szintén a hosszl tava

tervezés ellen hat.

5. Az agazat masik fontos jellemvondsa az idényjellege. A téli id6szakban a kivitelezési
munkdk szinte teljesen ledllnak. Ez az aktorokat arra kényszeriti, hogy az egész éves

arbevételiik nagy részét ezen iddszak alatt termeljék meg.

! A Piacgazdasag Alapitvany adatai arra mutattak ra egy 2003. évi jelentésiikben, hogy az akkor tobb, mint
70.000 cég (ebben benne van az épitdiparban dolgozd Osszes al- dgazathoz tartozd vallalkozés) koziil, a
meghatarozo- 10 milliard Ft feletti- nagy cégek aranya Osszesen 15. Ez a tizendt vallalat a 2001-es termelési
érték 40%-at adta.

52 A KSH 2005-6s adatai a vallaltok mérete alapjan kiilon kategoridkba sorolta a vallalkozasokat. A méretet az
alkalmazotti 1étszam alapjan osztalyozta. (1-9 £6, 10-19 {6, 20-49 f6, 50 6 {616tti vallalkozasok). Az adatok arra
vilagitottak ra, hogy az alkalmazotti 1étszam ndvekedésével kiilondsen nagymértékii a vallalkozasok szamanak a
csokkenése. A legkisebb (1-9 f6t foglalkoztaté vallalt) és a legnagyobb (50 f6 folotti alkalmazottat
foglalkoztato) vallalatok szama kozott 69,9 szeres a szorzo.
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6. Az ¢épitdipar alsobb, szakmunkat igényld szegmenseiben a kvalifikalt munkaerd aranya
alacsony, mivel a munka jellege nem igényel magas iskolai végzettséget. A végzettséggel
nem rendelkezé munkaerd sokszor a megélhetés biztositasaért vallal munkat vagy probal
szerencsét az dagazatban. A képzetlen munkaerd tetemes része —mas munkalehetOség
hisnyaban- igy ebben az 4gazatban kényszeril munkat vallalni. Ok, mint a
legkiszolgaltatottabb ¢és a legrosszabb érdekérvényesité munkavallalok a feketegazdasag
aldozatai®. Munkéjuk irant a kereslet stabil, mivel a feketemunka a kiélezett versenyben a

koltségesokkentés egyik modja.

7. A nagyobb beruhazasok igen tokeigényesek. A nagy tOkeigény és a gyors profitszerzés
lehetésége megnyitja a piacot az olyan vallalkozdsok szdmadra, akik tetemes tokével
rendelkeznek, céljuk a t6kéjiik gyors megforgatdsa, a gyors profitszerzés, de épitdipari
szakértelemmel nem rendelkeznek. Ezek a vallalkozadsok nem rendelkeznek hosszi tava
tervekkel az dgazatban, olyan projekt cégek, amelyeknek piacra 1épésiik és a piacrdl vald

kilépésiik egy-egy projekthez kotédik. >

8. Az épitdipari munkaban szdmos olyan miiszaki, mérnoki és szakipari elem van, amelyek az
opportunizmusra lehetdséget biztositanak. Az opportunizmus oka, hogy a miiszaki és mérnoki
munka sok tisztazatlan és vitas helyzetet rejt magaban, masrészt a csalas rejtve maradhat,

annak negativ kovetkezményei csak évek mulva fejtik ki hatasukat.

A fenti jellemvonasok egyontetien negativ hatast gyakorolnak a vallalatkdzi kooperacios
viszonyokra, €s megnyitjdk az opportunista, nem- kooperacion alapuld piaci viselkedés
lehetdségét. A vallalatok kevésbé lesznek abban érdekeltek, hogy tartés kapcsolatokban,
hosszu tavon tartd piaci kapcsolatokat 1étesitsenek egymassal. Az egész piacra az aktorok
kozotti ellenérdekeltség jellemzd és a hosszll tdva haszonszerzéssel szemben a vallalatok célja
a rovidtdvon megszerezhetd magas profittermelés. Az érdekellentétben az egyik vallalat
nyeresége a masik vallalat veszteségéhez kozelit. Ez az oppi elméletben az egyszeri fogoly
dilemma helyzethez hasonlit, vagyis ha a felek nem szamitanak egymadsra egy kovetkezd
tranzakcioban, akkor abban érdekeltek, hogy a pillanatnyi nyereségiiket maximalizaljak, mely

nem-kooperativ magatartas altal a masik veszteségével lesz egyenld. Az ellenérdekeltség az

>3 Oralyné (1999) becslései szerint 1999-ben a lakasépitések 60-70%-a feketemunkaval valésul meg.

> Egy 2003-as jelentés szerint a vallalkozasok szamottevd része nem folyamatosan miikddik, hanem egy-egy
projekt kivitelezésére 1étrehozott szervezet. Becslések szerint az épitdiparban csupan a vallalkozasok 70-75%-a
végez rendszeres épitdipari tevékenységet. (Petz, 2005)
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egész piac jellemzdje és egyben legfontosabb magyardzoja is annak, hogy az épitdipart
konfliktusos piacnak lehet tekinteni. Sok tekintetben 6sszemosddik, hogy a konfliktusos jelleg
alapvetéen a piac méretével, vagy az 4agazat specifikumaival magyardzhatéo-e meg.
Ugyanakkor az interjuk arra mutattak ra, hogy a legnagyobb probléma a tokéletes piaci
versenyhez kozelité sokszereplds piac, melyben sokkal inkdabb az ellentétek, mint az
érdekkozosség a jellemzo. Kovetkezéleg az interjuk arra mutatnak rd, hogy az

attekinthetetlen piaci jelleg csokkentheti a gazdasagi aktorok kooperacios kedvét.

Allitasokat alatamaszté idézetek

»-..Hat, szerintem pont talan azért nem megy ez mostandban mert ellenérdekeltség, van.
Valaki épittet és az nem az allam, az nyilvan a sajat érdekeit foggal, korommel védi és
ellenérzi, és nem veszi 4t a félkész munkat. Es a kotbérrel is nyilvanvaloan a sajat koltségeit
csokkenti, tehat érdekelt abban, hogyha nincs kész valami, vagy ha bele tud kapaszkodni

valamibe, akkor kapaszkodik is bele. 7 s;ama interja

»-..1tt egy olyan komoly verseny van a piacon ma, most féleg, mert sokkal kevesebb a vevo,
ami még jobban arversenyre készteti a beruhdzokat. Az ipardg egyre jobban hasonlit a
tokéletes versenyre. A tokéletes versenyben ugye az, hogy barki be tud Iépni az iparagba.
Hosszu tavu tokéletes versenyben eltlinik a profit és akkor kozeledik az 6nkoltségi ar. Még

most ott nem tartunk. De ha a kdoltségelemet nézziik, gyakorlatilag nincs extra profit.” 3. szama

interju

2.2. Az opportunizmus formai az épitéiparban

A fenti koriilmények miatt az épitdipar egészét az opportunizmustdl vald félelem, a
bizalmatlansag ¢és az ezekbdl eredd prevencidos stratégidk hatjak at. A kapcsolatok
kialakulésat, a kapcsolatok mikddtetését, a konfliktusokat és a kezelési stratégidkat a
veszteségektdl €s a tonkremeneteltdl valod félelem hatdrozza meg. A piaci aktorok mar eleve
opportunista mdédon allnak hozzd egy —egy ujabb munkdhoz. A kapcsolat kialakuldsédnal
kolcsondsen tudjak egymadsrol, hogy a masik tisztességtelen 1épéseket fog végrehajtani. A

triikkok ismertek, s kimondva, kimondatlanul mindenki tudja, hogy mire szamithat a masikkal
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szemben. A tisztességtelenség a felek kozott egy erdn alapul6 jatszmat alakit ki, melynek tobb
szintje kiilonitheto el.

A konfliktusos piaci jelleg miatt indokoltnak tiinik, hogy az elemzést az opportunista
stratégiakkal kezdjem, mivel a mivel a kapcsolatok miikodésének a logikdja és a konfliktusok

kezelésének a stratégiai a kockazatos €és bizalomhidnyos piacbol vezethetdek le.

1. Potmunka: az extra profitszerzes lehetosége

Az opportunizmus elsd szintje a beruhazé és a generalkivitelezé kozotti kapcsolatban
nyilvanul meg, mely a potmunkakhoz kotddik. A poétmunka az interjialanyok elmondasa
szerint egy extra profit, s csupan erd kérdése, hogy a kivitelez6nél vagy a beruhazonal
képzddik-e a tranzakcid végén. A kozottiik levd érdekellentét, a zErddsszegl jatszma alapjaul
szolgdldo potmunka, mellyel mindkét fél még a munka megkezdése elétt kalkuldl. Az
érdekellentétet a nyomott arak €s az erds verseny okozzak.

Minderre lehetdséget a miiszaki kérdések és a dokumentacidés nehézségek adnak. Az
¢épitkezési dokumentacid rengeteg papirmunkat igényel, melyet a vallalkozok nem mindig
tudnak kell6 pontossaggal kezelni. A pontatlanul, vagy nem megfeleléen vezetett épitési
naplo tisztdzatlan helyzetet idéz eld, mely a vitara és a masik becsapasara ad lehetdséget.
Ugyanakkor az épitkezések soran rengeteg olyan miszaki kérdés meriil fel, melyhez a
miiszaki apparatuson kiviil kevés embert ért. A pdtmunka igy sokszor egy miiszaki csata.
Kovetkezdleg szdmos olyan helyzet allhat eld, mikor nyitott kérdés, hogy az elére nem latott
események, problémak valoban jogos, vagy nem jogos plusz munkat és koltséget igényelnek-

.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

.»...Nagyon sokan trilkk6znek és ramennek arra, hogy majd ezt pétmunkaként elszamoljak.
Vannak svihakok, akik megprobaljak. Es vannak olyanok, féleg a gépészek, akik kihasznaljak
azt a specidlis terliletet amin dolgoznak ¢és ebbe probalnak, mondjuk azt hogy
beprobalkoznak. Ebben fordulnak el olyan dolgok, amik az alap-megallapoddsban nem
voltak benne, mondjak &k. Es nekik van egy nagy elényiik ebben a jatékban, azt tudjak
mondani, hogy a KTD4/3-es nem olyan, mint a KTD2/8-as>> és ebbe ezt kell beletenni. Es

> A beazonosithatatlansag miatt a betiiket és a szamokat megvaltoztattam.
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akkor fogalmam sincs, hogy mirdl beszélnek. Ilyenkor tehetség szerint meg kell probalni a
legtobb olyan dolog kihozni beldle, amit lehet. A potmunkan lehet nyerni és lehet bukni. Van,
amikor emberi dolog, amikor erre rdmennek. Hogy oda majd becsempésziink dolgokat, és

mondjak, hogy ez nem volt benne! Azt figyeltem meg, hogy legtobbszor szandékos.” g szamn

interju

Beruhazo6 szempontja

... Kivitelezé probalkozik a beruhazoval folyamatosan, hogy itt még volt a résfal, emiatt neki
tobbet kellett betonozni, kijott ide még 32 kobméter plusz beton. Poétmunkéztatni akar.
Manapsag ez a legjellemzobb tulajdonsag, hogy bevallaljdk a projektet, és kozben rengeteg
pétmunkat akarnak a beruhdzd felé érvényesiteni. A végén a kivitelezd profitjanak a 30
szazaléka a potmunkabol tevédik dssze, ami megmutatkozik a beruhazas végén. Gyakorlatilag
muszaki boksz-meccs. Azon tul, hogy mennyi a kivitelezési koltség, ez a boksz meccs, biztos
valahogy meg lehet uszni, attdl fiigg, hogy milyen az ellenfél. Vagy a beruhazo profitja
csokken, vagy a kivitelez6é. A kivitelezok bele is kalkuldljak, az arverseny miatt. A
kivitelez6 nem szégyenlés, nem szivbajos. Vannak az érdekérvényesitésnek kiilonbozo
fokozatai. Probalja meggydzni a beruhdzot, hogy miért indokolt. Mert ha nem, leallitja az
épitkezést. Nagyon komoly szankciokat fog a kivitelezd alkalmazni. Tudja, hogy a
beruhdzonak nem olyan egyszerli kitenni a sziirét. Ebben az esetben azt lehetne mondani,
hogy minél nagyobb valakinek az elére nem latott koltsége, a tartalékba, annal jobb az

a] anlata.” 3 gama interju

A kivitelez6d szempontja

»-..Nagyon nehéz egy elvaras soran ugy korbepapirozni, hogy pdtmunkat és minden plusz
bevallalt feladatot, hogy az teljes mértékben érthetd legyen. Itt arra gondolok, hogy altalaban
mindig vitdk vannak az elszdmolas soran, ugye a megrendelé minél kevesebbet szeretne
fizetni. A vallalkoz6 pedig szeretné azt a pénzt megkapni, amit 6 pétmunkaként elvégzett.
Nagyon sokszor abbdl is vita szokott kerekedni, hogy mi a pétmunka és mi nem. Nagyon
sokszor tervezdi hibakbol adodoan a vallalkozonak kell bevallalni olyan plusz munkakat, amit
egyeébként nem kalkulalt. Jogilag akkor ezt mondjak, hogy itt van ez a haz, erre vallalkoztam,
ezt csindld meg, hidba nem voltak anyagi részletek kidolgozva, ami, ugymond plusz

koltségeket jelent és nagyon nehéz ajanlati fazisban minden részletét tigy attekinteni, hogy
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minden apro6 részletet figyelembe vegyél. Csak mondok egy szdmot. Tartozik, mondjuk 10
millié Ft-tal, én kovetelek érte 15 millié Ft-ot 6sszességében és fizet nekem 12-6t, 13-at, hogy
legyen mibdl rendezni a dolgaim. Vagy pedig azt mondja, hogy nem fizeti ki ami jar, a 10
milliét sem. Hidba 15 millié lenne a vitatott és menjiink akkor pereskedni. Ez a hatalommal
valo visszaélés, mert a vallalkozé nem tudja finanszirozni azt a 10 milli6 Ft-ot, hiszen neki
anyagban, emberekben tovabb kell fizetnie. De amikor egy atallas eldtti id6szakban végig
megylink az épiileten, és azonnal kell megesindlni 5 vagy 6-féle munkat, arra egyszeriien
nincs sem, mod sem id6. Persze majd megrendeljiik és van, amikor ez a rendelés elmarad, és
utdna egyszerlien letagadja, hogy ¢ nem mondott ilyet. Volt olyan, hogy magan az épitési
naplon feltiintetik. Utdna az aran volt mindig a vita, hogy szerintiik fele annyit ér ez a munka.
Utédna egy elvégzett munkaval mar nem tudunk mit csindlni. A pétmunka mennyiségét hat azt
elére nem tudod meghatarozni keretdsszegszertien, tehat nem tudsz felsorolni, a munkanak a
80%-a potmunka. Ha nem teljesitek, akkor nyilvan veszteség. Illetve kockazat, hogy tud-e
azonnal poétolni. Illetve akkor fog kirigni, ha ott van a sorban allas mdogdttem. Mindenki
szeretne egy jo ponttal bekerililni egy nagy céghez. Nem nagyon tudok vele sakkozni. Azt

mondja, hogy engem nem fog kifizetni és abbol a pénzbdl tud, gazdalkodni.” s4 szama interja

2. Fizetés visszatartas: a kérbetartozas elso fazisa

Az opportunizmus masik formdja a generalkivitelezd és az alvallalkozok kozotti kapesolatban
testesiil meg. Kozottiik a vita a pénz visszatartasban jelentkezik, mely mar meginditja a lefelé
iranyuld korbetartozas folyamatat. Itt a fovallalkozo, vagy generalkivitelezd tigy viselkedik,
mint vele szemben a beruhazé. Azonban O nem az elére nem latott eseményekre hivatkozik,
hanem mindségi kifogasokat allit az elvégzett munkaval szemben, vagy késésre hivatkozik. A
pétmunka és a mindségi problémak annyiban hasonlitanak egymasra, hogy mindketté olyan
megfoghatatlan és nagyon szubjektiv tényezd, mely a rosszhiszemtiségnek adhat terepet. Az
épitési projektekben mindig elé van irva, hogy az alvallalkozoktol 1. osztalyu munkat varnak.
Az egyik interjualany elmondésa szerint az elsd osztdly nem egy rogzitett fogalom. A vitat
mindig az donti el, hogy a megrendel6 jo, avagy rosszhiszemii vagy a vallalkozok kozott jo
vagy rossz a viszony.

A késésnél a legtipikusabb vitaforras, hogy ki miatt késik a munka. A késések oka lehet
1d6jaras, vagy mas munkak csuszésa, vagy egyszeriien, hogy a felallas lehetdsége nem adott a
konkrét munkara. A vita itt is kevésbé megfoghat6é dolgokra, a vis major helyzetre alapul. A

korbetartozasi hulldm mindig a legalsobb szinteken csucsosodik ki. Mire a pénz leér, mar
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annyi kézen ment keresztiil és akkora hiany keletkezett, hogy a legutolsé ember marad
kifizetetleniil. Ugyanakkor ez az a szint, ahol olyan emberek tomoriilnek, akiknek az
érdekérvényesitd képessége a legrosszabb. A segédmunkas, aki feketén dolgozik szerzddés
nélkiil, a csaladi vallalkozasban, vagy az egyéni vallalkozoként dolgozo festd, stb. A fizetés
alapvetéen azon mulik, hogy kit akarnak kifizetni, s nem azon, hogy ki és milyen
mindségben, vagy hataridovel végezte el a munkat. Az érdekérvényesitési képesség igy ebben

a szegmensben kiilondsen fontos tényezo.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

»--.Nincsen olyan mar, hogy 1. osztalyt mindség. Illetve van, de mar csak papiron. Azt senki
nem hasznalja. Egy megrendeld jon, abban érdekelt, hogy 1. osztalyl mindséget csinaljunk.
Ez ma a magyar szabalyok szerint azt jelenti, hogy mindenbe bele lehet kotni. Ez egy kiskapu
ez az . osztalyl mindség. A nyugat-eurdpai szabvanyok nem ismernek ilyet. Ha megfelelo, 1.

osztalyunak kell lenni. Ha nem, akkor ki kell javitani a mindséget.” 44 szamu interja

»-.-Jellemzd, hogy mindségi hibakra hivatkozva, mindenféle kifogasok, miatt vannak fizetési
visszatartdsok. De mindig csak a legvégén. Akkor szokott miikodni, mikor mar a fizetési
hatarid6 lejart. Vagy éppen lejarna. Akkor mondja, hogy nem jo! Ennek az az oka, azért, hogy
huzzdk a kifizetést, csak az lehet. Mert kétlem, hogy tényleg rossz volt a munka, amit
csinaltunk. A hibat megcsinaltuk, aztan megint lejart a hataridd, mikor fizetni kellett volna.

Azt mondjak, hogy mégsem jO!” 45 szama interja

,»....Itt a kivitelezonek dominans szerepben van, O diszponal a pénzek folétt. Az alvallalkozot
csicskaztatja, és pszichikailag is folé kerekedik, érzékelteti, hogy ¢ most a kis alvallalkozo, ha
majd jonak latja fizet. A pénz mire elmegy idaig, megskalpoljak és a végén csepegtetve
fizetik ki a toredékét annak, amit ki kéne fizetni. Mindenki hivatkozik arra, hogy f6lotte nem
fizetnek, tobbet tart vissza, és nem kapja meg a pénzt. De egy jogos hibanak a kezelését a
végén a legutolso alvallalkoz6 gyakorlatilag megsinyli. Nagyon sok az olyan eset, hogy egy
ilyen beruhazéasnal azok a ténylegesen dolgoz6 alvallalkozok, akik a projekten dolgoztak,

azok sokan csédbe is mennek.” 3 szama interja

»---3ajat tapasztalatbol amit itt latok, nalunk sem azért akadnak meg a fizetések, mert nem

volt elég pénz, hanem egyszeriien mas oldala volt, hogy valakit nem fizettliink ki. Mert nem is
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akartuk kifizetni a pénzét inkabb azért. Ez a kapcsolat, a szimpatia. Milyen jo vele a

kapcsolat. Meg mondjuk az kapja meg, aki erészakosabb.” 15 s;ama interju

3. Burkolt opportunizmus: mindségrontas

Az opportunizmus harmadik szintje a szakmunkét végz6 alvallalkozonal tapasztalhatd. Az
alvéllalkoz6 a sajat megrendeldjével szemben Ggy tud profitot termelni, ha nem az eldirt,
hanem egy olcsobb anyagot haszndl fel, vagy épit be az épiiletbe. Az opportunizmusnak ez a
formdja szintén ismert, de a lebukés veszélye kicsi, mivel nehéz leellendrizni, hogy milyen
anyagok ¢épiiltek be az épiiletbe. Az arnyomds mindségromlasban vald megjelenése a
szakmunka szintjén jelenik meg. A szandékos mindségrontds bezdrja a kort az épitdipar és a
lakossag kozott. Az opportunizmusbdl eredd kdrok nemcsak az dgazatban okoznak tetemes

veszteséget, hanem a rosszabb mindséggel a végfelhasznalo lakossag is vesztessé valik.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

.»--- Az emberek nem becsiiletesek. Az épitdiparban lehet, szakmailag talan nem is kovetelik
meg azt, hogy mindség. Az épitésnél kivitelezo lehet, olyan is, akinek nincsen végzettsége, és
nem szakemberek. Nagyon nehezen nyomon kdvethetd a mindség. Hogy dontod el példaul,
hogy milyen a vezeték a falban? Benne van aztan kész, s ha mast, vagy rosszabb mindséget
hasznalsz, kicsi a lebukés valdszinlisége. Nem is ért hozza, vagy a masik, hogy nem lehet
mindent lepapirozni. Illetve le lehet, le kell, de most el lehet kezdeni vitatkozni, hogy a fal

egyenes vagy sem, példaul.” 2 ¢sma interju

»--. Van aki nem is azt az anyagot épiti be. Van egy terv, de mégse azt az anyagot €piti be, ami
a tervben szerepel. Kisporolja az anyagot. Es nem tudja kelléen ellendrizni a kivitelezd, mert
ennyi erdforrast nem tud raforditani, mert mindenféle mas dologgal kell foglalkoznia, nincs
annyi energidja, hogy a kivitelez6t allandoan ellendrizze, €s ott csapjak be, ahol csak tudjak.
Lehet, hogy mas anyagokat épit be, az is egy lehetdség. Vagy gyengébb anyagot épit be rossz

mindségben.” g sama interju

Osszefoglalva, az érdekellentéteken alapuld piacon az opportunizmus azért lehetséges, mert
annak megvalosulasa kodolva van a véllalatok kozotti tranzakciokban. A mindség, a mérnoki

¢s szakipari kérdések mind olyan tényezdk, melyek a rosszhiszemiségen alapulod
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normaszegésre adnak lehetdséget. A rosszhiszemiiségen alapulé magatartds a nagy piac
eredménye, a normaszegés lehetdsége az ipar sajatossagaibol ered. Fontos még hangstlyozni,
hogy az opportunizmus kovetkezményei nem sziikiilnek be a piacra, annak hatésait a
végfelhaszndlo lakossadg is megérzi, igy ezen a teriileten kumulélt és hossz évekre kihato

veszteségekrol beszélhetiink.

2.3. A bizalomhiany az épitdiparban

Ha az opportunizmus ilyen mélységig kodolt egy dgazat miikodésének a logikdjaba, akkor
kérdéses, hogy a vallalkozasok szamdra mi tud védelmet biztositani a tonkremenetellel és a
kockézatokkal szemben. A szocioldgiai szakirodalom két megoldast fogalmaz meg. Az egyik
alternativa lehet a jogrendszer biztonsagos ¢és hiteles mitkddése. Biztonsagot nyujthatnak a
kiszamithato és stabil jogszabalyok, a gyors birdsagi dontések és a megfizethetd eljarasi
koltségek. A masik lehetdség a piaci kapcsolatok bezaréddsa a biztonsdgot nyujtd
kapcsolatrendszerbe. A ’network gazdasdg’ lényege, hogy a formalis intézményekkel
szemben megvalosulé bizalomhiany a személyes kapcsolatokban megvalosulé bizalmat
értékeli fel. Az épitdiparban e masodik megoldasrol beszélhetiink. A bizalmat generalo
intézmény az ajanlas. A véllalatk6zi kapcsolatokban sem a jogbiztonsag, sem a tokeerd, sem
szerzOdések nem rendelkeznek ’bizalomgenerdlo funkcioval’. Annak érdekében, hogy ezt az
allitast bebizonyitsam, érdemes a bizalomhiadny tilineteirdl és a szerzddéses gyakorlatrol par

szot ejteni.

2.3.1. Definiciok a bizalomhianyrdl

Az épitdiparban nem beszélhetlink ’valodi bizalomrdl’, az alapvetden bizalmatlansagot jelent.
Annak ellenére, hogy az opportunizmusnak szdmos forméja megfigyelhetd, a bizalomhiany
mindig a nem-fizetéssel kapcsolatosan fogalmazodott meg. Az interjualanyok a bizalomhianyt
a legtobb esetben az 4gazat moralis problémaira vezették vissza, mely a kereszttartozasok
oriasi méretével magyarazhatdé meg. A vallalkozasoknadl jelentkezdé karok és az ebbdl eredd
csalodottsag olyan mértékii, hogy az interjialanyok egy demoralizalt agazatnak tekintik az
épitdipart. A demoralizalodas percepcidja a bizalommentes helyzet egyik tiinete. Abban

megoszlottak a vélemények, hogy kitdl és mibdl szarmaztathat6 ez a destruktiv kdzeg.
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Sokan panaszkodtak a révidtavon gondolkozo projekt cégekre, amelyekbdl sokan tisztdzatlan
multtal rendelkeznek. A nagy tékével rendelkezd vallalatok vezet6i — az elmondasok alapjan-
nem tiszta utakon szerezték meg a vagyonukat, s a vagyonszerzés fél-legalis modszereit az
épitdiparban is alkalmazzdk. Kovetkezdleg az els6 magyardzat az agazat nyitottsagaval
kapcsolatos. A tokeigényes munkak megnyitjak a piacot a nem szakmabeli, de nagy tokével
rendelkez6 aktorok szamara.

A bizalomhidny masik oka, hogy a johiszemili vallalatok is rosszul fizetdé partnerekké
valhatnak. Még ha ismerik is egymast és alapvetden létezik a vallalkozasok kozott bizalom a
fizetési szandéktol fiiggetleniil 6nhibdjan kiviil barki bent ragadhat egy-egy szamlaval. Bizni
igy abban sem lehet, akiben megbizunk. Kovetkezdleg itt a tokehiany problémdjarol van szo.
A tékehidny rombolja a vallalatkdzi bizalmat. Tobb interjualany is elmondta, hogy azért sem
lehet bizni a véllalatokban, mert az arverseny, a tokehiany és likviditasi problémak miatt barki
barmikor tonkremehet. A piac igy kddolja a bizalomhianyt.

A harmadik magyarazat az elsé részben megfogalmazott jogi problémakra mutatott ra. A
vertikalis bizalomhiany rosszhiszemiiséget indukal. Az agazatban altalanos tapasztalat, hogy a
fizetési kotelezettség alol a vagyonkimentés és a csddeljaras kiskapui adhatnak kivezetd utat,

igy a felelosségvallalas elkeriilésének a lehetdségei bomlasztjak a vallalatok kozotti bizalmat.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

»-..Nincs igazan védettség, de manapsag lehet ez valtozott, de akkor sem biztos. Hangzatos,
de mindig lesz madér. Ekesszolas, hallgass csak a szolasmondasokra. Amig l16szar van, addig
veréb is van. Mindig lesz, aki bedugja a fejét a hurokba. Vagy igy, vagy ugy. Talan nekem
sikeriil, meg hat engem biztos nem fog 4tverni Jozsi, mert mar engem ismer régota. Ahh! Az
nem létezik, hogy engem atvagjanak! Pedig, de! Lehet, hogy 6t annyira nem de 6t is

atvagjak.” 9 szama interju

,....Altalaban az miikodik, hogy csak olyannak dolgozok, akiben megbizok, csak ennek is
megvannak a korlatjai. Az egyik cég megy, egy ideig jol mikddik, tisztességesen fizet, aztdn
belefut 6 is egy olyan munkdba, amit neki nem fizetnek ki, adott pillanatban cs6d szélére
keriil, és mar 6 sem tud engem kifizetni, mert nincs mibdl, a masik munkanal atverték. Tehat
ez a piac olyan, hogy teljesen bizonytalan dolog ki, mikor fog fizetni? Mindig van egy Orisi

rizik6 benne.” 53 zama interju
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,»-..Nagyon jo az, hogyha most az illegalis szérmekereskedelembdl van 3 milliardom, akkor
azt atporgetem egy ¢Epitdipari projekten, nem fizetek ki senkit, nem szolhat senki, és
egyébként is lehuzom a reddnyt. 3 millidig felelek, és onnantol kezdve tessék sorba allni. Ez a
fajta mentalitas jelen van, és nagyon sok normalis céget, stabil alapokra szervezddott szakértd
céget tettek ezek az emberek tonkre. Effektive csddbe vitték. Es borzalmas dvatossag alakult
ki ezen a téren olyan emberek kozott, akik ebbdl akarnak élni. Nekik fontosabb az, hogy —
igen, én ennek az embernek mar dolgoztam haromszor, mind a haromszor kifizetett. Volt
olyan, hogy probléma volt, de azt tudom, hogy nem lehuz6s ember és itt van. 10 éve itt van,
¢s lehet, hogy nem fizet annyit, mint az ismeretlen fuxos Bulgariabdl, de legalabb ez ki lesz

fizetve.” § szama interjt

,»...Hat szerintem rengeteg ember keriilt be az épitdiparba, aki kordbban nem tiszta utakon
jart. Es az ott szerzett pénzét probalja atforgatni, és hozta magaval a mentalitast. Csak a
legnagyobb magancégek, vagy sajat er6bol foltett cég vezetdinek a haromnegyede vagy az
¢jszakabol jott, vagy autoval kereskedett. Vagy egyéb olyan dolgokat tett, amelyek azt hozzak
magukkal, hogy a szavuk nagyon kevés. Azt, hogy nem gy gondolkodnak, hogy holnap is a
piacon szeretnének maradni. Tehat most lesapolni mindent. Es egyébként is, ha valami nem

ugy van, ahogy akarcsak leirtuk, akar mondtuk, akkor szétverik a fejemet, ha nem tetszik.” s4

szamu interju

2.3.2. Bizalomhiany a szerzodésekkel szemben

Az allammal ¢és a jogintézményekkel szembeni bizalomhidny ¢és a kisvallalkozasok
pereskedéssel kapcsolatos nehézségei a hazai gazdasig altalanos jellemvonasa.’® Az
épitdiparban a probléma azonban mas agazatokkal és vallalkozdsokkal szemben sokkal
sarkosabban iitk6zott ki. Nem 1is taldlkoztam olyan interjualannyal, ahol a wvertikalis
bizalomhianyrdl ne esett volna sz6. Nem volt olyan interji sem, ahol az interjualany ezzel
ellenkezd allasponton lett volna. Az ¢épitdipar kovetkezdleg specidlis agazat abbol a
szempontbo6l, hogy abban a vertikalis bizalomhiany kiilonosen akkut problémajaval allunk
szemben. A vertikalis bizalomhidny a szerzddéses gyakorlatban is megmutatkozik. A
kordbban leirt elméletek szerint a szdbeliség a vallalkozasok kozotti magas fokli bizalomra
utal, amely csokkentheti a tranzakcios koltségeket. Az irdsbeliség a tranzakcios koltségeket

noveli és a formalis intézményekbe vetett bizalomra mutathat rd. Az épitdiparban ez az

%6 A kisvallalatok problémairol 1d. késGbb.
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Osszefiiggés ambivalens modon jelenik meg. Egyrészrdl, az dgazat karakterisztikus vondsa a
vertikalis és a horizontalis bizalomhiany. Masrészt az alsobb alvallalkoz6i szinteken
meglehetdsen alacsony szintli a vallalkozok jogtudata. Ez egyrészrél a szerzddéskotési
gyakorlat alacsony szinvonaldban mutatkozik meg. Masrészt az alsobb szinteken nem
rogzitenek az alvallalkozok jogait védo feltételeket irdsban, hanem egy Oket teljesen

kiszolgaltatott helyzetbe hoz6 szerzédéssel dolgoznak.

A szobeliség a kivitelezk alvallalkozoi kapcsolatainak jellemzdje, az a kisebb vallalakozasok
szintjének karakterisztikus vondsa. A szobeli megallapodasok rovid tava elkotelezddéseket
jelentenek. A megallapodasok targya, hogy az alvéllalkozé mikor és mennyiért végzi el az
adott munkat. A szerz6dések megkdtése vagy elmarad, mellyel igy az elvégzett munka a
feketegazdasdghoz sorolodik, vagy a tranzakcid utdn vagy kozben sziiletik meg. A
szerzOdésnélkiili feketemunka nem teszi lehetdvé a jogi védettséget a vallalkozdsok szamara.
A feketemunka oka, hogy a vallalkozasok kibujhatnak az adofizetés kotelezettsége alol.
Masrészt éles versenyben az a jobb ajanlat feltétele is lehet, mely azt jelenti, hogy az
adokeriilés a versenyképesség megtartdsdnak az egyik formaja. Az épitdiparban mar szinte
normava valt a szamla nélkiilli munka és az addcsalds Emlitést kell tenni a feketemunka
legnagyobb aldozatairol, a segédmunkasokrdl is, akik teljes mértékben ki vannak szolgéltatva
mind az alkalmazdjuknak, mind az allamnak. Talan 6k az egyik legnagyobb vesztesei az
agazatnak. Az interjuk sok ilyen tragikus torténetrdl tanuskodnak.

Kovetkezdleg a szerzédések helyett a bizalom a tranzakcié motorja. A szdbeliségen alapuld
bizalom zart alvallalakozdi korokben valdsulhat meg, melyekre a késobbi részek térnek ki
részletesebben. Az irasbeliségnek nem funkcidja az opportunizmussal szembeni védelem. A
szerz6déskotési fegyelem azért alacsony, mert a véllalatok nem az éallam védelmet nyujtd
szerepében, hanem a kapcsolatokban hisznek. Azonban a kapcsolatokba vetett bizalom
korlatja a korbetartozasokbol eredd bizonytalan gazdasagi helyzet. A szdbeli elkotelezodések
mindig az adott munkara €és nem a jovoben megvalosuld projektekre vonatkoznak. Az
¢épitdiparban ilyen tipusti megéllapoddsok nem léteznek, mivel a cégek fennmaradasa és a
projektszerzés bizonytalan, mellyel a fejlesztés, az innovacio is korlatos szinten valosulhat
csak meg.

Osszefoglalva, a vertikdlis bizalomhidny és az erds arverseny miatt az épitdipari
kisvallalkozasok szobeli megallapodésok alapjan dolgoznak. Az arversenyben a feketemunka
versenyképességet noveld tényezd. A jogbiztonsag negativ megitélése a zart, személyes, és

nem a formalizalt kapcsolatokba vetett bizalmat eredményezi.
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Az irasos szerzodések inkabb a megrendelo- kivitelezé kapcsolatok sajatjai. Azonban ez nem
fligg 6ssze sem a vertikdlis sem a horizontélis bizalommal. A bizalomhidny a teljes dgazat
minden szintjét athaté elem, az irasbeliség nem bizalomndveld tényezd. Ugyanakkor a
szerz6dés és a dokumentacid (pl. épitési napld) abbol a szempontbol fontos, hogy az
opportunizmus csak ezek segitségével bizonyithato. A szerzédések kovetkezoleg irrelevansak
a rosszhiszemiiség kivédésével szemben, de relevansak annak bizonyitdsdban. A
szerzOdéskotés tovabba ezen a szinten kotelezd jogi aktus. A szerzddések tartalma a
multinacionalis cégek standardjait kovetik, melyben az er6folény kifejezésének a jelei
mutatkoznak meg. Az épitdipar igy ebbdl a szempontbol nem kiilonbdzik mas agazatoktol.

Az éllami megrendelésekben az allam az agazat szdmdara példat tudna mutatni szigora
szerz6déskotési fegyelemmel, és olyan tartalmu szerzédésekkel, melyekben a vallalkozokkal
szemben kiegyenlitettebb viszonyokat definidl. Az épitdiparban azonban az allam is visszaél
az er6folényével. Az allami is tékehidnyos gazdasagi aktor. A kozbeszerzéseknél plusz pontot
jelenthet, ha a vallalkoz6 képes meghitelezni a projektet, vagy ha hossza fizetési hataridot
vallal. Kozbeszerzéseknél az sem ritka, hogy ha a véllalkozé tovabb nem tudja finanszirozni a
projektet és a szerzOdésben leirt fizetési hataridd eldtt kéri a kifizetést, akkor a megrendeld a
végszamla 6sszegébdl egy meghatarozott szazalékot levon az alvallalkozo6tol.

Az irasbeliségben megmutatkoz6 kiszolgaltatottsag nemcsak a nagymegrendeldkkel szemben
jellemzd. Mig a nagymegrendeldk —allam, vagy tarsashazprogramok beruhazoi- a jog nyelvét
hasznaljak arra, hogy a tékehianybol eredd nehézségiiket a kicsikre haritsdk, addig a kisebb
megrendeldk azzal az eszkdzzel ¢€lnek, hogy a szerzddésben eleve olyan hataridéket ¢€s
feltételeket rogzitenek, amelyekrdl mar eleve tudjak, hogy az alvallalkozok nem tudjak
teljesiteni, igy szankcionalni fogjak. Itt a klasszikus rosszhiszemiiség esetével allnak szemben
az alvallalkozok.

Kovetkezésképpen az 4agazat bizalomhidnyos ¢s tokehianyos helyzetében ezekben a
kapcsolatokban a szerzddések a kizsakmanyolas legalizalt formai lehetnek és nem védhetik
meg az alvallalkozokat a rosszhiszemiiséggel szemben. Kovetkezdleg a tapasztalatok azt
mutatjak, hogy az atomizaltabb piacon nem feltétleniil jellemzdek a szerzddéses kapcsolatok
¢s az irasbeliség sem feltétlenil ad védelmet az opportunizmussal szemben. Az egy
kotelezdjogi aktus, melyet az aktorok igy akkor alkalmaznak, mikor arra kényszeritik 6ket. Az
¢épitdiparban az irasbeliség igy nem a piac attekinthetetlenségével fiigg Ossze, hanem a

tranzakcio szintjével. A megrendeld és a kivitelezd kozotti tranzakcidoban az irasbeliség
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ellendrzott, kotelezd forma, mig a teljes tranzakcid alsobb szintjein, fazisaiban, ahol ez a

formalitas kevésbé ellendrzott, ott a szobeliségen alapulnak a kapcsolatok.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

Bizalomhiany a szerzédésekkel szemben

... Lényleg idonként olyan dolgokat, hogy nem adtak idére munkateriiletet, és megcsinalta 80
%-at a munkanak, és akkor azt mondtak letelt a hatarid6, arra nem késziilt el, és mostantol
kezdve ketyeg a kotbér. Mondta, hogy hat nem kapott munkateriiletet. Az nem érdekli! Nem
volt minden naprél-napra lejegyz6konyvezve. Es kiszamolta, hogy akkor tulajdonképpen
mostantdl annyi kdtbért vonnak le, hogy a végén nem kap egy fillért se. Abban a pillanatban
azt mondja, inkdbb lemondok a munkarol! Levonult és otthagyta. A megrendelének abbol a
szempontbol jo, hogy a munka 80 %-a elkésziilt. Es az ingyen volt. Utina alkalmaz egy
masikat, aki majd befejezi azt a dolgot.

K: Akkor ezt ugy elozheti meg, ha az ember mindent papiroz?

V: Ma mér az egy alapvetd, hogy mindent. Ez az alapvetd bizalmatlansag esete, annyi sok
atverés tortént, hogy mindent bizonyitani kell. Ez se elég, mert jogilag annyira csiirik-
csavarjak, meg ugy alakitjak a dolgokat, hogy tulajdonképpen a papir az nem ér semmit. Ha
én azt mondom, hogy én tartom a szavam, mert én becsiiletes vagyok, az tobbet ér, mint

barmilyen alairt papir. De ez ma mar nagyon ritka.” » szama interju

»...Nem ad védelmet a szerzddés. Mindegy, ha nem fizeti ki a szerzddés ellenére se. Pontosan
az, hogy egyszeriien arra a lakdparkra inditanak egy Kft-t vagyon nélkiil, mit tudom én van
egy vagy két tulajdonos. Azoknak a tulajdonosoknak semmi nincs a nevén. Semmilyen
tulajdonuk, semmilyen vagyonuk nincsen, csak azt a Kft-t megalapitjak, folépitik a
lakoparkot, €és a végén nem fizetik ki az alvallalkozdkat. Biztos szerzddésekkel mennek az
alvéllalkozok, a Kft csédbe ment, mit lehet tenni? Vagyonuk nincs, semmi nincs! Akkor most

mi van? A birdsag azt mondja, sajnos nem lehet mit tenni! Kész. Cs6dbe ment.” 55 szamu interja

Szobeli megallapodasok

,....Hat hidba van szerz6dés, nem, nincs, sokan nem is kotnek szerzodést. Nem szeretik a

papirmunkat. Hat err6l tudnék mesélni a szerzédésrdl, de hat most tényleg az, hogy van egy
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papir, egy szerzédésem, akkor évekig eltart akar a birdsagi ligy, ugyan ugy. Esetleg
kellemetlentil sokba is kertilhet, ha nincs egy jo ligyvéd, akkor még tobbe is keriilhet. Ehelyett
szobeli megéllapodés, amit az ember, ha lehet be is tartanak, csak sokan ezt, szdval tudjak
tekergetni. A magyar ligyvédek tudjak tekergetni a szavakat. Az egyik igy gondolja, a masik
ugy értelmezi, altaldban mindenki tigy értelmezi, hogy maganak legyen jo. Nem nagyon irunk
le semmit, csak nyilvan azt, amit le kell okvetleniil irni, csak azt. Hat igazabol, hat szdmomra,
nekem a legfurcsabb, hogy két fontos dolog van a szerzddésben a kezdés, és a befejezés.
Hogy mikor irjuk meg, az attdl fiigg, milyen a megrendeld. Hogyha olyan, akkor leirjuk,

hogyha nem olyan, akkor szoban.” 43 szama interju

»--.5emmi garancia nincsen. Eleve, ha valaki szdban valamit megigér, hogy lesz, az 30
szazalék. Ha azt mondja, hogy eskiiszom az a munka a jové héten a tiéd, akkor van 30 %
es¢lyem, hogy lesz munkank. A szdébeli megéllapoddsok nem miikddnek az épitdiparban.
Egész egyszerlien a résztvevok miatt. Tehat, nagyon sok emberke élhet vissza az épitdiparral

abban, hogy nagyon gyorsan, nagyon sok pénzt lehet atforgatni.” § s,ama interji

Jogtudat hianya

»-.-1gazabol nekem olyan tapasztalatom van, hogy tulajdonképpen a vallalkozok nem ismerik
a jogaikat. Azt hiszik, hogy 6k dolgoznak és az természetes, hogy dket meg is fizetik. Sajnos
nem. Ha tudna, hogy olyan szerzddést kell kotnie, hogyan tudnd a generalkivitelezén
behajtani az 6 munkadijat, ezt nem tudjak. Hirtelen arra gondolok, hogy mit tudom én, az
alvallalkozénak van egy kotelezettsége, hogy a munka hataridore torténjen, ha ezt nem
teljesiti, akkor kotbért kovetelnek tdle. Viszont én nem hiszem és nem latom, hogy a
szerzddésben le lenne az irva, hogyha én a hatéariddt teljesitem és nincs kifogas, stb., stb., és
ha Te nem fizeted ki, akkor erre és erre. Ott van egy mondat, hogy egyéb vitas kérdésekben a
Ptk. az iranyadd. Nem tudom, hogy ezt mennyire tudjak érvényesiteni az alvallalkozok.
Szerintem az emberek sokszor latatlanban alairjak a szerzédéseket. Inkabb arrol szélnak ezek
a szerz6dések, hogy mi az alvallalkozok kotelessége. De hogy a teljesitések utan mik a

koveteléseik?” 48 szama interju

Allammal kotott szerzédések
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»-..Példaul egy nagyobb épitdipari cég, egy nagyobb allami megrendelé nagyon konnyen 90,
sOt 120 napot is kikdthet. Ami azt jelenti, hogy effektive 3-4 honapig kell hitelezni a
vallalkozonak az épitési koltséget, amire az elsd pénzéhez hozzajut. Igaz, hogy mar 3 honapja
befejezte, de még mindig érkeznek a pénzek. Tehat, ott van egy elsd likviditasi hiany, és egy
utofinanszirozottsdg. Ha egy pénzt nekem nem kell kifizetnem, akkor én azt még t6bbszor
meg tudom porgetni. Es ennek a nyeresége nilam marad. Masrészt allami projekteket,
kozbeszerzési projekteknél eldényt jelent az, ha a jelentkezd azt mondja, hogy halasztott
fizetéseket is elfogad. Torténetesen, ha ez atcsuszik az egyik koltségvetési évrdl a masikra,
egyik eldirdnyzatbol a masikba, akkor azt a palyazat kiiroja tobb ponttal is értékeli. Két
azonos arundl. Vagy kicsit magasabb art jelentkezd is, ha azt tudja mondani, hogy csak 120
nap mulva van sziiksége a pénzére, akkor azt felstilyozzak egy kozbeszerzésnél. Vagy van egy
izléstelen mod, amikor ugye pluszban a mellé berakjdk, hogy a korabbi lehivas napjan
koltsége van. Ez mostanaban az autopalya épitéseknél rettentd elfogadott dolog altalaban. 150
napra fizetiink alapon, de lehet6séged van 1d0 el6tti lehivasra, aminek a dija napi fél szazalék.
Tehat, elvileg holnap is kaphatsz pénzt, csak akkor 12-24 szazalékkal kevesebbet kapsz. Erre
mondja Kohn, hogy iigyes! Amikor egyszer egy nagyon rossz dologba kényszeritem bele, ¢s
utana méregdragan mégis csak felcsillantom neki. Van olyan, hogy ez sziikséges. Példaul
évvégén vagy éppen egy masik munkajaval likviditasi zavarba keriil, és pénzre van nagyon

sziiksége. Atlagosan autopalya épitésen nem igazan van mas szerzdés.” g szama interju

Szerzodéses opportunizmus

... Van, amikor ezt jo barati viszonnyal el lehet intézni, de amikor mar a megrendeldi oldalrol
is ugy allnak hozza, hogy mar eleve ugy kotik a szerzddést, hogy a megrendeld tudja, arra a
hataridére nem lehet megcsindlni azt a munkat. Es belekényszeritik a kivitelezot azért, hogy
utana kotbérként levonhasson a végosszegbdl, és hogy olcsdébban csindlhassa meg. Szamtalan

ilyent hallani mar.” 36 szama interja

Feketemunka

,-..Nyilvan azok mennek a Moszkvara felvenni feketemunkasokat, akiknek alapbdl olyan a
gondolkoddsmadja, hogy vagy nem fizetem ki, vagy pedig Ggy van vele, hogy végtelenségig
ki van kasszirozva az ar. Es akkor igy csinaljuk, minél olcsobb emberekkel. Es akkor

felvesznek a Moszkvardl embert. Azt mondod, hogy jo akkor gyere el napi 5 ezerért. En
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elszamolom a megrendeld felé, Ggy ahogy egy kOmiives napi 8 ezerbe van. Es a munkat
megcsinaljuk négyzetméterre, és akkor kideriil, hogy dolgozik-e az ember rendesen, vagy
nem. Ha tényleg ért a kdmiivesmunkahoz, akkor jo esetben odaadjdk neki az 5 ezret, hogyha
meg kutyaul dolgozik, akkor meg elzavarjak. Azt mondjak, hogy menj mashova, nem jott
0ssze....De vannak olyan emberek, hogy mindig csak eldleget kaptak az emberek, kajara
kaptak egy ezrest mindennap. Mondjuk dolgozott volna 4 ezer forintért naponta, és mindig
csak egy ezrest kapott ¢és eltelt 1 hét, 2 hét, 3 hét és nem kapott egy forintot sem. Es ez buko.
Szerinted amikor felvesznek egy embert a Moszkva térrdl, vagy valahonnan egy kocsmabol,
hogy gyere el hozzank dolgozni, az milyen szerzédést fog alairni? A legtdbbje, van, hogy

annyira egyszert, j6 hogyha a nevét leirja. Aki, az ilyen az segédmunkas.” 2 szama interju

Feketegazdasag

»...Alland6 kiizdelmiink van, de mindegyik ugy jon ide, hogy szamla nélkiil csinaljuk,
nekiink is jo, mert akkor nincs bizonylat. De mi vessziik szamlara az anyagokat, annak jele
van, és anndl a cégnél megjelenik a neviink, aki vasarolja!!! Nem is adja szadmla nélkiil. De
hat AFA-t csak annyit igényelhetek vissza, amennyit befizettem. Annal tobbet nem
igényelhetek. Es anélkiil meg, hogy kimend szamlam lenne, anélkiil meg?

K: Akkor hogy tud garanciat adni?

V: Azt elvarndk a garancidt. Mindig ezzel vagyunk, hogy akkor nincs garancia, ha nem adunk
szamlat. Es jol van, akkor legyen. Ennek ellenére triikkkoznek, hogy van neki egy véllalkozasa,
¢s akkor arra irjuk? Most ha csindlunk egy medencét, akkor oldjuk meg valahogy ugy a
szamlat, hogy szerkezetépités. Es ha tényleg szerkezetépitést csindlunk, hogy az medence lesz
vagy nem medence lesz? Az egy kiilon dolog. Ennél sokkal durvabbak is vannak. Olyan
rafinalt..., és tipikusan az, hogy azt nézik hogy lehet a jogszabalyokat kijatszva, és mindent
papiron elintézni. De egyszeriien, ez minden szinten ott van. ... Hogy ezentul csak a torvény
alapjan, csak torvényszerlien, csak tisztességesen mindent, akkor lehet bejon ide valaki, azt
mondja, - kértem egy arajanlatot. Itt van! Azt mondja, hogy akkor most engedjiik el az AFA-t.
Ez nem egy nagy 0sszeg egyébként, ha azt nézem, hogy mondjuk kifizet 2 milliot és 200 ezer
a munkadij része, és annak 20 %-a 40 ezer forint. A teljes 0sszeghez képest nevetséges, de
neki a joérzéséhez kell. Es azért, hogy tulajdonképpen ez az az 6sszeg, amiért nem megy at a

masikhoz.” 16 szama interju

103



2.4. Kooperacios formak az épitéiparban

2.4.1. Zart kapcsolatok és ajanlas

Bizalomhianyos helyzetben az épitdipari vallalkozasok szdmara a zart kapcsolatok adnak
biztonsadgot. A fejlettebb piacokra jellemzObb kompetencia, vagy a szerzddéses bizalom
kevésbé jellemzik az épitSipart. Osszességében csak két esetben talalkoztam pl. a sako-i
bizalomfogalmakkal, de ekkor is rogton hozzatették az interjialanyok, hogy ez éltaldban nem
valosul meg, de jo lenne ha igy lenne. Ezek helyettesitdi a meglévd kapcsolatokban a zart
viszonyok ¢és az 10j kapcsolatokban az ajanlasok. Az épitdipar zart kapcsolatokon és
ajanlasokon alapti gazdasdg. Az ajanlas és a zartsdg a bizalomgeneral6 intézmény. Az agazat
igy ’'network gazdasagnak’ tekinthetd, ahol a kapcsolathdlozat célja az opportunizmus ¢és a
rosszhiszemiiség kivédése. Azonban a korbetartozas lavindja ezeknek a kapcsolatok a
stabilitdsat is megrengetheti, vagyis a korbetartozas kockazatat csak csokkenteni tudja, de
nem kivédeni. A zartsadg €s az ajanlasi rendszer igy a bizalomhianyt csak mérsékelni képes. A
network funkcioja, hogy a véllalkozasok csak olyan masik véllalkozassal dolgoznak egyiitt,
akiket ajanlottak. Az ajanlds azonban nem elegendd, sokszor az is szamit, ki a harmadik
ajanlo fél. A network tobbféle formaja kiilonboztetheté meg az agazatban. Ezeket a dolgozat
tovabbi részei részletezik.

A bezéaruld kapcsolatok védelmet nytjthatnak, mivel egyrészt abba a belépés lehetdsége
korlatos, masrészt a vallalatok régota ismerik egymast. Ezekben a kapcsolatokban a vallalatok
toleransabbak ¢és lojalisabbak egymassal szemben ¢és kisegitik egymast. A bizalom igy
kozottiik kifejezetten a személyes szimpatian, a kozos multon €s a hasonld sorson, bajtarsi
viszonyon alapul.

Elsé kapcsolatnal az ajanlas mellett a kompetencia és a referencia csak masodlagosak
tényezOk, mely a piacgazdasag fontos jellegzetességével ellenkezik. A tranzakcidk elsGsorban
a meglévo kapcsolatokon alapul6 ajanlasok alapjan jonnek létre, mely némi garanciat jelent a
johiszemiiségre. A bizalom az ajanlé vallalat, vagy személy jo tapasztalatain alapul, ami
rengeteg kockdzatot is rejt magaban. Nem tudni, hogy aki korabban tisztességes volt, az a
jelenleg is az-e. Nem tudni, mikét valtoztak a korlilményei, mennyire stabil a helyzete a
piacon, jelenleg milyen a megrendeldje és az appardtusa. Az ajanlasok altaldnosak a piac

minden szintjén. A cégek sokszor nem is vallalnak munkat maés régidkban, varosokban, mivel
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a kapcsolatokon kiviili tranzakciokban nagy a nem-fizetés €és a rossz mindség kockazata. A

nem-fizetés hianyt okoz, a gyenge mindség szankciokat vonhat maga utan

A bizalomhianybol eredd zart és ajanlas alapt rendszer az 4gazat kiilonboz6 szintjein a
kapcsolatok kiilonboz6 tipusait hozta 1étre. A tipusok alapvetden aszerint alakulnak ki, hogy a
vallalatok milyen stratégidkkal probaljak meg kivédeni a lehetséges opportunizmust és hogy

milyen modon prébaljak meg a tranzakciobol eredd hasznukat maximalizalni.

2.4.2. A fiiggoségen alapulo kapcsolatok

A szakmunkasok ¢s az alvallalkozoi kapcsolatokban hosszitavon megvaldsuld zart piaci
viszonyokrdl lehet beszélni. Ezek lojalitasra, szolidaritasra tdmaszkodo szoros személyes
kotédések. A partnervalasztds nem tendereken, vagy versenyen alapul. Ezek olyan
kapcsolatok, melyet inkabb nevezhetnénk ’hézassagnak’, mint valédi gazdasagi
kapcsolatoknak. A fliggdség olyan mértékii, melyben nem ritka, hogy pl. a kdémiives
munkdjanak 70-80%-a egy vallalkozo6tol fiigg. Ez a sok esetben majdnem 100%-os fliggdség
5-10-15 ¢év alatt alakult ki és azota is tart. A fluktudcid igy igen kicsi. A kapcsolatok tehat
hosszt tdva kooperacidra utalnak, de abban kiilonboznek a fejlett piacokra jellemzd tartos
viszonyoktol, hogy elsddleges céljuk az opportunizmus lehetdségének a csokkentése. Hasonlod
fliggdség altalaban a kisvallalkozasokra - ezt a dolgozat a késObbiekben részletezi - is
jellemz6, de naluk a zartsdg kényszere a megrendelésigénybdl, mig az épitdiparban a
prevenciobodl ered. A lojalitds €s a zartsag még a konkurens viszonyokban is megjelenik. A
ki¢lezett versenyben a kolcsonds segitségadas, a munkak tovabbitdsa komoly tdmogatast

jelent az alsébb szegmensekben.

2.4.3. A kapcsolati t6kén és korrupcion alapulo kapcsolatok

A kooperacionak a fenti tipusa nem figyelhetd meg a beruhdzo6 - kivitelezd kapcsolatban.
Ezekben a kapcsolatokban legjellemzébb a korrupcid. A kapcsolati tdke a munkaszerzésnél
szinte elsdrendi tényezd. Az informacidhoz jutds a kapcsolatrendszer kozvetitd csatorndjan

keresztiil zajlik. A munkéat altaldban az kapja meg, aki a pénzzel rendelkezd aktorhoz
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kozelebb all, vagy aki nyitott a korrupciora. A zartsag és a network az informacioszerzésben,

a munkaszerzésben és a korrupcioban testesiil meg.

A zart jelleg nem jelent hosszu tavisagot. Ennek oka a nem tiszta piaci feltételek, az
ingatlanpiac ingadozésai, az éles piaci verseny, a tOkehidny és a nagy forgdtoke igénybol
ered6 szakman kiviili aktorok felé a nyitottsag. Mindezek a tényezok eredményezhetik, hogy
annak ellenére, hogy a korrupci6 tartds kapcsolatok 1étesitésre 6sztondzné a vallalkozasokat,
azok mégsem tartdosak, hanem sokszor egy-egy projekthez kotddnek. A vallalatok
ellenérdekeltek a hossz tavi kooperacidban, hiszen az draga és nem kifizetddd. Mindez
felveti azt a kérdést, hogy egy olyan piacon, ahol a korrupcié az egyik legaltalanosabb norma,
a kapcsolatok miért nem zarulnak be, mint ahogyan arra a szakirodalom igen sok utalést tesz.
Ennek megvalaszolasa mas kutatas témaja lehet. Azonban itt feltehetjiik, hogy az egyik oka az
anomia lehet. A masik alternativ magyardzat lehet, hogyha a tisztességtelenség altaldnossa
valik, az aktorok mar nem is félnek a lebukastol. Mindenki tudja mindenkir6l, hogy korrupt,
ez nyilt titok, igy a korrupcid természetes velejardja lehet a munkavégzésnek.

A beruhdzo szadmara az ingatlanpiactol valo fiiggéség a hosszi tdvl kapcsolatokat igen
megdragitja. Dragabbak a biztonsagot jelentd stabil vallalatkdzi kapcsolatok. Ha a beruhdzo
ugyanazon alvallalkozokkal, kivitelezOvel, tervezdvel dolgozik egyiitt, akkor kevésbé tud
arnyomast gyakorolni, ugyanakkor pl. a bejelentett statusz, vagy a tisztességesen lepapirozott
munka és a j6 adomoral szintén nehezen vallalhato plusz koltségeket okozhat. A kivitelezd
szamara sem feltétleniil éri meg tartds beruhazoéi viszonyokat fenntartani. Megrendelésigénye

¢s a tokehianya a kecsegtetobb ajanlatok és a nagyobb remélt haszon felé hajtja.

A korrupci6 a beruhazo-generalkivitelezé’ kozotti kapesolatban jellemzé. A korrupcios tarifa
kb. 10-20 % minden szinten. Ez azt jelenti, hogy a kivitelezOnek a megrendelési érték 10-
20%-at vissza kell szolgéltatnia megrendeldjének. Ez a tarifa igen altaldnos, s a
megrendelések tobb szintjén is végig fut. Mindez azt eredményezi, hogy mar az elsé
megrendelésnél 10-20%-o0s hidny keletkezik. 47 szama ineria Az eltlind pénzek igy egyrészrol
hianyt generalnak, mely korbetartozasi hullamot indit el, masrészt a feketemunkéanak és a
szamlagyartasnak ad terepet, hogy a hidny dokumentalhat6 legyen.

A korrupcionak tobb aktora lehet. A politikai szereplok altaldban az allami megrendelések

tertiletén korrumpalodnak. Az interjiialanyok a korrupcidt legtobbszor a kdzbeszerzésekkel €s

> Korrupcid az agazat minden szintjén tapasztalhaté, de a legaltalanosabb és leggyakoribb a beruhazé és a
generalkivitelezd szintje
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az Onkormanyzati beruhdzéasokkal kapcsolatosan emlitették meg. A korrupcié jelen van
regiondlis, és varosi szinten az dnkormanyzati beruhdzasoknal €és a varosépitési, rehabilitacios
projekteknél. Ennek leginkdbb bevett formaja az illetékes szereplok megkenése. A
korrupcioban az apparatus mely személyei vannak érintve, az interjukbol nem deriilt ki. Az
interjialanyok nem voltak hajlandéak ennyire nyiltan beszélni a témarol. A korrupcid a
maganberuhdzasoknal is jelen van. Ezekben a projektekben nem feltétlen, vagy nem
kizardlagosan a dontéshozo a korrumpalt személy. A korrupcio részese lehet a kapcsolattarto,
vagy az apparatus alsobb szerepldi, akik az jabb megrendelések kontaktszemélyei.

A korrupcid okaként az interjialanyok majd minden esetben a politikai moralt jelolték meg.
Elmondasuk alapjan a politikai elit tisztességtelensége, legytirtizik €¢s demoralizalo hatést fejt
ki a gazdasdgban. Masrészt az épitdipar egészét tekintik egy olyan kozegnek, amelyben a
korrupci6é azért altalanos, mert eleve egy demoralizalt kozeg, ahol ’minden mindegy és
minden elmegy’.

A korrupci6 az alvallalkozoi kdrokben az életben maradas feltétele. Az egyik interjualany az
interji végén elmagyardzta, hogyha wvalaki stabil alvallalkozokkal, szakmunkésokkal
dolgozik, vagy van bejelentett alkalmazottja, akkor nem teheti meg, hogy elzarkézik a korrupt
viszonytol. Ha nem megy bele a tisztességtelen lizletbe, akkor elveszti a megrendelést. A
korrupci6 igy nem azért moralis kérdés, mert korrumpalédni nem illik, hanem azért, mert
felel0sséggel tartozik masok felé. Az alvallalkozok és az alkalmazottak csaladjardl is
gondoskodnia kell, igy a feleldssége kumulalédik. Nem egyének, hanem csalddok sorsa fiigg

az O dontéseitdl.

Az egyik allami intézménynél az interjualany egyaltalan nem volt hajland6é a témardl a
magnoészalagra beszélni. Magnon kiviil azonban szép példat adott az dnkormanyzati szféra ¢s
a gazdasag Osszefonddasanak a logikajarol és az ebbdl eredd karokrol. A torténet a kdvetkezd
4 szAmu interju-

A (...)*® holdudvaraban néhany véllalkoz6 van. Az intézmény a munkakat ezek kozott osztja
fel. Minden év elején, mikor az éves koltségvetési keret konkretizalodik, akkor az intézmény
vezetdje ezekekkel a vallalkozokkal megallapodik, hogy ki mennyit kap ebbdl a pénzbdl az
adott évben. A kialkudott 6sszeghez rendelik hozza a munkat. A holdudvar tagjai ismerik
egymast és mindenki tudja, kimondva, kimondatlanul, hogy adott évben ki mennyit kap a

tervezett munkdkbol. Ezek a kapcsolatok hosszii évek oOta tartanak és egytdl egyig az

*¥ Egy allami vallalatrol van sz6, az interjualany ennek alkalmazasaban ll.
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intézmény vezetdjének a személyes ismerdsei. A kozbeszerzés ellenére ezek a munkak igy
mar az év elején le vannak osztva, ezért a palyazatot tulajdonképpen csak adminisztrativ okok
miatt hirdetik meg, az csak formalitds, a nem- legalis ligyek legalizalasdnak a formdja. A
legnagyobb probléma, hogy ezeket a vallalkozokat nem is lehet lecserélni pontosan a
személyes, barati kotelekek miatt. A miiszaki ellendr elmondta, hogy ezekkel a munkékkal
nagyon sok mindségi probléma van és sokszor bizony indokolt lenne valaki mast keresni.
Ezek a mindségi ligyek mind ndla csapddnak le vissza- visszatérdek, amiért neki kell felelnie.
Vagyis a miiszaki ellendr laviroz a szervezet és a megrendeld, illetve a vallalkozé kozott.
Mindkét félnek eleget kell tennie, s szigori beszamolasi kotelezettsége van fonoke felé, s
minden garancialis, miiszaki problémaban neki kell feleldsséget vallalnia. A vallalkozok igy
nincsenek versenyhelyzetben, nem sziikséges a piaci kritériumoknak megfelelniiik, poziciojuk
stabil. Ez olyannyira igaz, hogy mint intézmény, mint megrendeld olyan nagy, hogy
vallalkozoit folyamatosan egész évben képes foglalkoztatni. Igy ha ezeknek a véllalkozoknak

ha nem is kizarélagos, megrendeldje, de munkajuk és elfoglaltsdguk nagy részét ok teszik ki.

Osszefoglalva, az interjik a masodik hipotézisben megfogalmazott 6sszefiiggést a vallalatkozi
bizalomr6l nem tdmasztottdk ala. Az attekinthetetlen piac nem feltétleniil vezet atomizalt
piaci kapcsolatokhoz. Ha az 4gazat nemcsak attekinthetetlen, hanem egyben bizalomhianyos
is, akkor a bezarul6 kapcsolatok lesznek jellemzoek és a bizalom alapja a kapcsolatrendszer.
A zart network kapcsolatok azonban nem feltétleniil jelentenek hossza tavl stabil
viszonyokat, csak abban az esetben, ha a rosszhiszemiiséggel szemben az ajanlas funkcidja a
prevencid. Az ajanlés €s a zartsag azonban nem eredményez hosszu tava egytittmiikodést, ha
a piaci verseny ¢les. Ekkor a zartsag a korrupcids iizletkotés kialakulasanak a lehetOségét

eredményezi.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

Bizalom az elso kapcsolatokban- ajanlas

,»...Ha ajanlanak valakit, és olyan ajanlja, akit megkérdezek az mar elég szokott lenni.
Igazabol mar nem szoktam utdnanézni, vagy utdna érdeklddni, hogy 6 miket csinalt vagy

hogyan. Ezért vélasztom ezt az ajanlasi mddszert igazabdl és nem teljesen éri meg, hogy

behozzam az 0j alvéllalkozokat.” s4 szama interju
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,»...Qyakorlatilag, ha ismerem, akkor tudom, hogy megbizhat6. Ha nem ismerem, akkor
legalabb legyen a referencialistdjan 5 olyan kontakt személy, akinek mar dolgozott és akitol
meg lehet kérdezni. Utdna elmegyek és megnézem a munkdjat. Gyakorlatilag ez a 2-3
legfontosabb 1épcsd. De azt gondolom, hogy az egy jo eldsziirés, ha minket keresnek meg.

Rogton tudok héttér-informaciot is.” § szama interju

»--. Van egy par kivitelezd, akit ugymond ismerdsok, vagy tudod jo szakember, de az is kevés,
mert amig nem dolgoztal egyiitt valakivel, nem tudhatod, hogy milyen. Akérki ajanlja!!!
Annal j6 fej volt. ...Az attol is fiigg, kinek milyen a személyisége. Lehet, hogy masnal
miikodott, akkor jo fej volt, itt pedig ez van. Mondhat nekem barmit! Uj helyen mas, lehet,

hogy nem egy felkésziilt csapattal all szemben, erre nincs recept.” 9 szama interju
Zart kapcsolatok

»...Az a kor, az ismeretségi koriink nem csinal tarsashazépitést. Probaltunk egy-két
vallalkozoval, megvannak a szakembereink, akikkel altaldban elégedettek vagyunk. De azt
mondjak, még nem ismernek minket, megvan a csoport, akikkel egyiitt dolgoznak, és nem

érdekli 6ket mas. Ugyho gy igy nem dolgozunk itt.” 45 s;ama interja

K: A (...)" -on kiviil mért nem vallalnak munkdkat?

V: Nincs meg a bizalom a megrendeléi korben. Felmegyek Pestre példaul, (...)%, itt kb.
tudom a megrendel6i kort. Magan megrendeldi kor az meg ugye, megkotjik a szerzédéseket,
ugyhogy sokkal inkdbb megfoghatd. Itt kb. ismerjiik a megrendeldi koroket. Kockazatos
legalabbis szamunkra. Ha lehetne tobb 100 millio, vagy tobb millidird mogottiink, akkor meg

lehetne kockéztatni. De nincs. ss szama interju

.....De ezek az emberek torvényszertien 2-3 év utan eltiinnek. Es hasonszérii, de 0j arcok
tlinnek fel a helyiikn. Nagyon j6 az, hogyha most az illegalis szérmekereskedelembdl van 3
milliardom, akkor azt atpdrgetem egy épitdipari projekten, nem fizetek ki senkit, nem sz6lhat
senki, és egyébként is lehizom a redényt. 3 millidig felelek, és onnantdl kezdve tessék sorba
allni. Ez a fajta mentalitds jelen van, és nagyon sok normalis céget, stabil alapokra

szervezédott szakérté céget tettek ezek az emberek tonkre. Effektive csédbe vitték. Es

> Egy nagy magyar véllalat neve
5 A lakohelye neve
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borzalmas 6vatossag alakult ki ezen a téren olyan emberek kozott, akik ebbdl akarnak élni.
Nekik fontosabb az, hogy igen, én ennek az embernek mar dolgoztam haromszor, mind a
haromszor kifizetett. Volt olyan, hogy probléma volt, de azt tudom, hogy nem lehtizds ember
és itt van. 10 éve itt van, és lehet, hogy nem fizet annyit, mint az ismeretlen fuxos
Bulgariabol, de legalabb ez ki lesz fizetve. Tehat kialakult egy ilyen védekezo effektus. Azok,
akik tartésan ugy gondoljak, hogy a piacon szeretnének maradni. Ezek a gyorslehtizés
emberkék a beruhdzo cégeknek szerintem egy 25-30 szazaléka olyan, aki arra épiti fol az
egész projektjét, hogy nem fogja kifizetni. Vagy az egészet, vagy egy jelentds részét. Nagyon

konnyti belefutni.” 3 szama interju

Bizalomhiany a kapcsolatokban

»--.Nekem volt ismer6som, aki ugy gondolta, hogy haverja, vagy baratja, akinek csinélta a
hazat. Na, kész a haz, szamoljunk el! J6, de most nem érek ra, majd visszajovok. Ezt elhuzta
egy honapig, kereste, de nem taldlta meg. A baratodnak, vagy baratnddnek effektive dolgozol

¢és egy forintot nem kapsz érte. Pereljem be? Vagy dlessem meg? Vagy mit csinaljak?” ¢ szama

interju
Fiiggoség

»...Vannak olyan alvéllalkozéim, akik az én munkdimbdl €lnek. Tehat ez a {6 bevételi
forrasuk. Ha nekem jol megy, akkor nekik is. Ha nekem nincsen munkam, akkor szoktam
Oket ajanlani masoknak. El6fordult mar tobbszor is. Hat pontosan az az oka, hogy egyrészt,
hogy ne eresszem ki Oket a vilagba. Masrészt meg egy kialakult viszony utan valamilyen kis
felelosségérzet is van az emberben, még ha nem is alkalmazottként, hanem vallalkozoként

dOlgOZik-” 54 szamu interjt
A stabil kapcsolatok ellenésztonzoi
....Szoval kevés olyan cég van Magyarorszagon, példaul (...)°' ilyen cég, akinek évek ota

kialakult alvallalkozéi kore van. Ok is adtak ajanlatot nekiink. Magasak nekiink az araik. Nem

mehetnek egy olyan szint ala, ha tudjak, hogy azért nem tudjdk megcsindlni: vagy nem jo

' Egy vidéki cég neve
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mindségben, vagy olyan szintre nem mentek ald, ami a beruhdzonak megérte volna. Inkabb
kiszallnak. Vannak ilyen cégek, ezek altaldban kevesebb munkat kapnak. ...De azt lattam, a
beruhdzod cégek a piacon egyaltalan nem, ott gyakorlatilag semmiféle ilyen hossz tava
kapcsolat nem 1étezik. Meghirdetik a tervet, és aki a legalacsonyabb arat kapja, az viszi. Nincs
mas. Ennek az akadalya a piac. A piaci verseny. Nyilvan egy tartos kapcsolatban, ha az ember
nem tudja érvényesiteni azt az arat, amit szeretne, akkor kénytelen ujabb cégeket bevonni a

versenybe. Tovabbra is koltségelvii az egész szemlélet.” 3 szama interju

.....Az épitdiparnak van egy jellemzéije, nagyon tipikus. Es mashol, példaul egy kereskedd
cégnél ez nincsen meg. Egyszer-kétszer dolgozik, aztan kész. Es ezt sokszor el lehet siitni.

K: Hanyszor lehet elsiitni?

V: Rengetegszer. Olyan nagy a kindlat, hogy rengetegen vannak, akik falbol elvallaljak mert

nekik kell a munka. Sok az alvallalkozé és bevallaljak. s4 szamu interja

Kapcsolati tokén és korrupcion alapulo kapcsolatok

,»-..vVannak jo kapcsolatok és meg kell, hogy mondjam, nincsenek tisztan piaci feltételek.
Nem csak a piac van, sot! Kapcsolatrendszer! Nem feltétlentil kell korrumpalni mindenkit, a
kapcsolat fontos. Kiilonféle kapcsolat lehet, vannak amik pénzhez kétddnek, és vannak amik

csak korabbi kapcsolatokhoz kotddnek.” 7 s ama interja

»...1gen, meg hogy az orszagban ki van hatalmon? Az onkormanyzatnal is ugyanilyen. Az
elézében mikor a FIDESZ volt hatalmon, akkor volt egy cég, aki minden Oonkormdényzati
munkat megnyert. Ahogy az MSZP jott, ugyanigy. A megel6z6 6 évben ez a cég rengeteg
munkat kapott. Ahogy ez a fordulds megtortént, azdta egyetlen munkat nem kapott itt a
varosban. Mas cégek viszont eldtérbe keriiltek. Tehat annyira egyértelmii. A vak is latja
mennyire egyértelmiick a dolgok. Az, hogy kozbeszerzés, ilyen nincs Magyarorszdgon. A
kozbeszerzésnél mindig van valami olyan tényezd, ami olyan mélységli az erkdlcsi szint,
hogy... Olyan Osszefliggden mélységes, és olyan mértékii megvesztegetések vannak, és ezt
nagyon tigyesen csinaljak, nagyon profi modon. Magyarorszagon kdzbeszerzést tisztességes
uton nem lehet nyerni. Ott megvan, hogy kinek kell fizetni. S6t, mar eleve ugy mennek a
targyaldsok is, hogy barmilyen allami vagy koltségvetési beruhdzasbol — nem tudom
bizonyitani 6ket - de sok épitdiparos kollégaval beszéltem, és 6k mondtak, hogy odajottek és

megmondtak, hogy neki, meg neki, meg neki kell 1, meg 1, meg 1 milli6é forintot odaadni, és
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akkor a tiétek a munka. Még azt is megmondtak, hogy mekkora az az 6sszeg. Belefértek, nem
fértek? Ha nem fértek bele, akkor prébaljatok meg miiszakilag egyszeriisiteni. Bizonyos
dolgokat elhagyni, vagy masképp megoldani. Ugy biizlik az egész, hogy fortelmes. Ebbe

probalunk lavirozni, probalunk megélni.” 26 szamu interja

., ...K: Mit értesz azon, hogy ez politikai tigy is?
V: Nem problémaékra, hanem kapcsolddasi pontokra gondolok. Nyilt titok, hogy csak igy lehet

komolyabb munkékat megszerezni.” s4 szama interjt

... Hat korrupt az egész, velejében romlott. A politikatol, ugye ezek a rendszerek, vagy ez, az
épitdipar, ez olyan alrendszer, ahol minden elmegy. De minden. Tehat romlott az egész. Ugye
a foglalkoztatés, ugye a fekete-munkaer6 és a feketepiac, a kendpénzek, a kdzbeszerzések, az
¢épitési hatdsagok, a szakmai irdnyitds. Amit el lehet képzelni. Ezek igy ndttek fol, kidertilt,
hogy igy lehet pénzt keresni.

K: Es mi a megoldas erre?

V: Mit lehet a politikai partokkal csindlni? Mi a megoldas, hogy ne legyenek ilyenek? Erre
nincs megoldas. Egy darabig naiv voltam ¢és azt hittem, hogy azok az emberek, akik csalok,
rablok és hazugok, azok ebben a piacgazdasagban egy id6 utan kikopnak, de be kell latnom,
hogy ez nem igy van. Semmi es€ly ra, abszolut semmi esély ra. Ezek istenteleniil nagy
pénzek. Ott kideriil, hogy amikor milliardokat osztanak szét, akkor abba, ha csak a 10%-ot
veszik le, akkor abbél is elég jol meg lehet szervezni a dolgokat. Es ugyan ezt csinalja
mindenki a maga szintjén. Szoval addig, ameddig a legfolsé szinten nem lesz rend, tehat

ameddig igy zajlik a vilag kortilottiink, addig ez minden kormany alatt igy 1esz.” 5 szama interju

2.5. A stabil piaci részvétel megoldasai

A zart és ajanlasalapi kapcsolatok mellett az épitdiparban léteznek egyéb prevencids
stratégiak is. Ezek nem helyettesitik az informalis kontrollt, de segitségiikkel a vallalakozasok
képesek a piacon maradast hosszitavon biztositani. A stratégiak koltséges kockazatcsokkentd
piaci megoldasok és elsdsorban azokra a vallalatokra jellemzdek, amelyek az agazatban

szakmai ambicidkkal rendelkeznek.
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Az egyik stratégia a tranzakcios koltségek megnovelése pontos adminisztracioval €s részletes,
koriiltekintd szerzddésekkel. A prevencido adminisztrativ formajaval nem sok interjuban
taldlkoztam, igy valoészinii, hogy kevésbé elterjedt forma az 4gazatban. Az adminisztrativ
stratégia kivitelezdi szinten, a képzettebb vezetdvel rendelkezd vallalatok sajatja. A
vallalkozasok pontos, részletes szerzédésekkel dolgoznak, a munka minden fazisat
adminisztraljak. A vallalatvezetd személyesen vezeti és ellendrzi a munka minden szintjét,
fazisat, azt nem delegalja alsobb szintekre. Prevenciot a részletes dokumenticio és a
megrendelobdl kikényszeritett extra biztositékok jelentenek. A szerzdédésekben tligyelnek arra,
hogy a vis major helyzeteket kivédd szabalyokat fektessenek le.

A hosszu tavu tervezés masik formaja a kockazatmegosztds mas vallalatokkal. Ekkor jo
ismerdssel, barattal kozos projekteteket szerveznek a vallalatok. Ebben a formaban a
feleldsség megoszlik és a tapasztalatszerzés kozosen zajlik. Ezzel egy interjuban talalkoztam.
Az opportunizmussal szembeni masik lehetdség a hierarchikus megoldas, mikor a kiilonb6z6
funkcidkat egy cég ald vonjak. A beruhdzo, a kivitelezd, a tervezd, a szakérték és az
alvallalkozok egy cégbe egyesiilnek, s kozdsen bonyolitanak le projekteket. Ennek hatranya,
hogy a projekt kdltségei nagyon megndvekednek, viszont a kockézatok csokkenthetdek. Az
interjuk soran ilyen céggel nem talalkoztam, arra csak utalasokat hallottam.

Ezek a prevencid a piaci megoldasai. A piaci megoldasok, akar a Williamson-nal ismert
hierarchia, vagy a részletes szerzédések ¢és ellendrzés, akar a kockazatmegosztas koltséges
modszerek. A bizalomhidnyos és kockéazatos kozegben a hosszu tava életben maradashoz
mégis ezek tlinnek a leghatékonyabb modszereknek.

A hosszu tavu tervezés masik médja a specialis, kiilonleges, vagy ritka szolgaltatasokra vald
specializalédas. Ha a vallalat képes olyan teriiletre oriental6dni, amely ritka, a kinalata sziikos
akkor csokkenthetd az opportunizmus lehetdsége. Az interjuk a miilemlékvédelem és a
specialis feliiletkezelésre adtak példat. Ez nem jelenti azt, hogy pl. a korbetartozas csapdajaba
ne esnének bele a vallalkozok. De az allami megrendeld, vagy olyan cég, amelynek specialis
vagy magas presztizsértékii munkara van igénye, kisebb valdsziniiséggel rosszhiszemu
partner. Ezek a vallalkozdsok is kiszolgaltatottak megrendeldjiik fizetési fegyelmével
szemben. Azonban ha nem is id6ben, de valamikor biztosak lehetnek abban, hogy kifizetik
Oket. A specializacidohoz szakértelemre €s specialis tudasra van sziikség. Masrészt az allam
késlekedd fizetési fegyelme miatt tokeerdsnek kell lenniiik. Kovetkezésképpen a
prevencidnak ez a formaja is igen koltséges és az épitdipar kevés vallalatdnal szamit redlis,

lehetséges megoldasnak.
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Osszefoglalva, a bizalomhidny a hosszatavil tervezés koltséges, vagy nehezebben

kivitelezhetd megoldasait hivhatja életre.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

»..-Mi nem vagyunk akkora cég egyeldre, hogy ezt rdbiznam egy olyan kulcsemberre, és
aztan szamon kérem. Tulajdonképpen minden dontési kompetencia, minden hozzam tartozik..
Altalaban minden egyes emberrel legkésébb 3 naponta talalkozunk. Ilyenkor végigbeszéljiik
azt, hogy mi hogy megy. Vagy kint a helyszinen, vagy esetleg bent az iroddban. Masrészt
viszont nagyon gyorsan ¢észre veszi mindenki, hogy ki az igazi fonok! Hogy mivel lehet
elmenni egy épitésvezetdhdz, és mivel kell mar hozzam eljonni, mert 6 nem tudja azt
megoldani. En nagyon sok mindent beleraktam ebbe. Egyrészt én ehhez értek. Tehat én nem
tudok olyan konnyen valtani, hogy holnaptol kezdve repiildgépeket fogok javitani, mert abban
van pénz. En tgy gondolom, hogy én ebbdl szeretnék megélni még jo sokaig, vagy legalabbis
az ¢épitdiparhoz kapcsolodd dolgokbdl. Emiatt kénytelen vagyok hossza tavra gondolkodni.
De ehhez nyilvan egy pici emberismeret, nagyobb a szerencse, €s jo sok biztositék kell. Tehat
emiatt egy kicsit olyan papir kutya dolog ez, és né¢ha a lazasagnak a karara megy az, hogy
holnap akkor beugrunk, akkor nekiallunk és Osszerakjuk neked, és nem lesz semmi gond,
neked csak fizetni kell!.. En szeretek szerzddést irni. Sajat szerz6désem, amit altalaban én
from, amennyire erre lehetéség van. En, és a jogasz 30 millio folott megnézi. Az id6k soran
megtanultam azt a részét az épitési jognak, egyrészt meg kellett tanulnom, az egyetemen a
szakma keretében meg kellett tanulnom az épitési jogot. A nélkiil nem lehet megélni ma mar

szerintem. Vagy legalabbis veszélyes.” g sama interju

,...Ugy néz ki a cég, hogy van egy értékesitési igazgato, két miiszaki ellenér, adminisztracio
€s most egy picit sziikitettem. Ennek az is volt az oka, hogy ezt a projektet kozosen csinalom
egy masikkal, a 200 lakast kézosen fogjuk megvaldsitani. Ez most egy ilyen ko6zos cég.
Erdekes figuracio, egy vegyes vallalat az épitSiparban. Nekem ez egyfajta kisérlet, eddig
mindent egyediil csinaltam, egymagam. Most megnézem, hogy amikor megosztjuk a terheket,
hogy kozosen csindlunk valamit. Annyiban probalom a stratégiat most végigcsinalni, ha az
mukodik, hogy inkabb ne legyen enyém a teljes projekt. Most egyet végigcsinalok, és
kitapasztalom, hogy lehet ezt megoldani, kivitelezd cégeket letesztelni. Es a kozben fellépd

problémaékat hasznositani. Itt a beruhazénak ne legyen egy olyan szerepe, hogy 100
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szazalékos feleldssége van. A feleldsség megosztasa, ennek az az eredménye, hogy tobb
cégbe benne vagyok. Ezaltal tobb beruhdzast tudok koordinalni, vagy tapasztalatokat cserélni.
K: Ez a cég, akivel most tarsultal honnan ismered?

V: Egy régi, mondjam azt, barati ismeretség. Gyerekkori bardtom csalddjanak van egy ilyen
vallalkozasa, ami foglalkozik ilyen ingatlanfejlesztéssel. Es &veliik alltam Ossze erre a
projektre. Ez tényleg bizalmi kapcsolat, j dolog, nyilvan az ember ilyet teljesen elézmények

nélkiil nem kockéztat meg. Jo bardtom.” 3 szsma interju

»-..Hat én nekem mindig az volt az elgondoldsom, hogy specidlis munkakat kell csindlni.” ;

szamu interju

»-.. Lehat azért érdekes ez a dolog, mert szerintem ebbdl, ebbdl a kornyezetbdl, hogy az ember
csaladi hazakat, tarsas hazakat, illetve kiilonb6z6, igymond kommersz dolgokat épit, ebbdl ki
kell néni. EbbAl ki kell néni, ahhoz viszont, hogy ebbdl az ember ki tudjon néni...Ez azt
jelenti, hogy ra kell talalni egy olyan lehetdségre, egy olyan megrendeldi allomény legyen a
szolgéaltatasra, hogy ne kelljen ezzel foglalkozni. Nem degraddlom le ezeket a dolgokat, nem
arr6l van sz6. Nagyon nyligds, nagyon maceras tarsashazat épiteni, nagyon sok emberrel kell
kapcsolatot tartani. Nem véletlen nem csinaljuk. Viszont azt a megrendel6i allomanyt
megtaldlni és megtartani, akik a miiemlék védelemmel, illetve ezzel a specialis szegmenssel
bizzak meg a kivitelezoket, kell egyrészt egy bizalom, kell egy igen jo személyes
kapcsolat....Hat és specidlis tudas kell hozza. A miiemlékekhez mindenképp. De inkabb én
azt szoktam mondani, ez most mar kezd egy elcsépelt sz6 lenni, hogy alazat kell hozza. Tehat
figyelemmel, sok olvasdssal, utana nézéssel, figyelembe kell venni azokat a specidlis
kovetelményeket, illetve specialis dolgokat, amikkel tényleg azt lehet visszaadni ezeknél az

éplileteknél, ami hiteles és, ami volt.” 55 sama interja

2.6. Konfliktuskezelési stratégiak

A fentiekbdl kovetkezik, hogy az épitdiparban tobbféle konfliktuskezelési stratégia
azonosithatd be, mely fiigg a kapcsolatok tipusatol, a jo - vagy rosszhiszemiiségtdl és attol,

hogy a véllalat mennyire tervez hossza tdvon.

Eles, sokszereplds piaci versenyben és bizalomhidnyos kozegben a rosszhiszemiiség a

konfliktuskezelésben is megnyilvanul. Ez az épitéiparban ugy jelenik meg, hogy a vallalatok
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a szankciok gyakorldsat extra profitszerzési lehetdségnek tekintik. Az agazat altaldnos
jellemzdje, hogy a konfliktuskezelés erdn alapuld stratégiat jelent. Az tigyek altaldban a
nagyobb er6folénnyel rendelkezd és a hangosabb fél javara zarulnak. Ez akkor a
leggyakoribb, mikor az egyik fél eleve rosszhiszemtien 1ép a tranzakcidoba. Ha a cél a masik
becsapasa, megkarositasa akkor a konfliktus kodolva van a tranzakcioba, s egyértelmii hogy a
rosszhiszemui fél destruktiv megoldasokat valaszt. Ha a masik nem rendelkezik specialis
szerz6déses garancidkkal, vagy gyenge, t6keszegény és jogilag nem tudja érvényesiteni az
igazat, akkor vesztesként keriil ki a vitdbol. Az & vesztesége a masik nyereségét képezi. A
rosszhiszemiiségen alapuld konfliktuskezelési stratégiara példa a fizetés elmulasztasakor a
masik hitegetése. A problémak bagatellizalasa, eltusoldsa a rosszabb érdekérvényesitot
csédhelyzet kozelébe is hozhatja. Erdekes tapasztalata az interjuknak, hogy a nem — fizetés
foleg a kisebb 0sszegeknél vezet komolyabb konfliktusokhoz, mikézben a nagyobb tartozasok
nyilvan komolyabb kérokat okoznak. Ezzel feltételezhetjiik, hogy nem is a kifizetetlen szamla
a ’balh¢’ valddi oka, hanem a megtévesztés, a rosszakarat ténye. A szankciogyakorlas
profitképzd célja szintén a rosszhiszemiiség esete. Amint az a korabbiakbol kideriilt,
beruhdzoi szinten a szankciok gyakorlasanak a szdndéka trivialitds, az extra profitszerzés
egyik lehetséges mddja. Az erdviszonyok fiiggvénye, hogy a szankciok gyakorléasa sikeres - e
¢s, hogy az elérhetd szankciok Osszege, mint profit mekkora mértékii. A rosszhiszemiiség és a
tisztességtelen konfliktuskezelési stratégiak tehat elsdsorban a kiegyenlitetlen eréviszonyon
alapuld kapcsolatok jellemz6i. Az interjlalanyok majd mindegyike azt mondta, hogy a
beruhdzoi és a nagyon hierarchikus kapcsolatokban nincsen, nem létezik korrekt hozzaallas.
Mar az iizlet megkotésekor nem a nyiltsdg, Oszinteség hanem a trilkkkok alkalmazasa a
megszokott kommunikacio. A trikkk6zés €s a csalas a targyalo felek kozott teljesen nyiltan
zajlik pl. a potmunkakkal kapcsolatosan.

Az épitdipari munkak sajatossagabol fakad, hogy a kivitelezd vallalatok kevéssé érdekeltek a
alvallalkozoék szankcioként levonulhatnak a teriiletrdl, vagy/és késedelmi kamatot
kovetelhetnek a megrendeldtdl. A levonulas ellenben koltséges. Ha az alvéllalkozé levonul,
nagy az esélye annak, hogy nem fizetik ki. Mdasrészt a levonulds és az ismételt felallas
igencsak draga. Ez nemcsak az alvéllalkozonak, hanem a megrendeldnek sem all érdekében.
A késedelmi kamat behajtasa a birdi eljarassal lehetséges, amely tobb éves procedurat
igényel, igy ez a szankcido sem tlinik hatékony megolddsnak. Az alvéllalkozé kezében

kovetkezdleg kevés olyan hatékony jogi eszkdz van, mellyel megrendeléjével szemben élhet.
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Kovetkezésképpen a kiegyenlitetlen piaci kapcsolatban a konfliktusok megoldasa az

erdviszonyok fiiggvénye lehet.

A konfliktuskezelés fél-legalis moddszerei igen elterjedtek. A joggal szemben érzett
bizalomhiany miatt gyors és olcs6 megoldasnak szamit a verdlegények alkalmazasa. Ez
nyilvan nem a tartés kapcsolatokban gondolkoz6 vallalatok eljardsa. Tobb vallalat is
alkalmazza Oket a fizetések kikényszeritésére. A behajtds masik formaja, hogy az tligyet
koveteléskezeld vallalatokhoz terelik, vagy az adossdgot eladjadk egy behajtd cégnek. Az
interjukban sokszor nyitva maradt, hogy behajt6 alatt a legalis vagy nem legalis
kovetelésrendezést érti a vallalat, arra nem mindig kaptam egyértelmii valaszt. A beha;jtd
vallalat alkalmazdsa mindenesetre hatékony konfliktusrendezési eszkéz a tartozasok
kezelésére. Noveli a fizetési hajlandosagot és csokkenti a tartozo vallalatok szdmat. Az egyik
interjlialany példaul éppen ebben latta a hosszl tdvu stabilitas és életben maradas feltételét.
Elmondésa szerint amiota ezt a lehetdséget kilatasba helyezik, azoéta a kint levéségeik szinte

teljesen megsziintek.

A konfliktusok kezelésének a békésebb modszerei az alvéllalkozéi és a szakmunkas
kapcsolatokra jellemzO, mely a hossza tava ¢€letben maradasnak az egyik megoldasat is
jelenti. Itt a konfliktuskezelés valasztott médszere annak a fliggvényében ddl el, hogy milyen
a két vallalat kozott a kapcsolat. A lojalitasra, a baratsdgra épiilé kapcsolatokban a
konfliktusok kezelését is a lojalitds és a szolidaritds jellemzi. Ezek a vallalkozok a
problémakat mindig megprobaljak valahogyan kozosen, *egységben az erd’ alapon kezelni.
Ha baj van, nem hatralnak ki egymas mogiil, s6t védelmet is nyujtanak egymas szamara a
megrendeldjiikkel szemben. Segitenek pl. a mindségi hibak eltusolasaban. Ok ezt valamilyen
’szocialista’ vagy “humdénus’ szemlélettel azonositjak be, egyfajta feltétlen szolidaritassal
vannak egymas irant. Ez olyannyira igaz, hogy a nem egy-hal6zathoz tartozo vallalatok
egymas lejaratasara torekednek, mig az azonos haldzathoz tartozo vallalkozok egymassal
szemben elnézObbek. Pl. hasonld nagysagrendii tartozdst egymdsnak elengednek, vagy
legalabbis nem keriil kenyértorésre a dolog, mig kvazi idegeneknél a rossz hir a pletyka, a
kikozosités folyamata azonnal megindul. Oszinteség és tisztességes eljaras szinte kizarolag
azokban a kapcsolatokban van, ahol egyébként is szoros a fliggdség és személyes bizalmon
alapuld halozatosodas. Az interjualanyok elmondtak, hogy ekkor &szintének kell lenni a
masikkal, hogy ki, miért nem tud fizetni. Csak igy htzhaté ki az iigy méregfoga. A nem

szandékolt tartozast dszinteséggel lehet bebizonyitani. A kapcsolatok stabilitasat jelzi, hogy a
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vallalkozok ’fair play’ modon kezelik a problémaikat. Ha sziikséges, akar szankciokat is
alkalmaznak egymassal szemben. Ha egy szakmunkas, vagy alvallalkoz6 rossz munkat végez,
vagy Onhibdjabol késik, akkor a végsé megrendeld szankcidi atharulnak a hibat elkdvetd
véllalkozasra. Ha a kapcsolat stabil, akkor a kdvetkezmények vallalasdban nincsen vita.
Alvéllalkozo6i szinten, a vallalkozdsok a szankcidok gyakorlasat foelvként mégis mindig

megprobaljak elkertilni.

Feltételezhetjiik, hogy ha a kooperacioban a korrupcié egy bevalt kapcsolati forma, akkor a
konfliktuskezelésnek is lehetnek ehhez hasonlé modjai. Az interjukbdl két torténettel is
talalkoztam, ami ezt a feltételezést megerdsiti. Nagyon dobbenetes, €és nagyon tisztességtelen
torténetet meséltek el az interjialanyok. Az egyik a valasztott birésagon tortént, mely felveti
azt a kérdést, hogy biztosak lehetnek a vallalkozasok abban, hogy ha jogi Utra terelik az
ligyiiket, akkor a tisztességes és kiszamithato jogi eljarassal talalkoznak példaul az alternativ
konfliktuskezelés forumain. Ha a torténet valdsagtartalma megéllja a helyét, akkor ez a
konfliktuskezelésnek az 10j, a frissen sziiletd eljarasainak, intézményeinek a hitelességét
ashatjdk ald. A masik torténet egy dallami intézmény miiszaki ellendrével tortént meg.
Lényege, hogy a mindségi hibak eltusoldsara a kivitelezd kendpénzt ajanlott fel és a miiszaki
ellenért megfenyegette. Elmondasa szerint a probléma az volt, hogy az allamot képviseld
beosztott személy nem kapott kelld védelmet a korrumpald és tisztességtelen aktorral
szemben. Az interjualanyt6l bovebb informaciokat nem kaptam, hogy részleteiben mi tortént.
De elgondolkodtatd, hogy az épitdiparban az allam, mint beruhdz6 aktor, hogyan képes akar

példat mutatva betartatni a tisztességes piaci torvényeket a privat szféra szerepléivel szemben.

Osszefoglalva, a konfliktuskezelési stratégidk modjait meghatirozza a piac mérete. A
kiélezett versenyben és a bizalomhidnyos kozegben a rosszhiszemiiségen alapuld stratégiak
jellemzdek. A konfliktusokat a felek arra hasznaljak fel, hogy a profitjukat noveljék, mivel
nincsenek hossza tavu terveik egymassal szemben. Az nyer tobbet, aki erdsebb ¢és akinek a
pillanatnyi alkupozicigja jobb. Ugyanakkor a bizalomhidnyos kdzeg azt is eredményezi, hogy
az egymastol jobban fliggd egy haldzathoz tartoz6 vallalatok védik egymast egy harmadik
tamado féllel szemben. Mésrészt az azonos haldzathoz tartozé vallalatok egymassal szemben
is lojalisabbak ¢s a konfliktusaikat korrekt médon intézik el. Harmadrészt a korrupt piacon
nemcsak a kooperdcié alapul tisztességtelen gazdasdgi aktuson, hanem a konfliktusok
kezelése is. Kovetkezbleg a vertikalis bizalomhiany a perek és a jogi megoldasok elkertilését

eredményezi. Helyette az informalis megoldasok er6sddnek fel, melyben vagy a kapcsolat,
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vagy az eré kérdése, hogy a vallalatok milyen kezelési stratégiakat alkalmaznak egymassal

szemben.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

Rosszhiszemiiség

»---A fonokom se mondja meg, hogy nem tud fizetni akinek kell! Tulsdgosan bizik, nyugtatni
probalja a masik felet. Fél attol, ha kér hatarid6t akkor nem fogadja el a masik fél. Es akkor
minden héten azt mondja, hogy majd a jové héten tudok fizetni. Es akkor a masik fél
megnyugszik, rendben van, vér, és addig nem hivja. O is tudja, hogy nem lesz pénz, csak egy
hétig nem hivja....Kicsi 6sszegeknél sokkal tobb a probléma, hogy miért nem tudjuk kifizetni.
A nagynal tigy miikodik, hogy inkabb belenyugszanak abba az egy honapba, de megkapjak.
Azt erdltetik, hogy kicsit, azt fizessiik ki! Tényleg, nagyobb 6sszegnél sokkal tiirelmesebbek,

a kicsiknél agresszivebbek.” 15 szama interju

»--- Valoszinii, hogy minden generalkivitelez6 olyan arért vallalja be az adott munkat, amirdl
tudja, hogy szinte nem lehet megcsinalni és tudja, hogy abbdl akar profitalni, hogy nem fizeti
ki az alvallalkoz6inak a hasznat. Ugye, jol jar, mert ki tudja mikor lesz birdsagi dontés?
Illetve egy ilyen munkéndl elég sok mindenre rd lehet mondani, hogy nem jo, nem elsd
osztalytl mindségii, tehat lehet sokszor kibuvokat talalni, itt a nem fizetés alol. Igy ekkor mi

dont? Az eréfolény!!! Csak az” 3 szama interju

»---Minden targyalds az egyéntdl fiigg. Ki mennyire bloffol? Hogy megkapja azt a pénzt,
amibe legalabb neki keriilt. Az ember nem lehet dszinte, altaldban nem. Nem jatszhatom ki a
paklijaimat. A szamlak mogott, munkarol van sz6 altalaban. Ezek mindig feltarasra keriilnek.
N¢éha eléfordult, hogy belecsempésztiink a szamlak kozé olyat is, ami nem volt pétmunka. De
ezek olyanok, amikor tényleg ki lehet vetni a pétmunkat. Tulajdonképpen ez egy ilyen burkolt
alku. Ezzel 6 is tisztdban van, hogy bele van csempészve egy ilyen szdmla. Ez a kettd
Osszetett dolog, tehat azért van pontosan ez, hogy legyen beldle valami a végén. Legalabb
ahhoz a pénzhez hozza juthass, amit valoban kérsz. Mert ha csak azt kéred, akkor megkapod a

r 2
felét.” s4 sz4mu interju
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»---Szemlélet kérdése. Alapvetéen van egy olyan szemlélet, ami azt mondja, hogy raallasi
Osszeg ¢s annak egy 10 %-os tartalékkerete. Ha ezt a tartalék keretet meghaladja a felmertiild
dolog, akkor szerz6désmodositast kell végrehajtani. Addig viszont a megrendeld, vagy az arra
feljogositott ember a tartalékkeret terhére megrendelhet poétmunkdt. Ez az egyik fajta
gondolkodasmod. Ezaltal egy jol kalkulalhaté dolog lesz. Eleve ugy palyaztatja meg ezt a
dolgot, hogy a tartalékkeretet hozzacsapja az ¢ araihoz. Es utana azon harcol, hogy néla ez
nyereségként jelenjen meg. Ne lehessen ezt a tartalékkeretet felhasznalni. Tudok olyanra
példat mondani, az dsszes izraeli cég, akinél dolgoztam, de kinaiak is ilyenek, ahol nincs
potmunka. Ok kikotik azt, hogy nincs poétmunka, minden egyes miiszaki valtoztatis
szerzOdésmodositassal jar egyiitt. De, ez mindig egy olyan dolog, hogy ki lehet jatszani ezt a
szerzddéses dolgot egy vallalkozo ellen. Azéltal, hogy én azt mondom: most nincs bent a
fondk, most nem tudtuk a potmunka-keresetet elbiralni, viszont a hataridéd ketyeg, ha nem
csindlod meg. Tehat bele lehet kényszeriteni abba egy vallalkozot, hogy belefogjon a
potmunkaba, akkor is ha nincs jovahagyva. Utana egy olyan helyzetbe keriil a megrendeld,
hogy akkor majd én eldontdm, hogy most mit adok meg neked. Ez az autdpalyaknal
rendszeres dolgok. Ez egy olyan dolog, hogy el kell menni és azt kell mondani: ide figyel;j,
megverlek, ha nem irtok annyit! Nem tudok mést csindlni szerz6dés szerint meg kell csinalni
azt az atkozott munkat. Nincs megrendelve, nincs jovahagyva, és utdlag mondjak, hogy mikor
volt, mennyi? De néluk ezt lehet tudni. Es ezt elére kalkulalni kell, hogy harc lesz. Minden

egyes munka egy harc.” g szama interju

»-.-1gazabdl nincs mas mit beépiteni. A munkafolytatds elsé részének teljesitése, ilyen sincs.
Ezt lehetne. Nincs értelme. Le kell allni a munkaval. Tegyiik fel, hogy van egy, még ha csak
egy 15 napos fizetési hataridd is van, akkor két hétig nem csindlunk semmit? Nem éri meg.
Akkor le kell vonulnom, abbahagyni a munkat, két hét mulva vissza! A két hét alatt most
vagy elkezdek valamit, vagy nem! Allnak, akkor fizessek allasidét, fizessem a koztéri
felvonulast? Nem ¢éri meg a mi esetiinkben. Nyilvan a megrendeldnek is az az érdeke, hogy
egybe folyamatosan menjen minden. Alapvetden az érdekeink elég sok pontban fedik
egymast. Nekem is az az érdekem, hogy elkésziiljon, neki is érdeke, hogy befejezzem. Es

cserébe megkapjam a munka értékét.” 45 ama interja

»--.Nekilink késedelmi kamat. Csak akkor szoktunk kdvetelni, hogyha birdsagi tigy van. Ha

birdsdghoz megyiink. Olyan mar volt, hogy eljutottunk a birdsdghoz, fizetés miatt, és akkor
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azt mondtuk, hogy igen, akkor érvényesitjiik. De a birdsagi koltségek, egyéb, az sok.

Altalaban a jarulékos koltségeket kifizetik, de van, amit azonnal mi fizetink.” 36 szama interju

Lojalitas

»...A magyar épitd szakmaban, ahol magyar emberek dolgoznak, azt merem mondani, hogy
van egyfajta valamilyen hatdrig tartd, tolerancia. Nem tudom, talan valami humaénusabb
szocialista nevelésiink, vagy talan a piaci keménységnek nem ériink el ennek a fokéra, de nem
remélem nem is fogunk. Nem biztos, hogy minden marhasagért egymasnak ugrunk. Amit még
emészthetd modon, mondjuk szakmai rossz lelkiismeret nélkiil el lehet fogadni, hogy én
belementem most egy dologba és elszurtam, talan még belefér. Amit Ugy minden rossz
lelkiismeret nélkiil az ember azt tudja mondani, hogy egy nagyon pici gesztust tettem én is a
masik felé. A szakmaban mindig torténnek dolgok, én is fogok hibazni. A hibat csak ki kell
javitani. A miuszaki vildgban mindig torténnek dolgok, amit elszar valaki, és mit lehet
csindlni? Azért van Osszetartas ez ligyben a szakmaban. Mit tudom én megrepedt, vagy egy¢éb,
amire még nem fog a gatyaja rdmenni. Lehet nem kell mindent lebontani, és még mindig jo,

mondjuk belefér. Lehet, hogy van egyfajta humanum mindkét fInél.” s4 szamu interja

»... Van olyan, hogy egymast kipellengérezziik, lejaratjuk. Ilyen is van. Ennek vannak rossz
példai. Azokkal a cégekkel, akikkel ismerjiik egymast, tobb éve, ez Magyarorszagon, meg
akiket Ugy jegyeznek, minket is mint tervezot, és tudjak, hogy jovore is és utdna is egyiitt
kellene dolgoznunk, ott azért nem. Meg azért az eseti par szadzezer forintokért nem igen van,

hogy végképp egymasnak megylink™ 44 szama interju

»--- Volt olyan, hogy nem idében, de arra viszont til hossza iddre vart a véllalkozd, és allt a
sor végén, hogy azt megteszem, még ha botranyosan kellemetlen akkor is, hogy én mindig
megmondom nekik, akit esetleg csak cstiszosan fogok kifizetni, hogy nézd, baj van! Gyere,
beszéljilk meg, mert ezt a pénzt eddigre nem tudom odaadni. Es ennek az az oka, hogy vagy
bejott valami, vagy pedig a megrendeld sem adja oda nekem.

K: Es 6k erre mit mondanak?

V: Erdekes, ez viszont egy kettés dolog megfigyeltem. Elsére azt mondjak, hogy te szemét,
aljas ember, veled soha tobbet, és levonulunk és vége van! Egy kis 1d0 elteltével azt mondjak,
hogy na és akkor hogy lesz ez? Mindig megprobalom megmondani, hogy mikorra tudok

fizetni. Illetve, ha a hozzaallas nem volt olyan. Ha nagyon rossz viszony volt koztiink, vagy
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barmilyen okbdl, akar a mindség, akar a hozzaallas, akar a munkaszervezés, akar, ha kértem

valami moddositast és ¢ nagyon merevem elutasitotta, és kialakul emiatt egy nem jé viszony,

akkor kiilondsebb szivfajdalom nélkiil megmondom, hogy az ¢ hib4jabol.

K: Volt mar ilyen?

V: Volt. Tobbszor. 4-5 olyan csapat volt az elmult egy évben, akin behajtottam a kotbért
keményen.

K: Veliik egyiitt dolgozol meég?

V: Kettével igen, mert azt mondtak, hogy végiil is igazad volt. Erdekes modon, az a kettd, aki

megmaradt, kettdt elvesztettem. Mihelyst egy kicsit engedtem Oket ugy belelatni abba, hogy

nézd, nem én vagyok ennyire szemét, bar én is annyira szemét lehetek az alapjan amit

csinaltal, de nekem te ezzel ezt okoztad. Azért kell most fizetned. Es adott esetben ennél a két

tarsasagnal az is volt, hogy ha viszont nem ugy alltal volna hozzé, akkor ezt a részét nem

kellett volna kifizetned. Es 6k ezt elfogadtak.” g sama interju

»-.-S0kszor a fovallalkozonak a megrendeldvel valo viszonyatol is fiigg, hogy alkalmazzék-e
a kotbért. Van, amikor lazdbban veszik, van amikor keményebben

K: Szoktak érvényesiteni a kotbért?

V: Szoktak. Csak a személyi kapcsolatnak itt is érvényesiilni kell. Mese nincs. Nem biztos,

hogy sikertil elkeriilni.” 75 ¢ama interja

Behajtas

»...Mert a per hosszadalmas. Gondolj bele, hogy Magyarorszagon fenyegetés, behajtas, az
nem hivatalos, de azt szoktdk csindlni, hogy elmennek ¢és kirazzék az illetét. Mindig annak

nem fizetnek, aki a sorvégén all. Az issza meg. Mi mast tud tenni?” 9 sz4mu interji

,....Benne vagyunk egy rendszerbe, kovetelés-kezel6 rendszerben. Es igy nagyobb a bizalom,
mert igazdndibol 6k is belekeriilnek ebbe a rendszerbe, sét mar volt olyan, hogy le is vonnak.
Es ezzel a rendszerrel igy konnyebb, nagyobb a biztonsagérzetiink. Ez a rendszer egy behajto.
Ha benne vagy a rendszerben, ¢s valaki tartozik, akkor behajtjak.

K: Mikor a kapcsolat elindul akkor ok ezt tudjak?
V: Tudjék persze, a szamlén rajta van, le kell gorgetni a szdmlat. Teljesen elfogadott rendszer,

hivatalos. Nagyon sok a partnercégiink, érdemes volt ebbe a kovetelés-kezeld rendszerbe
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belépni, mert ha benne vagyok abba a partner is benne van, és konnyebb intézni a dolgokat.
Nem kell pert inditani a partnercég ellen.

K: Es mi a tapasztalat?

V: Miikodik. Midta benne vagyunk egy problémas céget targyalt. Koriilbeliil harom héonapja
miikodik nalunk ez a rendszer, hala Isten nagyon jo a tapasztalatunk. Fizetési késedelmek

nincsenek, betartja a hataridot és rendesen fizet.” 25 gzamu interja

Korrupcio

.»...Ezeken borzalmas nagyot lehet bukni, hogyha az ember elfogadja azt, hogy egy
Iparkamara mellett miikodd Valasztott birosagra bizza azt, hogy dontson. Ezen konkrétan mar
az a cég, ahol kordbban dolgoztam bukott 10 milli6 forintot. Ugyanis nem azt kototte ki, hogy
a helyileg illetékes birdsag intézkedését fogadja el. Kamarai vélasztott birosagot kotott ki a
megrendeld. A megrendeld elére tudta, hogy ebbdl probléma lesz, és azt is tudta, hogy egy
valasztott birosagot mindig fog tudni kezelni. Hiszen a kamarai jogi testiiletben meglesznek
azok az emberek, akik megvesztegethetOk lesznek, €és egy olyan valasztott birdsagi testiiletet
fognak létrehozni, aki neki kedvez. Gyakorlatilag amikor oda kertilt a sor, erre azt mondta,
hogy engem nem érdekel, perelj be! Mi pedig azt mondtuk, hogy jo! Akkor szembesiiltiink
vele, hogy hoppd, elmegyiink az ¢ birosdgara, az 6 szempontjai szerint Gsszevalogatott
felekhez, és esélylink sincs arra, hogy nyerjiink. Eleve azt mondtdk, hogy 13 honap mulva
Osszehivjak a Kamara Jogi Bizottsagat, hogy a valasztott birdsag Osszetételét meghatdrozza,
ettdl kezdve, jogszabaly szerint 90 napja van arra, hogy meghivja a valasztott birdsag tagjait.
Ezek utdan még 90 napja van arra, hogy az iligyvédeket véleményeztesse, €s ehhez még 90
napja van a dokumentumok beszerzéséhez. Azt mondtuk, hogy ennyi éven beliil? Akkor
allapodjunk meg. Es végiil mi megallapodtunk, de az & feltételeik szerint. Ezt a vélasztott
birdsdgon. Nem volt békéltetd, nem volt senki. Akkoriban még nem is miikodott jol. Annyi
specialis dolog volt kérdés, amik menetkdzben meriiltek fol, mire azt elmagyaraztuk volna
egy kiilsdsnek, addigra mi méar megallapodtunk. Mi eleve vesztes helyzetbdl indultunk, és
ezen a helyzeten egyébként vesztettiink is. De még mindig jobban jottiink volna ki, mintha
esetleg évek mulva valami torténik. En nem alkalmazom visszafelé. En még sosem kotottem
ki valasztott birdsagot a vallalkozoim felé. Pedig a Kereskedelmi és Iparkamara tudné ezt
kezelni. De egész egyszerlien az benne van, hogy a vitas kérdésekben mindig kotelesek
egymas kozott a legtobbet megtenni, hogy békésen rendezdjon. Es egész egyszeriien a

telephely szerint illetékes birosag intézkedését kérni.” g szama interju
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... Lehat, ha én azt mondom, hogy nincs lefestve fehérre a konyha, akkor nincs lefestve. Hat,
végiil is az tortént, hogy 6, télen nem tudta a falat festeni. Es amikor én mondtam, hogy nincs
lefestve, akkor azt mondtdk, hogy mar pedig ez le van festve, és akkor majdnem tettlegességig
fajult a dolog. Szdval, nem tudom, mar 6-szor atfestették és még mindig nem volt fehér. Tehat
6k probalkoztak volna, nagyon nagy volt a felajanlas, amit nekem a zsebembe akartak tenni.
Meg is voltam fenyegetve akkor. Hat igazabol mar eléggé, amikor jottem, akkor eléggé
magamra voltam utalva. Leiiltettek egy asztalhoz, és akkor oldjuk meg. Tehat ahogy
joérzésem diktalta, Gigy nagyjabol megprobaltam elintézni. Ott sikeriilt elérni azt, hogy
bontsuk fel a szerzddést, de végiil is ilyen hetekbe tellett, mire végre egyszer valaki itt neki

allt és megnézte a szerz8deést.” 4 zamu interji

... 1llik csalni! Tényleg, ha valaki bemegy a boltba és vesz egy kg kenyeret, azt mondja, hogy
AFA-nélkiil kéri? Széval, olyan dobbenten allunk. Akér benzinkutndl is llunk és AFA nélkiil
kérjiik? Dobbenetes!!! Ha benzinkutnal elmegy egy kocsi igy, hogy nem tankolnak, az
blincselekmény. Ha nem fizet az épitdipar leadott szamlara, akkor jogilag lehet pereskedni.
Hat az nem biincselekmény, ha igy lop valaki? Annyira dobbenetes. Es koriil vannak
bastyazva ezek az emberek, jogaszok, minden. Mindenbe belekdtnek. Kibe lehet megbizni?

Senkiben.” 26 szama interjt

2.7. Osszefoglalas és kovetkeztetés a piacméret vallalatkozi kapcsolatokra gyakorolt

hatasarol

1. Az épitdipar egy olyan agazat, amelyben az opportunista stratégidk tobb formajat lehet
megkiilonboztetni. Az agazat egészét ezek a stratégiak és ’ligyeskedések’ hatjak at. Az
opportunizmus oka két fontos dologban foghaté meg. Egyrészt az 4gazat egy nagy,
attekinthetetlenebb sokszereplds piac. Az interjuk ebbdl a szempontbol tehat Opp (2001)
koncepciojat alatdmasztottak. A masik ok, hogy az dgazatban olyan tipusi munkak, feladatok
¢s tranzakciok jellemzoéek, melyekben a normaszegés vagy elfedheté - annak negativ
kovetkezményei csak évekkel késdbb deriilnek ki - vagy eleve olyan nyitott problémakat
tartalmaznak - miiszaki kérdések- melyeket nem lehet eldre szabalyozni, igy a feleknek

azokrol a tranzakcio kozben kell egyezkedni. E két koriilmény lehetdséget ad arra, hogy nem
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a hosszl tavu piaci gondolkodas, a megismételt tranzakcidok, hanem ezzel szemben az

opportunizmus a profitszerzés adekvat stratégiaja.

2. Az opportunizmus az egész adgazatra jellemz0 bizalomhianyos helyzetet eredményezett. A
bizalomhiany vertikalis- jogrendszerrel szemben- és horizontalis- vallalatkozi- szinten is igen

mély.

3. Az épitdiparban a kapcsolatok tobbféle tipusat lehet megkiilonboztetni. A vallalakozasok
kozott a kapcsolddasi stratégiak, mechanizmusok annak fiiggvényében jelennek meg, hogy az
aktorok miképpen probalnak az opportunizmussal szemben védekezni. Az agazatban
elsdsorban nem szerzddéses viszonyokon alapul6 kapcsolatok jellemzdek. A bizalomhiany és
az opportunizmus ajanlas-rendszerli vallalatkdzi kapcsolatokat hozott 1étre. A bizalom alapja
az ajanlas. A kapcsolatok a szakmunka és az alvéllalkozoi szinten hossza tavl viszonyok,
ahol az ajanlas —rendszerli viszonyok oka az opportunizmus lehetdségének a csokkentése. A
beruhédzoi szinten inkabb a kapcsolati toke €s a korrupcio a kapcsolatok kialakuldsanak az
oka. Ezen a szinten a kapcsolatok egy-egy projekthez kotddnek, melynek oka a kiélezett
versenyben az arnyomas. A hosszatavusag ellendsztonzdje itt a piacméretbdl ered.

Az opportunizmus megeldzésének a masik tipusa a tranzakcios koltségek emelésével fiigg
Ossze. Ezek draga stratégidk és alapvetden azokhoz a vallalatokhoz kétddnek, melyeknek a

piacon hosszu tava vagy szakmai és karriercéljai vannak.

4. Konfliktusok kezelésének tobb formaja kiilonithetd el, melyek tobbsége szintén az
opportunizmushoz, a rosszhiszemiiséghez kothetd. A szerzddéseket és az azokban foglalt
szankciokat a felek akkor és azért alkalmazzak, ha az szamukra extra profitszerzési
lehetdséget jelent. A szankciogyakorlds és a konfliktuskezelés a pillanatnyi poziciok és
erdviszonyok fiiggvénye. Annak nem célja a kapcsolatok stabilizalasa, helyreallitasa. A
konfliktuskezelés masik formdja az alvallalkoz6i, szakmunkas kapcsolatokban jellemzo.
Ezekben a viszonyokban a szankcidgyakorlas fair hozzaallast jelent, és nem feltétleniil vezet a
kapcsolat megszakadasahoz. Ugyanakkor ezekben a kapcsolatokban az egy haldzathoz tartozo
résztvevok egymas felé feltétlen lojalitast s védelmet biztositanak a kiilsé megrendelok felé.

Kovetkezésképpen az épitdipar konfliktuskezelési stratégidira altaldnossagban jellemz6, hogy
azok nem a kooperdciora és a hosszi tdva kapcsolatok megdrzésére iranyulnak. A

konfliktuskezelés erdn és rosszhiszemiiségen alapuld eszkozei a profittermelés eszkozei is
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egyben. A konfliktusrendezésben 0sszességében nem a kapcsolat, hanem az d&rnyomasbol és a

korbetartozasbol eredd veszteségek csokkentése van kdzéppontban.
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3. A piaci pozici6 hatasa a vallalatkozi kapcsolatokra és a konfliktusok lefolyasara

A dolgozat egyik kiinduldpontja, hogy nagy piaci részesedéssel rendelkezd vallalatok
kooperacios kedve alacsonyabb akkor, ha a kapcsolatban a masik fél vele szemben fiiggd
helyzetben van. Szimmetrikusan fliggd helyzetben a dominadns pozicioval rendelkezd
vallalatnak kisebb a kooperacids kedve, mivel az alternativ lehetdségei nagyobbak, s igy

kdnnyebben cseréli le partnereit.

A kutatds tapasztalata az volt, hogy a nagy piaci részesedéssel rendelkezd cégek életét
elsésorban nem a magas arbevétel hatarozza meg, hanem a magas piaci részesedésiik. A nagy
piaci részesedés szamukra stabil poziciot jelent. A magas piaci részesedésiiknek részben oka,
hogy olyan termékekkel foglalkoznak, mely ritka a piacon. A versenytarsak €s a lehetséges
partnerek szama — mind megrendeléi mind beszallitéi oldalon - nem sok, melyet az
eredmények ismertetésekor sziikséges figyelembe venni. Ugyanakkor a kutatds érdekes
eredménye, hogy kooperacios attitiidjeiket elsdsorban nem az attekinthetdbb piac, hanem a
nagy részesedésbol eredd stabilitas hatdrozza meg, mely nem a kooperacios kedvben, hanem a
kooperaci6 modjaban jelenik meg. A mintdban szerepld vallalatok tartdés kapcsolatok
fenntartasara torekednek. A tartés viszonyok garancidja a jol megvalasztott partneri
kapcsolatok, a partnerszelekcio. A piac nagysaga kovetkezéleg ha nem is érdemtelen, de
kevésbé erés magyarazdja a vallalatkdzi kapcsolatoknak. Olyan vallalatokkal 1étesitenek
partneri viszonyt, amelyekkel hosszi tavon tudnak tervezni. A tervezhetdség feltétele a
partnervalasztas hatalma. Potencidlis partner az lehet, aki stabil és magas reputicidval
rendelkezik. A nagy piaci részesedéssel rendelkezd vallalatok kooperacids attitiidjeit

kovetkezoleg partnerszelekcids lehetdség €s az attekinthetdbb piac befolyasolja.

crer

problémaja a tékehiany, mely éket allandé megrendelésigény alatt tartja. Eletben maradasuk
csak ugy biztositott, ha folyamatosan és egész évben foglalkoztatva vannak. A kicsiknél igy
sokszor nem a munkamindség, hanem a munkamennyiség a tulélés stratégiaja, mely
hossztavon a munkéjuk mindségének a rovasara mehet, és a szolgaltatas szellemii és magas
mindséget elvard piacon hosszitavon éppen az életben maradasuk ellen hathat. A tékehiany
miatt tovabba nem tudnak fejlesztéseket, beruhdzasokat véghezvinni, mig a tulélés és a

versenyképesség megtartasdnak fontos feltétele a termékspecializacid €s az innovacio. A
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kicsiket kicsiségiik és ’szegénységiik’ kiszolgaltatott helyzetbe hozza a piacon. Ok vannak
leginkéabb kitéve a ’kegyetlen’ piaci verseny negativ hatdsainak, a korbetartozas csapdajanak.

Kiszolgaltatottsaguk és instabilitdsuk miatt nem igazan tudnak vélogatni a partnereik kozott.

3.1. Dominans pozicioval rendelkezo vallalatok kooperacios kapcsolatai

Amint a fentiekben is megallapitasra keriilt, a nagy piaci részesedéssel rendelkezd vallalatok
kortltekintéek partnereik megvalogatasdban. A partnerszelekcio piaci intézményei a jo,
magas mindség ¢és a megfeleld mindsitések, bizonyitvanyok. Mindketté a partnervallalat
rosszabb mindségli terméket alacsonyabb aron befogadjak. A magas mindség a korrektség €s
a stabilitas jele. A vallalatot mindsitd bizonyitvanyok szliré funkcidval rendelkeznek, mely a
hitelességet ¢s megbizhatdsagot garantaljak. Azok a vallalatok, akik bizonyos oklevelekkel
rendelkeznek, vagy mindsité rendszerekben szerepelnek, azokrél az 10j partnerek korrekt,
stabil miikodést feltételeznek. A mindsitések és a magas mindség kovetkezdleg a bizalom
fontos indikatorai és a hosszll tavl partnerség feltételei.

A partnerszelekcionak ezt a formajat azonban nemcsak a stabilitas, hanem a piac adottsagai is
lehetové teszik. A piacon olyan cégek szerepelnek, amelyek maguk is tokeerdsek, stabilak és
magas reputacioval rendelkeznek. A kooperacids normdak a specidlis teriilethez is kotddnek.
Ezt két ok is indokolja. Stabil cégeknél a tokehidnybol eredd opportunizmus nem jellemzo,
igy a fizetés visszatartasnak ez kevéssé lehet az oka. Masrészt a piac attekinthetébb, a
szereplok szama kisebb. Az 4gazatokban sziirt vallalati kozeg van jelen, mely igy lehetové

teszi az informadlis kontroll gyakorlasat.

A vallalatok a meglévd partnerkapcsolatokban szembetlind méodon jelentetik meg a moralis,
etikai elveiket €s értékeiket. Erre példat mas interjukban nem talaltam. A partnerség egyrészt
a masikkal szemben vallalt feltétlen feleldsségvallalast jelent. Példaul egy aremelésnél
mérlegelés targya, hogy az a masikat hogyan érinti, a magasabb ar ne vezesse Ot nehéz
helyzetbe. A kooperacio akkor tarthaté fent, ha ez a fajta humanum kdolcsonds a partnerek
kozott. Masrészt fontos az erkdlcs €s a moralis értékek betartdsa, mely a vallalatok teljes
izletpolitikajaban a legfontosabb szempont. Kovetkezdleg a hosszil tadvl kooperacié masik
feltétele, hogy a partnerek etikus modon viszonyuljanak a céghez. Erdekes szempont volt még

a partner nemzetisége.
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Kovetkez6leg megallapithato, hogy a ezeknél a vallalatoknal a stabilitds nem a kooperacios
kedvet befolyasolja, hanem az egyiittmiikodésben potencidlis vallalatok kivalasztasanak a

szempontjara gyakorol hatast.

Mindezekbdl kovetkezik, hogy a partnerségben a kooperacid, a hosszi tdvon megvalosuld
egymasra tamaszkodast jelenti. Az egyiittmiikddés stabilitas, egyenrangtsag, kolcsondsség. A
partnerek segitik egymast, figyelembe veszik egymads iizleti szempontjait és a masikkal
szemben lojalisak. A kooperaci6 olyan hosszitavasagot jelent, melyet a véllalat ’karrierjének’
¢s a biztonsag feltételének tartanak. A kooperacidé ugyanakkor a partner megbizhatdsagan is
alapul. Az egyik interjualany kifejtette, hogy a kolcsondsség jo fizetési moralt is jelent. Ha O
maga egy jol fizetd partner, akkor ki lehet alkudni olyan fizetési feltételeket, ami szdmara is
kedvezd, s melyben az O iizleti szempontjait is figyelembe lehet venni. Ez a fajta

kolesondsség a partnerek lecserélésében komoly ellendsztonzé elem.

Az oppi terminologiat aldtdmasztjak az interjuk, mely szerint a vallalatok kozott a kooperacio
a hosszii tavu haszonszerzés egyik formdja. A hosszitavil haszonszerzés modszere a
lojalitdson és kolcsondsségen alapuld kapcsolatok miikodtetése. A piaci stabilitas
kovetkezdleg a kooperacioban résztvevo felek megvalasztasanak a lehetdségében, a dontés és

a valasztas hatalméaban nyilvanul meg.

3.2. Kevésbé dominans pozicioval rendelkezo vallalatok kooperacios kapcsolatai

A kis piaci részesedéssel rendelkezd kis - ¢és mikrovallalakozdsokndl az instabilitds
latvanyosan jelenik meg az iizleti kapcsolatokban. A vallalkozésok kapcsolatai a személyes
kapcsolatrendszerbe agyazott, a régid, a varos a szomszédsag az elsddleges forrasa a
partnerkapcsolatoknak. A kapcsolatrendszer elsddleges funkcidja, hogy az stabil, folyamatos
megrendelést tud biztositani szdmukra. A masik funkcioja, hogy azok az opportunizmussal
szemben némi védelmet is adhatnak szamukra. De a kicsik networkjében a megrendeldigény
sokkal fontosabb tényez6, mint az opportunizmussal szembeni prevencié. Igy a network
opportunizmussal szembeni védelem.

A kapcsolatok zartsdga azzal magyarazhatd, hogy a kisvallalkozasok nem igen képesek a
région vagy orszaghataron kiviil terjeszkedni, lokalisan beszorulnak a kapcsolataikba. Ennek

oka, hogy innovéacid ¢és specializacié hianyaban nem tudnak 1€pést tartani a piac fejlédésével.
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Masrészt az interjuk ramutattak arra, hogy nem rendelkeznek megfeleld nyelvi
kompetencidkkal sem. Kevés kisvallalkoz6 beszél olyan szinten idegen nyelvet, hogy képes
legyen egy masodik nyelven szerzddést kotni. A nyelvtudds olyan versenyeldny, mely a
nemzetkzi piacon valo érvényesiilés feltétele.

A nagy verseny miatt a kialakult kapcsolatrendszer ugyanakkor védelmet is biztosit szamukra,
masképpen nem lennének képesek a piacon maradni. Ezt bizonyitja az is, hogy azokban a
tranzakciokban, ahol a megrendel6 nem ’ismerds’, a vallalatok mar nehezebben tudnak
megmaradni és a kapcsolatokat stabilizalni.

A tdkeerd és az innovacio hidnya a fliggd helyzetiiket egyre jobban elmélyiti a piacon. Ez
abban nyilvanul meg, hogy a tékeerd a bizonytalanabb piacra valo kilépés feltétele lenne. Az
biztonsdgot nyujthatna a nem, vagy késedelmes fizetésnél, de likviditdsi hidnyuk olyan
mértékii, hogy nem mernek a biztonsagot nyujtd kapcsolataikon kiviilre terjeszkedni.
Masrészt, ha a kicsik képesek lennének egy olyan termék gyartdsara, amellyel stabil piacot
tudnak maguknak teremteni, akkor az a megrendeldik és kozottiik kolesonds, kiegyenlitettebb
viszonyt, filiggdséget alakithatna ki, mely a rosszhiszemii opportunizmus Iehetéségét

csokkenthetné.

A kisvallalkozasok egymds kozotti kapcesolataikban az erds kotéseken alapuld viszonyok
jellemzoek. Barataik, szomszédjaik, csaladtagjaik lesznek a partnerség elsddleges forrasai.
Nagyfoku a lojalitds és a masikkal szemben érzett szolidaritds, mely sok esetben a
gazdasagilag raciondlis magatartast is hattérbe szoritja. Tudjak, ismerik, hogy kivel milyen
munkat csindlhatnak meg, nem cserélgetik egymast, nem versenyeztetik az ismerdsok kozott
az arakat. KovetkezOleg sokszor elmosddik az {izlet és a baratsdg hatdra. Nem ritka, hogy
akkora aldozatokat is képesek hozni a maésikért, melyet masok maskor csak a barataikért
tennének meg. A kisvallalatokndl a partneri viszony lojalitast, baratsagot jelent ¢és
elhatarolodik a szimpla {izleti kapcsolattol. A kapcsolatok stabilitasat ez a fajta meleg lojalitas
adja. Egy magnon kiviil elhangzott torténet illusztralja ezt a legjobban. A beszallito, akivel a
vallalat egylitt dolgozik mar tobb, mint 10 éve, elvesztett egy nagyobb megrendel6t, mert a
konkurencia olcsobban volt képes gyartani egy terméket. A vallalat vezetdje ezt a beszallitot
kisegitette egyrészt pénzzel, hitellel, masrészt segitett neki Gjabb piacot keresni. Ezt egyrészt
azzal indokolta, hogy ezzel a beszallitoval nagyon jo az emberi kapcsolata, igy emberségbol
nem volt mas lehetdsége, mint ezt megtenni. Masrészt szamadra is nagyobb veszteséget okoz,

ha a beszallito véletleniil tonkremegy.
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A lojalitdas a nagy piaci részesedéssel rendelkezd vallalatokra is jellemzd. A ’kicsik és a
nagyok’ lojalitds eszméi kozott viszont az a kiilonbség, hogy mig az elsd esetben a barati
érzések, elemek is megjelennek, addig a masodik esetben a lojalitas kifejezetten az iizleti
alapon nyilvanul meg. A piaci kapcsolatok bezarddasa a kapcsolati t6kébe és az erds
kotésekbe, a vallalkozasok nagymértékii fiiggd helyzetét eredményezi. A beszallitok teljes
mértékben arra a par megrendeldre vannak utalva, akikkel egyiitt dolgoznak, és forditva. A

kicsik szamara az ¢életben maradas a kapcsolati toke fliggvénye.

A kicsik életben maraddsa a megrendelések szamatol fiigg, igy kénytelenek az erds kotéseiken
kiviili iizleti kapcsolatokat is teremteni. Ok a nagyokkal szemben nem nagyon tudnak a
megrendeldk kozott valogatni. A kisvallalkozasok rd vannak szorulva minden munkéra, hogy
biztositani tudjdk folyamatos miikddésiiket. A valddi dontés igy sokszor nem az ¢ keziikben
van, a partnerszelekcid olyan formdban nem jellemzi a vallalatokat mint a nagyobb
er6folénnyel rendelkezd vallalatok esetében lathatod volt. Tekintve, hogy fliggdségiiket piaci
instabilitasuk eredményezi, mely a partnereikkel szemben kiszolgaltatottsagot hoz létre, ami
érzékenny¢ teszi Oket a megrendeldk fizetési fegyelmével szemben. A bizonytalansag
jellemzé a nagyobb vallalatokkal ¢és a kisebb vallalatokkal szemben is. A
kiszolgaltatottsagukat igy nem a partnervallalat mérete hatarozza meg, hanem a beagyazottsag

hidnya.

Osszefoglalva, a kicsiknél a kooperacio az erés ktésekben intézményesiil. A kooperacidban -
az lizleti szempontokon tul - a személyes kapcsolatok, a baratsag fontos elem, s ez a kotelék
adja a tartos kapcsolatok alapjat. Igy az ers csoportkohéziod, a stabil szimpatiakapcsolatok
adjék az egyiittmiikodés alapjat (Opp, 2001), mely a piaci racionalitdst is masodik helyre
allithatja. A haszonszerzés tartés kooperacioval valosul meg, de a nagyokkal szemben a
stratégidja. igy a kisebb vallalkozasok kapcsolatainak a ’sikere’, annak tartossaga a személyes

kapcsolataik mindségének a fiiggvénye.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

Nagy piaci részesedéssel rendelkezo vallalatok

Partnerszelekcio
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»..-A mindségrdl nincs mit beszélni. Mindség csak egy létezik, és nagyon nehezen tudtuk
Osszevalogatni azt a vallalkozo6i kort, akik tudomasul vették, hogy elsé atadaskor, nincs
értekesokkent lehetdség. Olyan nem létezik. Tehat az, hogy, ezt csak 100%-o0s lehet. Nincsen
az, hogy jo lesz a 90%, és akkor vonjal le 10%-ot, mert valamilyen hibak miatt. Itt nincs
levonas. Ujra meg kell csindlni. Es ugye akkor megy, hogy micsoda emberek vagyunk.
Nincsen. Tehat els6 alkalommal csak 100% végezhetd. Ez ugyan olyan, mint egyszertien,
hogy egy félig siilt, harom negyedig siilt kenyeret vigyiink haza, és akkor folvagja, és akkor
folyik bel6le. Es, ha valaki felismeri ezeket a dolgokat, az erkélesnek, meg a mindségnek,

meg a hataridének az egyiittesét, akkor ez hossztavon ki fog egyenlitddni.” 6 szama interji

»-.-Nem egy domping cikkrél van szo6, azért nem volt nehéz keresni ilyen partnereket. Mit
tudom ¢én, cipdgyarra gondolva, valaki egy cipdgyartast el akar kezdeni, akkor lehet, hogy
szazezret talal alapanyag-beszallitét. Természetesen a referencia is szamitott. Mert nyilvan
ilyen nagy mennyiségli alapanyagot csak olyan magyarorszagi cégnek szallitottak, akiket le

tudtunk informalni.” |5 szamu interja

»---Azok a cégek akik ebben az iparban folyamatosan dolgozunk stabilabbak, a pénziigyi
helyzetiik is jobb, stabilabb anyagi helyzetben vannak. Ha valaki meg akarja tartani a
beszallitojat, akkor eld kell teremteni azt a pénzt, hogy kifizesse meg kiilonben ez forditva is
miikddik, nemcsak 6 tudja elveszteni a beszallitdjat én is el tudom vesziteni, ha nem korrekt a

kapCSOIat-” 33 szamu interju

Kooperacio

»..-Az egészet a korrektséggel lehet Osszekapcsolni, nagyon sok esetben van, hogy az
aremeléseknek az atvitelénél a vevok felé figyelembe vessziik az 6 lehetdségeit, helyzetét.
Nyilvanvaldan figyelembe kell venni a partnernek az igényeit is, tehat gy miikodhet egy

hosszl tavl kapcsolat ha egymashoz lojalisak és korrektek vagyunk.” 33 szama interju

»-..A mi szemiinkben a legelsd szamu dolog, a moralis kapcsolat. Sokkal eldbbre valobb
mindennél. A moréliskérdések, azok mindig ugyanazok. Tehat mindegy, hogy az keresztény,
vagy zsido vagy, muzulman, vagy pedig buddhista, ott is van, a ne Olj, ott is. Tehat az

alapkérdések ugyanazok. Ezzel siillyedd, toliink elvett munkéakat, mindent vissza lehetett
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nyerni, mindent az égvilagon. Tehat az egylittmiikddésben, a moraliskérdések ott erésebbek a
jelentkezonél. Tehat az egyiittmiikodés, az egymadsra tdmaszkodés, az olyan, mint a férj,
feleség, ott nincs mese. Ha az egyik megbotlik, akkor a maésik is. Kérdés, ha egy jo
alvallalkozéval dolgozom egyiitt, akivel 10 éve egyiitt dolgozunk, akkor, ha mi megcstuszunk,
akkor 6 fogja magat, és akkor benyujtja az 0sszes szamlat, és azonnal elmegy és otthagy
mindent, és ezzel ugye tonkre tesz. Tehat, vagy végig csindlja abban az ligyben is meg
minden, hogy ez a botlés, ez 8 napon beliil gyogyuld, és utana minden visszadll a régibe. De

ez oda-vissza kell, hogy miikddjon.” ¢ szama interju

»-..A kooperacidé a novekedés zaloga. Tehat, ha én ott novekedni akarok, akkor kell, még
mogém tobb is, mert én nem akarok még 200 vagy 500 embert folvenni. Tehat azt a kort
béviteni kell, akivel a bizalom kiépiilhet. Es nyilvan 6 maéssal is dolgozik, nem csak veliink.

Tehat 6 is boviil, viszont nekem ezzel hétteret ad a tovabb 1épésre.” 29 szamu interji

....ElsOsorban Magyar, tehat ez egyértelmii. Amennyiben lehetséges, akkor magyar, méasodik
kor, most csak az emberekrdl beszéliink, magyarul beszéld, de nem Magyarorszagon ¢€l. Ez,

az els6dleges, de ha nem, nincs mas megoldas, akkor johet barki.” s¢ szama interju

... Valoszinli azért is stabilak, mert mi is a legjobban fizet6képesek vagyunk. Tehat a
partnerkapcsolat ez nagyon stabil. Ha mi megvaséroljuk az alapanyagot, azt mi 8 napos, 14
napos, 30 napos atutalassal nem tudjuk fizetni, hiszen a termelésben ugye van egy csapat, egy
késziiléket minimum 10 nap alatt tudnak legyartani. Es ha értékesitjiik, a vevé is csak majd
késobb fizet. Azért a mi beszallitd partnereinkkel annyira stabil a kapcsolatunk, hogy 30, 45,
60 napos kivel milyen fizetési hatarid6t tudtunk kialkudni. Ilyen szinten feszitett, de ez a

stabilitast is jelenti. Azért nem is valtogatjuk a partnereket.” |5 s;ama interju

Instabilabb kis-és mikrovallalkozasok

Kicsiség hatranyai

.»...Arra gondolok, hogy a legtobb ember itt a tilélésnek a hatardn van. Arra gondolok, hogy
emberek tuléljenek és maradjon is egy kis pénziik. Ezt a feladatot tgy oldjak meg, hogy a
lehetd legkevesebbe keriiljon, nem kell altalaban nekik valami szuper dolog, csak mégis

valahogy miikddjon. Kicsit legyen jo, és akkor 6 ki tudja fizetni. Kevés az a réteg, egy 10-20
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szazalék, akivel mi talalkozunk, hogy valami nagyon-nagyon jot akar, és nem érdekes, hogy
mennyibe keriil. Sok ember kényszerbél ilyen. Es eleve hatranyban van, és egy csomé dolgot
kell neki behozni. Na most, akinek nincs elég bevétele, mondjuk olcson dolgozik,
alulkalkulélja a sajat arait, beleesik abba a hibaba, hogy egyszeriien elfogy az ideje. Dolgozik,
dolgozik, dolgozik, de mindig kevés a megtermelt pénze, azt a kis kevés pénzt meg ugye ezer
helyre kell folosztani. Rengeteg koltség van, €s igy problémaba keriilhet. Aki nagyon olcson
dolgozik, az nem biztos, hogy marad a gépezetben. Egy bizonyos ar ald nem szabad
lemenniink azért, hogy a szervezetnek az életképességét fonn tudjuk tartani. Azért, mert kicsik
kevés pénzt kell kérnilik a munkajukért és ezaltal, ha kevés pénz kell, nekik siirgds hogy
j6776n a kovetkezd, meg ismét a kovetkezd, megint kevés pénz, belemegy egy olyan anyagi
korbe, hogy kevés pénzért de sokat kell neki dolgozni, 6hatatlanul a mindség rovasara megy.
Es ha kitudodik ez a hir, itt azért a varosban elébb-utobb hire megy a Kft-nek, hogy milyen
munkat végez. Ha valaki rossz munkét végez, kétszer olyan gyorsan megy az emberek
szajara, mint a jo hir. Hamar kitudodik, ha az ember hibat kovet el és annak nagyon rossz

kovetkezményei vannak.” 5o szama interju

Lojalitas

»Nekem a vallalkozasom nemcsak munkat jelent. Mivel én a mindennapomat ott toltom, igy
fontos, hogy olyan milid vegyen koriil, amelyben jol érzem magamat. Fontos, hogy a
partnereim szeressenek. Igen, kifejezetten szeressenek, hogy olyanok vagyunk mi, mint egy

nagycsalad. Ez nekem mindennél tobbet jelent.” 43 szama interja

».-.Stabil partnernél nem szoktunk alkudni! Megmondom neki milyen munkéat fogunk

elvégezni, mennyibe kertil, mik a fizetési feltételek, mikorra kell megcsindlni.” 5o szama interju

.....Nem szoktak olyat csinalni (palyaztatast). Altaldban azért annyira kialakult a kapcsolat,
tudja, hogy rank mennyit alapozhat, megbesz¢éli a fonokséggel, tligyvezetdvel, leiilnek,
megbeszélik, hogy van ez a palyazat, mennyit tudunk ebbdl atvallalni. Mennyi az ar?
Kikalkulaljak és odaadjak. Soha nem versenyeztették meg az arakat. Altalaban eljonnek,
megbeszélik és annyi. Altaldban azért folyamatosan ugyanannyiért. Tudja, hogy rank
alapozhat. A termelési kapacitas, az Gsszes bevételének a 30-40 szazalékat tudja, hogy rank

alapozhatja. Azért neki mar csak a 60 szazalékon kell gondolkodni. Annyira ebbdl a

134



tekintetbol nem érint hatranyosan csak akkor, mikor most, hogy nem tud adni a megrendeld

munkat.” 41 szam interja

Beagyazott kapcsolatok

»---A 1égi kapcsolatnak koszonhetd. Mindenhol nagyon sokat szamit. Gyakorlatilag kapcsolat
nélkiil az ember semmit nem tud kezdeni. Hiaba hivok idegent, ha az embert nem ismeri, nem
fog nekiink adni munkat. Mert kell egy ugrodeszka, akivel elindul az egész, ismeretleniil
hidba palydzunk, nem tudunk semmit elnyerni. Ide ismeretség kell, hogy kapjunk munkat.

K: Miért?

V: A nagy verseny miatt. Meg ha mar vannak bizonyos kialakult képek, tudjak, hogy na, ez a
(..)% a bidods életbe nem fogja tudni megesinalni, ehhez nem is fordulunk. Ugy tudjak,
annyira szorosak a kapcsolatok, annyira ismerik egymast a cégek, hogy tudjék, ez biztos.

Persze, van egy-kettd aki olcsdbban dolgozik.” sg szami interju

»...Egy ilyen kisvéllalkozo, amilyen mi vagyunk, tékehiany, tehat ez szerintem, kihatassal
van itt mindenkire. Vagy legaldbb is rank, nagyon, én ugy érzem. Kevés, szerintem, most a
megrendeld is, hat nincs sehol se pénz. Akik beruhdznak, azok tudjék, hogy kevés a munka,
ezért le tudjak taposni az arakat. Tul sokan vagyunk mar. Hat igy amit mondtam, hogy azért
szeretiink olyanokkal dolgozni, akiket ismeriink. Amugy is egy csomo6 emberrel ismerkedik
meg az ember a munkaja sordn, de valahogy jobb szeretiink olyanokkal dolgozni, akiket

ismeriink, és igy hatha nem keverediink annyi bajba, mint idegenekkel.” 6 szamu interja

....Akikkel kapcsolatban allunk, a talnyomo résziikkel, inkdbb azt mondanam, hogy partneri
viszonyban allunk. Nagyon sokszor mar elmegy egy kicsit ilyen barati viszonyba is. Ismerjiik
Oket, ismerjiik mar egymds gondolatat. Akivel iizleti kapcsolatban allunk, azokkal taldn az
ember nem olyan kdzvetlen, nem olyan belsdséges. A partnerség, az a baratsag és az iizlet

hataran van. Lehet ezt igy mondani.” 41 sama interju
3.3. Dominans pozicioval rendelkezé vallalatok bizalmi kapcsolatai
A stabilabb pozicioval rendelkezd vallalatok kooperacios attitlidjeibdl kovetkezik, hogy a

bizalom fontos eleme a kapcsolatoknak. Kapcsolataikban a Sako-tol ismert goodwill bizalom

a legmeghatarozobb. A cégek olyan véllalatokkal mitkodnek egyiitt, melyek maguk is hasonlo

2 r
02 A cég neve
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elveket vallanak. A goodwill bizalom a véllalatfilozofia és a valddi partnerség alapja. A
kompetencia és a szerzddéses bizalomnal sokkal erdsebb a goodwill elem, melynek oka a

partnerek megvalasztdsanak a mechanizmusa.

A goodwill elsdsorban a meglévl partneri kapcsolatok sajatja, friss vagy kialakuld
kapcsolatokban a bizalmatlansag és a bizonytalansag csokkentésére a vallalatok mar mas
intézményeket is milkddtetnek. Az 0j partnereknél a f6 kockéazati elem a rossz fizetési moral,
mely elssorban a kisebb vallalatokkal valé kapcsolatokban jellemzd. A kicsiség és az elsd
megrendeld kozotti kiilonbség Osszemosddik. A kicsiket tokehidnyuk és instabilitdsuk miatt
még tartds kapcsolatokban is ugy kezelik, mint egy elsé megrendeldt. Azok a vallalatok, akik
nem nagyok és ebben a szakmédban vannak, valdsziniisitik, hogy magas kockézatu iizletet
hozhatnak a vallalat életébe. Ezek olyan szakmdk amiben csak a nagy tokeerds vallalatokban
lehet megbizni, mivel nagy a téke ¢és raktarkészlet igény. A kicsiség igy eleve
bizonytalansagot és kockazatot jelent, s feltételezik, hogy a kisvallalkozdsok nem stabil
résztvevoi a piacnak. Kicsi, kevéséé tokeerds vallalkozasoknal igy extra garanciakat épitenek
a tranzakcidba: eldrefizetést, vagy részletfizetést, vagy kiilon garancidkat.

Az 10j partnerek tesztelésében a cégmindsitd szolgaltatdsokat veszik igénybe, s ha gy itélik
meg, hogy a cég nem eléggé stabil, akkor nem kotnek iizletet. A rossz fizetési fegyelmet
ugyanakkor nem moralis kérdésként kezelik, - amint pl. sok esetben az épitdipar teriiletén -
hanem a hazai gazdasagi helyzet rossz allapotaban latjdk a magyardzatot. Ez utalhat arra,
hogy itt nem beszélhetiink egy olyan demoralizalt kozegrdl, amelyben a rossz fizetési
fegyelem mar moralis és nem gazdasagi kérdés a piaci szereplok szamara. Elsé kapcsolatnal
igy, ha a vallalat 0gy itéli meg, hogy a jelentkezdé cég nem képvisel hasonlé normékat, akkor
azt magasabb kockazata iizletnek tartja és nem kivan vele hossza tavon egyiittmlikodni. A
korbetartozas veszélye ezeket a vallalatokat ugyanakkor kevéssé fenyegeti, sokkal inkabb az

eseti tartozasok jellemzdek.

Az els6é kapcsolatoknal a goodwill bizalom alapjat a tulajdonsagalapi bizalom alkotja. A
tulajdonsdg alapu bizalom az interjialanyoknal a vallalatvezetére, a targyalo felekre
vonatkozik. A kiilsé megjelenés, az els6 benyomds igen fontos a bizalom kialakuldsaban.
Mindegyik interjualany hosszan kitért erre a kérdésre. Az egyik interjualany az els6 kapcsolat
¢s a bizalom kialakuldsarol Gigy nyilatkozott, hogy az egyrészt egy teljesen egyéni, szubjektiv
benyomas kérdése, hogy valakiben megbizik vagy sem, amellett, hogy cégmindsitési

szolgaltatassal leellendrzi a vallalatot.
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Ezeknél a vallalatoknal alapvetdéen viszonylag rendezett a szerzOdéskotési fegyelem. A
tranzakciok tobbsége valamilyen jogi Uton rogzitve van. Az irasbeliség szigorusdga azonban
els6sorban az elsd, vagy kevésbé fontos partnerrel szemben jelenik meg. Ha a vallalatok
egymas valodi partnerei, ha egymassal szembeni reputacidjuk magas, akkor az irott
szerzOdések kevésbé fontosak szamukra, a tranzakcid megindulhat szerzédés nélkiil, vagy
annak aldirdsa el6tt. A tranzakci6 sikerének a garancidja a goodwill bizalom. Nem a szerzddés
a kényszerité a vallalt kotelezettségek betartdsara, hanem maga a kapcsolat. A kapcsolat
megtartdsa a cél, az opportunista cselekedettdl az onérdek tart vissza, mivel a jo partner
elvesztése a stabilitdsban és a hosszutava tervezhetdségben okozhat kart. A goodwill bizalom
igy a szerzddéses formuldk komplementere. A nagyon stabil partneri kapcsolatokndl a
szerz6déskotési gyakorlatban is egymas tdmogatasa a cél. A szerzddéseket sokszor kdzdsen
irjak, s igyekeznek kolcsonds érdekeken és a lojalitdson nyugvo feltételeket rogziteni. A

szerzddés igy a stabil kapcsolatok jogi uton torténd megerdsitését jelenti.

A vallalatok ugyanakkor kiilonésen magas és fejlett jogtudattal rendelkeznek. Fontos
kompetencidanak tartjdk, hogy a partner is megfeleld jogi tudassal rendelkezzen. A
kompetenciabizalom igy inkabb a szerzddéses gyakorlatban nyilvanul meg, kiilondsen az elsé
kapcsolatokban. Ennek oka, hogy a korbetartozdsok és az egyre stirtisodé felszamolasi
eljarasok ezeket a vallalatokat is arra kényszerittették, hogy a tranzakciokrol irott
szerzOdéseket irjanak. A gazdasag helyzetével €s a jogrendszerrel szembeni bizalomhidny igy
itt is megnovelte a tranzakcio koltségeit, vagyis a piac atlathatésaga és a magas reputacidja
sem tud eléggé hatékony szlirOként mikodni a nem-fizetéssel vagy az opportunizmussal

szemben.

3.4. Kevésbé dominans pozicidju vallalatok bizalmi kapcsolatai

Instabilabb pozicidoban a bizalmat épitd legfontosabb intézmény a kapcsolathald és a masik

személyébe, johiszemiiségébe vetett hit.

A network az elsé kapcsolatokndl, az idegeneknél a legfontosabb. Mivel a véllalatok nem
tudjak megfizetni a draga cégmindsitd szolgaltatasokat, az 0j tranzakciok kockéazatainak az
ellenérzésében a kapcsolathalojukra tudnak hagyatkozni. A bizalom igy az adott vallalat

kapcsolathalojaban az ajanlasokon alapul, mely més kontroll és bizalomépitd eszkoz
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hianyaban igen fejlett. A nem beédgyazott kapcsolatokban az 1ij partnereknél ugyanakkor a
tulajdonsagalapu bizalom is prioritast kap, ami igen torékennyé teheti a kapcsolatokat és
kockazatosabb bizalmat jelent. Ha a vallalkoz6 rosszul méri fel a koriilményeket, vagy a
masik fél eléggé ligyes targyaldpartner, akkor konnyen el6fordulhat, hogy a vallalat rosszul
méri fel a masik johiszemiiségét. Bizalom a targyalopartnerrel, a dontéshozoval szemben
alakul ki, az elsé targyalas soran kapott benyomasok alapjan.

Ez hasonlit a nagy piaci részesedéssel rendelkezd vallalatok bizalommechanizmusdhoz. Attol
azonban kiilonbozik, hogy egyrészt nem egésziil ki a vallalat stabilitasanak az ellendrzésével,
mivel a kisvallalkozasok kevésbé tudjak megfizetni a cégmindsitd szolgaltatdsokat. A masik
kiilonbség, hogy a mindsitések, tantsitvanyok, mint bizalmat generald piaci intézmények nem
jatszanak szerepet a kicsik életében. Kovetkezdleg elsé kapcsolatban a bizalom elsdsorban a

targyald fél megbizhatosdganak szubjektiv mérlegelésen alapul, s nem a masik cég

crer

cre

A beagyazott kapcsolatokban a masikkal szembeni feltétlen bizalom nyilvanul meg. A
vallalkozasok szamara vitan feliili, hogy kifizetik egymast, és betartjak a megallapodasokat. A
kicsik egymast ha nem is idoben, de mindig kifizetik. A nem-fizetés kockazata inkabb a
nagyobb megrendeldknél problémasabb, mely a kiszolgaltatott helyzetiikbdl ered. Azt allitjak,
hogy a kicsik nem tehetik meg, hogy rosszhiszemiien bent ragadnak egy-egy szamlaval, mivel
annak hire megy és a kapcsolatrendszer szankciondl. A nagyoknal a rosszhiszemiiség
gyakrabban fordulhat eld, mert tudjak, hogy a kicsi ra van utalva a megrendeléseire.

A network nemcsak az elsd kapcsolatokban jatszik bizalomépitd szerepet. Az visszatartd erd
az opportunizmussal szemben is, vagyis prevencios hatdsa is van. A rossz hir igen gyorsan
terjed a kapcsolatrendszerben. A lokalis zartsag, €s a kapcsolatban allo vallalatok sziik kore
miatt az interakcios lehetdségek nagyok, s az opportunistdval szemben gyakorolt szankci6 a

rossz hirkeltés és a piacvesztés.

A fentiekbdl kovetkezik, hogy a szerzddéskotési fegyelem nem igazan rendezett. Stabil
partnernél 1ényegtelen a szerzddés, a tranzakcio szerzédéskotés elétt megindulhat. Sokszor a
munkdkrél nem is sziiletik semmilyen irdsos anyag, vagy csak a hivatalok és a hatdsagok
miatt kottetik meg. A felek nem a szerz6dés, hanem a jo kapcsolatuk €s a network informalo

funkcidja miatt biznak meg egymasban. Az irasbeliségnek kovetkezdleg kevésbé célja az
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opportunizmussal szembeni védelem. Az irdsbeliség elsdsorban a személytelenebb
kapcsolataiknal fontos, vagy a nagyobb megrendeloknél. Az irasbeliség altaldban a
megrendeldk és foleg a nagyobbak igénye. A nagyobb vallalatok altal hasznalt szerzddési
formuldkkal szemben igen jellemzd a kisvallalatok ellenallasa. Nehezen tudjak elfogadni a
formaszerzddések tartalmat, elemeit, azokat a kizsdkmanyoldsuk és sakkban tartasuk
eszkozének tekintik. A kicsik szerint a szerzddések a kiszolgaltatottsaguk jogi formaban valo
rogzitése. Az irasbeliség alkalmazisa kovetkezdleg a kapcsolat fiiggvénye €és nem az

opportunizmussal szembeni jogi védelem.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

Stabil pozicidval rendelkez6 vallalatok

Goodwill bizalom

»---amit megigériink azt teljesitjiik, soha nem szoktunk olyat csindlni, hogy a vevd, mint a
partra vetett hal gy maradjon, mert visszaigazoljuk a megrendelését és nem teljesitjiik. Ilyen
nem létezik, csak azt igazoljuk vissza amit teljesiteni tudunk. Olyan se nagyon fordult el
eddig a praxisunkban, hogy ne tudtuk volna kielégiteni a vevéinket. Es ez oda vissza

elvarhato dolog.” 33 szamu interju

»-..Ritkdn megylink bele, tehat nalunk kisebbhez nagyon, nagyon ritkdn csapodunk
alvallalkozonak. Tehat nem jellemz6. Altalaban nagyok, és igen nagyok mellé. Ezekkel
dolgozunk mi a legtdbbszor kardltve. A kicsi megbizo, ritkdn van. Ott ugye van egy
ellendrzott pénzmozgas, tehat az ember latja a végét. Nagyon ritkdn esik be ide Pityi Palko.
Ot is szeretjiik, most is van ilyen iigy. Elére fizet, és addig dolgozunk, ameddig ki van fizetve.

Ez megengedheto. Es ha nem tud fizetni, akkor tehat akkor nem csinaljuk.” 29 szama interju

»....Gondolok itt példaul olyanra, hogy a hét NATO-beszallitd cég kozott van a (...)"
projekté. Minden évben mindsitik a céget. Azért a NATO beszallitd cég jelentds
referencianak szamit. Elég komoly kovetelmények vannak. Ahhoz a paramétereket el kell

érni, ahhoz a fejlesztéseket el kell végezni, ahhoz a cégnek stabilnak kell, hogy legyen. Ezek

8 Az interjlialany cégének a neve
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mind olyan mindsitések a cég életében, amelyekkel egy kicsit lehet dicsekedni, és a cégek,

akar a belfoldi, akar a kiilfoldi partnerek beszallitoként stabilnak tartanak benniinket.” s szama

interji

Bizalom az elso kapcsolatnal

»---Van egy hitiink harmunknak, és valdszinilileg ez az emberi butasdg, meg a naivitas, ez
kideriil az életiink végén, hogy melyik kategéria lesz, a bizalom. Tehat, hogyha
bizalmatlansagra épitesz valamit, a kommunizmus, amire épilt, az nem mikodik. A
bizalomhoz meg van egy érzékiink, és ez megint nagyon jol mikodik és ebben semmi tudas
nincs. Amiben nyilvan vannak torzulasok is, tehat nagyon iligyes szélhamosok is lehetnek a
piacon. Ezt nem is vitatom, mert ugyanolyan szimpatikusak, mint barki mas. Mar, ha gond, az
oltozésre, tehat ilyen kiilséségekre gondolok, ami fontos. Ezek tobbsége az érzésre utal, és
nem, pedig az észre. Tehat itt ezek sokkal inkabb az elsd benyomasok és sokkal inkabb ugyan
az, hogy senki nem kiilonbozik attol az elsé 20 masodperctdl, ahogy a kezét nyujtja, ahogy

belenéz a szemébe, ahogy megszolal. Ebbdl mar sok minden eld6l.” 6 szama interja

Elso kapcesolat és a kicsik

,....En altaldban megnézem elbtte, ugye van nekiink ez a kozvetlen hozzaférés, az Igazsagiigyi
Minisztériummal, ahol a cégadatokat le lehet kérni. Tehat az, aki nem adott be mérleget 3 éve,
azt azért a beszélgetés végén ra szoktunk kérdezni. Hogy, hogy nem tett eleget a torvényi
kotelezettségének, és nem adott le mérleget 3 év ota. Erre jon valami vélasz. Tehat akkor mar
elkezdiink, tehit ez mar bizalmatlansidgi inditvany, de ez a kontroll kor. Tehat ha kis

kodosités, indul, akkor, nem biztos, hogy megkottetik az tizlet. ” ¢ szama interju

.»...Kicsikkel az a helyzet, hogy ott nagyon széls6séges. Vagy fizet azonnal, elére, akkor
ahogyan megéllapodunk? Van olyan, akivel meg tudunk allapodni részteljesitésben. Uj
partnernél, nem engedhettem meg azt, hogy esetleg ez elmaradjon. Mert akkora a valtozas

Magyarorszagon, hogy bar fizetne, de nem tud fizetni.” se szama interju

»---Mindig bizalmatlan az ember valamilyen szinten egy uj partnerrel, mert nagyon sok
tapasztalata volt mar az élet sordn, hogy, én mondjuk szerzédés nélkiil nem biztos, hogy

megbiznék egy partnerbe, ha most jonne és azt mondand, hogy jo partner vagyok, kérek 2000
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késziiléket, és 30 napra fogok fizetni. En azt mondanam ra, hogy nem. Akkor van probléma,
hogy sajnos a jogszabalyok €és a magyarorszagi helyzet most olyan, ha nincs iras, még csak
kovetelni sem tudom téle a pénzt. Es mindig én vagyok az, aki azt mondom, hogy legalabb
egy szallitdsi szerzddést iratok és legalabb valamilyen fizetési garanciat tegyen le az qj
partner. Nézziik meg, hogy késobb ezt a fizetési garanciat mennyire lehet feloldani. Az 1j
partnerségnek ez a hatuliitdje ma Magyarorszagon, sajnos a gazdasag hozta, és tényleg
statisztikékat lehet mondani most hany cég megy be felszdmoldsba, meg hany cég mond ugye
cs0dot. Ezért fél az ember, hogy sajat maga is ebbe a csapdaba esik, példaul eladok 2000
késziiléket, és ha az a cég éppen bemegy felszdmolasba, akkor az mind kiesé bevétel és a

dolgozoimat akkor nem tudom holnaptdl fizetni.” 15 szama interju

»-..Korabban volt, és érdekes, hogy a kordbbi szoéban kotott szerzédések azok még mindig
¢lnek. Hidba alakult at a gazdasag, fizetésképtelenségi helyzet adodott Magyarorszdgon ugye,
de a korabban megkotott szobeli szerzodések, hat szoban megigért, megkotott szerzodések,
azok még mindig élnek, mert akkor is teljesitett. Most ebbe a nehéz helyzetben is teljesit, és

érdekes van olyan partneriink, akivel azota sincs irdsbeli szerzddésiink. Es teljesit.” 29 szama

interju

.....Es érdekes, itt volt a (...)**-val is mikor csinaltuk a szerzédést, meg mondjuk a beszallitoi
szerzOdéseknél is ugy van, hogy alkudjuk ki, kdzosen csinaljuk meg a szerzddést. Szakmai, a
jogi hattér, ez is a stabilitast jelenti egy cégnél, hogy elég jo jogi szakmai hattér van, és a
partnereink azt mondjak, hogy jo, akkor csindljatok ti! Es akkor mar jobban szeretnek

beletlizkddni dolgokat.” 33 zama interji

Kevésbé domindns pozicidval rendelkez0 kis-és mikrovallalkozdsok

Bizalom

»...Partnerség az, amikor mar konkrétan, amikor bevalt gyakorlatként végzik a munkat. De a
partnerek jobban megbiznak egymasban, mint az iizleti partnerek. Ugy gondolom, nilam a

partner azt jelenti, hogy megbizok benne feltétleniil. Mint most nekiink ez a két megrendeld.

6 A két legnagyobb megrendel6jének a neve
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Tudjék, hogy itt mindig olyan mindség van, tobb éve....De ez mulhat személyes kapcsolaton.

Nem az ar, inkabb a kapcsolat. Arban nagy valtozasok altaldban nincsenek.” 41 szama interju

»---5z0lunk, de tudom, hogy kifizeti, mert ismerem. Van gy, hogy a hazban egy lakoval
Osszefutunk, itt is van megrendelésiink, és tudom, hogy kifizeti, csak hat cstiszik. Ha nalam

elég sok kintlévdség van, akkor szolok neki, hogy valamit rendezz€l.” 24 sama interju

.....Ez a bizalom, ez kolcsonds egymasrautaltsagot is jelent. Es a kontaktus, nyilvan ennek
megvan a rendszere. Barmikor lehet segiteni, ha olyan fazis van, hogy nem tudjuk olyan
gyorsan a vevOi igényeknek modositani az elvarasukat, ez mindenképpen csak bizalomnak

kell lennie, annak a bizonyos bizalomszintnek, ami ebben is megnyilvanul.” 30 szamu interja

»-..Nem, nem, kicsi nem csindlhat ilyet....Mert szerintem rd vannak kényszeriilve a kicsik
arra. A nagyobb megteheti, hogy a kistermeld arujat atveszi és nem fizeti ki. Mert megteheti.
Nem? Megteheti, mert akkor is tudja, hogy oriil neki ha téle veszi at és nem masiktol. A
kicsiknél nem igen fordul eld, hogy nem fizet, én tényleg kicsi vagyok, de nekem nincs vele
probléma. Nekem ez kell, és majd valamikor kifizetem. Abban az esetben kapom meg ezeket

az anyagokat, ha eljon a teljesités idopontja, akkor én teljesitek.” sg szamu interji

K: Hogyan jonnek az iigyfelek Onokhéz?

V: Legtobb, mint a magyar népmese. Tehat ajanlanak....Johiszemiiségre garancia az ajanlas,
csak az a masik is keriilhet olyan helyzetbe, hogy nem ugy tortént ahogy akarta volna, az a
jobbik, mert az ember latja, hogy igyekszik kijavitani. Nem is az, hogy ki ajanl minket,
inkdbb azt mondandm, az milyen ember? Egy j6 szandékli embernek az ellenkezdje, amikor
mindig azon torik a fejiiket, hogyan lehet olcsdbban, hogyan lehet feketén megmanipulélni.
Nyilvan akkor ellenkez6 irdnyba megyiink. Az ajanlé személynek a személyiségét kell

vizsgalni. Ebbdl lehet kovetkeztetni. 5o szamu interja

... vVannak olyan cégek, akik cégmindsitéssel foglalkoznak, ilyen esetben meg lehet szerezni
az informacidkat. Mi ezzel nem szoktunk élni, ehhez kicsik vagyunk. Inkdbb a sajat
embereinkre tamaszkodunk, akik ismerik a teriiletet, halljdk mindenhol a hireket, és ha
valakinek rossz hire van, azzal nagyon évatosan banunk. Epp most volt egy iigyfél és mondta,
¢és egy kolléga mondta, hogy igen am, de ezzel vigyazni kell. Nem fizettek a szezon végén,

meg ez, meg az. Ovatosan koriilnéz az ember.” 60 szama interju
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Szerzodések
»--.De, van egy éves keretszerzddés. Csak formalitas. Féleg a tdmogatdsok miatt, mert kérik
azt, hogy legyen papiron, hogy milyen munkat tudunk adni a dolgozdknak. Emiatt van.

Egyébként nem nagyon” (csokkent munkaképességiiekkel dolgoznak) 41 szamu interja

,,...Altalaban inkabb veliink szemben tidmasztanak az izletfeleink, néha betarthatatlan
koveteléseket ezekben a szerzOdésekben. Hat ugye ezek azok a megrendeldink, akik
elfeledkeznek magukrol, hogy kicsodak, honnan jottek, és miként. Es olyan szerzédéseket
kotnek, amit olyan aprélékosan kitérnek minden dologra. Mindenféle feleldsséget atharitanak

inkéabb.” 40 szama interju

»--. Hat mindenrdl végiil is a végén mindenrdl késziil irdasos megallapodds, mert muszdj, de
nem az az elsédleges forma. A partnereinkkel megegyeziink, megbeszéljiik, csindljuk a

munkat, és lehet, hogy ezek a papirok csak utdlag késziilnek el.” 60 szama interju

3.5. Dominans piaci pozicioval rendelkezo vallalatok konfliktuskezelési stratégiai

A kapcsolatok megszakaddsdhoz a bizalom elvesztése, a hiteltelen magatartas és a szandékos
opportunizmus vezet. A kapcsolat elsésorban azokban az esetekben szakad meg, ha valakirdl
feltételezik, hogy nem lehet hosszi tavon partner. Meglévd partnerségben a
kapcsolatmegszakadas ritkabb. A nem-fizetés vagy a késedelmes fizetés nem feltétleniil okoz
kapcsolatmegszakadast, ilyenkor sokkal gyakoribb a szallitds megszakitasa. Csak abban az
esetben sziinik meg a kapcsolat, ha az szandékossaggal parosul. A véllalatok sokat adnak az
iizleti korrektség, a becsiilet elveire, igy a ’sunyisag’ a szandékossag a goodwill bizalom
elvesztését és hitelvesztést jelent. A hiteltelen partner nem lehet potencidlis szerepldje a tartos
kooperacionak, igy a vallalatok iizleti szandékaival ellenkezd lenne ezeknek a partnereknek a

megtartasa.

Beszallitoi oldalrdl a bizalomvesztés kompetenciahianyt jelent, melyet az interjialanyok
szandékos opportunizmusnak tekintenek. Ha a partnervallalat nem széllit megfeleld
mindségben, akkor a mogott szandékossagot feltételeznek, mivel kiindulopontjuk, hogy a

piacon mindenki tisztdban van a mindségi standardokkal. A piac nem tudja befogadni az
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inkompetens, vagy rosszhiszemu vallalatokat. A felkésziiletlen, vagy nem kellden felkésziilt

vallalatokkal nem dolgoznak egyiitt.

A konfliktusok egy masik teriilete a vallalatok decentralizalt miikddésével fiigg Ossze. A
kapcsolat stabilitisa nagyban fiigg a partnervallalat belsé szervezeti viszonyaitol. Ha a
szervezetben nagy a fluktuacio, akkor az a szervezetkozi kapcsolatokra rombol6 hatast fejthet
ki. A fluktuaciéval meglazul az Un. ’gazda-kapcsolat’, vagyis a kapcsolattarté személyek
kozotti goodwill és kompetenciabizalom nem tud elmélyiilni. Igy azok a vallalatok,
amelyekben gyakori a személycsere ott a szervezetkozi bizalom csdkkenhet és a kapcsolatban
a konfliktusok szdma megnohet. Ezek a problémédk megmutatkozhatnak fizetési
késedelemben, rosszul, vagy késon leadott rendelésekben, de alapulhatnak személyes

ellenszenven is.

A tranzakcios zavarok kovetkezoleg akkor vezetnek a kapcsolat megromlasdhoz, vagy annak
megszakadasahoz, ha abban rosszhiszemiiség van jelen, vagy ha az inkompetencia
veszélyezteti a hatékonysagot és a teljesithetdséget, vagy ha a partnervallalat nem képes a
hosszi tava stabil miikodés személyi feltételeit biztositani. Kovetkezdleg a piaci erd
onmagaban az er6n alapuld konfliktuskezelési stratégidk alkalmazasat nem feltétleniil
eredményezi. A kapcsolatromlas, vagy megszakadds a hosszu tava partneri viszony
lehetdségérdl valo vélekedés fliggvénye és anndl a véllalatnal valosziniibb, amely nem ’j6’

partnere a vallalatnak.

A konfliktuskezelési stratégiakban is a korrektség a legfontosabb szempont: pl. késedelmes
fizetésnél, vagy teljesitésnél az Oszinteség. A goodwill bizalom nemcsak a kooperacios
szandékban fontos elem, hanem a konfliktusok Oszinteségen alapuld kezelését is jelenti. A
vallalatok feltételezik egymadsr6l, hogy ha probléma van, idében szoélnak, mellyel az
esetlegesen kialakuld konfliktusok szama csokkenthetd. Ha ez a tipust prevencio hianyzik,
akkor konfliktus alakulhat ki a vallalatok kozott. A korrektség Oszinteséget és a hibak
felvallalasat jelenti. A tovabbmutogatas ellenkezik az altaluk képviselt lizleti normakkal.
Szamukra fontosabb a megrendelonek valo tokéletes megfelelés, a probléméakhoz valo
kompetens hozzaallas. Ez nemcsak moralis, hanem gazdasagi kérdés is ezeknél a
vallalkozasoknal. Pl. az épitdipari vallalatokkal 6sszehasonlitva sokkal kevésbé jellemzd a

likviditasi probléma, ami lehetévé teszi, hogy példaul a kotbér 6sszegét a nem, vagy rosszul
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teljesitd partnerének kvazi meghitelezve kifizesse a megrendelének, s csak ezt kovetden

hajtsa be az alvallalkozon.

A tranzakcios zavarok kezelésének a modszerei nagyban fliggnek attdl, hogy milyen
partnerrdl van sz6. Azokban a kapcsolatokban, ahol a partner megtartasa fontos cél és amelyik
mar bizonyitotta megbizhatosagat, ott a tranzakcios zavarok kooperativ, a masikat kisegitd
stratégiait alkalmazzdk. Ez a tipusi kooperaci6 a kapcsolatokat elmélyithetik mivel az
alkalom arra, hogy megerdsitsék egymassal szembeni lojalitasukat és szandékukat az

egyuttmiikodésiikre.

A kevéssé fontos, vagy 0j kapcsolatokban a szerzddések a konfliktuskezelés fontos eszkozei.
Mig a kooperacidban a goodwill a relevans bizalmi forma, addig ezekben a kapcsolatokban a
szerzOdéses bizalom megtorésére hivatkoznak a felek. A szerzédéses kotelességekre
hivatkozva a szerzédésben foglalt szankcidkat alkalmazzak, mint jogos kovetkezményét a
hibas teljesitésnek. Ha baj van, vagy valamilyen tranzakcios zavar 1ép fel, akkor a jol megirt
szerzddések segitséget adnak a feleldsség értékelésében és indokoltta tehetik a jogi szankcidok
gyakorldsat a masikkal szemben. A jogi szankcidkat a stabil partnereknél nem szivesen
alkalmazzak mert az esetleg a kapcsolatot megronthatja, vagy anyagi problémakat okozhat a
partnernél, vagyis megjelenik a mésikkal szemben érzett felelésség. Az 11j partnerségben ez a
feleldsség, vagy moralis kérdés nem elsddleges szempont. Ott a szerzédéses, formalis
konfliktuskezelés nagyobb eséllyel fordulhat eld, s a vallalatok azokat eldszeretettel
alkalmazzak is egymas felé. Kisebb valoszintiséggel hoznak aldozatot, ehelyett fontos, hogy
az esetlegesen felmeriild veszteségeiket azonnal potoljak. Mig a megbizhaté partnerrdl tudjak,
hogy a probléma nem szandékolt, és a problémat képes kezelni, addig ezekben a
kapcsolatokban ebben a vallalat kevésbé lehet biztos. Igy szamara az a racionélis viselkedés,
hogy a masikat megbiinteti, a sajat karat csokkenti, kevésbé foglalkozva azzal, hogy a
kozottiik levo kapesolatra ez milyen hatast gyakorol.

A jogi szankcidk legritkabb esetben kotddnek a birdsaghoz. Igyekeznek elkeriilni a birdsagi
pereket. Nem els6sorban a hosszadalmas, koltséges eljaradsa miatt, az a vallalatot nem sodorja
valsagba. Ugy gondolkodnak, hogy az nem lenne racionalis 1épés, mivel a problémakat
maguk is képesek kezelni. Kompetenciakérdésnek tekintik, hogy a konfliktusokat a vallalatok
tudjak kezelni. Kompetencia kérdés, hogy hogyan kommunikalnak, hogy milyen jogi

eszkozokkel lehet a kint levd pénzekhez hozzaférni.
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Osszefoglalva, ezeknél a vallalkozasoknal a konfliktuskezelés stratégidja a masikkal
kapcsolatos jovOébeni tervek fiiggvénye. A nem fontos partnereknél formalis jogi eszkozoket
vesznek igénybe a konfliktusok rendezésében. Fontos partnernél a konfliktusokban is a
kooperacio a fontos, mivel a vaéllalatok felismerik, hogy csak igy biztosithatdé a kapcsolat

fenntartasa.

3.6. Kevésbé dominans piaci pozicioval rendelkez6 vallalatok konfliktuskezelési

stratégiai

A kapcsolat megszakadasa a kicsiknél ritkabb, mint a nagyobb piaci részesedéssel rendelkezd
vallalatoknal. A kisebb hibdk, vagy egyszeri nem-fizetés nem feltétleniil végzddik a kapcsolat
megszakadasaval. Az interjualanyok elmondésa szerint nagyon nagy bajnak kell ahhoz
torténnie, hogy ez bekovetkezzen. A kisvallalkozasok az instabil piaci pozicidjuk miatt nem
engedhetik meg maguknak, hogy a partnereiket cserélgessék, mivel az alternativ lehetdségeik
igen szlikosek. A kapcsolatmegszakadas erds kotéseikben a bizalom elvesztésekor

kovetkezhet be.

A legtipikusabb konfliktusforrasok a fizetési fegyelemmel kapcsolatosak. A rossz fizetési
mordal az erés kotéseken alapuld kapcsolatokban a tékehidny, az azon kiviili viszonyokban
viszont nagyobb valdszinliséggel a rosszhiszemiiség. A kapcsolatokra igy alapvetden a
fizetéssel kapcsolatos konfliktusok gyakorolnak hatdst. A mindségi hiba abban az esetben
gyakorol negativ hatast a kapcsolatra, ha azok folyamatosak, vagy nagy kart okoznak a
megrendeldnél. A kicsik konfliktusai ebben kiilonbéznek a nagyokétol, hogy mig a masodik
esetben a kapcsolat megszakaddsa a rossz mindségnél trivialis, addig a kisvallalkozasoknal ez

nem egyértelmii kimenete a konfliktusnak.

A kisebb szerzddéskotési fegyelem és a magas bizalom miatt a jogi szankciok a
beagyazottabb kapcsolatokban kevésbé gyakoriak. Ezeket szinte egyaltalan nem alkalmazzak
egymas kozott. Sokkal inkdbb elnézdek egymas hibaival és nem mindig tokéletes
teljesitésével szemben. Ellenben a szankcidk komoly nyomasként nehezednek rajuk a
személytelenebb kapcsolataikban. A szankcidkat a nagyobb megrendeldk sokkal gyakrabban
alkalmazzak a kicsik lecserélhetdsége ¢és fliggd helyzete miatt. A megrendeldkkel szemben
viszont nem gondoljak, hogy szankciokkal élhetnének pl. egy nem-fizetéskor, vagy fizetési

késedelemben. A megrendelé opportunizmusat inkabb ’lenyelik’, mert a megrendeléseire ra
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vannak szorulva, a kapcsolatot nem kivanjadk a szankciokkal megrontani. A nagyok a
szerzOdéses bizalom megtorésére hivatkozva gyakorolnak szankcidkat: ha a szerzddéses
kotelezettségeket nem tudjak teljesiteni, akkor a szerzédésnek megfeleld kovetkezményekkel
kell szembenézniiik. Ezt a kisvallalatok sokszor nagyon nehezen viselik, s egy-egy ilyen hibas
teljesitésbdl adodo szankcid naluk nagy anyagi veszteségeket is okozhat. Kovetkezdleg a
szerzOdések az opportunizmussal szemben inkdbb a nagyobbak szdmara fontosak. A

szerzddések a kicsiknél a biintethetdségiiket a kiszolgaltatottsdgot jelenti.

A rosszhiszemii megrendel6knek a kicsikkel szemben igen valogatott eszkdzrendszeriik van
arra, hogy miért nem fizetik ki a jogos szamlakat. Tobbségiiknek a célja az idohuzés. De a
késedelmes fizetés a cégnél likviditdsi problémdkat okozhat. A kockazatokkal terhelt
helyzetiiket jelzi, hogy sokszor még akkor is belemennek az iizletbe, ha tudjak az veszélyes.
Ekkor a partner minden kivansaganak maximalis mértékben megprobalnak eleget tenni, bizva

abban, hogy ezzel a nem-fizetés kivédheto.

A pereskedéssel korlatozott mértékben tudnak élni. Ez a kisebb 0sszegii tételeknél {itkozik ki
leginkdbb. Az egyik interjlialany elmondta, hogy par 100 ezer forintos tételnél nem éri meg
pereskedni, igy ha valaki nem fizet, akkor kevés a rendelkezésre allo eszkoz, hogy a masikat
fizetésre kényszeritse. Ezzel sokan vissza is €élnek, mert tudjak, hogy a pénzt jogi uton nem
fogjak rajta behajtani. Ugyanakkor a kisvallalkozasoknal a vita targyat f6leg kisebb osszegii
tartozasok alkotjdk. A pereskedés draga, a problémékat nem képes azonnal megoldani,
mikdzben a kisvallalkozasoknal a konfliktusok nagyon gyors megoldasara lenne sziikség. Ha
egy-két kifizetetlen szamla beragad, akkor az akér csédhelyzetbe is sodorhatja a vallalatot. Az

évekkel késobb sziiletd birosagi dontés igy nem segitheti ki 6ket a problémabol.

A kisvallalkozasok elsé 1épésként mindig megprobaljak megbeszélni a tartozd féllel, hogy
mikor és milyen formaban kellene fizetnie. Azonban ha tobb hénapig nem toérténik semmi,
akkor egyéb eszkozoket vesznek igénybe, de legkevésbé a birdsagot. Ezek a durva behajtastol
kezdve az egyéb kompenzacios formakig barmi lehet. Gyakori forma a nem fizetd partnerrdl a
rossz hir elterjesztése, ami a cégnél hosszu tavon partner és megrendelésvesztéshez vezethet.
A masik modszer a behajtds. A koveteléskezeld cégek alkalmazdsa nem mindig redlis
lehetéség, mivel sokszor nem rendelkeznek szerzddéssel €s a munkat igazolod hivatalos
papirokkal, dokumentumokkal. Felmertil a kérdés, hogy az interjualanyok, mikor behajtokrol

beszélnek, akkor valoban a hivatalos forumokat keresik-e meg, vagy pedig a torvényen kiviil
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miikodo Un. verdlegényeket. Nyilvanvaléan erre nem kaptam egyértelmii valaszokat, de az
illegalis eszkozok alkalmazédsa szinte valdszinii, hogy ebben a kdzegben nem ritkasag. A
behajtas a peres eljarashoz hasonldan igencsak koltséges. A tartozaskdveteld cégek behajtasa
koltséges- meg kell fizetni a munkadijat - de a birdsagi eljardsnal gyorsabb. A
tartozasrendezés ha nem is olcso, de a gyorsasagi igényt kielégitheti. A verélegények tarifaja
szintén magas, de alkalmazasuk kockazatos, mivel az a felkérd vallalatot is veszélybe
sodorhatja. A harmadik médszer a gép, vagy eszkoz eltulajdonitasa a tartozas kiegyenlitésére.
Ezek a modszerek nem a tartoznak a békés konfliktuskezelési eljarasok kozé. Mindegyik
megrontja a kapcsolatot és valamilyen szintli arroganciat tartalmaz. A kicsik tényleges érdeke
ellen hat, ha a konfliktuskezelésnek a moddjai a kapcsolatok megromlasat idézik eld, mivel
Ujabb ¢és ujabb partnerek utdn kell néznilik. Ezek az eljardsok igy a piacot hosszl tavon

atomizaltta tehetik és *bizalomrombolo hullamot’ idézhetnek eld.

Osszefoglalva, az instabilitas, a kiszolgaltatottsag a konfliktuskeriild és a fél-legalis stratégiak
alkalmazasat eredményezhetik. Ezek részben magyardzhatoak a jogbiztonsagrol szolo
fejezetben értelmezett vertikalis bizalomhiannyal. Ugyanakkor mindkét stratégia dsszefiigg a
kicsik rossz piaci helyzetével is. Az instabilitds kovetkezdleg a konfliktusok kezelésekor
"kényszerstratégiak’ alkalmazasat eredményezi a partnerekkel szemben. Konfliktusban a
kicsiség inkabb alkalmazkodast, vagy erdszakos stratégiat, mint kompromisszumkeresést
jelent. A kettd nem zdarja ki egymast, azonban az interjuk inkabb ezt az Osszefiiggést

erdsitették meg.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

Stabilabb vallalatok

A kapcsolatmegszakadas esetei

»-..Lehat ez, én azt gondolom mar ennyi idds korban, hogy az iizletben megsértédni nem
szabad, még olyankor sem, ha mas nagyobb nyereség, biztos nagyobb nyereség reményében
masnak dolgozik és elmegy. Csak az inkorrektség az, amikor nincs visszaut, tehat akkor nem
lehet visszajonni. Az nem miikddik. Ilyen nagyon kevés volt, tehat a bizalom, az nem helyre

allithato kategoria.” ¢ szama interju
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»-.-Egyszer volt egy ilyen probalkozas, amikor probaltunk Magyarorszagon keriteni, ilyen kis
haztartasi késziilék, és akkor volt egy olyan partneriink, hogy beigérte mit szallit, sprét, és
hogy leszallitja. Es mi megtudtuk, hogy az nem eurdpai szabvany. Masnapra mondtuk, hogy
ne szallitson. Mi jelenti azt, hogy azonnal?! Csak a mindség jelentheti azt. Hogy inkorrekt
modon be akarja az lizletfelét csapni. Mert neki tudnia kellett volna, hogyha én Eurdpaba
gyartok, meg forgalmazok, és kiviszem ezt a palackot, akkor annak eurdpai szabvanynak kell

19
lenni.” 15 szama interjt

.»---Egy cég életében is vannak személyi valtozasok, akivel egyiitt dolgozunk korrekten, aztan
baj van, kideriil, hogy az mar egy mas személy, tehat személyfiiggd is ez az egész. Mi is
érzékeltiik, van egy partneriink akivel évekig volt korrekt viszonyunk, dolgoztunk, aztdn az a
személy akivel lett volna az egylittmiikddés mas teriiletre elment a cégtdl és helyette jott egy
masik. Megérezte a kapcsolat, 6 mar nem érezte olyan fontosnak, hogy ez a kapcsolat ugy
miikodjon. A megbizhato, nehéz koriilményeket ismeré munkatarsak talan hasznosabbak egy
cég szamara, mint akik folyton valtogatjak a munkahelytiket. Tehat én azt mondom, hogy
nem jo, ha gyakran cserélddnek. Ez az amirdl az eldbb beszéltiink. Sériilhetnek a kapcsolatok,
1d6 kell amig at adja egyik masiknak, amig atveszi, teljes mértékben atlatja. Gyakorta fordul

eld, hogy az art az iizletnek. Kell egyfajta allandosag.” 33 szamu interja

Konfliktuskezelési normak

»---A késésre, én azt gondolom, hogy ilyenkor magunkra vallaljuk a hibat is, még akkor is,
hogyha alvéllalkozoval csindltatjuk. Tehat a tovabb mutogatast, azt megint nem viseljik el,
mert az, hogy azért nem, mert 6 nem, meg az autd, meg lerobbant, meg ilyesmik. Kész,
elszamoltuk magunkat. Nincs az, hogy anyag nem jott meg. Nem ugy sikeriiltek a dolgok,
tehat magyarul, szervezési, logisztikai problémak torténtek, de jovo héten péntekre meglesz.

Soha nem volt még beldle probléma.” se szamu interja

.....Es ez olyan j6 dolog, hogy a partner odafigyel, ez nagyon infrastrukturélis, szerintem
nagyon logikai gondolkodas, hogyha én kések, akkor ebbdl milyen karokat tudok okozni
ennek a cégnek. Es ha én 4 napot kések, milyen kért okozok annak a cégnek? Ez nagyon sok
kart okozhat. Ez ilyen szinten eltérd lehet, hogy azokkal a partnerekkel, akik még ujak, akik
még nem bizonyitottak, akiknél nem latjuk, hogy milyen lelkiismeretesen, esetlegesen nem

érdekel a gyar, hogy mi lesz. Azokkal érdemes kotbért kikotni, 0j partnereknél ilyen szinten
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kommunikéalunk. Addig az irott szerz6dést elé sem veszi senki, amig nincs probléma. Amig
megy az a verkli. Akkor veszi az ember €l6, és betlizi és taglalja, amikor valami nagyon nagy
probléma. Ki a felelds? Ki nem teljesitett? Ki hibazott? S hogyan lehet azt a gazdasagi

eseményt érvényesiteni a szerz0déssel.” 15 szamu interji

».-Az €én elképzelésem szerint, vagy az én idedm szerint, a két szomszéd telkén allo
cseresznyefa, amely jobbrdl is, meg balrdl is atnyulik ugye, terem, nem tudnak megegyezni.
Elmennek a kadihoz, azt mondja, gyerekek, egyik fele a tied, masik fele a tied, és akkor
nyugodtam vannak, hogy az igazsag birtokaba jutottak. Ez, az emberi butasag fokméroje.
Tehat ezek, én ezt mindig végig gondolom 1-1 ilyen beszélgetés elott, hogy ez a
cseresznyefaallds, elmenjiink-e a kadihoz, aki majd a szemiinkbe mondja, hogy mennyire
hiilyék vagytok. Es ennek nincs értelme, és még fizetnek is érte, neki, mert az egyharmad
cseresznyét, 0 kapja meg, azért, hogy ezt elmondta nekik. Tehat ezt el kell keriilni, ezt az
allapotot maximalisan. Vannak birésagi esetek, nagyon kevés a periigyiink. Altalaban
felszamolasokat, azt bevezettiik, hogy a nem fizetok ellen, a felszoélitas, torvény altal eldirt
felszolitasi sorozat végén azonnal meginditjuk a felszdmolast. Odaadtuk az tigyvédnek,
egyszer felszolitja a pénziigy, nem tudom én hanyszor, utdna elmegy az iigyvédhez, tigyvéd
elkiildi a felszolitast. Nem? Utdna megy a felszamolasra, €s utana fizet. Tehat ez 4 honapon

beliil behajthatova valik.” 6 szama interja

»--. Volt példaul egy szobeli megallapodds, hogy 30 napra fizet, tavaly valamilyen szinten
megcsuszott, valami cégbeli belsé viszalykodasok alakultak ki, és pénziigyileg nem tudott
teljesiteni, és akkor fogta, €s leirta. De nem volt el6tte szerzddés, csak az, hogy tudom milyen
Osszeggel tartozok, és akkor szeretném. Akkor ezt mindig Ugy 3-an megbeszEljiik az
igazgatdtanaccsal, hogy most mit csinaljunk, adjunk vagy ne adjunk? Ha nem adunk terméket,
akkor nem biztos, hogy meg tudja fizetni, mert valoszinli abbol az arrésbodl szeretné
megfizetni, amit 6 a partnerének tovabbad ezeket a részleteket. At tudja porgetni. Ha adunk
terméket, mi a garancia arra, hogy az is ki lesz fizetve? Akkor most kockéaztatni kell. De mivel
nagyon régi partner ¢és valamilyen szinten eddig megbiztunk egymasban, taldn az anyagi
helyzete is stabilizalodik ennek a cégnek. Es lehet, hogy azt fogja mondani, koszoni szépen, &

a (...)®-nek egy olyan partnere, aki tudott a pénziigyi problémai felett donteni és segiteni.” 2

szamu interju

% Az interjlialany cégének a neve
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Konfliktus

K: Es mi az a dolog, ami szerinted egy jo kapcsolat szakitdsdahoz vezet?

V: Kapcsolat megszakitdsa? Hat? Ha valami, akkor valami hiba. De valami 6riasi dolognak
kell parositani a megrendeldvel. Arra gondolok, hogy mit tudom én véllalom, hogy 20 ezer
darabot legyartok, és csak 10 ezer darabot, és ezt titokban tartjuk végig. Es az utolsd két
hétben kideriil, hogy az a 10 ezer darab sehol nem lesz. Az mar szerintem biztos, hogy
botrany lesz, azt mondja, hagyjunk neki békét! Azért, mert elvéllalja és nem teljesiti, azt mar
kozbe kell tudni. ...A mindségnél nem tudom, ha elég hosszan nem tudunk neki megfeleld
mindséget adni, valdszinii ebbdl is megszakitas kovetkezik be. Ha egyszer-kétszer hibazunk

nem, de ha folyamatosan hibazunk, rendszeresen hibasat gyartunk, én ugy gondolom akkor

18.” 41 szému interja

»--.Az, hogy valaki nem id6ben fizet, még az sem biztos, hogy egy kapcsolatnak a
megromlasahoz vezet. Rontja, az valdszinli, hogyha valaki nem teljesitené, nem teljesitené
azokat a dolgokat, amiket mi megrendeliink, és akkor nagyon megromlana a kapcsolatunk,

vagy hat, meg is szakitandnk azonnal vele.” 49 szama interju

Konfliktuskezelés a személytelenebb kapcsolatokban

»---Nem kolcsonods ez a tolerancia. Tehat ugye a beszallitot mindenki itt Magyarorszagon
megprobalja ugy kezelni, hogy a balkézrdl lehetdleg, és annak az a dolga, hogy tegnapra és
ingyen szallitson! Es megfelelé mindséget! Amikor odaig keriil a sor, hogy valaki azt mondja,
ember, én ezt megtettem neked, de akkor a te mindséged meg abbol all, hogy ne adj Isten, azt
a 30, vagy 60 napos fizetési hataridot akkor méltdztassal fizetni! Akkor meg vannak sértédve.

Ez a magyar mentalités jelenleg.” 6o szamu interja

»-..Néha mar én sem tudom. Szoval van, mikor mar teljes veszteségbe atmegyiink, csak
azért, hogy elkésziiljon valami. Vagy reménykediink abban, hogy nem fogjuk 6ket elvesziteni,
¢s akkor majd a kovetkezonél.

K: Es mért olyan fontos megtartani ket?
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V: Nagyon kevés a munka ebben az orszagban. A biztonsadg az nagyon fontos lenne csak néha
nem sikeriil. Bele vagyunk kényszeritve sok dologba. Hat az, hogy nem tudunk meggy6zddni
arrol, 100%-osan, hogy mondjuk a rendelkezésére all az, az Gsszeg, amibdl ki tudja majd
fizetni a megrendelt munkat. Szoval lehetnénk egy kicsit kortiltekintdbbek, de mit lehet tenni.
K: Es, hogy lehetne koriiltekintGbbnek lenni?

V: Itt, most ebben az orszadgban sehogy.” 27 szamu interja

»-..Példaul ahogy Ok bonyolitanak egy ilyen iizletet, ahogy a tobbi alvallalkozoval bannak,
dolgoznak, az nem mindig ilyen etikus. De ettdl fiiggetleniil dolgozni kell. Ugyhogy. Olyan is
van, aki csunyan besz¢€l, azt hiszi, hogy 0 az atya ur Isten, de ettdl fiiggetleniil meg dolgozni
kell veliik. Jobb lenne nem dolgozni veliik, de hat, nem tudjuk, nem tudjuk kikeriilni, hogyha

életben akarunk maradni.” 49 szama interja

»--.Megkottetik az iizlet ennek ellenére, és ha ezt mindenképp kihagynank, akkor biztosan
sokkal kevesebb munkank lenne. Muszaj valamilyen szinten megprobalni. A megoldast abban
latom, hogy mindenképp az tligyfél dolgait kell nekiink valahogy megoldani. Hozza kell
jérulni ahhoz, hogy az 6 dolgat, az 6 kivansagait mi a lehetd legjobban, tuddsunknak a
legjavaval megoldani, hogy 6t segitsiik. Esetleg belevinni olyan kiegészitéseket, fordulatokat,

amin meglepddik, 6 nem gondolt rd, mi hozzatessziik a szaktudasunkat és ezaltal ot segitjiik.”

50 szamu interju

»- .- Stabil partnernél volt, hogy mar az els6 szamlat kifizették, az els6 munkanal, igen, az elsd
munkanal 1 millié forintnyi koriili tétel. Aztan meg elveszett a szamla, meg egy¢b? Nem volt
kontakt. Probaltuk. Hivatkoztak a szervezetben a helyi szabdlyokra, egyebekre, nem jol
nyujtottuk be, nem volt teljesitési igazolds, hivatkoztak mindenre, hogy mért nem fizetik ki.
Mig a végén csak megcsusztak, hogy azért nem tudnak kifizetni minket, mert nem nyujtottunk

be szamlat. Vagy elveszett a szamla.” 30 sz4ma interja
»---Ahogy mondtam én nem vagyok kisegitve szallitoi szerzddéssel se. Ha 6 nem fizet, akkor

én ebbe beledoglottem. Tehat ez ennyire egyszerii dolog. Hidba irok bele barmit, ami a

papiron van az semmit sem €r.” 49 szama interjt
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»...Kilondsen nincsen, nem nagyon lehet érvényesittetni egy olyan piacon, ahol 500 masik

konkurens van. Ha én megfenyegetem vevomet, a legrosszabb esetben holnap nem szallitok.”

37 szamu interju

,»...Ha nagyon, tehat valészinli a pesti cégnél mi csak lizleti partner vagyunk, nem barati
partner. Alkalmazottként teljesitiink. Az a baj, hogy 6t is koti a svéd megrendeld. Ami
szankciot kap a svéd megrendeldtdl azt at fogja szdrmaztatni rank. A régi partnernél biztos
nem annyira konnyen alkalmaznak szankciokat, de 0j partnernél mindenképpen probaljak

szigoruan, és foleg a mindséget figyelik, nemcsak a mennyiséget.” 41 s;ama interja

Ellendsztonzo a pereskedésben

»-..Hat, erre nagyon nehéz valaszt adni. Oszintén szolva voltak és vannak olyan
tapasztalataim, amikor a tisztelt vev azt mondja, hogy mit tudom én, olyan pitidner 6sszeggel
tartozok, mondjuk 50, 150, 200 ezer forinttal tartozok, azért ugy se fogsz pert inditani.
Csindlj, amit akarsz cimli hozzaallas. Semmi, mit lehet csindlni? Vagy bosszibdl tényleg
elinditja az ember a 200 ezer forintos pert, vagy meghiizza a vallat. Van olyan is, aki
egyszerten eltlinik. Olyan maganvallalkoz6, aki eddig még volt, holnaputan meg mar meg se

lehet talalni.” 43 szama interja

,»...Ha olyan esetrél van sz6, hogy emberileg nem tudunk szot érteni egymadssal, de van
szerz6déslink, akkor jelenthet egyfajta védelmet a jogbiztonsag. Itt viszont megint az van,
hogy egy kis 0sszegli munkéanal ugye a pereskedés, meg barmiféle ligyvédnek az igénybe

vétele anyagilag igazan nem éri meg, nem olcsé mulatsag.” 30 szama interju

Network

»---Ha nem teljesen korrekt, valosziniileg nem fogok vele dolgozni, altalaban azért jelzem
neki, hogy én tettem egy gesztust, ami legalabb annyi, hogy tudjon réla! O is azért a
korrektséget tartja szem el6tt, hogy azért nem akarja, hogy rossz hire legyen. Ha valaki azért
ilyen dolog csinal, hogy nem tul korrekt médon Iép fel, akkor azt be kell kalkulalnia, hogy
egyfajta hire megy a dolognak. Tehat most nem szandékos hirkeltést veszek, de van egyfajta
kommunikécio és ez teljesen természetes. Megcsinalja 2-3 helyen ilyen magatartassal, akkor

altalaban fennall a veszély, hogy 6vatosak vele” 5o szama interju
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.»...Ha mar felszamolasi eljarads van, akkor el6bb-utobb a cég tevékenységére nem jo fényt
vet, ha eljarassal probaljak a tartozdsokat visszafizetni. Meg annak rossz hire is van, ha
valakinél egy ilyen elindul a kdrnyezetében, az nem jo! Utdbbi idoben ezzel is probalkoztunk,
hala Istennek mikor azt csinaltuk sikeres is volt. Miikodd gazdasagi tarsasagoknal ez jarhato,
de aki mar felfiiggesztette a tevékenységét, ott mar nem is foglalkozunk ilyennel.

K: Honnan tudjak, hogy valaki felfiiggesztette a tevékenységét?

V: Probalunk mindenhonnan informaciot szerezni, partnerektdl, mindenhonnan. Es probaljuk
megkeresni. Van egy kor, akivel lehet beszélni, mondja is, hogy elnézést, de most ez van,
amaz, de ez kellemetlen egy embernek szerintem. Altaldban mi kezdeményezziik ezt a
beszélgetést. Lehetne mas megoldds, mint a behajtds, ha nem egy ilyen kis cég vagyunk.

Nincs arra tékénk, hogy azt megfinanszirozza.” ¢ szamu interja

Eszkéz- kompenzacio és behajtas

»-.-Hat, szerencsénk volt, hogy egyediil aki nem fizetett csak kicsivel tartozott, igy 50 ezer
forinttal. Félév tavlatdba aztan, ha mdasképp nem ment, mi hoztunk el arut tdle és igy
kompenzalta. Most nem mondom, hogy jo hangulatban ment, de nem tudtunk mit csinalni.
Néha ezeket a behajté vallalatokat kell alkalmazni, ez senkinek sem jo, nem lehet mit

csindlni” sg sz4mu interju

,»-.-Nekiink van egy cég aki ilyenkor szokott segiteni, megbizonk, ad6ssagbehajtonk, szélunk
ennek az ugynevezett ,,behajtonak™, olyan furcsa csengése van? Oda mennek és akkor dket
kérjiilk meg. No nem 3 méteres emberekre kell gondolni, hanem akik normalisan probalnak
ugye? Mar sokszor az is elég egy vevOnek, ha nyakara jarnak tobbszor. Ha mar odaig jut a
dolog, hogy felszamolasi eljaras indul ellene, akkor mar minimalis, szinte nulla az esélyiink
mar. Ha az ember ilyen helyzetbe kertil, hogy felszamoljak, addigra mar, vagy elvesznek,

vagy a felszamolas utan van egy sorrend, hogy milyen cégnek kapnak el6bb pénzt.” 40 szamn

interju

... Behajtasrol is hallottam, 1éteznek ilyen cégek. De ott mar kapasbol kell, hogy az ember
teljesen korrekt szerzddéssel tudja igazolni, hogy jogos kovetelése van. Egészen odaig, hogy
én a munkat atadtam, tehat atvételi elismervény, minden oké. Es ennek ellenére pénzt nem

kaptam meg. Szoval ez nem mindig van.” 37 s;am interja
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.»...De akkor, ha eladom egy ilyen cégnek, akkor joval kevesebbet lathatok abbodl vissza a
pénzembdl, mert ¢ is megkapja a maga részét jocskan. Ezért dolgozik. De lehet, hogy az

ember végso kétségbeesésébe a semminél ez is jobb.” 0 szama interji

3.7. Osszefoglalas és kovetkeztetések a piaci pozicié vallalatkozi kapesolatokra gyakorolt

hatasarol

1. A nagyobb piaci részesedéssel rendelkezd vallalatok hosszi tavi kooperacion alapuld
kapcsolatok kialakitdsara torekednek. A kooperacid viszont a jo partnervalasztas fiiggvénye.
A hipotézisben megfogalmazott dsszefliggést az interjuk nem tamasztottdk ald a 'nagysag’ a
dominans pozicié a piacon dnmagaban nem feltétleniil eredményez alacsonyabb kooperacios
kedvet. Ezzel szemben a stabilitds a partnerszelekcid, a partnervalasztas hatalmat és az azon
alapuld biztonsagot jelenti. A kisebb vallalkozasok kapcsolataira a beagyazottsdg és a
hipotézist az interjuk eredményei kiegészitik azzal, hogy a haldzatoknak és a személyes
kapcsolatok prioritdsinak nem elsdsorban az opportunizmussal szembeni védelem a
funkci6ja, hanem a megrendelés-fliggés. Tokehianyuk ¢és korlatos innovacios lehetdségeik

miatt folyamatos €s dllando megrendelésnyomas alatt allnak.

2. A stabilabb vallalkozasok kapcsolataiban nem feltétleniil szerzodések a bizalom és a
kapcsolatok ’ragasztdéanyaga’. A stabil kapcsolataikban a szébeliség ugyanolyan erejii, mint a
szerz6déses jelleg. A szerzOdéskotés ¢és a jogi szakértelem ugyanakkor fontos
kompetenciakérdés az 6 esetilkben. A stabil, kooperaciora épiilé viszonyokban a goodwill
bizalom jellemz6. A bizalomhiany a kicsikkel szemben formalodik meg igen karakterisztikus
modon. A kicsiség €s az elsd megrendeldvel vald kapcsolatban a bizalom sokkal gyengébb,
igy vellik szemben a hivatalos kontrollintézményeket alkalmazzak. A kicsiknél a bizalom a
masik személyéhez kothetd6. Nem az intézménnyel szembeni bizalom, hanem a

kapcsolattartoba €s vezetd személyébe vetett hit és a network képezi a bizalom alapjat.

3. A stabilabb piaci pozici6 nem mindenesetben kapcsolodik a szerzddéses, formalis
szankciok alkalmazasdhoz. Azokat csak a kicsikkel, a kevésbé fontos és az elsé kapcsolatok
esetében alkalmazzdk. Ezek a modszerek destruktivan hatnak a kapcsolatokra, és semmilyen

formaban nem veszik figyelembe a masik szereplé problémadit, és annak valodi okait.
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Kovetkezoleg a fontos, hosszii tavu kooperaciora ¢épiild kapcsolatokban ezeket nem
alkalmazzak. Ezekben a viszonyokban egymas kisegitése ¢és a megértés a cél, mely a
kapcsolatok elmélyiiléséhez is vezet. A kicsiknél a konfliktuskezelés alapvetden
alkalmazkodast jelent, f0leg a személytelenebb kapcsolatokban. Ennek oka az a torekvés,
hogy a kapcsolatokat fenntartsak. A személyesebb bedgyazottabb kapcsolatokban a lojalitas
értékelodik fel. Ugyanakkor a vertikalis bizalomhidny a kicsiket arra vezeti, hogy a
networkdn beliil gyakran alkalmazzdk a rossz hirkeltés és a gyors behajtds modszerét. A
vizsgédlat a hipotézist igy annyiban aldtdmasztotta, hogy az instabil poziciobol a
kompromisszumos, ¢és alkalmazkod¢ stratégidk alkalmazasa erdsodhet fel, de ez ebben az

esetben Osszefligghet a formalis intézményekbe vetett bizalomhiannyal is.

4. A tranzakcios termék hatasa a vallaltkozi kapcsolatokra

Az innovécio igényes, vagy egyedi termékekben és azokban a szolgaltatdsokban, melyekhez
magas szintll tudas sziikséges, az a koz0ds, hogy kevesebb azoknak a beszallitoknak a szama,
akik ilyen termékek gyartasaval, vagy szolgaltatdsok nyujtasaval képesek foglalkozni, mint
azon tranzakcios termékek esetében, ahol a ritkasag, vagy az egyediség, vagy a tudasigény
nem jellemz6. A termékek folyamatos karbantartas, ellendrzés vagy fejlesztés igénye pozitiv
hatast gyakorol a kapcsolatok idébeni stabilitasara. A kutatds a tranzakcios termék hatasat a

szoftverfejlesztés és a gépipar, azon beliil az autoipar teriiletén vizsgalta meg.

Az els6 esetben a tranzakcids termék a specidlis, a megrendeld vallalat igényeihez illeszkedd
szoftverek. Itt a termék jellemzdje, hogy magas szinti mérndki és programozoi tudast
igényelnek és sokszor a termék eladdsdval a kapcsolat nem szakad meg a szoftverek
karbantartdsi, miikddtetési igénye miatt. A szoftverpiac az egyik legdinamikusabban fejlodo
agazat, és a piaci verseny kiélezddése tapasztalhatd. Az agazat specifikuma, hogy az abban
dolgoz6 emberi eréforrds magasan képzett és termék ara tudasigénye miatt magas.

Az autdiparban a tranzakcios termékek altalanos jellemzdje, hogy magas szinvonalu miszaki
tudas all mogotte, folyamatos a fejlesztési és az innovacios sziikséglet és a termék a
megrendeldk specidlis igényeihez illeszkedik. Az autdipar ugyanakkor a gazdasag egyik
leginnovacidigényesebb dgazata a gazdasagnak. A magyar vallalkozasok legfobb jellemzdje,
hogy folyamatos fejlesztésnyomas alatt vannak és az altaluk eléallitott termékek sok esetben

egyediek. Az agazatban miikodo vallalkozasok piaci helyzetére jellemzd, hogy tokeerdsebb
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kozepes vallalkozasok, sok esetben kiilfoldi tulajdonban vannak, vagy azok leanyvallalatai és
a szervezet magas szintli mérnoki tudassal rendelkezik. Interjuk az autdipai multik masod

vagy harmadvonalas magyar beszallitoival késziiltek el.

4.1. Autoiparban miikodé vallalkozasok kooperacios kapcsolatai

Az autdiparban a vallalatkdzi kapcsolatok szakmai, szakért6i alapon kialakuld stratégiai
kapcsolatok. Egyediil ebben az agazatban talalkoztam olyan kapcsolatokkal, ahol a stratégiai
szOvetségre utaldo piaci magatartds ¢és gondolkodas jellemzi a cégeket. A stratégiai
gondolkodasnak két oka van. Az egyik, a piac méretével fligg 6ssze. Az autdipari multik
elvarasainak kevés hazai vallalat tud megfelelni, ami a lehetséges partnerek korét lesziikiti.
Ezek az elvardsok a folyamatos fejlesztési sziikségletre, a szakmai szinvonalra, a
rendelkezésre allas feltételeire vonatkoznak. A kapcsolatok stabilitasat igy elsGsorban a
beszallito vallalatok hozzaértése kompetenciaja €s az ebbdl eredd hazai piac kicsi mérete
biztositja.

A stratégiai kapcsolatok masik oka, hogy a vallalatok altal eldallitott termékeknek és
szolgaltatasoknak olyan innovacié igénye van, amely a vallalatokat hosszi tava
elkotelezddésekbe kényszeriti. Egy-egy termék legyartasa nem fejezddik be a tranzakcidval,
azt sziikséges beiizemelni, tesztelni és fejleszteni. Masrészrdl a vallalatok kozott folyamatos
képzési, oktatéi kapcsolat van. Igy nem ritka, hogy a vallalatok kozos fejlesztéseket hajtanak
végre, vagy akar irdsos formaban is hosszi tava fejlesztések mellett kotelez6dnek el

egymassal.

A hosszu tavu, stabil kompetencia alapti kapcsolatokra valo torekvés az egész beszallitoi
lancolatban megfigyelhetd. A vallalkozasoknak a sajat beszallitoik is magas kompetencidval
rendelkeznek. Az autdipar beszallitok igy olyan lancolatot alkotnak, amelyben a stabilitas €s a
stratégiai tervezés a meghatdrozd. Mindez a multik elvardsaibol eredeztethetd. A
multinaciondlis vallalatok sokszor eldirjak, hogy a beszallitoik milyen alapanyaggal, vagy
alkatrésszel dolgozzanak, vagyis eldirjak a termékbeszallitok korét. Ezek sok esetben nem a
miatt az autdogyarak szdmara a jO mindség fenntartasa a legfontosabb szempont. Ez a tipust
elvards kovetkezdleg egyrészt megsziiri a szoba johetd vallalkozasokat, ugyanakkor

fliggdséget alakit ki a cégek kozott. A kevésbé erds vallalkozdsokndl ez nagyon lesziikiti a
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koltséghatékonysag lehetdségeit, mivel a dragabb, de megbizhatobb partnerekkel kell egyiitt

dolgozniuk.

A termékgyartd beszallitoknal a tékeerd a kooperacid feltétele, mivel a multinacionalis
vallalatok szamara ez jelent garanciat arra, hogy egy felmeriilé géphibat a vallalat képes lesz
azonnal megjavitani. A hibak kijavitasa koltséges, amit csak egy stabil és magas arbevétellel
dolgozo véllalat tud csak vallalni. A teljes beszallitoi lancban a biztonsag mindennel szemben
prioritast élvez. A piacon nem az ar az elsddleges szempont, hanem a magas szinvonali
termék és a szaktudas, amely nyilvanvaloan arnoveld hatasu. Az olcsdbb, vagy 1j beszallitd
nem biztos, hogy stabil, igy még ha versenyképes ajanlatot is tud adni, ha a szakértelme és a
terméke kevéssé ismert nem biztos, hogy valddi versenytarsa lesz egy régi partnernek. Az Uj
kapcsolatoknal mindig a ’jo termék’ a belépd és csak masodlagosan az olcs6 ar. A piacon
kevésbé alakulhat ki egy olyan arverseny, amelynek célja a beszallitoi arak leszoritasa. A
piacra nem tudnak belépni olyan vallalatok, amelyek rovid tavu tervekkel rendelkeznek, vagy
gyors profitszerzésre torekednek. Ezek a vallalkozasok stabilan és hosszi tdvon kivannak a

piacon maradni, melyet a miiszaki tudasuk biztosit.

Az autéiparban a gyenge kotések jellemzdéek. A szakma képvisel6i, a mérnokdk altalaban
ismerik egymast, s az 0 lizleti kapcsolatokban ezek az ismeretségek nagyon fontosak. A piac
ugyanakkor meglehetésen nyitott. Uj kapcsolatok alakulhatnak ki a szakmai vasarokon
rendezvényeken, de a direkt marketing a kompetenciaigény és a multik eldirdsai miatt a
szakmai férumok mellett hattérbe szorul. A kapcsolatok kevésbé beagyazottak, azok soha
nem alakulnak baratsagga, szigoruan a munkdhoz kétddnek és szakmai alapokon maradnak.
Az interjualanyok ezt gy nevezték, hogy szakmai baritsag. A személyes viszony az
’iroddban mélyiilhet el’. A beszallitok rendszeres képzést, tanfolyamot és oktatast tartanak
partnereiknek, ahol els6sorban az egyiittdolgozo kollegak kozott alakulhat ki a ’szakmai
baratsag’ intézménye. A partnerség igy alapvetden egy olyan kooperdcion alapul, hogy a
vallalatok képesek legyenek egymas igényeit figyelembe venni és azokkal hosszu tavon
tervezni. A személyes jO viszony olyan egymashoz szokast jelent, hogy a partnerek ismerjék
egymas szakmai felkésziiltségét, szakteriiletét, ami a tranzakcié olajozott miikddésének
feltétele. Egy-egy hiba végzetes lehet a megrendeldnél, mivel nagyon nagy anyagi karokat és

presztizsveszteséget okozhat.
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Osszefoglalva, az autdiparban két tényezé vezethet tartds kooperacion alapuld
kapcsolatokhoz: a termék innovacio- és fejlesztésigénye €s a szolgaltatasi és karbantartasi
kotelem. Ugyanakkor a tartds kapcsolatok kialakuldsat a termékgyartas és karbantartassal
kapcsolatos magas kompetenciaigény is eldsegiti. A kompetencia és a magas mindségi
elvarasok a piacot attekinthetobbé teszik, mivel a multik elvarasainak kevés hazai beszallitd
tud megfelelni. A tranzakcids termék kereslete ¢és kindlata is kicsi, mely stratégiai és
hosszutavl kapcsolatokat alakitanak ki a vallalatok kozott. A hipotézis kovetkezdleg az
autoipar teriiletén beigazolddott, mivel a kompetencia és mindségi standardok kdlcsondsen

fiiggo helyzetet alakitanak ki az aktorok kozott.

4.2. Szoftverfejlesztéssel foglalkozo vallalkozasok kooperacios kapcsolatai

A kutatas érdekes kiilonbségekre vilagitott rd a szoftveres és az autdipari vallalkozasok
kozott. Azt a hipotézist, hogy a termék fiiggd helyzetet hozhat 1étre a vallalkozasok kozott az
interjuk is alatdmasztottdk, mivel a karbantartasi és lizemeltetési munkak miatt a kapcsolatok
tartosak. A szoftverfejlesztés ¢és a rendszerirdnyitasi rendszerek a beszallitotol, vagy
fejleszt6tdl folyamatos jelenlétet igényel. Az altala kidolgozott vagy megkezdett rendszert
nehezen tudja atvenni egy masik fejlesztd, igy a valtasnak a tranzakcios koltségei igen
magasak. A vallalatok kozott a karbantartds és a munka kreativ tartalma miatt — hasonldan a
gépiparhoz- egy ’hosszil tavil hdzassdg’ alakul ki.  Azonban az autdiparhoz képest egy
lényeges kiilonbség figyelhetd meg a kapcsolatok kialakulasaban és fenntartdsuknak a
modjaban. A szoftvervilagban kevésbé a szakmai alapon megvalosuléd stratégiai kapcsolat,
hanem ink4dbb a személyes kapcsolatok jellemzdek. A kapcsolat jovéje és jelene nem
els6sorban a szervezetek kozotti szakmai fiiggdségen alapul, hanem a kapcsolattartd
személyek és a dontéshozok személyes jO avagy rossz viszonyan mulik. A
szoftverfejlesztéssel €s szamitogépes szolgaltatassal foglalkozd vallalkozasok kovetkezOleg
egy olyan teriileten végzik a tevékenységiiket, amelyben a személyes kapcsolatok és a
beagyazottsag relevans tényezok a vallaltkozi viszonyokban. A kapcsolatok kialakitdsaban a

személyes ismeretség a baratsag a legfontosabb ¢s legmeghatarozobb tényezo.
Ez a kiilonbség talan az Oppnal hangstlyozott piacnagysaggal és annak attekinthetdségével

magyarazhaté meg. A szoftveriparban a nagyobb, attekinthetetlenebb piac elsésorban nem a

kooperacios kedvet hanem a kooperacid okat befolyasolja. Szoftverfejlesztéssel tobb vallalat
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foglalkozik, mint autdipari termékekkel. °° A tranzakcios termékek kinalata magasabb,
kovetkezOleg a szoftveresek szempontjabol a piac attekinthetetlenebb. Ez azzal a
kovetkezménnyel jar, hogy a kiélezettebb versenyben a nexusok ¢€s sok esetben a kiilon alkuk
feler6sodhetnek az alternativdk kozotti valasztasban. Az interjualanyok szinte mindegyike a
nexusok jelentéségét hangsulyozta mind a kapcsolatok kialakitdsanak az utjaban, mind a
tartos kapcsolatok miukodtetésének a feltételében. A vallalati sikerben a személyes
ismeretségek legalabb annyira fontosak, mint kompetencia. A kapcsolatok nem feltétleniil a
fels6 vezetéshez kotddnek. A megrendeld szervezetben az alsdbb appardtus a szervezeten
beliil sokszor olyan ajanlasi ¢és szakmai felhatalmazassal rendelkezik, hogy lobbyzni tud a
felsobb vezetésnél egy-egy vallalkozas mellett. Masrészt a fluktuacidval a munkavallalok

viszik magukkal a kiilso fejlesztd cégeket is.

A nagyobb piac ugyanakkor nem jart olyan kovetkezménnyel mint ami az épitdiparban
tapasztalhatd, pl. az arak Onkoltségi szintre vald nyomasaban és a mindségromlasban. A
mindség igen fontos szempont a piacon. A szoftverfejlesztés kifejezetten egy olyan tertilete a
gazdasdgnak, ahol a mindség és a szakmai hozzaértés latvanyosan mutatkozik meg a
partnerek szdmara. Az arak szélsdséges mértékii lenyomdsa ugyanakkor nem kivitelezhetd
ezen a terlileten. Ennek oka a munkahoz adott magas szakmai tudéas és a munkaeré magas ara.
A fejlesztési munkakat jorészt felsofokt végzettséggel rendelkezd szakemberek végzik, ami
az arcsokkentés lehetdségeit meghatarozza. Masrészt a szoftvervildg a dragébb 4gazatokhoz
tartozik, s ebben hasonlit kissé az autdiparhoz és kiilonbozik az épitdipartdl. Az dgazatban a

kreativitas az a hozzaadott érték, amit a gazdasagban meg kell fizetni.

A nexusokba agyazott iizleti kapcsolatok a korrupcidonak igen nagy teret ad. Az egyik
interjualany 63 szama interjo, aki az interjit magnon kiviil adta, elmesélte, hogy vannak olyan
megrendeldk, akiknél a felsdvezetés nem kellden kompetens a teriileten. Az alattuk dolgozo,
nem vezetdi pozicidban levd rendszergazddk programozok és az osztalyvezetOk viszont
rendelkeznek akkora tudassal és ezért a szervezetben van akkora szavuk, hogy ajanlasaikat a
fels6 vezetés kellden komolyan vegye. A nagyobb, hierarchikusabb megrendeldknél a
legfelsébb dontéshozoknak ugyanakkor nincs elég ralatdsuk az ajanlatok szakmai részére,
hiszen a szakmai kérdésekben valdé dontés nem az ¢ feladatuk. Az inkompetencia €s a

hierarchia igy az alsobb szintek korrupcidés hajlandosagat megnoveli. A szoftver és

% A KSH adatai szerint a szoftverfejlesztd cégek és az autdiparhoz kot6ds cégek aranya kb. 4,49, vagyis
négyszer tobb szoftverfejlesztd cég van a piacon.
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programozasi vilagban ez a korrupciénak a szintje. A programozd, vagy rendszergazda,
illetve az osztalyt vezetd kollega a hasonld ajanlatok koziil sokszor amellett lobbyzik, aki 6t
személyesen is érdekeltté¢ tudja tenni. A korrupcionak a legdurvabb formairdl szadmolt be az
interjlialany. Az alsébb apparatus megvesztegethetd pénzzel, vagy cirké kazannal, vagy akar
egy plazma tv-vel is.

A tisztességtelen piacszerzésnek ez a lehetdsége két ok miatt allhat fent. Az egyik, hogy a
szoftvermunka olyan kreativ tevékenység, amelyben az ajanlatok kozott nehezen lehet
kiilonbséget tenni az ajanlatadasi iddszakban. A hasonlé kompetencidval rendelkezd
ajanlatadok kozott igy az aron kivil a személyes egyéni érdekek is konnytiszerrel
megjelenhetnek a munkaszerzésben. A masik ok, a nagyobb piac, melyben a tisztességtelen

ajanlat versenyeldnyt jelenthet a tobbi ajanlatadoval szemben.

A személyes kapcsolatok és a kapcsolattartok kozotti jo viszony a vallalatkdzi kapcsolatok
stabilitdsdban nagyon fontos. Egy jo kapcsolat mindig tdjékoztatni tud arrél, hogy a
megrendeld vallalatot milyen ajanlatokkal keresik meg ¢és, hogy melyek azok a konkrét
1épések, amelyeket meg kell 1épni ahhoz, hogy a megrendelénél maradjon a cég. Az
interjlialanyok a tajékoztatas és az informacidaramlés modjarol, annak tartalmardl nem igazan
akartak nyilatkozni, de feltételezhetd, hogy a vallalatok néha belefutnak a versenyjog altal

tiltott informacidkozvetitésbe is.

Az agazatban a személyes kapcsolatok ellenben nem helyettesitéi a szakmai megfelelésnek,
mint ahogyan az az épitdiparban sokszor eldfordul. A nexusok csak a sziikséges referencidk
mellett tudnak miikodésbe Iépni. A kisebb munkak, a referencidk szaporodasa viszont
automatikusan inditja be a személyes kapcsolatokat. Az 4gazatban kdvetkezdleg a piacon
maradéasnak nemcsak a jo kapcsolatrendszer, hanem a mindség, a kvalitas is feltétele. Hidba
van valakinek jo kapcsolatrendszere, ha nem ért a szakmédhoz. A kapcsolatok igy nem a
kompetencia helyettesitdi. A szoftverpiac tovabba nem kifejezetten zart rendszer. A véallalatok
hirdetik magukat a szakmai forumokon és vasarokon, és ezekkel a piacszerzési eszkozokkel
gyakran szoktak ¢éIni. Ennek az oka, hogy a kapcsolatok nem az opportunizmussal szembeni

védelemnek a bevett modja, hanem a kifejezetten a piacszerzés formaja.

Osszefoglalva, ha a tranzakcios termék kinalata és kereslete kozott kiilonbég van, vagyis a
kinalat magasabb, az attekinthetetlen piacra jellemzd kapcsolddasi formak megerdsddhetnek.

Még ha a termék az aktorok kozott fliggdséget alakit is ki, a piacméret a személyes
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kapcsolatok, nexusok jelentoségét noveli. A kapcsolatok stabilitasat kovetkezoleg a jo vagy
rossz személykozi kapcsolatok dontik el. A szoftvervilagban a piacméret legalabb olyan erds
befolyast gyakorol a kapcsolatokra, mint a tranzakcids termék. A termék kovetkezdleg

onmagaban nem feltétleniil alakit ki fliggdséget ebben az dgazatban.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

Autbipar

»---A kapcsolatokrol egész roviden annyit, ezen a vonalon jol ismert optikai cégek is, és a
beszallitoknal is csak jobbara olyan partnerekkel dolgoznak, megvélogatjak igen erdsen a
potencidlis partnereket. Olyan szinvonali munkavégzésre van sziikség résziinkrdl is, hogy
minden szempontbol kielégitjiik a megrendeldknek igényeit. Kapcsolatépitésnél alapvetd
szempont nalunk a bizalmi elv. Se a cég méretére, se a cég tokeerjével nem lehetiink
egyenrangu partnerei a megrendeldinknek. Itt csak az altalunk elvégzett munka szinvonala
adhat garanciat a partnereinknek, és az lizletkdtések is az alapjan kotddnek. Ott, ahol
korabban megszerzett ismeretek, korabban elvégzett munka alapjan ismernek benniinket.

Reklamunk is €z.” 20 szama interja

»---Egy nagyon felkésziilt csapatot kellett 6sszehozni, hogy a szakmai biztonsdga meglegyen
ennek a szolgaltatasnak. Masik oldala pedig az, hogy meg kellett keresni azt a beszallitoi kort
Eurépaban, vagy akar a vilagban. A mi beszallitoi koriinket, akik abban a mindségben tudnak
akar alapanyagot, akar szerkezeti elemeket, vagy alkatrészeket beszallitani, vagy akiktdl
ezeket az alkatrészeket meg tudjuk vésarolni, ami olyan biztonsagot jelent, hogy merjiik
vallalni ezeket a kockéazatokat. Itt komoly vilagcégeknek a képviseldi vagyunk, és ez

meghatarozza a termékprofilunkat is.” 2 sz4ma interju

»...lgen, vannak olyan cégek, akikkel karbantartdsi szerzddéseink vannak, rendszeresen.
Tulajdonképpen akéar lehet mondani, hogy hataridd nélkiili, felmondasi idére sz06lo
szerz6dések. Es emellett, ha ez a szerz6dés targyat nem is képezi, rendszeresen részt vesziink
bizonyos cégek fejlesztéseiben. Tehat, gy mikodiink egyiitt, hogy az 6 fejlesztéseikben.

K: A végso megrendelo fejlesztéseiben?

V: A végsében. Mondjuk, ha valaki, maradjunk az autdégyarnal, egy 0j gyartosort vagy

egyebet akar 1étrehozni, és abban van olyan berendezés, amiben a mi szaktudasunk megfelel,
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akkor megkeres benniinket. K6zosen elkezdjiik kidolgozni azokat, és ez évekre sz616 is lehet,
mire a berendezés megrendelésre keriil, és akkor elindul a legyartds, €s utana nyilvan a
karbantartdsuk is rdm harul. Van ilyen, nem is egy ilyen berendezésiink iizemel, igy

kezdoédott.” 21 szamu interj

.»...Ezek az alapanyag beszallitok szintén multik. Tehat egy része multinacionalis anyaggyarto
orias vallalatok, akinek nem igazan mi vagyunk a partnerei. Azért az alapanyagokat nem is mi
valasztjuk ki sajat joakaratunktol. ...A termékfiiged (...)%" gyartdja hatirozza meg. Hogy
milyen alapanyagot kell énnekem haszndlni, és azt az arat , sok esetben még az arat is

, . 68
targyaljale a (...-val)™.” 19 szama interji

»---A piacon én megfeleld stllyal vegyek részt. 97-t61 2001-ig tulajdonképpen ezért kellett
kiizdeniink. Ugyanilyen okosak voltunk, ugyanilyen szépek voltunk, ugyanilyen jok voltunk,
mégse akartak vellink iizletet kotni. 2001 utan, amikor elkezdtiik elérni azt a nagysagrendet
amit ma, és ma mar konnyebben tudunk letilni. ...Az a nagysagrend, amikor mar egy autogyar
érzi azt a stabilitast, ami az ¢ szdmara sziikséges. De az ¢ szamdra kell az a stabilitds, hogyha
probléma mertiil fel, mondjuk az én volumenemben egy leszallitott, éppen szallitds alatt
leszallitott raktaron 1év6 beszerelés alatt 1évo termékkel valami gond van, és hirtelen félre kell
tenni 20 ezer db terméket, és nem épithetd ez be. Es fiiggetleniil attl, hogy kinek a hibajabol,
de az autogyarnak az elsd célja az, hogy 6 holnap is tudjon autdt gyartani, ne alljon meg az
lizem egy napra. Barki, mindenki, aki a hazban van, azonnal tudjon reagilni, és a
legfontosabb az & szamdara, hogy holnap is legyen szerelheté termék. Most ehhez kell
hatalmas toke, hogy valaki azt mondja, igen, itt azonnal ki kell cserélni egy gépet, azonnal
egy Uj szerszamot kell, azt majd utana elvitatkoznak rajta, hogy ki volt a hibas és az egész
koltséget ki viseli. ...Koriilbeliil 60-70 szazalékban a biztonsag lesoporte a mi dolgainkat.
Dontéstikben 60-70 szazalékban biztonsag volt, 30 szazalékban elhelyezkedés, kozvetleniil a
felhasznald mellett a masik, mi pedig egy 80 km-es korben. 30 szazalékban ez jatszott
szerepet, 70 szdzalékban pedig a nagysagrend, a biztonsag, és ez leverte a mi ar- €s referencia

1étiinket.” 23 szama interju

.»-..Nem biztos, hogy zsebre szedjem ki, vegyek ki az lizletbdl rovidtavon mindent. Késziiljek

arra lehet, hogy 2 év millva megvan ez az iizlet, de a kiszedett pénzbdl nekem mar esetleg van

7 A termék neve
% A multi neve
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egy tervem, hogy mit fogok masik iizletet csinalni, vagy masik kapcsolatrendszerrel. Es azt a
pénzt én majd oda fogom belenyomni. Es lesz rd pénzem. Ezzel szemben én azt akarom
tovabb épiteni ¢és azt akarom tovabb folytatni, amit ma csindlok. Tehat holnap nem akarok
sorosladat gyartani. Ez nem vice, valoban! Piacon ez normalis. Vagy jatékbabut. Hanem én
inkdbb azon t6rém a fejemet, hogyan tudnék még komplettabb tiikrot gyartani. Es majd
esetleg ott lehetek én 10 év mulva, vagy 15 év mulva, hogy tiikrot gyartok, autdalkatrészt
gyartok. Es azért j6 nekem az a partner, aki ugyanigy gondolkodik. Nem jé az a partner, aki
azt a tevékenységet ma nem akarja tovabb folytatni stratégiailag, amit eddig csindlt, ez nem jo
nekem, mert én meg ugyanakkor pont abban gondolkodtam, hogy szeretnék a karrieremhez
eljutni. A sok minden egyéb mellett az én szamomra ez nagyon fontos, hogy ebben azonosak

legyunk ” 57 szémi interjt

»--.A munkan kiviili kozelebbi ismeretségekkel, ezzel elobb még igy oOvatosan bannék.
Tulajdonképpen jelenti azt, hogy tobbet tudunk réluk, mint a munkakapcsolatok, de baratsagi
szintre azért ezen a szinten nem emelném. Hiszen 0k tobbnyire munkavallalok ott. Ezért
ennek vannak bizonyos kotottségei, egyebei. Azon kiviil méas. Még annyira nem nyitott ez az
Eurépa, hogy az a fajta elfogadottsdg lenne, hogy kozdsen megyiink nyaralni alapon. Még
azoknal a vilagcégeknél is latom ezt, mas ismeretségi korokbol, akik rendszeresen viszik
nyaralni dolgozoikat, hogy sosem keverik Ossze a kettdt. ... Talan barati viszonynak nem
nevezném, de olyan jellegli munkatarsi viszonyt lehet megnevezni, hogy olyan problémaval is
keresnek esetenként benniinket, ami nem a mi szakteriiletiink. Hogy tudunk-e segiteni, vagy

javasolni valakit?” 20 szamu interjt

»---Van egy fix kor, ahol nagy berendezésekben miikddnek, olyan berendezések, ami a mi
programunkon fut. Es vannak jelentkezOk, akar hataron kiviil is. ...Ezek szakmai
rendezvényeken eldadasokat tartunk, onnan jonnek. Szakmai Szdvetségnek tagjai vagyunk.
Szamos embert oktattunk. Szakmai szOvetségek adatbazisaban bent vagyunk, ott vagyunk
ismerdsok. Nem sikeriil sok esetben azonositani, hogy honnan is taldltak meg minket.

Ugyanabbol a szakmai korbdl valok és nalunk jelentkeznek.” 6 szama interju

Kicsik

»---Példaul nagyon érdekes, hogy példaul a svajci cégnél nem az veszi at téliink a terméket,

aki megrendeli. O tud rola, hogy mi vagyunk, de mikor probaljuk, hogy ,tudja a régi
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kapcsolat, mar évek oOta jarunk ide”, stb., mondjon mar valamit, hogy j6 ez az ajanlat
egyaltalan? Olyan konnyedén el tudja haritani, hogy nem tudja megmondani, mert tigy tudja,
hogy a masik véllalat ajanlata még nem érkezett meg. Es nem mond semmit. Nem. Ezek
tudjak mi a feladatuk, és nem Iépik tul. Majd az tizletk6td, majd az megmondja. Vagy azt
mondja, hogy 6 még nem tudja, még nem dontdttek. Péntek reggel hiv, hogy most azonnal

kell tisztazni, mert donteni akar. Egyszertien igy €liink!” 51 sama interju

Szoftverfejlesztd cégek

»...Nem engedheti meg maganak senki, hogy folyamatosan valtozé beszallitoval
dolgoztasson adott teriileten. Nagyon specidlis, Amig felnd a feladathoz, megérti, az ido,
nagyon-nagyon sok pénzbe keriil az az ut. Ha tud alkalmazkodni a technologidhoz. Nem
mindenki képes erre. Ez olyan teriilet, bar ez is csak egy programozasi feladat, attol
fiiggetleniil folyamat-szemléletet igényel. At kell latni, hogy a termelés folyaméan milyen
folyamatok zajlanak. Egyébként nem tudom magat az alkalmazast ahhoz a folyamathoz
igazitani. Nem érted meg, hosszabb a fejlesztési idd, problémasabb, hibasabb, sok utomunkat
igényel, a megrendeld elégedetlen lesz. ...Ha folyamatosan valt, akkor ugye, és folyamatosan
vissza kell nyulni az el6z6 beszallitohoz is, hiszen hogyha az & programrészletét érintd
véltozasok vannak? Es az 0j beszallitdo azt nem tudja megoldani, akkor fel kell venni a

kapcsolatot a régi beszallitoval. Probléma, probléma, probléma!” | szsma interju

»-.-Majdnem minden kapcsolat ismeretséggel alakul ki. Vagy barati kapcsolat, vagy rokoni
kapcsolat, szinte azt lehet mondani kivétel nélkiil. Az én munkatarsam ott dolgozott annal a
cégnél. Ott dolgozik a nagybatydm. Ez a jellemzd szinte kivétel nélkiil, hogy vagy alsé
beosztott volt, vagy rendszerprogramoz6. A nagyokat is, a kicsiket is valamilyen ismeretség

utjan, tehat nem hirdetés 0tjan.” 11 szama interja

»---.Az alkalmazottak nagyon jol ismerik egymast. Ugyanis az informatika a nagy cégeknél
kiilon osztalyvezetéhoz tartozik. Vezérigazgatdval van, hogy egyaltalan nincs kapcsolatunk.
A multikrol van szd. Az esetek zOmében a rendszergazda is elegendd kapcsolat mar, hiszen a
rendszergazdara van bizva ugye az informatika. Van, ahol teljesen barati lett a viszony. Azt
jelenti, hogy bar a céget nagyon szigoru etikai kodex koti a beszallitoval vald
kapcsolattartason  beliil. Attol fliggetleniil, ellendrzott koriilmények kozott, hiszen

vezetOpozicioval, egzisztenciaval nem szivesen jatszik senki, de megfeleld koriilmények
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kozott barati kapcsolat alakul ki. Erdeklddiink a masik irant, etté] a szakmai munka még
ugyanabba a mederbe megy, de az emberi kapcsolat ki tud alakulni, és eljut egészen a barati
kapcsolatba. Kozos sorozés, vacsordk, kozos programok, van bdven. ...Azt hiszem nagyon
fontos az, hogy meglegyen a napi kapcsolat. Tudnunk kell arrdl, hogy a versenytars mikor
tamad. Ha ezt nem tudjuk, akkor el6bb-utobb kimaradhatunk, hiszen ezek a nagy cégek is
mindig palyaztatnak. Még legalabb 3-4 céget megkérdeznek. Tehat fontos, hogy a
versenytarsakrol tajékozodjunk is. Ilyen értelemben van egy kis, ugye ez mar az informalis
kapcsolat része. Ha nem tajékoztatnak benniinket az ottani partner, hogy most éppen kik
tamadnak, akkor nem tudnank mikor kell levinni az arat. Mert akkor mi alapjan mennénk le

az arral?” 46 szamu interji

»-..INem szeretiink sablonosan gondolkodni, ettdl irtézik minden kollega, irtdzik attol, hogy
kotott magatartds. Viszont ahhoz, hogy egy olyan piacon, ahol az egyedi megolddsokat el
tudjunk adni, oda kell referencia. Referenciat szerezni, meg olyan helyen, ahol a bizalom a
stabilitas meg a robosztussag kell, ott nagyon nehéz. Elindultunk kisebb megrendelésekkel,
kisebb iizemeltetési feladatokkal, tandcsaddssal folytattuk, és aztdn mar csak a személyes
kapcsolatok hoztak az 6sszes munkat.

K: Ajanlasok réven?

V: Ajanlasok, gyerekkori osztalytarsak, gyerekkori baratok, az i1dokozben szerzett
ismeretségek, motoros ismeretségek, sportismeretség, kozos hobbi, szakmai berkekben
kialakulo ismeretségek, foiskolai ismeretségek, elkezdtek dolgozni. Kaptunk kisebb
feladatokat. Es amikor ezeket sikeresen oldottuk meg, akkor ezek 1ijbol elkezdtek dolgozni.
Aztan igy a kapcsolatrendszeren beliill nem ingyen munkaval, hanem egy folyamatos
szintemeléssel sikeriilt oddig eljutni, hogy most mar inkdbb keresnek minket, minthogy

nekiink kell keresni.” 59 szama interja

,»...Partnerségi viszonyban lehet, hogy megindul itt az informécidbirtoklads. Nyilvan
megfogom tudni, ne adj Isten, megtudom azt az informacioét, hogy mi az, amire figyelni kell.
Még jobban odafigyelek, hogy az igy legyen. En nem tudom, hogy mindenki igy csindlja-e.
...Igazabol erre jottem ra, hogy a legfontosabb, hogy csak a partner dolog miikodik. Innentdl
kezdve ezek a dolgok valoban csak azon mulnak, hogy kinek-milyen személyes kontaktusa
van. Bekeriilni a céghez igazdban. Oneki megvan valakije. Nagyon nehéz ezeken véltoztatni.

Megvannak a beszallitok. Igazdbdl ezen szokott allni vagy bukni a kérdés, nem az arban.
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Innentdl kezdve, ha megvannak ezek a személyes kapcsolatok, és ez nalunk miikodik, ezeken
a szalakon bekeriilni, ott mar konkrétan ismerni valakit, akkor azt mondjuk: csindljuk mi. Be
kell menni, vagy meg kell ismerkedni mas féorumokon vele. Nem tudom, lehet-e ilyen
mondani, de tényleg ezek a ,kocsmai” foérumok, gondolok itt az irodan kiviili iizleti

kapcsolasok, folyosoi megbeszélések.” s szamu interji

»--..Utobbi idében tobb partnert talaltunk kiilonbdzd vasarokon. Magyarorszdgon ¢és kiilfoldi
vasarokon talaltunk tobb partnert ilyen modon. Alapvetéen van személyes helyi
kapcsolatrendszeriink. Vannak ajanlott esetek, hogy ajanlanak minket. Ezek a dont6 esetek.
Esetleg szakmai konferencidkon, mi is publikalunk, olvassuk a publikaciokat. Altaldban meg

szoktunk jelenni szakmai konferencidkon.” 28 szama interju

»---Mi nem céloztuk meg soha ezt az olcsot, ugyanis az mindig rafizetéses. A garancianal ez
megbosszulja magat. Szerintem ha valaki mennyiségre torekszik, olcson ad el, akkor évente Uj
céget kell valtani. Altaldban aki arra torekszik, hogy olcson adjon el, az szerintem vagy nem
csindlja meg lelkiismeretesen, vagy pedig meg is sziinteti a cégét és hasonld néven, de Gjra

alakul.” 1, sz4mu interju

4.3. Autdéiparban miik6dé vallalkozasok bizalmi kapcsolatai

Az interjualanyok mindegyike hangsulyozta, hogy a bizalom a legfontosabb a piacon.
Bizalom nélkiil a kapcsolatok és a tranzakciok nem mikddtethetéek. Bizalom a talpon
maradas és a kozos akarat fiiggvénye, hogy mindkét fél akarja a kapcsolatot. Az 4gazatban a
kisebb szamaval magyarazhat6 meg. A piacon a magas szintli bizalomszintre utal az is, hogy
a tudastranszfer és kolcsonds elkotelezoddés a beszallitoi kapcsolatokat is atformalja. Nem
ritka mikor a hierarchia megfordul és a beszallitobol megrendeld lesz egy-egy tranzakcid
soran. Ez olyan piaci gondolkodésra utal, hogy a piaci poziciokat és azok fenntartdsanak
szandékat, képesek feliilirni a szakmai szempontok és a hosszl tdva kolcsonds érdekeket
felismerd fejlodés elve. A fliggdség egyre elmélyiilhet, s a vallalatok egymas szakmali,
stratégiai partnereivé valnak. A kozos érdekekre épiild kooperacid a fejlddés egyik fontos

utja. A k6zos innovacioval a felmeriilé kockazatok csokkenthetdek.
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A kapcsolatokban a goodwill bizalom elsédleges, ami a vallalt feladatok és a megallapodasok
betartdsara vonatkozik. A goodwill nem moralis, hanem szakmai kérdés. Pl. Iényeges, hogy
ne vallaljanak el egy olyan feladatot, amelyrdl tudjak, hogy egyes részeit nem lehet teljesiteni,
legyen sz6 szallitasi feltételekrdl, mindségi kritériumokrol, vagy fizetési eldirasokrol. Mar
maga a partnervalasztas is arra €piil, hogy feltételezik a partnerek kdlcsonds johiszemiiséget.
A goodwill bizalom tehat az autdiparban egy altalanos norma. A nagy piaci részesedéssel
rendelkezd véllalatokhoz képest — ahol ez elsésorban moralis, etikai problémaként
fogalmazédik meg - itt a goodwill a szakmai kompetencia feltételezésén alapul.

Kovetkezoleg a Sakoi fogalmak a vallalatoknal néha 6sszemosdodnak.

A sakoi kompetencia bizalom féleg az elsd kapcsolatndl fontos. Mikor a vallalkozasok
dolgozni kezdenek egyméssal, az mar egy megeldlegezett bizalmat jelent a hozzéértésre
vonatkozoéan. A kompetencia bizalom kialakulasa azonban az id6 fliggvénye is. A
vallalatoknak ahhoz, hogy valéban megbizzanak benniik, tobbszor bizonyitaniuk kell a
megrendeld részére. A multinacionalis vallalatoknal a tartds kapcsolathoz t6bbszori
megfelelés sziikséges, de a belépd a magas mindségii termék és a tokeerd. Erdekes, hogy a
szerzOdéses bizalomra alig taldltam utalast, ami valoszinlileg az altalanos bizalom ¢és a

stratégiai alapon megfogalmazodo kompetencia bizalom magas szintjével magyarazhato.

Az elsé kapcsolatokban a bizalmatlansdg a hitelezési gyakorlatban jelenik meg. Csak a
sokadik, de legfeljebb a masodik tranzakcional engedélyezik az atutalasos, vagy utdlagos

fizetést.

Osszefoglalva, a véllalatok kozotti kapcsolatokban a biztonsag a legfontosabb. Ennek oka a
specidlis termék, mely hozzaértést igényel. Mivel az alternativ lehetdségek a sziikdsek, igy a
vallalatok inkdbb biznak, mint nem biznak egymasban, s a kapcsolatokban a goodwill és a

kompetencia lesz a legfontosabb kapocs.

A tulajdonsag alapu bizalom a kisebb vallalkozasok sajatja az autdiparban. A mintaba csupan
egy kisvallalkozas keriilt be. Olyan termékekkel foglalkozik, melynek sem tudasigénye
nincsen, sem nem egyedi. Nala a bizalomhidny mar sarkosabban jelenik meg, mint a t6bbi
vallalatnal. A nem-fizetés és a megrendeld-vesztés kockdzata magasabb, mint a stabilabb
kozépvallalatoknal. A bizalom nem a vallalat és az apparatus kompetencidjara iranyul, vagyis

nem az intézménnyel szemben fogalmazddik meg. Bizalom az apparatus azon dolgozojaval
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szemben alakul ki, akivel a megallapodas megkottetett. Itt tehat a kicsiség jellegzetes vonasai
sarkosabban jelennek meg. Ha a kapcsolattartoval és a dontéshozoval a kapcsolatot nem
sikeriil elmélyiteni, vagy nem folyamatos az informacidaramlés, akkor az ugy érzi, hogy az a
pozicid meggyengiilésére utalhat. A nagyvallalatok, vagy a multik alkalmazottjainak a keze
ellenben szigora szabalyokkal van kotve. Meghatarozott a felhatalmazasi és dontési jogkortik.
Ez a vallalat a nagyok belsd szabalyainak a korlataival viv napi kegyetlen harcot, mely noveli
a bizonytalansagérzetiiket. A bizalom valamilyen teljesen relativ, szubjektiv dolog. Az a
masik személyiségének a fliggvénye, hogy az jo, vagy rossz ember, ami a tulajdonsag alapu,
puhabb pszichologizalé bizalomra utal. Tekintve, hogy az autdiparban ez volt az egyetlen
mintaba keriild kisvallalkozas, igy altalanos kovetkeztetéseket nem lehet levonni. Mindez
mégis ravilagit arra, hogy a kicsiség hatranyait a specialis termék képes kompenzalni. Még az
autdiparban is bizonytalansagot és bizalomhianyt okozhat, az egyiranya fliggdségbdl eredd

stabilitas hianya.

Az autoiparban a szerzddések célja nem elsdsorban az opportunizmussal szembeni védelem,
hanem a kapcsolat stratégiai alapjainak a lefektetése. A szerzddéses kotelem a stratégiai
gondolkodas miatt relevans. A vallalatok keretszerzédésekkel dolgoznak. Tobb évre sz6l6
szerzddésekkel rendelkeznek, amelyek leirjak a munkavégzésnek a kereteit. Minden tovabbi
részletrdl a szobeli megallapodasok rendelkeznek.

A magas vallalatk6zi bizalom kovetkezdleg csokkenti a cégek tranzakcids koltségeit. Az
opportunizmussal szemben a goodwill és a kompetencia bizalom és a stratégiai kapcsolat
nyujt védettséget. A szobeli megallapodasok igen fontosak, azok a jovébeni elkotelezodések
€s a stratégiai tervezés fontos tényezdi. A tranzakciok sikerét nem a szerzddés, hanem a
kompetencia adja. A szdbeli megallapodasok, jovébeni elkotelezddések elébb- utdbb irdsos
formaban is rogzitve lesznek.

Mindezek mellett a folyamatos adminisztracio is fontos, mely alapvetéen szakmai
dokumentéciot jelent. A dokumentéacid célja a munkafazisok ¢és a feladatok rogzitése a

felmertilé hibak nyomonkovethetdsége miatt.

A szerzOdéskotési és az adminisztraciés fegyelem alapvetden a multinacionalis cégek
kultardjabol ered. A szerzddéseik igen szigoruak, részletesek €s pontosak. A szerzddéskotési
fegyelem megmutatkozik abban is, hogy mind a megrendelések, mind a keretszerz6dések a
tranzakcio eldtt kottetnek meg. Ez az d4gazatban nem a bizalmatlansag jele, hanem a multiktol

jOvo szigoru és fegyelmezett adminisztracios rendszer eredménye. A multik szerzodéskotési
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gyakorlata legytirizik a sokadik beszallitok felé is. A vallalatok szerzodéskotési gyakorlata a
tavolsagtartd kapcsolatokra utal, mikdézben a bizalomszint igen magas az dagazatban.
Valosziniileg ennek az oka lehet, hogy a multinacionalis vallalatok szerzddéses fegyelme ¢€s
stratégiai gondolkodasa feliilirja a piaci bizalmi viszonyokat. A szerz6déskotési fegyelmet a
beszallitok tudomasul veszik, ahhoz alkalmazkodnak és azt lefelé is érvényesitik a sajat
beszallitoik fel¢. Ugyanakkor sziikséges felhivni arra a figyelmet, hogy a multiktol legytirtizo
‘jogi fegyelem’ az erdfolény kifejezésének az egyik megnyilvanuldsa is lehet, de erre
vonatkozo informdciokra, bizonyitékokra az interjiik csak utalnak, a mintaban multinacionalis

vallalatok nem szerepelnek.

Osszefoglalva, az autdipar kompetenciaigényébdl eredd stratégiai kapcsolatokban a
vallalatkozi bizalom jol korvonalazhatd jelenség. A bizalom alapja egyrészrél a szakmai
hozzaértés, hogy a kooperacioban szoba johetd vallalatok valdszintleg értenek a
szakmajukhoz. Mivel a hozzaértés adott, igy a goodwill bizalom kap hangsulyt a
kapcsolatokban. Stratégiai jellegli viszonyokra utal a kapcsolatok elkotelezOdéses vonasa,
mely szerint a vallalatok a jovOobeni munkakkal kapcsolatosan szobeli megallapodasokat

kotnek egymassal.

4.4. Szoftverfejlesztéssel foglalkozo vallalkozasok bizalmi kapcsolatai

Ebben az 4dgazatban a bizalom érdekes formajaval taldlkoztam. Az interjialanyok tobbsége a
bizalmat a kommunikaciohoz és olyan egyedi jellemz6khoz kototte, hogy pl. tud-e a masik
kommunikélni vagy sem, vagy szimpatikus -e a masik vagy sem. A bizalom kdvetkezdleg
’kommunikacios bizalom’ és igen szubjektiv tartalmu. Valdjaban a valaszokbol nem lehet
altalanos kovetkeztetést levonni, a valaszok ennél sokkal valtozatosabbak voltak, melyet talan
a kis minta is indokol. Mégis ebben az agazatban kaptam a legizgalmasabb vélaszokat. A
valtozatossag oka talan az is lehet, hogy a kreativitas és az Gnmegvalositas fontos jellemzdje a
vallalkozoknak. A vallalkozok a vallalkozasukat onmegvalositasuk és kreativitasuk kifejezési
és kiélési modjanak tekintik. A definiciok inkébb az interjialanyok személyes karakterérol,

attitiidjeikrol, értékeirdl szolnak, mint a valodi piaci viszonyaikrol.
Masrészt a mintaba keriilt interjualanyok nagyon fiatalok, akik vallalkozoéi palydjuk elején

tartanak. Példaul egy 31 éves vezetd a generacids kiilonbségekre mutatott ra. Szerinte a

bizalom a kommunikaciés kompetenciat jelenti, hogy ha probléma van, akkor a partnerek

170



képesek az ligyet megbeszélni. Hangsulyozta, hogy ha nagy baj van, az jot tesz egy
kapcsolatnak, mert akkor lehetdség van arra, hogy a partnert a megfelel6 kommunikacidval
biztositani tudjuk arrol, hogy értiink a szakmankhoz. Ekkor mutatott rd arra a problémara,
hogy ennek a fajta kommunikacidnak Magyarorszagon generacids akaddlyai vannak. Az
idosebb menedzserek kevésbé rendelkeznek olyan kommunikaciés kultaraval, ami a
kapcsolatokat épitheti. Nyilvan nem rendelkeziink olyan statisztikdval, amibdl kimutathaté
lenne az agazat demografiai Osszetétele, de azt feltételezhetjiik, hogy ebben az agazatban tobb
fiatal, mint iddsebb vallalkoz6 dolgozik. Ha ezt az 4llitast nagyvonalaiban elfogadjuk, akkor a
bizalom kommunikacioval, kreativitassal kapcsolatos definicidi részben ezzel a generacioval
hozhatoak Osszefiiggésbe. A fiatalok dinamizmusa, kommunikacios kulturaja nagyon eltérd a
naluknal idésebb korosztalyétol, s talan a bizalomban és a véllalatkozi kapcsolatokban is egy
Uj tipolodgiat fog ez a réteg korvonalazni. Ennek bizonyitdsdra a kutatds keretei nem adtak

lehetdséget, de mas kutatasok figyelmét talan felkelthetik majd az interjurészletek.

A Sako-tol ismert goodwill bizalomra ¢és a lojalitasra egy idésebb vidéki interjualany tett
utalast. Ezen kiviil egy interjualany besz¢lt a kompetencia és a folyamat alapu bizalomro6l.
Ugyanakkor az egyik fiatalabb interjualany a bizalommal kapcsolatosan a tudast is kiemelte.
Azt allitotta, hogy a megrendeld bizalma az els6 kapcsolatnal a referencian alapul, megtartasa
viszont mar a tudas fliggvénye. A vallalat szakmai hozzaértése épiti ki a bizalmat a két cég

kozott.

A szoftverfejlesztoknél a szerzodéskotés nem feltétleniil elozi meg a tranzakciot. A személyes
kapcsolatok prioritdsa igy a szerzddéskotési fegyelemben is megmutatkozik. A vallalkozasok
kiemelték, hogy a szerzddések nem képesek semmilyen konfliktust megeldzni, vagy kezelni.
Sokkal fontosabb a bizalom, igazabol a személyes kapcsolatok adjék a kulcsat a konfliktusok

kezelésének és az opportunizmus megel6zésének is.

Osszefoglalva, a szoftvervilagban a bizalom olyan fogalmaval talalkoztam, mellyel a
korabbiakban nem szdmoltam, igy az 0j eredménye a kutatdsnak. A vallalatkozi kapcsolatok
magyarazataban kovetkezoleg feltételezhetjiik, hogy jelentdsége lehet a vallalatvezetok
demografiai jellemzdinek. A kutatds ezt bizonyitani a kis minta miatt bizonyitani nem tudja.
Ugyanakkor a kommunikicidos kompetencian alapuld bizalom jelentdsége eredhet a

vallalatkozi kapcsolatok személyes jellegébdl is. Ez az éallitdAs azonban szintén csak
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korlatokkal fogadhato el, mivel ez a kisvallalkozdsoknal és az épitdipar terliletén nem volt

sarkosan megjelend eredmény.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

Autoipar
Szerzodések

... Bizonyos megallapodas kotelez. Nagyon sok €s nagyon sokrétli megbeszélés végén kertil
irasba a szerzddés, annyira specialis a teriilet, ha azt minden pontban leirnank, akkor lehet
tobb papirmunka lenne. Marad a bizalom. Ami a megbeszélésen felmeriil, azt elismerjiikk mind
a ketten. Bizva abban, hogy minden jol be lesz tartva. Ismerjiik egymas képességeit, tudjuk ki

mire képes” 19 szama interju

»Vannak keretszerzddések. Hat, inkdbb az egyliittmiitkddésnek a feltételei vannak, szankciok
kevésbé vannak benne. Mi mas felfogéds szerinti miikodést épitettiink ki. Nem a mindenki-
mindenkivel versenyez, mindenki-mindenkivel kiizd amerikai felfogds szerint dolgozunk,

hanem az egymas munkdjat tdmogaté modon.” 25 szama interji

... Két dolog, egyrészt mind maga iparagbol szdrmazdan a szerzOdések egyrészt nagyon
meghatarozottak, a kovetelményrendszer szinte vevotdl fiiggetleniil ugyanaz. Autd ligyben
mindségi rendszerekbdl kovetkezden, amelyik kitér a szerzddéses felelosség atvallalasa és
atharitasos dolgokra is, nemcsak maganak a termék mindségére. Ebbdl kovetkezden mind a
felénk jovo és a toliink kivive szerzOdések nagyon meghatarozottak, nagyon részletesek és
nagyon sok mindenre kiterjedoek. Abbdl a specialis helyzetbdl viszonyulnak, hogy én, amint
emlitettem, mind a vevOnél, mind a szallitoink nagy részénél azok meghataroz6inal, nem

vagyok egy stlycsoportban. A szerz6dést nem tudom korrigalni.” 71 szama interju

Bizalom

»---Elég nehéz dolgok, még a mai napig is vannak olyan cégek, akiket els6ként keresiink meg,
¢s elorefizetést kériink. Gyakorlatilag az arut addig nem engedik ki a telephelyérdl, amig az

ara meg nem érkezik. Nem vagyunk ebben egyediil. Ez az elsd vasarlas. Ez igy miikodik. Es
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akkor ebben az esetben, miutan kialakult, és utdna minél tobb megkeresés, akar személyes
kapcsolat is 1étrejohet, ezen a szalon kialakulhat, és ebben az esetben kedvezmények, nyilvan

nyiltabban kapjuk meg azokat a miiszaki ismereteket.” 25 szamu interji

»-.-Mi ugy valasztottuk meg, vagy ugy alakult ki a vevOkoriink, hogy ezt a magatartast
igyeksziink tartani €s a partnereink is ezt méltanyoljak: korrektség, és hataridore elvégzett
magas szinvonali munka. A leglényegesebb, nem szabad olyant véllalni, aminek a teljesitése

kétséges, vagy bizonytalan, vagy lehetetlen.” 20 szamu interji

... Mindenképpen az Oszinteség rendkiviil fontos. Hogy amit én elvallalok, arra képes legyek.
Es valami médon ez valamilyen hidnyt szenvedne, de tudok ra valamilyen megoldast, akkor
ezt igy kell a vevonek elfogadni, nem az, hogy én elvallalom, aztan valakivel megcsinaltatom

alapon.” 19 szama interju

»...Ugyanis most mar ismertebbek is vagyunk, partnereink is ugy keresnek benniinket, s van
olyan beszallitonk, aki, remélhetéleg most mar a végsd targyaldsokba vagyunk, gépet
szallitunk. Es olyan beszallitonk is van, akinek vevék lesziink. Ez abbél is adodik, hogy a
kapcsolat soran, beszélgetések kapcsan felmeriilnek olyan problémak, ami nekik probléma, de

mi esetleg arra tudunk megoldast, és nyilvan massa valt a kapcsolat.” 17 szama interji

Kicsik

.....En a legtobb esetben azt tapasztaltam, hogy a bizalom személytdl fiiggd, igen. Ugy fogta
fol, hogy amiben megallapodott, azt én kivel és hogy csinaltatom, az 6t nem érdekelte. Es én
is igy vagyok. En megbeszélek Kis Pistaval valamit egy cégnél, engem nem érdekel, hogy
akkor utina mi van. En vele beszéltem a dolgot, és ha vele meg lehet beszélni, és az gy
miikodik, akkor ebbe a személybe bizom. En ezt tapasztaltam, én csindltam. Az egyik ember
igy gondol, a masik ugy. Altaldban mas az emberek egyénisége. En azt hiszem minél inkabb
biztos alapon nyugszik a vallalkozas, annal inkdbb magas 16r61 beszélnek. Minden a személy,
nagyon sok fligg a személytél. Hogy allok hozza, az attol az embertdl fiigg. Mindegyik a sajat

érdekeit nézi elsésorban.” si sama interja

Szoftveresek
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»... Nem szabad figyelmen kiviil hagyni az érzéseket. Tehat akir6l azt mondjuk, hogy
ranézésre unszimpatikus, attdl is tavol tartjuk magunkat. Meg is allapitjuk a kozosségben is €s
akkor vége! Ezt nem indokoljuk semmivel. Nem magyardzzuk semmivel. Megallapitottuk itt
ketten-harman, hogy ez egy unszimpatikus ember! Akkor le van irva, dvele mar sose fogunk
iizletet kotni. Semmi magyardzata nincs. Nem is akarunk magyarazatot. Furcsa, de ilyen az
ember. Példaul a beszédje, a nyavogasa, vagy akarmi lehet. Persze ebbe is lehet tévedni. Azt
hiszi az ember, hogy tényleg a nem szimpatikus embernek sok negativ tulajdonsdga van.
Késobb kideriil, hogy Istenem, csak ezzel volt baj? De ennek ellenére ez dominans, hogy

szimpatikus-e vagy nem?” |1 szama interju

»-.-Hogy mi a bizalom, nehéz valaszolni, mert az egyességet nem azért hoztuk 1étre, hogy
nagy emberek legyiink, hanem azért hoztuk 1étre, hogy az idealista mivoltunkat meg tudjuk

testesiteni. Es igy aztan minden mas atértékelddik.” so szama interja

»...A bizalom, az iddleges fliggvény. Abszolut idovel alakul ki. Ez nagyon nehéz kérdés.
Nagyon nehezen lehet f6lépiteni. El6fordulhat baj, és ha eldszor megtorténik, és akarmekkora
baj ez, igazdbdl ezt még nem lehet odairni a szdmlara. Azt tudom javasolni, hogy el6szor
nagy bajt kell csinalni!!! Igazan ha baj van, akkor legyen nagy. Az els6 az mindig olyan, hogy
az els6 hiba, az hiba. Utana mindenféle informacioval és megnyugtatdan rendezni kell a
vevOvel. Biztositanom kell, hogy gyakorlatilag ez nem jellemzd. Mit teszek én annak
érdekében, hogy ez a jovoben ne forduljon eld tobbszor. Kommunikdlnom kell azt,
bizonyitottan, hogy komoly 1épéseket teszek azért, hogy kikiiszoboljem ezeket a problémakat.
Ez éltalaban hasznal, a vevd olyan, mint egy rossz gyerek, folyamatosan simogatni kell!
Nagyon sok modja van ennek. Es mondom, mindenhol a kulcsszé itt a kommunikécio,
barmely kérdést ezzel kapcsolatban foltesz! ...Lehet, hogy furcsa, amit fogok most mondani
egyébként. Most elmondom, mert szerintem én problémanak érzem. Ez egy id0sebb ember
volt egyébként, akirdl éppen sz6 van. Azt mondom, hogy én vagyok a termelés. Ez egyben
beszallito és vevo is. Akkor én, ha beszélek a logisztikaval, akkor én vagyok neki a vevdje. Ez
a gondolkodas szerintem ez nem alakult ki. Igazabél itt ez a probléma. Es igen, ezt akartam
még kihozni beldle, amit végiil is nem akartam elmondani, hogy mindig van a csébe egy
generacio, eggyel-kettdvel folottiink, akik ezeket a viszonyokat abszolat nem tudjak kezelni.
Ez, szoval nem azt nézi, hogy mitél van ez, mit jelent az. O mit alkalmazott, mit jelent
mondjuk a cégének, ha mi nem tudunk kommunikalni rendesen. Végiil begorombult a szaki,

itotte a széket, és O tudta a legjobban. Ezek nem miikodnek. Igen, hat most mar az a
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generacid, ezeket mar az iskolaban is tanitjak, hogy kell ezeket a helyzeteket kezelni. Sokkal

konnyebb mar ezzel a generacidval. En ezt tapasztaltam 1gazabol.” 5 ssma interju

»---Szamomra az a bizalom, hogyha deklaralunk egy feltételrendszert, akkor azt tudjam, hogy
azt azért irta ald a partner, mert azt 6 szeretné megtartani. Nem feltétleniil kiszamithatosag.
Hiszen az, amikor te teszel valamit ¢és tudod, hogy a masik reakcioira tudsz szamolni. A
bizalom az az, hogy az adott sz6 és a leirt sz6. A bizalom az, amint deklardltunk, azzal nekem
nem kell foglalkoznom a tovabbiakban, hogy az tigy van-e. Es az aztan eljuthat odaig, hogy
egy telefonon megcsinalok egy nagyobb munkat. Mert siirgds, mert meg kell csindlni, most

van ra lehetdség, akkor megesinaljuk.” 14 szama interju

»-..Lojalitas, lojalitds, ez sok mindent jelent. Lojalis vagyok a partner irant, a cégem irant,
kapcsolat irant, ez tobb oldali, nem egymdsfolé helyezddnek ezek a dolgok, hanem ugy

egyltt alkotnak egy egészet. Pontossag. Nagyon fontos. Megbizhatosag. Nyugalom.” | szama

interju

... Két kemény év volt az az id6szak, ami mindenfajta tudasalatti tevékenységet el kellett
latni ahhoz, hogy a megbizhatdsagot, meg a tudast bizonyitsuk. Ma eljutottunk odaig, hogy
milliardos forgalmu cégekkel vagyunk kapcsolatban.

K: A referencia miatt?

V: Nem, a tudas miatt. Tehat az els0 korben referencia, aztan mar a tudas szamit. ...Ahhoz,
hogy a piacra be tudjunk keriilni, nagyon sok minden kellett. A cég iranti bizalmat kell tudni
felkelteni. Mert ez egy olyan teriilet, ahol nem véaltoznak gyorsan dolgok. A terméknek van
egy €letatja. Onnantdl kezdve, hogy azt valaki kitaldlja, onnantdl, hogy azt megtervezik,
gyartastechnologia és egyebek, és egészen odaig, hogy a mar értékesitett terméket tdmogatni
kell. Nagy értékr6l beszélink. Ahhoz, hogy egy informéciés rendszer vagy valaki

hozzéanyuljon, ahhoz bizonyitani kell.” 59 sama interju

»---90 szazalékban van szerzddés, 10 %-ban nincs szerzédés. Abszolut szobeli megallapodas.

A szerzddések nem nagyon tudjak megoldani. Nem nagyon tudjak megelézni sem a bajokat.”

46 szamu interju
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,»-..Nagyon sokat jelent a bizalom. Az irott dolgoknal fontosabbnak tartom a bizalmi oldalt.
Az iras csak egy rogzitése ennek a dolognak. Altalaban alapvetének tartom, a személyes

kapcsolatokat 1s.” 28 szamu interji

4.5. Autoiparban miikodo vallalkozasok konfliktuskezelési stratégiai

Az interjialanyok nem szamoltak be sok konfliktusrol. Altalaban azt mondtak, hogy inkébb
csak kisebb-nagyobb napi problémakkal kell szembenézniiikk, de nagyobb konfliktusaik
nincsenek. Ezek a mindennapi problémak elsdsorban a kompetenciahidnyra vezethetéek
vissza. Valgjaban azok az esetek keserithetnek meg egy kapcsolatot, ha a partnerszervezetnél
nem kelléen kompetens, szakmailag nem eléggé felkésziilt kollega dolgozik. Ez nem ritka,
hogy a kapcsolatok megszakadasahoz vezet. A hozzéértés hidnya a projektek meghiusulasat
eredményezheti, vagy a hosszi tavi tervezést veszélyeztetve bizonytalannd teszi a

kapcsolatot.

A problémak madsik teriilete a szellemi termékekkel kapcsolatos. A szellemi termékek
védelmét a szerzddések biztositjadk. Mégsem ritka, hogy az oOtleteket, a miiszaki terveket a
megrendeld ellopja. Az ajanlatadési fazisban a miiszaki terveket a megrendeldvel ismertetni
sziikséges. Igy a megrendel6 fontos miiszaki informéaciokhoz jut hozza. Ha az ajanlat szamara
tulsagosan koltséges, akkor eldfordulhat, hogy a kivitelezést mas vallalatnak adja oda,
kikeriilve igy a szellemi terméket el6allito vallalatot. Ha ez kideriil, nem mindig vezet
kapcsolatbontashoz. Ennek mérlegelése a vallalat vezetdjének a személyétdl fligg és attol,
hogy az opportunista megrendeld mennyire stratégiai partnere az adott vallalatnak. Ezek a
konfliktusok pontos szerzddésekkel elézhetdek meg, ahol a felek titoktartasi kotelezettséget

vallalnak fel.

Végiil a konfliktustipusok utolsé formaja az autdipar teriiletén is a korbetartozas. A probléma
bér jelen van, mértéke korantsem akkora, mint pl. az épitdiparban. Osszesen két interjiialany
emlitette meg, egyikéjikk kisvallalkozas. Ok alapvetden nem moralis — mint pl. az
épitdiparban - ligynek tartjak, hanem egyértelmiien a tokeszegénységgel azonositjak az okait.

A multik sokszor késon fizetnek, de a tartozasrendezésben a vallalatok biztosak lehetnek. A
multik ebbdl a szempontbol picit hasonlitanak az allam fizetési fegyelmével pl. az épitdipar
teriiletén. Erdekes, hogy a kifizetési sorrend itt is az eréviszonyok fiiggvénye. Az jut eldbb a

pénzéhez, aki jobb érdekérvényesitd képességgel rendelkezik €s aki fontosabb stratégiai
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partner. A masik oldalrdl a késedelmes fizetés akkor vezet a kapcsolatok megszakadasahoz,

ha a partner kevésbé fontos a beszallitdé szamara.

A kapcsolatok megbomlasanak a legaltalanosabb oka a bizalom elvesztése. Ha a bizalom
megsziinik, akkor mar soha tobbé nem tudnak egymadssal egyiitt dolgozni. A bizalom
Oszinteséget jelent. A tranzakcids zavar akkor vezethet a kapcsolatok megszakadasdhoz, ha a
partner nem Oszinte, ami bizalomvesztést idéz eld. A konfliktusok kezelésében igy a fair,

korrekt hozzaallas az egyik legfontosabb elv.

Az agazat konfliktuskezelési gyakorlatara altaldnossagban jellemzd, hogy a vallalatok csak
végsd esetben bontjdk fel kapcsolataikat. A kapcsolatok fenntartdsdban azok
‘megmentésében’ azért érdekeltek, mert az 0j kapcsolat kiépitése nagyon kdltséges és a magas
biztonsagigény miatt sok veszéllyel jar. Nem ritka, hogy a teljes beszallitoi lancban, ha két
beszallité kozott olyan konfliktus all el, ami partnercserét igényelne, akkor azt a végsé
megrendeldvel is jova kell hagyatni. A kapcsolatok felbontasa igy problémas €s az azzal jard
koltségek €s az uj partnernél levé kockazatok miatt a vallalatok ellenérdekeltek a kapcsolatok

felbontasaban, vagy azok folyamatos valtogatasaban.

Mivel a napi konfliktusok féleg szakmai problémakkal kapcsolatosak, igy azok kezelésében is
foleg a szakért6i hozzaallas a meghataroz6. A vallalatok fontos kompetencidnak tartjak, hogy
tudjak mikor és hogyan kell kezelni a felmeriil6 problémaékat. Tisztdban kell lenni azzal, hogy
mikor és kitdl kell segitséget kérni. Ez a tipusu hozzaértés alapvetd feltétele a jo
kapcsolatoknak. Ebbdl kovetkezik, hogy ismerni kell a partnervallat belsé szervezeti
viszonyait: mely problémanal milyen férumokat lehet keresni, ki milyen dontési
kompetenciaval rendelkezik. Ez a problémak minél gyorsabb keresztiilfuttatdsanak a feltétele.
Ezért fontos, hogy a partnereknél alacsony legyen a fluktudci6. Azok a vallalatok, ahol a
fluktudcido magas, azt a vallalatok kompetencia problémanak tekintik, és bizalomcsokkentd
tényezOnek tartjak, ami akar a kapcsolat megszakadasahoz is vezethet. A konfliktusokban a
napi kapcsolatban 4ll6 felek kozotti jo viszony valt ki preventiv hatést.

Tranzakcids zavarban az els6, hogy a problémat helyreallitsak, s csak ezt koveti a felel6sok
megkeresése €s a lehetséges szankciokrol folyo targyalas. Az elsé igy a kompetens hozzéaallas
¢s a masodik a konfliktus kezelése. A szakértelmen alapuld problémakezelés és annak az

elsddlegessége miatt ebben az dgazatban ’szakértdi konfliktuskezelésrol lehet beszélni.
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Az egyik legérdekesebb tapasztalat a szankciok gyakorlaséval volt kapcsolatos. A szankcidkat
nagyon ritkan alkalmazzak a vallalatok és céljuk nem maga a biintetés, hanem az csupan egy
plusz biztositékot jelent arra, hogy a tranzakcidban minden rendben fog torténni. Szankcidkat
akkor alkalmaznak, ha a termelés ledll, ha ellehetetlentilés, vagy teljes meghitsulés 1¢ép fel,
vagyis ha a problémabdl eredd kar tetemes. Kovetkezdleg pl. az épitdiparral szemben a
szankcidé nem a masik rosszhiszemii megkarositasanak a formaja, vagy az extra profit szerzés
lehetdsége, vagy az er6folény kimutatdsa, hanem a tisztességes piaci viselkedés és korrektség
jogi biztositéka. A szankcidk gyakorlasa azért sem indokolt, mert sok esetben a problémak
elére nem lathatdak, igy nehezen kikiiszobolhetéek a jovobeni vis major helyzetek. Sokkal
fontosabb a probléma azonnali kezelése, vagyis a felek kompetens hozzaallasa, mint a

szankciok gyakorldsa, ami a j6 viszony megrontdja lehet.

Osszefoglalva, az autdiparban a kompetencia és a stratégiai gondolkodds nemcsak a
kooperacios viszonyokban, hanem a konfliktuskezelésben is megmutatkozik. A kapcsolatok
felbontdsa minden fél ellenérdeke. Ugyanakkor a konfliktusok elsdsorban szakmai
problémékhoz kapcsolddnak, igy a veszteségek elkeriilése végett az elsé mindig a hiba
elhdritasa, s csak masodikként foglalkoznak a konfliktus kezelésével. A konfliktuskezelésben
igy az 6szinteség ¢€s a fair hozzaallas alapvetd. Annak hidnya leallast, vagy ellehetetlentilést

idézhet el6, ami a problémabol eredd karokat megndvelheti.

4.6. Szoftverfejlesztéssel foglalkozo vallalkozasok konfliktuskezelési stratégiai

A szoftveres cégeknél a kapcsolat megszakitdas oka a bizalomvesztés, mely a vallalat
munkdjanak az aldbecsiilésébdl eredhet. A munka el nem ismerésébdl eredd konfliktus
tipusaval csak ebben az agazatban talalkoztam. A munka jellegébdl adodoan a megrendeld
hamar véget vethet a kapcsolatnak, ha a szoftver nem miikddik, vagy nem tartalmaz olyan
specifikumokat, amelyekre valoban igénye lenne. Ellenben szoftverek j6 vagy rossz
szinvonala szubjektiv kérdés. A termék kreativ tartalma a vitanak olyan dimenzidit nyithatjak
meg, melyben valdsziniileg nemcsak az objektiv in. 'miikddik- nem miikodik’ kérdésrdl kell
donteni. A beszallito, fejleszto oldalrdl a kreativ megoldasok elismerése az igazi sikerélmény.
fgy ha a megrendelé ezt nem ismeri el, akkor az egész szervezet szellemi értéke
kérddjelez6dik meg. A beszallito munkajanak alulértékelésére tobbféle magatartas is utalhat:
a munka kritizalasa, vagy elutasitasa, vagy egy kovetkez6 megrendelésnél a fejleszto vallalat

futtatasa és hitegetése.
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A konfliktuskezelésnek a legtipikusabb modja a személyes a kommunikacio, melynek formaja
szituacid -és partnerfiiggd. Példaul friss kapcsolatban vagy fontos partnernél, a kommunikécio
békésebb, a vallalat megprobalja toleransan kezelni az ligyet. Ellenben a konfliktuskezelésnek
a durvabb formai is eldfordulhatnak, ha a tolerancia nem indokolt: pl. kevésbé fontos
partnernél, vagy egy lezaruld kapcsolatnal. Kovetkezdleg nemcsak a kapcsolatok fenntartasa
¢s kiépitése alapul a meglévd nexusokon, hanem a konfliktusok kezelésében is igen explicit
moddon mutatkozik meg a személyes elem. Gyakori stratégia a fizetési felszolitasok kikiildése
a partnernek. Az interjualanyok szerint ez a modszer személytelensége miatt kevéssé art a
nexus alapu kapcsolatoknak. A fizetési felszolitas a legkevésbé kinos eljaras. A felszolitas a
pénziigyi vagy gazdasagi osztalyhoz érkezik meg, igy a stratégiai személy kikeriilhetd a

kellemetlen helyzetben.

Osszefoglalva, a szoftverviligban a konfliktuskezelés stratégidja a személyes kapcsolatok
fliggvénye. Fontos partnerrel, ahol a személyes kapcsolat is jo, a vallalkozasok toleransabbak,
¢s a formalizéltabb eljarasokat valasztjdk. A formalis eljarasokkal csokkenthetd a személyes
kapcsolat megromlasanak a veszélye. A tranzakcids termék kovetkezdleg ebben az dgazatban
nem feltétleniil vezet kooperacion alapuld konfliktuskezeléshez. A megoldési stratégiakban

inkabb a nagy piacokra jellemz6 elemek dominélnak.

Az allitasokat alatamaszto idézetek

Autoipar
Korbetartozas

»... Van, akivel ugy itéltiik meg, hogy tovabb nem sziikséges kapcsolatban maradni. Az mas
lapra tartozik, hogy vannak aztdn olyan esetek, amikor tulajdonképpen kapcsolatot akarunk
tartani. En els6sorban azt tartom, hogy a meglevé pénziigyi zavar lehet az oka a
tartozasoknak. Nem alapvetéen moralis. Mi olyan céggel nem voltunk kapcsolatban, akik,
hogy mondjam, j6 nevli cégek, megbecsiilt emberek, hogy ilyen 1épések, direkt 1épéseket
tegyenek. Inkibb az van, hogy pénziigyi zavarban vannak. Es nyilvan aki erdsebb
érdekérvényesitd képességekkel rendelkezik ezen a partneri koron belil, az jut elébb

r 2
pénzhez.” 20 szama interji
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,-..A multiknal az a probléma, hogy részben hosszu hataridok vannak, de attol azért nem kell
félni, hogy nem fizet ki.
K: Es a nem multikndl?
V: A nem multikndl mar nagyobbak a gondok. Ott sokkal nagyobb problémak vannak, mert
példaul most kaptunk egy valaszt egy siirgetd leveliinkre, hogy egyeldre legyiink tiirelemmel,
mert még az APEH-ot sem fizették ki. Legyiink tiirelemmel, mire? Millié és egy megoldas

2
Van.” 22 szami interju

Konfliktuskezelés

,....En azt hiszem, hogy a legeslegfontosabb az a bizalom elvesztése. Ha van bizalom, akkor
tizletileg nem tud eljutni egy kapcsolat oddig, hogy folbontom. Akkor mindent meg lehet
oldani, ha van bizalom és le lehet iilni. Es tapasztalatom, amikor ez a bizalom barmelyik
oldalrdl megsziint, és emiatt tulajdonképpen, mert probléma adott esetben egy-egy eljuthat
odaig, hogy még akar az iizletet is kérdésessé tegye. El6fordulhat, csak az a kérdés, hogy
kozosen akarjuk-e? Ha kozosen akarjuk megoldani, azt jelenti, hogy megbizom a masikba, és

talpon akarok vele lenni sokdig.” 2 szama interjt

»---llyenkor azt tortént, hogy a vezetés lecserélddott, jott egy 0j, ami inkompetens volt. Hogy
koszonjiik, ennyi, ilyen koriilmények kozott mas elképzelésiink van! Ez olyan partner volt,
ahol igen gyakran lattuk ezt, hogy nem ért hozza. Kordbban a miiszaki gardaval jo kapcsolatot
épitettiink ki, és egyiitt dolgoztunk. Becsuktam az ajtot! Pedig elég jelentds megbizas lett
volna. Azota ritkdbb a kapcsolat, és kisebb megbizasok vannak. Mi ugy itéltiikk meg, hogy az a
fajta vezetés, ami kialakult a cégen beliil, az bizonytalan hattér. Magyarul nem szakmailag

hozzaérté emberek keriiltek ott eld, vagy onként vagy biztatdsra.” 10 szama interju

»---Ami nagyon kellemetleniil szokott érinteni benniinket, hogyha mas éltal elfogadott akar

szolgaltatas, akar barmilyen jellegli hibat masra fogjak ra, nem vallaljak.” 1 szama interja

,...Akkor partnerség, akkor bizalommal teli az {lizlet, ha én f6] merem hivni a partneremet és
merem mondani, hogy figyelj, nem tudok fizetni, mert bajba vagyok! Ha nem tudok széllitani
¢s nem szallitok, latom, hogy selejtes a termék, és belecsempészem a tomegbe, tudatosan

szallitom ki a selejtes terméket, szembe azzal, hogy bizom benne, hogy partnerként kezel. Es
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elmondom a problémat, hogy ez a selejtes dolog, ennyiben eltérek az elvarastol, kozosen

beszéljiik meg, hogy ezt még gond nélkiil el tudja hasznalni?” 57 gama interju

»--.Nyilvanvalo, ha pontosan tudunk fogalmazni, tehat érzik azt, hogy a problémat latjuk,
értjiik, és meg tudjuk fogalmazni, hogy mire van sziikségiink, akkor gyakorlatilag ma az e-

mail vildgban egy oran beliil valaszt kaphatunk.” 6> szama interja

,»-.- LObbnél tapasztaljuk azt, hogy az ottani szervezetben 1év0 okokat, adott esetben a
karbantartds, beszerzés, vagy a termelés-vezetésnek vannak vagy személyi, vagy egyéb
konfliktusai. Ez minden esetben a kiilséson, a beszalliton van egyéb szolgaltatasi
tevékenységet végzd csapaton szokott csattani. Ugyanis ezt kivetitik ezeket a problémakat,
illetve tdllink varjak a belsé problémak megoldasat. Most ebbe belemenni nem szabad. De
viszont megtartani mind a két oldallal a kapcsolatot. Ettél kezdve ez egy nagyon kényes
feladat. Nagyon ovatosan kell politizalni, kapcsolatot kell tartani, ne okozzon olyan
konfliktust, hogy ugy érezzék, hogy vele szemben masképp jarunk el. Ennek vannak olyan
kovetkezményei, hogy volt olyan cég, amelyik folszdmolta a szolgéltatisunkat, és masfél-két
¢v mulva ismét megkeresett benniinket. Rendezddtek kicsit a dolgok. Személyi valtozasok

torténtek. Ezen nem tudunk, kiviilrél nem lehet segiteni.” 13 szama interju

»---A Valtas itt egy ilyen szintli beszallitonak a levéltasa, minden beszallitonak a levaltasa és
helyettesitését az autdgyarban is jova kell hagyatni. Nagyon macerés, hosszu a procedurija,
azért ez jO partnerség esetén ezt kevéssé teszik meg. Ott, ahol nincs partnerség, ott viszont

siman megtehetik.” 21 sama interju

»- .. KOtbér sose ott meriil fol, hogyha valami késve teljesiil. A kdtbér olyankor meriilhetne 161,
ha érvényesitenék is, hogyha meghitsulas Iépett f6l. Ugyanis tudomasul kell venni, hogy
egyedi kozosen végzett fejlesztéseink vannak. Ebben az esetben elére nem lehet pontosan
meghatarozni amikor azt mi betelepitjiik és elkezd dolgozni. Elére meghatarozni sem
koltségszinten, sem egyéb szinten nem lehet. Mi kozdsen dolgozunk, és az 6 probléméjukat is
sajat problémanként kezeljiik. A beruhdzo is amikor elkezdi hasznélni, akkor ismeri fol az
eldnyeit, vagy esetleg olyan problémai vannak, amire nem gondol. Egy csomo6 olyan tényezd
meriilhet 61, ami a tervezdasztalon nem annyira egyértelmii. Ha kett6t csinalndnk beldle, a

masodiknal mar tudnank. De ha ez az €ls6?” 19 szamu interju
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Szoftverviladg

Konfliktus

»--.Amikor nem értékelik a szervezetiinket megfeleloképpen. Nem ismerik a szakmai sulyat,
amikor ilyen mondvacsinalt dolgokkal futtatnak minket, akkor ott nem kivanok
egyiittmiikddni. Van ilyen is. Folyamatosan adtunk ajanlatot, folyamatosan probalkoztunk
vele, folyamatosan ilyen d4ru-hasonlitdé ajanlatokat kértek toliink, a 4. alkalommal azt
mondtam, koszonjiik szépen, nem kivanok veletek egyiitt dolgozni. Nagyon szépen

koszonom, hogy megkerestetek benniinket, nem kivanunk.” so s,ama interja

Konfliktuskezelés

»---Az 1s mas, hogy ez mikor torténik? Milyen helyzetben torténik? Nagyon széles a skala,
amit alkalmazni lehet. Személyi fiiggd igazabol. Azt jelenti, hogy a kedves barati hangtdl a
fizikai erdszakig minden eléfordulhat. Tényleg hozzaallastol fiiggd. A Szituaciotol fiigg. El
lehet jutni egy bir6sagi eljarasig, de nem tudom. Nagyon-nagyon ritkan alkalmazza a cég, mar

csak azért is, mert folosleges kivarni. Abbol altaldban nem jon ki jol esetleg az ember.” 5 szama

interju

»---Beszéltlink arrél, hogy vannak a szerzddések, illetve megallapodéasok, az inkabb szdbeli a
megallapodas. A szerz6dés mondjuk amit leirunk, az megint mas. Igazabol azok a dolgok
miikodnek, ha nem akarok megsérteni valakit van egy ilyen személytelen informalis forras:

Jo, akkor azt mondom 3 nap utan egy fizetési felszolitds.” 14 szama interju

4.7. Osszefoglalas és kovetkeztetés a tranzakcios termék vallalatkézi kapesolatokra

gyakorolt hatasarol

1. Az autdipar teriiletén a vallalatkdzi kapcsolatok stratégiai alapu elkotelezddések. Ennek
oka, hogy a beszallitott termékek és szolgaltatdsok innovacid, tudas €s tékeigénye magas. A
végfelhasznald multinacionalis vallalatok eldirjak a beszallitok korét, amelyekkel az
egylittmiikddést folytatni sziikséges. Masrészt a termék tipusa a cégek kozott kapcesolatokra
vetitett hatdsa, hogy a karbantartasi ¢és a fejlesztési munkak miatt a szallitassal nem szakad
meg a kapcsolat. A kapcsolatokat tobb évre sz6l6 keretszerzodések formalizaljak. A hossza

tavla kapcsolatok a szoftvervilag jellemzdje is. A szoftver karbantartasi és fejlesztési igénye
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miatt a kapcsolatbol a felek nem tudnak konnyen kilépni. A szoftvereseknél azonban a
kompetenciaigény mellett a kapcsolatokban fontos a személyes jelleg, a személyes
ismeretség. A dolgozat ezt a nagyobb, attekinthetetlenebb piaccal magyarazta meg. A
hipotézist kovetkezOleg az autdipar teriiletén az interjuk alatdmasztottdk, mig a
szoftvervilagban az allitds annyiban kiegésziil, hogy a piacméret a személyes, nexus alapu
kapcsolatokat felértékelheti. Az autdipar teriiletén tehat kompetencia, a szoftvereseknél

inkdbb nexus-kapcsolatokrdl beszélhetiink.

2. Az autdiparban a kapcsolatban a kompetenciabizalom a meghatirozo, melyet az agazat
kompetenciaigénye indokol. A szoftvervilagban ugyanakkor ez a bizalom kevéssé
karakterisztikus forma. A szoftverfejlesztok kapcsolataiban megnyilvanuld bizalomrél a
kutatds nem adott egységes képet. Abban a generacids kiilonbségek és a kommunikacios
kompetenciara vonatkozo utalasok voltak, igy a dolgozat bizonyitani nem tudja, de feltételezi,

hogy ezt a szereplok demografiai jellemz6i indokolhatjak.

3. Az autdipar teriiletén a konfliktuskezelésben a kompetens hozzaallas az elsdédleges. A
konfliktuskezelés kovetkezdleg szakmai alapu problémakezelést jelent. A kapcsolatok
megtorése kompetenciaproblémakkal fligg 6ssze. Ugyanakkor a kapcsolatmegszakadas nem
gyakori, mely indokolhatdé a kompetencia és tékealapon torténd partnerszelekcidval és a
stratégiai alapi viszonyokkal, masrészt azzal, hogy a partnercserét jova kell hagyatni a
végfelhaszndldo multikkal is. A szoftvereseknél a konfliktuskezelés nem az intézményhez,
hanem a kapcsolattartd személyhez kotédik. A konfliktusok valasztott formait aszerint
valasztjak meg, hogy mennyire személyes jellegli a viszony. Ekkor a formalisabb, kevésbé
kinos eszkozoket alkalmazzdk. A kevésbé személyes viszonyban, vagy kapcsolatban a
konfliktuskezelés minden méddja megengedett, kdvetkezdleg nem a kapcsolat stabilizalasa a

cél.
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IV. rész: Kovetkeztetések és javaslatok

A dolgozatban arra kerestem valaszt, hogy milyen tényezok hatarozhatjak meg a vallalatkdzi
konfliktusok lefolyasanak a médjat és mitdl fiigg a konfliktusok megolddsanak a formaja. A
konfliktusok vizsgalatdban a kooperacios szandék megtorésének az eseteire fokuszaltam,
ezért azokat a konfliktusos helyzeteket elemeztem, melyek szandékos opportunizmushoz
(Opp, 2001) kotédnek, s melyek igy megvaltoztatjadk a vallalatok kozotti eredeti viszonyt
(Mayer, 2004). Azt feltételeztem, hogy a konfliktusok lefolyasat és megoldasat az hatarozza
meg, hogy a kapcsolatban 4ll6 vallalatok kozott eredetileg milyen fliggdségi viszony allt fent,
milyen bizalom hatotta 4t a viszonyukat, mekkora piacon dolgoznak ¢és milyen a

jogbiztonsagrol szerezett tapasztalatuk.

A fiiggéséget Opp koncepciojat tovabbfejlesztve a tranzakcios termék tipusa, és a
kapcsolatban 4116 vallalatok eltérd vagy hasonld piaci részesedése alapjan értelmeztem.
Amennyiben a vallalatok kozott kolesonds fliggdségi helyzet all font, annyiban a megismételt
kooperacid és nem az opportunista viselkedés all szandékukban, s forditva, amennyiben
kozottiik nincsen fiiggdség, vagy az egyiranyd, a kooperacios szandékuk alacsonyabb és
nagyobb eséllyel hajtanak végre opportunista tetteket. A fliggdséget ugyanakkor
befolydsolhatja a piacméret is, mely szerint attekinthetébb piacon nagyobb a véllalatok
kooperacios kedve nagyobb, mig az attekinthetetlen piac a nem-kooperaciot, az opportunista
viselkedést noveli. Negyedrészt Opp elméletébdl kiindulva feltételeztem, hogy a kooperacios
¢s opportunista szandékokat befolydsolhatja az adott tarsadalom jogintézményeinek a
fejlettsége, kiszamithatdsadga is. Az elemzéskor igy a magyardzo valtozok a tranzakcids

termék tipusa, a vallalatok kozotti fiiggdség, a jogrendszer fejlettsége €s a piacméret voltak.

A véllalatkozi bizalom a dolgozat koncepcidjdban kozvetité valtozoként szerepelt. Azt
feltételeztem, hogy konfliktushoz és a kapcsolatok megvaltozasdhoz az vezet, ha a vallalatok
kozotti bizalom megtorik. A konfliktusok lefolyasanak a modjat és konfliktuskezelési
stratégia megvalasztasat kovetkezoleg az hatarozza meg, hogy a kapcsolatban all6 vallalatok
kozott milyen tipust bizalom tort meg €s milyen bizalom helyredllitdsa a céljuk. Feltételezve,
hogy Magyarorszdgon mar stabilizalédtak a piacgazdasag jogi és gazdasagi feltételei,
egyrészrol Sako (1992) — aki a fejlettebb piacgazdasagok kapcsolatait elemezte- fogalmait

alkalmaztam. Masrészrdl tekintve, hogy a magyar gazdasagot az dtmeneti gazdasdgok kozé

184



soroljak, az ezeket a gazdasidgokat leir6 bizalomelméleteket is felhasznaltam (Rose-
Ackerman, 2002; Ledeneva, 2002; Lomitz and Sheinbaum, 2002; Czako, 1994; Czako és
Sik, 1994, 1995; Radajev, 2005). Az alkalmazott vallalatkozi bizalom elméletek fogalmai és
modelljei nem allnak messze a fiiggdséget leird valtozoktol. Sako bizalomrol szolo
fogalmaival vizsgaltam a termék és a piaci pozicion alapuld fiiggdségbdl, vagy annak
hianyabol eredd konfliktusokat, s a poszt-szocialista gazdasagokat leird bizalomelméletekkel

pedig a jogintézmények fejlettségének konfliktusokra gyakorolt hatdsat vizsgaltam meg.

A beéagyazottsagrol szolo elméletek alkalmazasanak az oka az volt, hogy a konfliktusok és
kezelésiik beagyazottsagara ramutassak, mivel feltételeztem, hogy a kooperaci6 modja
befolyasolhatja és predesztinalhatja a konfliktusok kimenetelét. Masrészt célom az volt, hogy
feltérképezzem, hogy a megfogalmazott magyardzd ¢és kozvetitd valtozok valoban
befolyasoljak-e a vallalatok opportunista szandékait, a konfliktusok lefolyasanak az utjat és
kimenetelét Magyarorszagon. Harmadrészt célom volt az is, hogy a problémat leir6 valtozokat

specifikaljam. Mindezeknek megfelelden tobb hipotézist fogalmaztam meg.

A legaltalanosabb feltételezésem az volt, hogy a konfliktusok, és kezelésiiknek a modja a
vitaban all6 felek kozotti eredeti kapcsolatba dgyazottak. Ennek megfeleléen,

1. Ha a vallalatok kooperaciés szandékai erdsek, akkor a konfliktusokat is kooperativ moédon
oldjék fel, mivel nem érdekiik a kapcsolat megrontasa, vagy megszakitasa.

2. A kooperacids szandékot befolyasolja a kapcsolatban allo véllalatok kozotti szimmetrikus
vagy aszimmetrikus fliggéség ¢€s annak mértéke, a jogintézmények miikodésének a
hatékonysaga €s a piacméret.

3. A konfliktusok lefolyasat és megolddsdnak a modszerét meghatdrozza, hogy milyen
bizalom hatja 4t a kapcsolatot.

4. A valasztott konfliktuskezelési stratégia hatast gyakorol arra, hogy megvaltozik-e és ha

igen milyen irdnyban a felek kozotti kapcsolat.

1. Hipotézis
Feltételeztem, hogy a hazai vallalkozasok nem biznak kell6 mértékben a formalis
jogintézményekben, ezért zartabb kapcsolathdlozatokban dolgoznak és igyekeznek vitaikat

egymas kozott, harmadik kozvetitd fél nélkiil feloldani.

2. hipotézis

185



A nagy piacméret és az attekinthetetlen jelleg a kapcsolatok kisebb mértékli beagyazottsagat
eredményezi, igy a kapcsolatokban a szerzddéses bizalom a meghataroz6 mivel az informalis
kontroll intézmények kevésbé hatékonyak, s igy a szerz6dések tudnak védelmet nyljtani az
opportunizmussal szemben. Ebbdl eredéen a konfliktusok kezelése a szerzodésekben foglalt
szankciok gyakorlasat jelenti és a konfliktusok megoldasakor erdteljesen litkozik ki az
er6folény, mivel a kapcsolatok helyreallitasaban a felek kevésbé érdekeltek, egymast pdtolni

tudjak.

3. Hipotézis

formalisabbak, kevésbé beagyazottak és a kapcsolataikban nem a bizalom, hanem a jogi,
szerzOdéses elemek kapnak prioritdst. Ebbdl eredden a konfliktusaikat vagy erébdl, vagy a
szerzOdésben foglalat jogi formuldkat alkalmazva oldjak fel.

stabilabb kapcsolatokkal rendelkeznek, melyekre az informalitas és a beagyazottsag jellemzo
¢s kapcsolataikban a masik személyébe vetett bizalom és a network a meghatirozé. Ebbol
kovetkezden a vitdikat kompromisszumos, nem jogi megoldasokkal oldjak fel és céljuk a

szankciok elkertilése €s a személyes bizalom helyreallitasa.

4. hipotézis

Az innoviacio-és tudéasigényes termékek kolcsonds fliggdséget €és szerzddéses alapon is
megvalosuld hosszitava kooperaciot eredményeznek, és a vallalkozasok kozott a kolesondsen
megnyilvanuld kompetenciabizalom jellemzd. Ebbdl kovetkezden konfliktushoz a stratégiai
vagy a kompetencia bizalom megtérése vezet és a vallalatok abban érdekeltek, hogy az

eredeti, stratégiai kapcsolatot helyreéllitsak igy a konfliktust kooperativ médon oldjak fel.

A hipotézisek vizsgalatdhoz egy explorativ jellegli kvalitativ tipust interjus kutatast végeztem
el. A kutatasban 64 interjut készitettem el, melyekben a kis és kozepes véllalkozasok

beszallitoi kapcsolatit vizsgaltam meg.

1. Eredmények és kovetkeztetések

1. A konfliktusokat és kezelési mddszereit meghatarozza a vallalatok kozotti fliggdség, a

jogintézmények fejlettsége, a piacméret €s a cégek kozotti bizalom. Kovetkezdleg a hipotézist
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az interjuk alatamasztjak, mely szerint a konfliktusok és a kezelési stratégidk csakligy, mint a
kapcsolatok beagyazottak. A konfliktusok €s a kezelési modszerek sok esetben levezethetéek
a vallalatkdzi kapcsolatok multbeli viszonyaibdl: azokat befolydsolhatja a piacméret, a
vallalkozdsok tapasztalatai a jogrendszer miikodésérdl, a tranzakcios termék tipusa és a
kapcsolatban all6 vallalatok piaci dominancidja. A problémat magyardzd valtozok igy

beazonosithatdak €s a probléma megértéséhez alkalmasak lehetnek.

2. Magyarorszagon a jogintézmények mikodésérdl szerzett tapasztalatok nagymértékben
befolyasoljak a vallalatok kooperativ hajlandésagat (Opp, 2001). A kutatds legegységesebb
tapasztalata az volt, hogy a vallalatok a jogrendszer mukodésével kapcsolatosan negativ
¢lményekkel rendelkeznek, melyek oka, hogy a jogszabalyok szamos kijatszhatd kiskaput
tartalmaznak, a birdsagi eljarasok hosszadalmasak és a végrehajtas bizonytalan. Azonban ez
az opportunista szdndékot és a konfliktuskezelést nem minden kapcsolatban befolyésolja.
Annak ellenére, hogy a kiszamithatatlan jogintézmények altalanosan csokkentik a vallalatkdzi
bizalmat (Dasgupta, 1998) és a harmadik fél bevonasa kevésbé jellemzd a konfliktusok
kezelésekor (Radajev, 2005); a negativ tapasztalatok az opportunista szdndékra elsdsorban a
nagyobb attekinthetetlenebb piacon, és a nem hosszu tavl, vagy szakmai célokkal rendelkezd
vallalkozasok kapcsolataiban gyakorol hatast. Ezek a koriilmények a konfliktusok szdmat is
megnoveli, mivel az opportunizmus lehetdséget biztosit a profitszerzésre, igy a vallalkozasok
szdmara nem a kooperdcid, hanem a masik becsapdsa és a rosszhiszemiiség racionalis
gazdasagi magatartasnak szamit.

fgy ha a negativ tapasztalatokat tényként tekintjiik és elfogadjuk a vallalkozdsok azon
vélekedését, hogy Magyarorszagon kevéss€¢ beszélhetiink jogbiztonsagrol, akkor
megallapithatjuk, hogy azokban az &gazatokban, ahol a szakmai hozzaértés nem a
piaconmaradas elsddleges feltétele, vagy ahol a szereplok szama nagy, ott zartabb piaci
kapcsolatok alakulnak ki és sok esetben a piaci szereplok a tilagyazottsag negativ hatasaival
(Uzzi, 1996, 1997) szembesiilnek. Kapcsolataikra a szdbeliség jellemzd, €s a bizalom alapjaul
a network szolgédl, és a tarsadalmi kozelség, mely védelmet nyujt az opportunista
"idegenekkel’ szemben (Radejev, 2004, 2005; Lomnitz, 2002; Rose-Ackerman, 2002). A
kutatds a negativ kdvetkezményeket az épitdiparban; és a vertikalis bizalomhiany (Lomnitz,

crer

mutatta ki.
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A vertikalis bizalomhianybdl ered6 altalanos bizalom (Lomnitz, 2002) csokkenése a kevésbé

dominans pozicidju, kisebb vallalkozasokkal szembeni magatartasban ¢és az elsd

kapcsolatokban jellemzd fizetési feltételekben is megmutatkozik (McMillan and Woodruff,

crer

cre

igaz az elsé kapcsolatokban is. Az elsé kapcsolatokkal szembeni és a kicsikkel szembeni
bizalmatlansag igy sokszor Osszemosdodik, de mindkettének az oka a jogintézményekkel
szembeni bizalomhiany. A hitelezési hajlandésag igy nem a vallalkoz6 altalanos
bizalomszintjével, hanem a formalis intézményekbe vetett bizalom mértékével fligg Ossze

(Raizer et.al. 2005).

A nem kelléen hatékony jogintézmények miatt a birosagi eljarasok helyett a vallalkozasok
mas konfliktuskezelési modszereket alkalmaznak. A végrehajthatésag és a hosszadalmas
birosagi eljarasok kockdzatai miatt a vallalakozasok sokszor a behajtast valasztjak. Ez a
stratégia jellemzobb a kisvallalkozasokndl, és az épitdipari vallalkozdsokndl. Magyarorszagon
a behajtas nem-legalis, maffidhoz k&tddé modszerei a rendszervaltds idején volt elterjedt
(Varese, 2005), de az interjuk ramutattak arra, hogy bizonyos piaci koriilmények kozott ez az
eszk6z még mindig altaldnos a gazdasagban. Ugyanakkor hozza kell tenni, hogy az
interjualanyok nem mindig fogalmaztak vildgosan, hogy a behajtasnak a legalis, vagy az
illegalis formait veszik-e igénybe.

konfliktuskeriild, vagy alkalmazkodo6 stratégiat is kivalthat. Ennek oka, hogy szamukra
lételem a megrendelok megtartdsa, ezért nem konfrontdlodnak, nem pereskednek, hanem

kivarjak, hogy megrendeldjiik kifizesse Oket.

3. A nagy piacméret dnmagaban nem feltétleniil eredményez szerzddéses, formalizaltabb
kapcsolatokat, hanem ezzel szemben az attekinthetetlenség a személyes kapcsolatokat
erdsitheti fel. Erre adott példat az épitdipar €s a szoftverfejlesztési dgazat. A két dgazat kdzotti
kiilonbség, hogy mig az elsé esetben a személyes kapcsolatok funkcioja az opportunizmussal
szembeni védelem, addig a szoftvervilagban annak jelentdsége a munkaszerzésben

mutatkozik meg.
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A piacméret konfliktusokra és a kapcsolatokra gyakorolt hatdsat az épitdiparban vizsgaltam
meg. A kutatasi eredmények ravilagitottak, hogy az agazatban az opportunista viselkedés
dominal és a kapcsolatok alakulasat, a konfliktuskezelést is ez a tény befolydsolja legnagyobb
mértékben. Ugyanakkor ez nemcsak a piacmérettel, hanem az 4agazatra jellemzd
sajatossagokkal is magyarazhatd, melyek eleve kodoljak az opportunista viselkedést, mivel
annak negativ kovetkezménye csak hossza id6 mulva deriil ki (pl. mindségrontas), vagy olyan
kérdéseket hagy nyitva, melyek a tranzakcio soran alku targyat képezik (pl. miiszaki kérdések
a potmunkaknal). Az épitdipar masik jellemvondsa nagy tokeigénye, erdteljes fliggése az
ingatlanpiaci ingadozasoktdl €s a szezonalis jellege. Az agazat tokeigénye miatt megnyilik a
piacra lépés lehetdsége az iparon kiviili, nem szakmabeli, de gyors pénzforgatasi szandékkal
rendelkezd aktorok eldtt, az ingatlanpiaci fiiggés arnyomast idéz elé a piacon, s az aktorok
profittermelési lehetdsége egy-egy szezonhoz kotddik. Mindezek egyiittesen és a piac
nagyobb mérete jar azzal a kovetkezménnyel, hogy az agazatban a tartdés kooperacios
szandékok nem jellemzéek, és a piacon az opportunizmus jO lehetéség az extraprofit
megtermelésére. Az opportunizmuson alapuld nyereségszerzésnek nagyon jo lehetdséget
adnak a kijatszhato jogszabalyok, a hossza és bizonytalan kimenetelli birosagi eljardsok és a

sokszereplds kindlati piac.

Mivel az épitdiparban a normaszegés, az opportunizmus az altalanos norma, igy a vallalatok
ugy védekeznek, hogy kapcsolataikat bezarjdk, és halozatokba csoportosulnak. A bizalom
alapja nem a partnervallalat kompetencidja, vagy reputdcidja, hanem a masik személyének a
hitele. Az 1j kapcsolatokban kifejezetten az ajanlds a mérvado, hogy ki ajanlotta az adott
vallalatot, s rendelkezik-e ismerdsokkel, akiknél a vallalat leellenorizhetd. Azonban a network
nem minden esetben elegendd garancia, az anomia olyan méreteket 6ltott a piacon, hogy a
baratok, ismerdsok sem tudnak egymasban teljesen megbizni, mivel igen nagy a kockazata a
nem fizetésnek ¢€s a szerzddésszegésnek. A kapcsolatok megromlasdhoz a személyes bizalom
megtorése vezethet.

Osszességében a kutatasi eredmények arra vilagitottak ra, hogy az épitdiparban kiilondsen
magas mind a vertikalis, mind a horizontalis bizalomhidny. Az dgazat sok tekintetben hasonlit
az orosz gazdasaghoz, mely a poszt-szocialista gazdasdgok kozott a leginstabilabb és
legkonfliktusosabb piacnak tekinthetd. Az orosz piacon is erdteljes a horizontalis és a
vertikdlis bizalomhidny, mivel a tisztazatlan jogi koriilmények, a nem kikényszerithetd
szerzOdések a vallalatkdzi bizalomra negativ hatast gyakorolnak, s ahhoz vezetett, hogy az

egész piacon a tisztességtelenség az altalanos norma. Oroszorszagban is felértékelodtek azok
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a bizalommechanizmusok, mikor az opportunizmussal szemben az egyetlen valamiféle
biztositék a vallalkoz6 személyének a hitele, de mé€g az sem jelent garancidt a kooperaciora
(Radajev, 2005). Az a piac, amelyben a szerzddések disz-funkcionalisak és a kapcsolatokat az
informalitds jellemzi, sokkal inkdbb az &tmeneti gazdasaghoz, mint a fejlettebb
piacgazdasighoz hasonlit. igy megallapithatjuk, hogy Magyarorszagon az épitdipar egy olyan
agazat, ahol a piaci torvények erdteljesen hordozzak magukon az atmeneti gazdasagok
jellemzdit, igy mas vizsgalt dgazathoz képest a szektorban sokkal robosztusabb modon

korvonalazddnak az dtmeneti, mint a piacgazdasagok jellemvondsai.

A konfliktuskezelési stratégidk is opportunizmushoz koétédnek. A konfliktuskezelés és a
konfliktus  kimenetele a  pillanatnyi  erdviszonyok  fliggvényében alakul. A
konfliktuskezelésben a lojalitas és a kooperacio csak az egy haldzathoz tartozo vallalakozasok

kozotti viszonyokban tapasztalhato.

Osszefoglalva, az interjuk a hipotézisben megfogalmazott sszefiiggést nem tdmasztottak ala.
Az atomizaltabb piac onmagaban nem feltétleniil eredményez személytelenebb formalizaltabb
kapcsolatokat, és a konfliktuskezelésben sem a szerzddéses szankciok gyakorlasa a
meghatarozo.
A hipotézis agazathoz kotott vizsgalata ravilagitott arra, hogy a probléma megértésé¢hez
sziikséges figyelembe venni a kiilonbozé agazatok sajatos ra jellemzo jellegzetességeit is. Igy
egy kovetkez6 kutatasban figyelembe kell venni a kovetkezd tényezdket:

1. A vizsgalt 4gazatban mennyiben van lehetdség az opportunizmus elfedésére, vagyis az

informacioszerzés mennyiben nehézkes, vagy draga (Opp, 2001).

2. A tranzakcidok folyamatanak a szabalyozhatdsaga

3. Az é4gazat szezonalis jellege

4. Az agazat nyitottsaganak a mértéke kiilsd, nem szakmahoz kotott aktorok felé

5. Az agazat fiiggdsége mas piacoktol
Az agazati sajatossagok nemcsak az opportunizmus lehetdségére és annak kdvetkezményire,
hanem az opportunizmus intenzitasat is megmagyarazhatjak.
Az eredmények tovabba ravilagitottak arra is, hogy a frissen alakult piacgazdasagokban, s igy
Magyarorszagon a konfliktusok ¢és a kezelési stratégidinak a vizsgalatat nem lehet kiemelni
abbol a jogi kontextusbdl, hogy a jogintézmények milyen hatékonyan képesek kezelni a vitas

ligyeket.
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Egy kovetkezd kutatdsban érdemes lenne Osszehasonlitani a hazai gazdasag kiilonbozo
attekinthetetlenebb agazatait, példaul az ¢lelmiszeripar ¢és az épitdipar vallalatkozi
kapcsolatait. A komparativ elemzés sordn tisztabban lehetne kimutatni a piacméretbdl ad6do,

az 4gazati sajatossagokbol adodo és a vertikalis bizalomhidnybdl adodo kdvetkezményeket.

4. A kutatasi eredmények ramutattak, hogy a domindns piaci pozicioval rendelkezd vallalatok
kapcsolataiban nem feltétleniil maga a pozicid magyardzza meg a konfliktusok lefolyasat ¢s a
konfliktuskezelési stratégidkat, hanem egy masik koztes valtoz6, a vallalatok
partnerszelekcidés gyakorlata. A nagy piaci részesedésbol eredd stabilitas egy jol
korvonalazhatd partnerszelekcidos gyakorlatot eredményez. A szelekcidé a masik vallalat
mindsitésein, a vallalat sajatos értékein €s az eldzetes tapasztalatokon alapul (Zucker, 1986).
A szelekcid célja a megbizhatonak tekintett vallalatok kivéalasztdsa és veliik tartds
kooperacion alapuld kapcsolatok kialakitésa.

A dominénsabb pozicioju vallalatok kovetkezdleg nem rendelkeznek tdrékenyebb
kapcsolatokkal, mint mas vallalkozasok. A megbizhatdo partnerekkel kooperalnak, a
torékenység csak a nem relevans partnerkapcsolatok jellemzdje. A tartds kapcsolatokban a
goodwill bizalom, mig a kevésbé relevans kapcsolatokban a szerzddéses bizalom vezethet a
kapcsolatok megromlasahoz.

stratégidkat az hatdrozza meg, hogy milyen partnerrdl van sz6, a konfliktus masik
szerepldjével szemben mennyire hossza tavu elképzelései vannak a vallalatnak. Azokkal a
vallalkozasokkal szemben, amelyekkel a cég tartésan kivan kooperalni, a konfliktuskezelési
stratégia is a kooperacion és a lojalitdson alapul, mely hozzaallds a kapcsolatokat épiti,
elmélyiti. Ezzel szemben, ahol ez a szandék hianyzik, ott a formadlis, szerz6désben foglalt
szankciokat alkalmazzdk. A hipotézisben megfogalmazott szerzddéses, formalis szankciok
gyakorlasa igy annak fliggvényében értelmezhetd, hogy milyen jovobeni szandékok kotddnek
a kapcsolathoz. A hipotézis kovetkezdleg azzal a megkotéssel allja meg a helyét, hogy egy
harmadik — partnerszelekcid- valtozd igazolhatja az Aallitast. A dominans pozicioval
rendelkezd vallalatoknal nem O6nmagaban a piaci pozicid magyardzza meg a konfliktusok
lefolyasat, hanem az a tipusu stabilitds, hogy lehetdséglik van a partnereiket hosszu tavu
szandékaik alapjan szelektalni. A bizalom, a kooperacios szand€k, a konfliktusok lefolyasa és
a konfliktuskezelési stratégia megvalasztisa a partner reputacidjatol, a rdla szerzett elézetes

tapasztalatoktol fiigg.
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A kisebb, kevésbé dominans pozicioval rendelkezd vallalkozasokkal kapcsolatos hipotézist az
interjuk aldtamasztottak. Kapcsolataikra a bedgyazottsag, a személyesség jellemzd, melynek
oka nemcsak az opportunizmussal szembeni védelem, hanem a folyamatos
megrendelésigénylikbol eredd fiiggdségiik, mely miatt a személyesebb kapcsolatokbol a
személytelenebb viszonyokba csak kockazatokkal tudnak kilépni. Sokszor olyan mértéki
bedgyazottsag jellemzi kapcsolataikat, hogy az a piaci teljesitményiiket akar ronthatja is,
mivel a piacon maradas klasszikus kritériumait sokszor nem kdvetik kellé6 mértékben (pl. az
arverseny kisebb szerepet jatszhat a partnerségben). Igy a kisvallalkozasok sokszor
tulagyazott kapcsolatokkal rendelkeznek, melyek ronthatjdk piaci teljesitményiiket (Uzzi,
1996, 1997). A beagyazott kapcsolataikban az irasbeliségnek mdasodlagos szerepe van, a
személyes viszony jelent garancidt az opportunizmussal szemben. A kapcsolatok
megromlasdhoz a személyes bizalom megtorése vezethet.

Konfliktuskezelési stratégidikat befolyasolja, a formalis jogintézményekkel szembeni
bizalomhiany ¢és kiszolgaltatott helyzetiik. Kapcsolat megszakitassal ritkabban élnek, mint a
¢s a szankciondlds a kapcsolatokat megronthatja, ami nem 4ll érdekiikben, tovébba a
pereskedés igen koltséges, harmadrészt a jogi megoldasok sokszor azért nem lehetségesek,
mert a tranzakciokban az irasbeliség sokszor hattérbe szorul. A bedgyazott kapcsolatokban
informalis szankcidkat gyakorolnak (pl. rossz hirnévkeltés), de alkalmaznak behajtokat is, a
személytelenebb kapcsolatokban az alkalmazkodd ’kivardson’ alapuld stratégidkat
alkalmazzak. Kovetkez6leg hipotézist az elkészitett interjuk alatdmasztjak, de sziikséges
kiegésziteni azzal, hogy ezeknek a vallalkozdsoknak a konfliktuskezelési stratégiait
befolyésolja a jogrendszerrel szembeni bizalomhianyuk, s ezért kényszeriilnek arra, hogy a

végrehathatosag bizonytalansagait a behajtassal kompenzaljak.

T

SN

vallalatokkal Osszefiiggd hipotézist az interjuk alatdmasztottdk. Egy kovetkezd kutatasban
érdemes lenne elhatdrolni a partnerszelekcid kiilonb6zd stratégidit és beazonositani azok
kapcsolatat a konfliktuskezelési stratégidkkal, masrészt érdekes kutatdsi irdny lehet az is,
hogy a vallalatvezetok személyes értékrendszere mennyiben és milyen médon gyakorol hatast

a konfliktusok kimenetelére és lefolyasara.

5. Az innovacid-és tudasigényes tranzakcids termék az autoipar teriiletén dolgozé vallalatok

kapcsolataiban szerzddéses formaban rogzitett viszonyokat és stabilitast eredményez. A
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vallalatok kozott a termék igy fliggdséget hoz l1étre, melyet a kompetencia -€s a tokeerd igény
biztosit. A fiiggdség az autdipari multik elvarasaibdl ered, mivel szamukra a legfontosabb a
tranzakciok biztonsaga és a problémak azonnali és megfeleld kezelése. Kovetkezdleg a multik
szamara szoba jOhetd potencialis hazai vallalkozasok szdma kevesebb, mely a piacot
attekinthetobbé teszi és a fliggdségre egy masodlagos hatdst gyakorol. A vallalatkozi
kapcsolatokra igy a kompetenciabizalom jellemzd. A haszonszerzés médja a tartés kooperacid
¢s nem az opportunizmus, a kapcsolatok megromlasdhoz a kompetenciabizalom megtorése
vezethet.

A kompetencian és a tOkeerén alapuld fiiggéség a konfliktuskezelési stratégidkban is
sajatosan jelenik meg. A vitdk megoldasakor a felek elsddleges szempontja a felmeriild
probléma kezelése és kevéssé a partner lecserélése. A hipotézist az elkészitett interjuk
alatamasztottdk, de azzal egésziilt ki, hogy ezekben a kapcsolatokban a stratégiai
elkotelezOdések is igen gyakoriak, melyeknek a fejlesztések és a kézds innovacié adnak

alapot.

A szoftvervildgban a hipotézisben megfogalmazott Gsszefiiggés csak részben allta meg a
helyét. Itt a termék szintén fliggdséget alakit ki a vallalkozasok kozott. Azonban a tartds
viszonyokban a kompetencia mellett a személyes kapcsolatok nagymértékben
felértékelddnek, melyet a kutatds a nagyobb piacmérettel indokolt meg. A személyes
kapcsolatok a munkaszerzésben jatszanak szerepet, de nem helyettesitdi a kompetencidnak,
mivel az dgazatban magas szakmai elvarasoknak kell megfelelni. A vallalatkdzi bizalomrdl az
interjuk nem rajzoltak ki hatarozott képet, azonban felmertilt, hogy a bizalomértelmezésben
generacios kiilonbségek tapasztalhatdak az agazatban.

A kapcsolatok személyes jellege a konfliktuskezelést is befolyasolja. A konfliktuskezelésben
kovetkezdleg nem a szervezetek kozotti, hanem a kapcsolatban allo személyek kozotti jo,

vagy rossz viszony a meghatarozo.

A kutatasi eredmények arra vilagitottak rd, hogy az innovacid -és tudasigényes terméktipus
onmagaban nem feltétleniil magyardzza meg a konfliktusok lefolydsdnak a modjat és azok
kimenetelét, hanem abban figyelembe kell venni a piacméret kapcsolatokra gyakorolt hatasat.
Egy kovetkezod kutatasban a termék mellett az dgazatok sajatossagait is figyelembe kell venni.
E két tényezd szisztematikus vizsgadlata adhat pontosabb magyarazatot arra, hogy a
konfliktusokra és kapcsolatokra inkdbb a terméktipus, vagy az d4gazati sajatossagok

gyakorolnak-e hatast.
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A kutatasnak nem volt célja, hogy a vallalatvezetdk személyi koriilményei és a vallalatkdzi
konfliktusok kozotti sszefliggéseket feltérképezze. Az eredmények azonban ramutattak arra,
hogy egy kovetkezd kutatdsban ez fontos valtozod lehet olyan dgazatokban, ahol a fiatalabb
generacio reprezentativan jelenik meg. A vallalatvezetdk kora meghatdrozo jelentdségii lehet,
mivel feltételezhetjiik, hogy a fiatalabb menedzserek konfliktusokhoz, ¢és a
konfliktuskezeléshez vald hozzaéllasa eltérd az idésebb generaciokétol. Egy masik relevans
kérdés lehet az is, hogy a véllalatvezetok szakmai, karrier céljai mennyiben gyakorolhatnak
hatést a partnerekkel valé konfliktuskezelés stratégiaira és ebben kimutathatoak-e generacios
eltérések. A szoftvervilagbol szarmazo interjuk ramutattak arra, hogy a partnerekkel szembeni
elvarasokat és a munkafeladatok elvallalasdban valdo dontést befolyasolja, hogy a
vallalatvezetd milyen karriercélokkal rendelkezik és mit tekint elég komoly szakmai

kihivasnak.

6. A kutatdsi eredmények koziil fontos kiemelni, hogy a gazdasagban igen elterjedt a
korrupcid. A korrupt kapcsolatok elsdsorban a szoftvervilag és az épitdipar teriiletén
jellemzdek, de a korrupcidrol az interjualanyok majd mindegyike emlitést tett. Az épitdipar €s
a szoftverfejlesztés teriiletén a kutatds a korrupciot a piac méretével és a tranzakciokba kodolt
opportunista lehetéségekkel magyarazta meg.

A nagyobb, attekinthetetlenebb piacokon a korrupcion alapuld haldézatosodds valdsziniibbé
valik, melyet a piacméretbdl eredd kiélezett verseny, a nyomott arak és a piac nyitottsaga
magyarazhat meg. A kutatdsi eredmények arra mutattak rd, hogy az épitdiparban ez a
korrupciot magyarazé legfontosabb tényezo.

A tranzakcioba kodolt korrupt viszony alatt a kutatas tovabba azt mutatta ki, hogy 1éteznek
olyan tranzakciok, ahol a termék jellege teszi lehetévé a korrupt kapcsolatok kialakulasat.
Ezek olyan termékek, melyek szinvonalanak megitélésében kevéssé lehetséges objektiv
mércéket felallitani, vagy annak a rossz mindsége latvanyosan csak hosszabb idé mulva
mutatkozik meg. Az ilyen kapcsolatokban igen nagy a kisértés, hogy a kapcsolattartd felek
kozott tisztességtelen alku j6jjon 1étre, mivel a hasonld ajanlatokat nehezebb szakmai alapon
megitélni. Ezt az dsszefliggést a kutatds mind az épitdipar, mind a szoftvervilag teriiletén is

kimutatta.

A kutatasi eredmények a korrupcio és a tuladgyazottsag Osszefiiggéseire vilagitottak ra. A
tulagyazott kapcsolatokbdl eredd korrupt viszonyok kovetkezménye, hogy a gazdasdgban

csOkkenhet a piaci szelekcioban fontos torvények (pl. az aron és a mindségen alapuld
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verseny) jelentésége, amely a gazdasag hatékonysagéara hosszu tdvon kedvezétleniil hat. A
negativ hatasok tobb szinten is jelentkezhetnek: vallalati szinten a kapcsolatok tartossagat
nem a piaci torvények, hanem a korrupcids tarifa hatarozza meg, 4gazati szinten a
mindségromlas kovetkezik be, mivel a szelekcidt nem a jo mindségii termék hatarozza meg,
¢s makrogazdasagi szinten a pénzmosdson alapuld tranzakciok szdma megnd, mivel a
korrupciés arat valahol a vallalatnak potolnia kell (pl. szamlavétel, szamlagyartas). A
kedvezdtlen koriilmények nemcsak a kooperacidos formdakban, hanem a konfliktusok
lefolyasaban is megnyilvanulnak, példaul olyan stratégiak alkalmazéasakor, mikor a vita annak
fliggvényében dol el, hogy az érintett partner mennyire jo barat, vagy ismerds, vagy éppen

mekkora a korrupcios tarifa a piacon.

Gyakorlatban a problémat ugyanakkor igen nehéz kezelni, mivel a kutatdsok (Cséki és Karsai,
2001) ramutattak arra, hogy a hazai vallalkozok 80%-a torvényszegést a boldogulas
nélkiilozhetetlen feltételének tartja. A kisvallalkozasok és kiilondsen az épitdipar teriiletén
mukodo vallalkozasok szamara az életben maradéas egyik fontos eszkoze lehet a korrupcid.
Kiszolgaltatott helyzetben a korrupcié versenyhelyzet javitasanak az eszkdze és kimutathato,
hogy azok a vallalkozasok tudnak csak fejlddni, fejleszteni, amelyek bizonyos hétkdznapi
praktikakkal élnek (Merth, 1998; Pataki, 1998). A formalis intézmények miikddésének a
defektusaibol eredd bizonytalansag is arra készteti a vallalkozasokat, hogy a ’j6ézan ész’
diktalta megoldasokat alkalmazzak, melyeknek elsddleges céljuk, hogy a talélésiiket
biztositsak (Legyeneva, 2005).

A hazai gazdasagban a korrupcio teljesebb magyarazatdhoz egy tobbdimenzios megkozelités
lenne szilikséges. Egy kovetkezd kutatasban igy az alabbi kérdések megvalaszoldsa lenne

szlikséges:

1. Kik a korrupcioban leginkdbb ¢érintett felek. A korrupcidnak leginkabb Kkitett
személyek azok, akik hatalommal, informacioval rendelkeznek, vagyis akiknek vagy
a tudasuk, vagy a hatalmuk altal befolyasuk van az ligyekre(Krénitz, 1999; Pataki,
1998). Ezzel kapcsolatban az is kérdés, hogy a hatalmi és dontési aszimmetria milyen
mértékben magyarazhatja meg a korrupcion alapulé lizletkotést és a korrupcidval
torténd konfliktuskezelést.

2. A keresleti és kinalati aszimmetria (Kranitz, 1999; Lipovecz, 1998), a mennyiségi
hiany, ¢és a kiilonboz6 dgazatokra jellemzd eltérd versenyfeltételek (Galasi és Kertesi,

1987) mekkora mértékben valoszintisitik a korrupt Ttgyleteket és a korrupt
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konfliktuskezelést. A kérdés megvalaszolasa az kiilonboz0 éagazatok korrupcios
fert6zottségét magyarazhatja meg ¢€s, hogy a tranzakcios termék milyen mértékben
befolyasolja a korrupt iigyletek kialakulésat.

3. A korrupci6 mennyiben fligg Ossze a vallalatok szakmai kompetencidival. A
képzetlenebb aktorok sokkal inkabb hajlandéak a korrupciora, hiszen sziikebbek a
lehetdségeik arra, hogy szolgéltatasaikat legalis tton érvényesitsék (Shleifer and

Vishny, 1993).

7. A kutatds ramutatott, hogy a vallalatkdzi bizalomban fontos tényezO lehet a partner
munkaligyi, szervezeti viszonyainak a rendezettsége. A tisztazott bels6 kompetencidk a jol
miikodo szervezet és az alacsony fluktuaci6 a kiilsé kapcsolatokban mind az intézmény, mind
a személyek szintjén fontos elem a bizalom kialakuldsdban és fenntartasdban. A rendezett
munkatiigyi kapcsolatok igénye a jogalkotd és az EU részérdl is tapasztalhatd. Eszerint egyre
erésebb nyomast lehet érezni arra vonatkozdan, hogy a munkéltatoknak az alkalmazottak
szamara kiszamithatd, biztonsagos €s rendezett munkakoriilményeket kell biztositaniuk. Erre
utal az Allamhaztartasi Torvény (AHT) vonatkozd szabalya. A munkaiigyi kapcsolatok
rendezettségére utald igazolds sziikséges minden palyazat, kozbeszerzés, és tdmogatds
igénylésekor (Kulisity, 2006). Ez az igény nemcsak a munkavéallaléi jogok hatékonyabb,
eredményesebb betartasat idézheti eld, hanem a vallalat kiilsé kapcsolataira is pozitiv hatast
gyakorolhat, mivel ha a munkavallal6i jogok jobban érvényesiilnek és a munkakoriilmények
javulnak a szervezeteken beliil, akkor feltételezhetjiik, hogy a fluktuici6 is csokkeni fog.
Kovetkezdleg egy kovetkezd vizsgalat szamara érdekes kutatdsi kérdés lehet, hogy a
munkatigyi kapcsolatok valtozdsa megvaltoztatja-e és ha igen, akkor hogyan a vallalatk6zi
kapcsolatokat és befolyasolja-e a cégek konfliktuskezelési gyakorlatat és csokkenti —e a

konfliktusok szamat.

8. A kutatas a vizsgalt probléma szocioldgiai koriilményeit vizsgalta meg, de nem tért ki arra,
hogy a vallalkozok milyen kommunikécios skilleket alkalmaznak a vitdk rendezésében. Az
interjlialanyok a pereskedés negativ hatdsaira tobb izben ramutattak, de az interjuk azt is
bizonyitottak, hogy a vallalatok nem rendelkeznek elegendé ismerettel arra vonatkozoan,
hogy az tigyeiket hogyan lehetne megfelelden kezelni. Igy szamos olyan konfliktust meséltek
el, melyben meg volt az a lehetdség, hogy egy jo megoldas sziilessen, a vallalkozasok kdzotti
kapcsolat ne romoljon meg. Konfliktusban a véllalkozasok mérlegelik a lehetséges

megoldasokkal jaré nyereségeket €s veszteségeket, s ha szamukra a partnerség fenntartisa
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fontos, akkor hajlandoak egy olyan alkuba is belemenni, ami pillanatnyi veszteséget okozhat.
A nyereséget a kapcsolat fenntartasabol eredé haszonban és a jogi koltségek elkeriilésében
mérik.
A kutatasban mégis azt tapasztaltam, hogy igen ritka, mikor a konfliktusok a felek kolcsonos
megelégedésével zarulnak le. A konfliktusok megoldasara kovetkezdleg nemcsak a
kutatasban vizsgalt gazdasagi, szociologiai tényezOk gyakorolnak hatast, hanem az is, hogy az
érintett felek milyen konfliktuskezelési kompetencidkkal rendelkeznek. Igy a kutatasi
eredmények nemcsak a szociologia, hanem a konfliktusmenedzsment szaméara is kutatasi
iranyokat vazolhat fel.
Egy késobbi kutatds célja lehet, hogy megvizsgalja, a vallalkozasok milyen
konfliktuskezeléssel kapcsolatos kommunikacids skilleket alkalmaznak és azok miképpen
gyakorolnak hatast a konfliktust lezar6 megallapodassal szembeni elégedettséggel és az
hogyan hat a kapcsolatok ’jovojére’. Egy ilyen vizsgalatban irdnymutaté Ilehet a
konfliktusmenedzsment érdekalapti targyalasokkal foglalkozo elméleti és gyakorlati
szakirodalma. (Fisher et.al, 1997; Lewicki and Wiethoff 2000; Alderfer, 1977; Benneth and
Hermann 1999) Ezek az elméletek abbol indulnak ki, hogy a vitdk megolddsat tobb
koriilmény hatdrozza meg:
1. Mekkora a rendelkezésre 4116 Gn. bovithetd eréforrasok mennyisége?®
2. Mekkora a targyalasi bizalom mértéke (Deutch, 1996)? Targyalasi bizalom van a felek
kozott akkor, ha legaldbb annyira megbiznak egymasban, hogy leiiljenek targyalni, és
a legsziikségesebb informaciokat kicseréljék egymassal (Krémer, 1999)."
3. Mekkora a felek kozotti fiiggdség mértéke? A felek fliggd helyzetben vannak, ha a
jovoben nem vagy kevéssé tudjak egymast kikeriilni (Krémer, 1999).
Amint lathatd ezek a feltételek igen kozel 4llnak a probléma szocioldgiai kérdéseihez is és a
konfliktusokban ezek a feltételek sokszor adottak. fgy a vitak megoldasaban sok esetben
elérhetd lenne az az optimum, mely az aktorok kozotti kapcsolatot nem rombolja és a
konfliktusokkal jard koltségeket csokkenheti. Kovetkezdleg igen fontos kutatasi kérdés, a

vallalatok hogy milyen kommunikaciés kompetencidkkal és konfliktuskezelési skillekkel

% A bévitheté javak olyan kiilsé erédforrdsok, melyek mobilizalasaval a vita megoldhaté a felek kisebb
veszteségével, Ugy, hogy az egyiittes haszon maximalizalhat6. A bévithetd eréforrasok rendelkezésre allasa vagy
hianya egy helyzetet zEér66sszegli (Hankiss, 1986), vagy bovithetd er6forrasok tipusu jatszmava képes alakitani.

Padgen (1998) ramutatott a 18. szdzadi napolyi tdrsadalom vizsgalatdban, hogy az informacié mennyiségének
a csokkentése rombolhatja a bizalmat, misztifikaciohoz €s a gazdasagi szereplok becstelenségéhez és a gazdasag
destabilizalddasahoz vezethet. Ez az eset bar arra vilagit ra, hogy az informacioé csdkkenés bizalmatlansaghoz
vezet, de az is megallapithatd, hogy a korlatozott informécidécsere a probléma megoldasi folyamatban is
destruktiv folyamatokat indit el.
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rendelkeznek, ¢és hogyan lehetne a kommunikacidjukat hatékonyabbd tenni a vitdk

optimalisabb rendezés¢hez.

Osszefoglalva, a kutatasi eredmények rdmutattak, hogy a konfliktusok lefolyasanak a formaja
¢s megoldasa csakugy, mint a kapcsolatok beagyazottak. A hazai gazdasidgban eléfordulo
konfliktusok és a kezelési stratégiak jobb megértéséhez az alkalmazott valtozok segitséget
adhatnak, de az eredmények ravilagitottak arra is, hogy 6nmagukban nem magyarazzak meg
teljes mértékben a konfliktusok kimenetelét, hanem szdmos egyéb koriilményt is figyelembe
sziikséges venni. Egy kovetkezd kutatasban egy tobbdimenzids elemzést sziikséges végezni,
melyben a valtozdkat kombinaltan szlikséges alkalmazni, mely lehetdséget adhat arra, hogy az
agazatok kozott komparativ elemzéseket végezziink el. Igy a felhasznalt valtozokat érdemes

egy késobbi kutatasban tovabb fejleszteni, specifikalni.

2. Gyakorlati javaslatok

A kis mintabol ered6 megkotésekkel szamolva Osszességében megallapithatjuk, hogy jelenleg
a konfliktusok kezelése korantsem hatékony Magyarorszagon. A formalis intézmények
defektusainak a hatdsa az egyik legmeghatarozobb negativ tényez0 a hazai gazdasagi
kapcsolatok alakuldsaban. A jol miikodd piac eldfeltétele a bizalom, mely csokkentheti a
tranzakcios raforditasokat és javitja az egyiittmikodést (Fukuyama, 1997), de a kutatasi
eredmények arra mutatnak, hogy ez a bizalom csak korlatokkal tudott kiépiilni a gazdasagban
A konfliktusok hatékonyabb kezelés¢éhez és az azokbol eredd karok csokkentéséhez

els@sorban strukturalis, intézményi ¢és jogszabalyi valtozasok lennének sziikségesek.

A hosszabb tdvon megoldhato, de talan legsiirgdsebb feladat, hogy az allamnak olyan
jogszabdlyi kornyezetet kellene létrehoznia, amelyben a jogszabdlyok kijatszdsa nem
lehetséges alternativdja a profitszerzésnek. Ezzel kapcsolatosan sziikséges lenne a
felszamolasi eljards, a cs6dtorvény vonatkozd részeit modositani. Masrészt fontos, hogy a
vallalkozasok anyagi feleldsségvallalasanak a feltételeit gy alakitsa ki, hogy az opportunista
vallalat ardnyosan vallaljon feleldsséget az altala okozott karért. A jogalkotd legfontosabb
feladata lenne, hogy megteremtse a kiszamithat6 és a vallalkozésok szamara biztonsagot ado

jogszabalyi kornyezetet.
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Az allam masik fontos feladata lehet, hogy az igazsagszolgaltatds intézményeinek a
mukodését hatékonyabba tegye. Ehhez egyrészrdl olyan eljardsi szabalyokat kellene
kidolgoznia, mely a peres ligyek idejét lerdviditi. Az egyik ilyen moddszer, a birdsagi
mediacios rendszer kidolgozasa, melynek lényege, hogy a kisebb perértékii iigyekben a
birésag elterelheti az iligyeket és a felek szamara egy mediatort rendelhet ki. Ezzel a

megoldassal a birdsagok tehermentesithetdek, igy hatékonysaguk novelheto.

Meglatasom szerint ezek lehetséges megoldasai lennének a gazdasag tulagyazottsdganak a
kezelésére. Ha a vallalatok bizalma a formalis intézményekkel szemben megnd, akkor sokkal
“batrabban’ tudnak kilépni a biztonsadgot nytjté kapcsolataikbol és nagyobb a valdsziniisége
annak, hogy a gazdasigban feler6sddnek a fejlettebb piacgazdasdgokra jellemzdbb
szerzOdéses, formalisabb kapcsolatok. A jogrendszer hatékonyabbd tétele pozitiv hatassal
lehet a korrupci6 csokkentésére is. A gyors €s olcso birdsagi eljaras ugyanakkor leginkdbb a
kis és kozépvallalkozasok sziikséglete. Egyrészrdl vitdik nem mindig érik el azt a hatart, hogy
megérje a konfliktust a birosdg elé¢ vinni, masrészt a kicsik szamara a jelenlegi
igazsagszolgaltatds igen draga. Kovetkezdleg a birdsagi elterelésen alapuldé medidcios

rendszer szamukra igen nagy segitséget jelentene.

Mindezek ellenére a vallalkozasok egyike sem tudta, hogy mit jelent az alternativ
vitarendezés, vagy mi a mediacio, pedig ezek olyan alternativ konfliktusrendezési eljarasok’’,
melyek segitségével a felek kolesonds megelégedésen alapuld megoldasokat talalhatnak, mely
a kozottiik levo kapcesolatot javitja €s a konfliktusokkal jar6 koltségek csokkenthetdk (Ruzs-
Molnar, 2004; Hajda, 2000). Az alternativ modszerek ugyanakkor racionalizalhatjak a
konfliktust, mivel a konfliktuskezelés idOtartamat €s az eljarasi koltségeket csokkentik, €s
alkalmazésukkal jol végrehajthatd, garancidkkal ellatott megallapodédsokat lehet 1étrehozni. A
kiilfoldi gazdasagokban a konfliktusok kezelésének ezek az eljarasai igen népszeriiek.”” Az
alternativ eljardsokon beliil a mediacid hatékonysagat tiikrozi, hogy azoknal a vallalatoknal
ahol a modszert alkalmazzék, a véllalaton beliili konfliktusok szdma csékkent (Simon, 2004).

Tovabba a hatékonysagat mutatja elterjedtsége is, pl. az USA-ban mind a vallalatk6zi, mind a

" Az alternativitas nemcsak jogon kiviili megoldast jelent, hanem az utal a felek kozotti kooperacid épitésre.

Az USA-ban az alternativitas elsdsorban a kooperaciora utal, mig az EU-ban a peren kiviili jellege, vagyis a
diverzi6 intézménye kap nagyobb hangstlyt. Az USA-ban pl. a mediaciéban a felek szamara nem azon van a
hangsuly, hogy birésagon kiviil oldjak fel a konfliktusukat, hanem az a fontos, hogy a vitat a masikkal
megfelelden rendezzék.

™ Erre mutatnak ra az ACAS (Advisory, Conciliation and Arbitration Service) adatai. 2005-ben 100.000
munkaiigyi vitabol 20.000 jutott birosagig.
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bels6 ligyek kezeléséhez gyakran alkalmazzak a mediacios technikat (Mediation and Conflict
Resolution Office, Maryland 2004. és az American Arbitration Association vizsgalatai). Az
arbitracio eldnyérél Williamson (1984, 174.o0ldal) is utalast tesz, mikor Lon Fuller szavait
idézi: ,,...a valasztott birdsagnak a tdjékozodas olyan gyors mddszerei allnak rendelkezésre,
amelyek a birosagnak nem. A valasztott bir6 gyakran a tanuk kihallgatasat félbeszakitva kéri,
hogy a felek tovabbi kozléstlikkel tegyék érthetévé a hallott tanavallomast. Ez a tajékozodas
teljesen formatlanul torténhet, a valasztott bir6 vagy barmely fél részérdl az az ismeretekkel
rendelkezé személyek gyakori kdzbeszolasaival, ha valami tisztdzasra szorul. Olyakor vita
bontakozik ki a szembenall6 felek kozott, sot- esetleg- még az egyes szembenallod tdborokon
beliil is. A végeredmény rendszerint a kérdések tisztazdédasa, ami lehetdve teszi hogy nagyobb
hozzéaértéssel folytassdk az ligyet. Ez a kotetlen eljaras ugyanakkor egyaltalan nem jelenti a

megfeleld valasztott birdsagi eljaras megsértését.”

Mindezekbdl kovetkezik, hogy a kiilfoldon igen altalanos és bevett gyakorlatként alkalmazott
technikak valdsziniileg a hazai vallalatok szdmdra is hasznos lehetnének. Az eljarasok
sikeres alkalmazasdnak azonban sziikséges feltétele, hogy a tranzakcidkban szerzddések
sziilessenek, ¢és a jogszabalyok kiszamithatoak legyenek. A mediacios €s arbitracios eljarasok
alkalmazasara a jogi feltételek adottak, melyre a 2002. LV kozvetitdi tdrvény és a valasztott
birosagokrol szo6lo jogszabalyok is utalnak. Annak ellenére, hogy az orszagra igen komoly
eurdpai  uniés nyomds (a birdsdgi medidcid intézményesitésére a hatékonyabb
igazsagszolgaltatds megteremtésének a céljabol) neheziil és ezek az intézmények
bizonyitottan sikeresek, az ismertségiik igen alacsony mértékli. Az ismerethiany ¢és a
sikeresség paradoxondra utal, hogy a munkaiigy tertiletén az MKDSZ (Munkaiigyi Kozvetitéi
és Dontdbirdi Szolgalat) 1996 6ta ad alternativ vitarendezési szolgaltatast a vitaban allo
szocidlis partnereknek. Az ismeretek és az eljarasokkal szembeni bizalom ndvelésében
szerepet kellene vallalnia az alternativ vitarendezési szakmanak és az allamnak a birdsagi

mediacios rendszer kidolgozasaval.
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1. Fiiggelék: A vallalkozasok adatai
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