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»,Ha tudtuk volna, hogy mit csinalunk, akkor ugyebar
nem nevezhettiik volna kutatasnak.”
Albert Einstein

»Elméletben nincs kiilonbség az elmélet és a gyakorlat
kozott, de a gyakorlatban van.”
Chuck Reid

Bevezetés

A legtobb kutatonak, aki az elmult masfél évtizedben személyesen is atélte a
piacgazdasagi atmenet megrazkodtatasait, hatarozott meggy6z6dése van a
kiilfoldi toke és a kiilfoldrdl bearamlo ismeretek szerepérol a feltorekvs gaz-
dasagokban. A vélemények szakmai korokben is polarizaltak. A kozgazdaszok
tilnyomo része elkeriilhetetlennek és hasznosnak tartja a kiilfoldiek szerepét
a technoldgidk megujitdsaban és a piacok fellenditésében, kisebb résziik azon-
ban kevésbé pozitivan itéli meg terjeszkedésiiket a gazdasagban.' Ez utébbiak
a kilfoldi t6ke térnyerését a hazai tudasbazisok leromlasaval, a hazai gazda-
sagi szereploknek a nagy nemzetkozi halozatoktdl vald egyoldala fiiggésével
tarsitjak.

A rendszervaltas kiiszobén Szelényi Ivin, az Egyesiilt Allamokban é16 neves
magyar szociologus elvben a piacgazdasag kialakuldsanak harom forgatokonyv-
¢ét tartotta lehetségesnek Magyarorszag szaméara: 1. a nemzeti tulajdonos pol-
garsag kialakulasat, 2. a kiilfoldi t6kével 6sszefonodo ,,filiggd kapitalizmus” for-
gatokonyvét és 3. az dllamkapitalizmus atjat, amelyet valaki késébb taldldan
,»az urambatyam szocializmustol a haverok kapitalizmusédig” ivel fejlédésvo-
nalként jellemzett (Szelényi [1990]). Nos, a kérdés elddlt, s hamarabb, mintsem
gondoltuk volna. Nem kétséges, hogy ma Magyarorszagon alapvetGen a méso-
dik forgatokonyv diktalja a gazdasagi torténéseket.” A gazdasag szekerét az Gj

! Elgszeretettel idézik David C. Korten magyarul is megjelent, T6kés tarsasigok vilaguralma
cimi konyvét, amelyben a szerz6 hol terjedS rakos daganatnak, hol karvalytGkének nevezi a mul-
tikat, expanzids modszereiket pedig nemes egyszerliséggel kannibalizmusnak mindsiti (Korten
[1996] 287. 0., 239. 0., 253. 0.).

2 Ugy tiinik, e forgatokényv valésul meg szamos szovjet utédallamban Ukrajnatél Fehérorosz-
orszagon keresztil Griziaig.

3 Ez egybevagott e tanulmany egyik szerzdjének korabeli 4llaspontjaval, illetve akkor még in-
kabb progndézisaval, amelyet Szelényi Ivin doktori védése kapcsan tett kozzé (Szabd [1990]). Eb-
ben — Szelényivel szemben, aki az els6 valtozat, azaz a hazai polgarosodas forgatokonyve mellett
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évezred fordulgjan egyértelmiien a kiilfoldi t6ke hazza elbre, és a fejlodés ira-
nyat is javarészt a nemzetgazdasagi hatarokat atszeld tizleti haldzatok stratégai
szabjak meg.

Mindazonaltal a kérdés csak a gyakorlatban dolt el, a kiilfoldi t6ke szerepé-
r0l, kivanatos vagy éppen karhoztatando térnyerésérdl tovabbra is késhegyig
meno vitdk zajlanak. A kelleténél ritkabban taldlkozunk azonban olyan kutaté-
sokkal, amelyekben ezeket a pozitiv és negativ feltételezéseket a tapasztalatok-
kal és a megfigyelésekkel szembesitenék. Még kevesebb az olyan empirikus ku-
tatds, amely a kiilfoldiek szerepét nem a tSketranszfer vagy a tulajdonjogok ol-
dalardl, hanem a tuddstranszfer oldaldrodl vizsgalna, noha a kozhelyek szintjén
folyamatosan a tudasgazdasagrol értekeziink.

Konyviinkben a Magyarorszagon miikodd vegyes véllalatokkal foglalkozunk,
az ilyen tipusu cégek tanuldsi és felejtési folyamatait* mutatjuk be. A mélyinter-
juk segitségével® végzett vizsgalataink soran arra voltunk kivancsiak, milyen
szerepet jatszottak e folyamatok a cégek fejlodésében a rendszervaltast kovetd
évtizedben. Minthogy sem a tanulmanyozando jelenségkor: a tanulds, sem pe-
dig e jelenség értelmezési tartomanya: a vegyes vallalat nem egyértelmi, min-
denekeldtt pontosan koriilhataroljuk ezeket a fogalmakat.

érvelt — Ausztria példajara hivatkozva ramutattunk a kiilfoldi t6ke dominancidjanak a hazai t6-
kéénél sokkal nagyobb valdszintiségére.

* A tanulési és felejtési folyamatok empirikus feltérképezésekor tdmaszkodhattunk sajat, ko-
rabbi elméleti kutatasainkra, amelyek szintén e targykorben mozogtak. Csaknem tiz éven keresz-
tiil folytattunk kutatdsokat az OMFB (késébb OM Kutatas-fejlesztési Helyettes Allamtitkarsag)
részére. A legutobbi, 1999-ben zarult kutatdsunk eredményeként sziiletett kdnyviink — A poszt-
modern véllalat. Tanulés és hal6zatosodas az Gj gazdasagban — koncepciondlis 6sszefoglalasat ad-
ja a szervezeti tanulds elméleti és gyakorlati kérdéseinek (Kocsis—Szabé [2000]).

> Tanulmanyunk megirdsakor még nem zérult le jelen kutatdsunk ikerkutatdsa, az
Organizational Learning at International Joint Ventures (1JVs) in Hungary cim{i kétéves empi-
rikus kutatdsi projekt, amelyet Marjorie A. Lyles, a nemzetkozi stratégiai menedzsment profesz-
szora, az Indiana University tandra (Kelley School of Business , Indiana, U.S.A.) és Szabo Ka-
talin, a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem egyetemi tanara vezet-
nek. A kutatécsoport tagjai: amerikai részr6l Charles Dhanaraj, H. Kevin Steensma, Tihanyi
Lszl6 és Jeffrey Barden magyar részrol Kocsis Eva, valamint amerikai és magyar PhD jeloltek.
E kutatédsban vald aktiv részvételiink segitségiinkre van abban, hogy az OM Kutatas-fejlesztési
Helyettes Allamtitkarsaga megbizasabol folytatott jelen kutatasunkat nemzetkozi Osszefiiggé-
sekbe agyazzuk, egyben sajat egyéni eredményeinket — mint példaul a Szabo Katalin éltal kidol-
gozott kettds tanulds koncepcidjat — nemzetkozi kritikdnak és megmérettetésnek tegyiink ki. Az
amerikaiakkal folytatott kutatdsban, amelynek kutatdsi kérdései részben kdzdsek az OM tdmo-
gatédsaval foly6 jelen kutatasunkkal, az empirikus vizsgélati eredmények feldolgozésa és értéke-
lése még folyamatban van. Jelen tanulmanyunk az altalunk megszervezett és személyesen lebo-
nyolitott mélyinterjik szévegeinek eredeti feldolgozdsa és elemzése, e kdtet anyaga kizardlag
csak a sajat kutatdsi eredményeinket tartalmazza. Mindazonéltal az egylttmikodésért ko-
szonettel tartozunk az Indiana Universityn szervezett kutatécsoportnak és személyesen Marjorie
Lylesnek.
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Mi a vegyes vallalat? Mi a szervezeti tanulas?

A nemzetkozi vegyes vallalat idedlis vallalati formanak tekinthet6 a szervezeti
tanulasi folyamatok vizsgalatdra, minthogy ez a forma fermészetes terepet kinal
a hazai és a kiilfoldi cégek, azok menedzserei kozotti tudasatadas szamara.

A vegyes villalat

A vegyes vallalatoknak szamos jogi és szervezeti megoldasa 1étezik. Vegyes vdl-
lalaton (joint venture) olyan elkiilloniilt gazdalkodasi egységet értiink, amelyet
két vagy tobb tarsuld cég hosszabb iddre (vagy éppen idGhatar nélkiil) alakit
meg valamely meghatarozott iizleti feladat teljesitésére. A vegyes vallalatok®
két csoportjat szoktdk megkiilonboztetni, egyrészt a szerzodéses vegyes vallala-
tokat, masrészt pedig azokat a vegyes vallalatokat, amelyekben a sziil6cégek’
tulajdoni hdnyaddal rendelkeznek. Vizsgalatunkban kivétel nélkiil ez utobbiak
fordulnak el6. Ilyen értelemben tehat a vegyes vallalat kifejezést a tulajdonjo-
gokat illetGen is vegyes vallalatokra (azaz lesztikit6 értelemben) hasznaljuk.

A vegyes vallalati formara altalaban jellemz6 az, hogy a vegyes vallalatot 1ét-
rehoz6 tgynevezett sziil6cégek nemcsak a kockazatban €s az egyiittmiikodésbol
szarmazo hasznon osztoznak, hanem — és vizsgalataink szempontjabol ez a leg-
fontosabb elem — részt véllalnak a vegyes véllalat vezetésének €s fejlesztésének
felelGsségében is. Altalanos nemzetkozi tapasztalat, hogy a vegyes vallalatok
menedzsmentjében a kiilfoldi tulajdonosok, illetve a sziil6cégek menedzserei is
részt vesznek. Az altalunk vizsgalt mintaban — kiilondsen a vegyes vallalatok fej-
16désének érettebb szakaszdban — elenyészd a magyarorszagi cégben dolgozo,
személyesen is jelenlevd kiilfoldi menedzserek szdma.® Mindez azonban egyal-
talan nem jelenti azt, hogy e vallalatok menedzselésének feladata teljes egészé-
ben a magyarokra harulna. Szamos vallalatban ugyanis bizonyos menedzsment-
funkciokat — a leanyvallalat szamara is — a kiilfoldi k6zpontban végeznek el.
Emellett a magyar menedzserek tevékenységét a kdzpont rendszeresen ellen-
Orzi, illetve tanacsokkal segiti. Taldlkoztunk azonban olyan esettel is — egyetlen
kivételként a vizsgalodasaink soran —, amikor a kiilf6ldi tulajdonos csak a nye-
reség megfeleld részére tartott igényt, egyébként kozoOmbos volt az irant, hogy
mi torténik a magyar véllalatban.

% A vegyes vallalat tipusainak megkiilonboztetésérsl lasd példaul Blei [1998]. A vegyes villala-
tot szoktak kozos véllalatnak is nevezni. E két elnevezést szinonim fogalmakként hasznalhatjuk.

7 A magyar nyelv inkdbb az anyacég kifejezést hasznalja. Minthogy azonban itt minimalisan
két szervezetrSl van sz0, kissé bizarr lenne mindkettSt anydnak nevezni. Ezért helyesebbnek tii-
nik szdmunkra a parent firms kifejezés magyaritasa.

8 Bz nemcsak az altalunk vizsgilt mintara vonatkozik, mas felmérések is igazoljak a kiilf6l-
diek menedzsmentben vald szerény mértékii részvételét (példaul 1asd Némethné Pdl Katalin
[2000]).
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Imitdlo-kévetd és felfedezd-problémamegoldo tanulds

A jozanész alapjan is belathato, hogy a technoldgiai fejlodés mai iiteme mellett a
tanulds mind fontosabb szerepet tolt be a vallalati sikerben. A tanulds (annak ha-
tékonysaga és sebessége) természetesen nemcsak a rendszervaltas traumajat at-
€10 szervezetek szamara meghatirozo, hanem altalaban is felértékelodik. Oly-
annyira, hogy a jelenség szerte a vilagban az érdekl6dés gyujtopontjaba keriilt.
Ezért nemcsak a gyakorlatban, de némi késéssel az elméletben is egyre tobb fi-
gyelmet szentelnek ennek a jelenségnek. Ma mér a tanuldsra nemcsak mint a val-
lalat egy specidlis feladatara tekintiink, a tudast pedig nem csupan a vallalati t6-
ke novekvs jelentGségli elemeként vessziikk szimba, hanem a vallalatot mint
olyant is tuddsegyrittesként definialjuk. Az utobbi egy-két évtizedben — szemben a
korabban egyeduralkod6 tugynevezett szerz6déselméleti megkdozelitéssel, amely
a véllalatot szerz6dések halmazaként hatarozta meg — az erGforrds-alapt (mas
néven kompetenciaalapt) vallalatelméletek a vallalati szervezetet készségek és
képességek unikalis egyiitteseként’ irjak le, amely készségek és képességek be-
folyasoljak a cég fejlodését és stratégiai alternativait (Barney [1991], Dierickx—
Cool [1989], Dosi [1988], Itami [1987], Nelson és Winter [1982], Wernerfelt [1984],
Winter [1987]). Ez az ugynevezett er6forras-alapti megkozelités (a kdzgazdasagi
elméletnek 1) hajtasa) a véllalatban miik6d6 tudés és a szervezeti tanulds elmé-
lete. Mi is ezt az irdnyzatot képviseljik, és jelen kutatasunkat is erre az tigyneve-
zett kompetenciaalapti villalatelméletre™ épitettiik. Az a véleményiink, hogy a
rendszervaltas utan a mikroszféraban zajlo valtozasokat nem irhatjuk le kimeri-
téen a tulajdon vagy a piac hagyoményos terminusaiban, nem adhatunk roluk
megkozelitGleg sem redlis képet, ha mell6zziik a tanulasi folyamatok elemzését.
Konyviinkben — remélhetbleg a 1ényeget felmutatva — a véllalatokban zajl6 atala-
kulast tanuldsi folyamatként ragadjuk meg." Ezért mar kiindulasképpen tisztaz-
nunk kell, mit is értiink a vallalati szervezetekben zajl6 tanuldson, vagy — a nem-
zetkozi szakirodalomban hasznélt terminussal — szervezeti tanuldson.

A szervezeti tanuldsnak két vetiiletét érdemes itt kiemelni. Egyrészt a mar

s s

meglévo tuddsnak, a masok altal korabban felhalmozott ismereteknek a szervezet

s s

¢s tagjai altal torténd elsajatitasat, terjesztését, masrészt a radikdlisan 1ij ismeretek
1étrehozasat és megosztisat a véllalaton beliil.

% A tudésra alapozo, tgynevezett kompetencia-alapi megkozelités minddssze egy-két évtize-
des multra tekint vissza, ezért még korantsem mondhat6 kiérlelt, letisztult elméletnek (1asd
Hamori—Kapas [2002]). Kévetkezetlenségeit, homélyos pontjait azonban taldn ellenstlyozhatja
az a tény, hogy ez a tedria végre olyan kérdésekrdl szol — nevezetesen a tanuldsrol és a tudasrol
—, amelyek a vallalatok mindennapos problémai, és a kozeljov6ben még égetSbbek lesznek.

1% Az er6forras-alapii vagy kompetencialapi vallalatelméletet szinonimaként hasznaljak, hi-
szen éppen a tudas, a kompetencia manapsag a legf6bb erdforras.

" Annél is érdekesebb ezt a jelenséget kutatni, mert mikdzben a tulajdonjogok valtozasarol, a
privatizaciordl szinte kdnyvtarnyi irodalmat irtak a rendszervaltas kezdete 6ta, a szervezeti tanu-
lassal alig néhany iras foglalkozott.
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A téma kutatoi (Argyris—Schon [1996]) sz6hasznalatat kdvetve, nem egészen ugyanezt a
megkiilonboztetést alkalmazva, egyhurkd és kéthurkd (vagy duplahurkd) tanuldsrol
beszélnek: , Lényeges kiilonbség van a kozott, amikor csindlom dgy »ahogyan eddig
szoktam« (egyhurkd tanulds), azaz a régi eszkoztarral prébalom feldolgozni az 1j jelzé-
seket és inform4ciokat, valamint a kozott, amikor innovativ megolddsokat alkalmazok.
Ez ut6bbi tevékenység 0j mintdkat és kapcsolatokat teremt (duplahurkd tanulds).”
(Hackbart—Grover [1999] 25. o.) E szerzdk szerint az egyhurkd tanulds esetében rutin
jellegli megoldéasokat alkalmazunk problémaink megoldasara. A kéthurkud tanulds ese-
tén ellenben az ismeretlennel birk6zunk, azaz méasok altal még ki nem taldlt, 4j megol-
dasokat hozunk 1étre. Mi azonban a fenti — széles kdrben elfogadott — véleménnyel el-
lentétben az Argyris-féle egyhurkd tanulast csupan a korabban tanultak (betdplalt in-
putok) alkalmazdsanak tekintjiik, nem pedig tanulasnak.'

A tanulds a mi megkozelitésiinkben mindenképpen a tuddstoke (tudésstock)
gyarapitdsa, ,,Gj inputok” betaplalasa révén. (Az Argyris-féle egyhurkd tanulds
esetében pedig nyilvanvaléan nem a tSke gyarapitdsarol, hanem csupan fel-
hasznalasarol van szd.) Természetesen akkor is a tudastSkéjét gyarapitja a szer-
vezet, illetve az egyén a szervezetben, ha masok dltal mar felfedezett tudast sa-
jatit el, kapcsol az eredeti tudast6kéhez. Ezt nevezziik mi imitdlé vagy koveto ta-
nuldsnak, mig a tanulds masik vélfaja az innovatiy, felfedezd jellegti, probléma-
megoldé tanulas. (Ez utébbi pontosan egyezik az Argyris-féle duplahurkd tanu-
lassal.) A vegyes vallalatokban foly6 tanulds esetében kiillonosen fontos az imi-
tacid, a masoktdl atvett tudas, hiszen a véllalatok tudasuk nagy részét éppen eb-
bdl a forrasbol szerzik.

Kozhely, hogy a mai iizleti kornyezetben az tizleti folyamatok valtoztatasa-
ban elsGsorban a felfedezé jellegli (mas megfogalmazasban duplahurki) tanu-
lasra kell alapozni. Ugyanakkor a tranzicios orszagok sajatos koriilményei ko-
zOtt 1ényeges szerepe van a mar meglévé megoldasok atvételének is, hiszen ami
kiilf6ldon rutinnak szamit, az itt merSben 1j ismeretek elsajatitasat, a tudasto-
ke gyarapitasat is jelentheti. A masutt kifejlesztett eljardsok és modszerek meg-
ismerése €s atvétele sokszor még fontosabb is lehet a Magyarorszagon mikodd
cégek versenyképessége szempontjabol, mint az 4j ismeretek 1étrehozasa. Az 1;j
tudas 1étrehozasa ugyanis a legtobbszor horribilis koltségekkel jar, a mar meg-
1évS tudas masodlagos alkalmazasanak azonban Odsszehasonlithatatlanul kiseb-
bek a koltségei (Arrow [1979] 372. 0.)."

A szervezeti tanulds mindkét modja — mind az imitalo-kovetd, mind a felfe-
dezé jellegl tanulds — szorosan kapcsolddik az ugynevezett szervezeti memori-

12 Ugyanezt az 4llaspontot képviseli a Fiol-Lyles [1985] szerzdparos. Cikkiikben ezt az esetet
»tanulds nélkiili alkalmazkodasként” irjak le.

13 A tudédsnak mint sajatos ,terméknek” a tulajdonségai kielégitGen magyarazzék azt a tényt,
hogy miért annyira sikeresek a tudaselsajatitasban élen jard szervezetek, s miért nagyobb sulyd a
sikerben a tanulési képesség, mint barmi mas — beleértve az eredeti innovaciok létrehozasanak
képességét is (Arthur [1989]).
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ahoz. A szervezeti memoria egyfajta ,,értéktar”, amelyben egy specidlis t6két — a
tudast6két — halmoznak fel. Ahhoz, hogy a cég a tanulést az alapvet6 képessé-
gei kibdvitésére, fejlesztésére hasznalja, képesnek kell lennie az informécio fel-
dolgozasara, tarolasara és el6hivasara. Kovetkezésképpen a cégnek szervezeti
memoriat™ kell 1étrehoznia (Fiol [1991]). ,,Szervezeti memorian azokat az esz-
kozoket érthetjiik, amelyek segitségével a multbeli tudas atvihets a jelenbeli te-
vékenységekre, amelyek azonban nemcsak magasabb, hanem alacsonyabb szer-
vezeti hatékonysagot is eredményezhetnek” (Hackbarth—Grover [1999] 22. o.).
Minthogy kutatasuk egyik fontos kérdése az, hogy milyen szerepet jatszik a szo-
cialista véllalatban felhalmozott tudas az utddszervezetekben — a mai vegyes
vallalatokban® — a szervezeti memoria visszatérG eleme fejtegetéseinknek,
ezért sziikségesnek véljiik e fogalom elGzetes tisztazasat is.

A szervezeti memoria'® problémdja tanulmanyunkban legtobbszor mint a
memdria tartalmdnak torlése, azaz mint a felejtés (unlearning) problémaja jele-
nik meg. A kilfoldiek kozremiikddésével iranyitott vegyes véllalatokban az 1j
tudas és készségek elsajatitdsa nagyban fiigg attdl, hogy mennyire eredménye-
sen szakitanak a régi beidegzddésekkel. Alapvetd fontossaga, hogy a vallalati
emberek mennyire képesek €s hajlandok tordlni memoridjukbdl az elavult stan-
dard szerepeket és magatartdsmintdkat, illetve képesek-e meglrizni €s az qj
mintakkal 6sszehangolni azokat az elemeket, amelyek tovabbra is hasznosak le-
hetnek az 1 piaci kdrnyezetben. Az dtalakult szocialista véllalat hossza tava
memoOridjabol elhivott mintak olykor Uj szint vihetnek a nemzetkozi cég mi-
kddésébe, €s olyan kompetencidkkal vértezhetik fel azt, amelyekkel korabban
nem rendelkezett. A Magyarorszagon miikodo vegyes vallalatokban ez utdbbi
esetre is akadtak példak, hogyha természetesen nem a régi mintdk megdrzése,
hanem a torlésiik — a felejtés képessége — tlinik is Iényegesebbnek.

A nemzetkozi vegyes vallalatokban végbemend tuddsatadasi és tanulasi fo-

14 A szervezeti memoria olyan maradando jelenségekben rejlik, mint amilyenek péld4ul a cég-
kultdra altal kozvetitett véllalati értékek és normak (Dougherty [1992], Leonard-Barton [1992]),
vagy az olyan specidlis termékfejlesztd munkacsoportokban (Nonaka [1991]), amelyek a cégen be-
lali technikai tudasaramlast segitik els (Hamel [1991])” (Lei és szerzétdrsai [1996] 556. o.).

15 Az 4ltalunk vizsgalt vegyes vallalatok donté tébbségének egyik sziilécége eredetileg szocia-
lista 4llami véllalat volt.

16 A szervezeti memoriat Hackbarth-Grover tanulmanyabol [1999] kiindulva a kovetkezd hat
Osszetevo egylitteseként értelmezhetjiik: 1. egyéni memoria, 2. véllalati informécids rendszerek,
adatbazisok, 3. kulturalis mintak és hagyomanyok, 4. iizleti eljardsokra és folyamatokra vonatkozd
forgatokonyvek, 5. a szervezetben rogziilt standard szerepek és poziciok, 6. vallalati 6koszisztéma.
A vallalati 6koszisztéman Hackbarth—Grover [1999] a szervezet fizikai strukttirajat, belso térszerke-
zetét értik. ,,Elegendd itt példaul a nagybankok fizikai szerkezetére emlékeztetni, amelyben a hie-
rarchia térben is kifejez6dik. A csiicson trénol az elnok, a zoldfiili gyakornoknak ezzel szemben
nemcsak képletesen, de fizikailag is meg kell masznia a szamarlétrat, amig a foldszinti pénztarte-
rembdl eljut a 10. vagy 12. emeletre. A fizikai elrendezés a szervezeti hierarchiat reprezentélja. Ez
a memdriarekesz azt is mutatja, hogyan éreznek a szervezet tagjai a szervezet irant, és hogyan lat-
jak a cégen kiviili emberek az adott vallalatot.” (Kocsis—Szabo [2000] 80. o.)
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lyamatok jelentdsége messze meghaladja a véllalat sziikebb értelemben vett ke-
reteit. A vegyes vallalatok ugyanis nemcsak a benniik résztvevok tanulési kapa-
citasat és tudasat tagitjak ki, hanem meghatarozé hatast fejtenek ki az iizletfe-
lek és mas kiils6 partnerek (beszallitok, vevdk, allami hivatalnokok stb.) tanu-
lasi folyamataira is, s ez altal a gazdasagi rendszeratalakitas sikerességére is.

Miért irtuk meg ezt a konyvet?

A nyolcvanas évek végén, a kilencvenes évek elején gomba mddra szaporodtak
a kozos vallalkozasok. Az ezer szamra 1étesitett kiilfoldi-magyar vegyes vallala-
tokon keresztiil azonban nemcsak befektetésre vard toke, hanem menedzs-
menttudas, technoldgiai ismeretek, tizleti kulttra is aramlott az orszagba. A ve-
gyes vallalatok és a kiilfoldi cégek hazai leanyvallalatai szivacsként szivtak ma-
gukba a fejlett vilagbol megszerezhets ismereteket.

Mikdzben teljesen kézenfekvs, hogy a vegyes vallalatok fontos kozvetitdi a
fejlett és az atmeneti orszagok cégei kozotti tudastranszfernek, valdjaban igen
kevés konkrét ismeretiink van az ilyen tipusu szervezetekben zajlé tanulasi fo-
lyamatokrol. A nemzetkozi vegyes vallalatok jelentdsége azonban nyilvanvalo,
ha tekintetbe vessziik a magyar cégek dramaian megn&tt tanulasi igényét a pi-
acgazdasagi atmenetben. Az iizleti tudomédnyok képviseldi, de a gyakorlati
szakemberek szdmara is meghatdrozo kérdés, hogy miként alakul az dtmeneti
gazdasagokban az Gjonnan létrejott magancégek versenyképessége, vitalitasa.
A sikeresen miikodo €s a lemarado, vegetalo vagy éppen a versenybdl kihullo
cégeket az killonbozteti meg, hogy amig az el6bbieknek sikeriil gyors és haté-
kony tanuléssal a lehetd legnagyobb mértékben idomulni a kdrnyezet valtoza-
saihoz, addig az utobbiak csak késon érzékelik a kihivasokat, nehezen tanulnak,
nehezen felejtenek, €s ellendllnak a valtozasoknak.

A Magyarorszagon mikods vegyes véllalatokban zajld tanulasi folyamatok
empirikus vizsgalatabol nyerhetd ) tudoméanyos eredmények nemcsak a vallalat-
elmélet és a stratégiai menedzsment szempontjabdl fontosak, de — reményeink
szerint — hasznos gyakorlati kovetkeztetések adodhatnak a magyar vallalatok €s a
feltorekvo piacokon beruhdzni kivano cégek szamara is. A kovetkez6 években
Magyarorszag remélhetdleg a vildg gyorsan fejlods térségei kozé tartozik majd.
A fejlett vilagbol érkez6 lehetséges befektet6k azonban még mindig viszonylag
keveset tudnak az orszagrol. Az ismeretek hidnyabol fakadoé elbitéletek és a fej-
lett orszagokbeli mintdk mechanikus alkalmazésa az olyannyira eltérd gazdasag-
ban megnehezitik a cégek expanzidjat, €s karos Magyarorszag szempontjabol is.
A vegyes vallalatokban zajl6 tanulési folyamatok valodi természetének feltarasa
igy érdekl6désre tarthat szamot iizleti és kormanyzati korokben egyarant.

Tanulmanyunkban a piacgazdasagi tanuldssal és a vegyes vallalatokban zajlo
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tudastranszferrel kapcsolatos el6feltevéseinket szembesitjiikk azokkal a tapasz-
talatokkal, amelyeket az OM Kutatas-fejlesztési Helyettes Allamtitkarsaga al-
tal timogatott kutatasunk keretében lefolytatott interjukbol és mas altalunk el-
érhetd adatbazisokbdl — igy példaul a Dun & Bradstreet adatbazisabol — nyer-
tiink. Meggy6z6désiink, hogy kutatasunk legf6bb értékét éppen ezeknek az em-
pirikus adatoknak az elméleti igényl feldolgozasa adhatja, mint ahogyan az el-
méleti tudas valosaggal vald szembesitésétdl varjuk azt is, hogy 4j ismeretekhez
jussunk. Hipotéziseink megfogalmazasaban a konvencionalis bolcsesség veze-
tett benniinket, vagyis azokbdl a feltételezésekbdl indultunk ki a vegyes vallala-
tokban foly6 tanuléssal kapcsolatban, amelyeket az dtlagszakember feltételez-
het, illetve amelyeket a jozan ész diktal. A hasznalhaté hipotézisek megfogal-
mazdasan til minden kutatas kulcskérdése a megfelel6 megkozelitési mod kiva-
lasztésa, illetve a kutatasban felmeriilt modszertani problémak kezelése.

Megkozelitések és modszerek — a kettGs tanulas

Nincs kOnnyti dolga a kutatonak, ha tapasztalati tényeket, adatokat kivan 6sz-
szegyljteni a véllalatokban zajlé tanulasi folyamat tényleges tartalmarol és
eredményességérol. Cohen—Levinthal [1990] tanulasi képességek (abszorpcios
kapacitas) modellje, amelyet kiterjedten haszndlnak elméleti keretiil fejlett pi-
acgazdasagbeli vegyes vallalatok szervezeti tanuldsanak vizsgilatdhoz, nem al-
kalmazhaté mechanikusan tranzicios gazdasagbeli vegyes vallalatok leirasara.
E vallalatok ugyanis nem pusztan csak a legajabb piaci ismeretek elsajatitisa-
nak a feladatéval szembesiilnek nap mint nap, ezen tilmenden — és ezzel par-
huzamosan — még el kell felejteniiik a produktivitast gatlo szocialista miikodé-
si rutinokat €s mintakat. Ez a fajta felejtési igény teljesen ismeretlen a Magyar-
orszagon miikodd cégek fejlett piacgazdasagbeli megfeleldi szamara. Természe-
tesen felejteni a fejlett orszagokbeli anyavallalatokban is kell, de a felejtés je-
lent6sége sokkal nagyobb a volt szocialista vallalatok utddszervezetei esetében.
A Magyarorszagon (és persze a tobbi volt szocialista orszagban) miikodd valla-
latok nehézségei tehat nemcsak abbdl szarmazhatnak, ha nem tanulnak eleget,
hanem abbdl is, ha nem felejtenek eleget.

A kovetkezdkben a magyarorszagi vegyes vallalatok tanulési folyamataira vo-
natkoz6 kutatas néhany fontos dilemmajat vetjiik fel, illetve az azokra adott
megoldédsainkat mutatjuk be. Legfébb kérdésiink az, hogy mi médon modellez-
hetnénk a legeredményesebben a tanulasi folyamatot, immaron nem altalaban
véve, hanem kifejezetten a magyar tranzicios gazdasdgban. Ugy talaltuk, hogy az
effajta gazdasagokban bizonyos értelemben meg kell kett6zni a vizsgélatot, s a
jelenségek leirasakor dudlis szemléletre van sziikség. Tovabbi kulcsmozzanat a
vizsgalati kor meghatdrozasa. Hogyan valasszunk ki véllalatokat a tanulési és
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felejtési folyamatok vizsgalatira? Miféle szelekcios kritériumok tekinthet6k
megfelelének ehhez a targyhoz? Miel6tt azonban megvalaszolnank ez utobbi
kérdéseket, sziikségesnek latjuk az altalunk mar a kutatas el6tt kimunkalt ket-
tés tanulds koncepciojat ismertetetni. E koncepcioba stiritettiikk ugyanis azt a
szemléletet, megkozelitési modot, amely a vizsgélat soran vezetett benniinket.

A kettds tanulds koncepcidja

Kétségtelen tény, hogy a tranzicios gazdasagok vallalatai hatranyos helyzetbdl
indulnak a piaci eredményességhez sziikkséges folyamatos tanuldst illetGen.
Szemben a fejlett gazdasagokkal ugyanis az atmeneti gazdasdgokban a tanulas
eleve kettds folyamat. E kettGsséget'” a kovetkezd harom dimenzidban értelmez-
hetjiik a hazai vegyes vallalatok esetében.

1. Az 0j gazdasagban sziikséges piaci rutinok és a hagyomanyos piacgazdasa-
gi ismeretek elsajatitasa. A tanulds megkett6z6désérdl mindenekelStt abban
az értelemben beszélhetiink, hogy mikozben a hazai véllalati embereknek meg
kell szerezniiik a piacgazdasdgban valdo mikddéshez nélkiilozhetetlen klasszi-
kus tuddst, s ki kell alakitaniuk a piacgazdasdgban megszokott magatartasfor-
makat, ezzel paArhuzamosan azokat a szabalyokat és mintakat is el kell sajati-
taniuk, amelyeket az élen jaro piacgazdasagok a tuddsalapui gazdasdg felé fej-
16dvén fejlesztenek ki. Nem feledkezhetiink meg ugyanis arrdl, hogy a gazda-
sagirendszer-atalakulas torténelmi eseményei mar az 4j gazdasag sziiletésének
korszakéra esnek, arra az id6re, amikor a mintaként kezelt nyugati piacgazda-
sagok is dramai valtozasoknak vannak kitéve." A piacgazdasdgi miikodés
klasszikus alapjainak az elsajatitdsa tehat ebben a korszakban méar nem ele-
gendds a sikeres miikodéshez. A magyar vallalati vezetSk a reformkorszak pia-
ci kisérletezgetéseinek kdszonhetSen ugyan rendelkezhettek bizonyos (korla-
tozott) piaci ismeretekkel, am ,,masfajta piacra és masfajta piacgazdasagra vol-
tak felkésziilve, mint amibe végiil is belecsoppentek. A nyolcvanas évek re-
formirodalmaban egy szot sem talalhatunk tudasalapt gazdasagrol, hal6zatok-
10l kihelyezésekrol, glokalis munkaer6rdl.” (Kocsis—Szabo [2000] 19. 0.) A ki-
lencvenes években a magyar vallalatoknak, menedzsereknek az alapvet6 piac-
gazdasagi elvek és rutinok elsajatitasaval parhuzamosan ezért az uj gazdasdg
miikodési szabdlyait, informacios és kommunikacios mintait, technoldgiai elja-
rasait is el kell sajatitaniuk. Egy hasonlattal élve ,,olyan ez, mintha valakinek
ugy kellene tisztaba jonni a szamitogép kezelésével, hogy ezenkdzben még az
abécét is meg kellene tanulnia.” (Uo.) Ismereteink szerint a kettds tanuldsnak

17 A Kkettds tanulés terminus technicusa Szabo Katalintol szdrmazik. A kettSs tanulds tartalma-
nak részletes kifejtését lasd Szabo [2000a].
18 Lasd errdl részletesen Szabo [2002].
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ezt a tipusat még sehol sem elemezték, legalabbis a szakirodalomban eddig
nem talaltuk a nyomat ennek.

A posztszovjet gazdasagokrol szOlvan, a nyugati elemzdk édltalaban a piacgaz-
daséag kiépiilésére koncentralnak. Pedig lényegesebb és hosszabb tdvon is meg-
hataroz6 a mdsodik vdltds: a hagyomanyos piacgazdasag atalakulasa informéci-
Os gazdasigga. A gazdasagi szereplOk tobbségének a kettds tanulas e két oldala
kozil csak az egyik oldalrol volt némi elképzelése. A rendszerviltas el6tt a koz-
gazdaszok fejében, de a vallalati szereplGk fejében is inkabb egy régi vagasu, har-
moniateremtd piac képe €lt. A mindent felborito, az egyensulyt naponta meg-
kérdGjelezd globalis versenyre, a tudasalapt gazdasag térnyerésébdl kovetkezd
piaci robbanasokra, az id6 felgyorsulasara nem voltak felkésziilve: ,,a hazai gaz-
dasagi élet szereplOinek nem jelentéktelen része Kolumbusz Kristotként ugy
bontott vitorlat, hogy: mashova indult, mint ahova végiil is megérkezett. A ha-
sonlat annyiban is folytathatd, hogy a kelet-eurdpai gazdasagi élet szerepl6i egy
ismert foldrész eléréséhez kerestek rovid utat, és helyette egy 1) vilag partjainél
kotottek ki. A magyar gazdasag sok szereplGje meglehetdsen gyorsan alkalmaz-
kodott a kett8s kihivashoz, orszagos méretii tanulési folyamatnak és dinamikus
halézati fejlédésnek lehetiink tandi.” (Uo.) Ezzel parhuzamosan azonban szaz-
ezrek maradtak ki az informacids gazdasiggal egyiitt jaro tanulds folyamataibol.
A tobbi kozott azért is szeretnénk a sikeres tanulasi mintakat feltérképezni, hogy
municiot adjunk a gazdasigpolitikdnak e tanuldsi minték szélesebb korben valod
elterjesztéséhez, pontosabban elterjedésiik eldmozditasdhoz.

A kiils6 elemz8 szamara talan meglepd, de Magyarorszagon is megjelentek a
legigéretesebb tanulasi formak, még ha csak elvétve, sziikebb korben is. A leg-
modernebb, leghatékonyabb gyartasi folyamatok (CAM, CIM, Six Sigma, mass
customization stb.), Nyugaton is viszonylag Gjnak szamito szervezeti formak
(outsourcing, intelligens holding, lapos szervezet) pénziigyi megoldasok, mar-
ketingmddszerek (real time marketing, e-business stb.) honositasa intenziv, na-
gyon gyors és hatékony tanulast kovetel. Az utobbi években végzett kutatasaink
nyoman arra a szamunkra is meglepd eredményre jutottunk, hogy egyetlen
olyan lényeges gyartasi, szervezeti, pénziigyi vagy piaci Ujitast nem talaltunk a
fejlett vilagban, amely valamilyen formaban — igaz szorvanyosan — ne bukkant
volna fel Magyarorszagon is."

2. Kétiranyu tanulas, kolcsonos tudasatadas a magyar és a kilfoldi menedzse-
rek kozott. A kettGs tanulds kétirdnyd oda-vissza tanuldsként is értelmezendd.
Egyre tobb jelét tapasztaljuk ugyanis annak, hogy a tanulés a posztszovjet gaz-
dasagokban nem egyiranyt. Nem csak a hazai szerepl6knek van tanulnival6juk!
A kiilfoldi vallalatoknak és menedzsereknek meg kell ismerniiik a tranzicios

Y Lasd Kocsis—Szabé [2000] 8. és 9. fejezetét.
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gazdasag piacat, szereplGinek — a munkavallaloknak, a szerz6do feleknek, az 4l-
lami biirokrataknak, a fogyasztoknak stb. — a magatartasat. Tudniuk kell, hogy
milyen szabalyok ¢€s intézmények hatnak és miikddnek az ilyen, Gjonnan 1étrejo-
vO piacokon. A tranzicids gazdasag miikodésére, gyakorlatara vonatkozé tudas
megszerzése nem pusztan csak azért elkeriilhetetlen, hogy a kiilfoldi cégek ha-
tékonyan tudjanak miikddni az &tmeneti gazdasagokban. A kiilfoldiek tanuldsa
a lokalis aktoroktol azért sem keriilhet6 meg, mert ez a fajta tudas altalaban is
gyarapitja a kilfoldi cégek tuddstokéjét, noveli rugalmassagukat, €s javitja a leg-
kiilonbozGbb helyzetekhez €s feltételekhez valo alkalmazkodas képességét.

A multik altal szervezett tuddshdlozatok elvben a legalkalmasabb csatorndk
arra, hogy a magyar cégekben felhalmozddott informéciok, wjitasok is részei-
vé valjanak a globalis tudast6kének. A tanulas ezért is kétiranyd. A nagy nem-
zetkozi cégek altal kiépitett tudashalozatok adnak garanciat arra, hogy a Ma-
gyarorszagon keletkezett ismeretek ne csupan egy foldrajzilag korlatozott tér-
ben érvényesiiljenek. A vegyes vallalat lehet a megoldas arra, hogy a hazai in-
novaciok ne ,,0regedjenek meg medddn”, és ne vesszenek el t6ke és piacok hi-
anyaban.

3. Az ,,4j” megtanulasa és a ,,régi” elfelejtése. A rendszeratalakitd gazdasagban
a tanulds abban az értelemben is kettGs folyamat, hogy magyar vallalatoknak
nem csupdn csak az 0j gazdasagbeli miikodéshez sziikséges ismereteket kell
megtanulniuk, hanem egyuttal meg kell tanulniuk elfelejteni a szocializmusban
beidegzddott magatartasmintakat, miikodési rutinokat. A szocialista vallalati
kultaranak azokat az elemeit, szokasait, normait, szabalyait, intézményeit kell
kitorolni a szervezeti és egyéni memoriabol, amelyek szoges ellentétben allnak
a piaci miikodés hatékonysagi elveivel. Ki kell iktatni a vallalati élet mindenna-
pi gyakorlatabol, a szervezeti memoriabol olyan attitlidoket, mint amilyenek
példaul: a teljesitmény-visszatartas, a felel6sség masokra haritisa, a szallitasi
hataridok laza kezelése, a megrendelésekre vald tétlen varakozas — hogy most
csupan néhdny fontosabbat emlitsiink. Ez olyanfajta igény és feladat a leanyval-
lalatban dolgozok szaméra, amellyel csupdn a posztszocialista utddvallalatok
szembesiilnek, a fejlett piacgazdasagbeli vallalatok szamara ez a felejtési lecke
majdnem teljesen ismeretlen.

A szelekcios kritériumok meghatdrozdsa

Tobb megfontolas is szerepet jatszott abban, hogy a Magyarorszdgon miik6do
vegyes vallalatok koziil mely cégeket valasztottuk ki a kettds tanulas mélyinter-
jus vizsgalatara. A szelekciOs kritériumok Osszeallitdsandl nagy sullyal esett lat-
ba az a tétel, miszerint a szervezeti tanulast folyamatként, s nem pedig egyszeri
aktusként kell értelmezni. Ily médon a nagyon fiatal vegyes vallalatok eleve ki-
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estek a szlir6n, olyanokat kellett keresniink, amelyeket a rendszervaltas legele-
jén vagy esetleg annél kordbban alapitottak.

Nyilvanval6an ki kellett zdrnunk tovabba a vizsgilhato vallalatok korébdl
azokat a vegyes vallalatokat is, amelyeknél nem volt esélyiink arra, hogy a ket-
tés tanulas természetérdl és hazai sajatossagairdl relevans informaciot nyer-
junk. A valosagban gyakran el6fordul példaul az, hogy a tulajdoni hanyaddal
rendelkez6 sziil6cég csupan pénziigyi befektetd, s nem vesz részt a vallalat m-
kddésében. Ebben a valtozatban a tudasataddsnak semmilyen intézményes for-
maja nem létezik.

Nem juthatunk hasznosithat6 ismeretekhez az olyan kisméretii cégek eseté-
ben sem, ahol a cég irdnyitasat 6sszesen egy vagy két személy latja el. Ezek ese-
tében rendszerint valamilyen csaladi tigyr6l van sz0, €s a kiilfoldi befektetd nem
valOs cég, hanem egy segitGkész rokon, aki kiilfoldi 1évén hozzasegitheti a ha-
zai vallalkozast a kiilfoldiekre vonatkoz6 kedvezményekhez. Az ilyen és ehhez
hasonlé megfontolasok miatt kikotéseket fogalmaztunk meg a vegyes vallalat
méretére, lizleti profiljara, a sziil6cégek tulajdoni hanyadara vonatkozdan is.

M¢élyinterjus vizsgalatra azok a nemzetkozi vegyes vallalatok johettek szoba

— amelyeket 1993-ban vagy annal korabban alapitottak (arra torekedtiink,
hogy a vizsgilando vallalattol relevans informacidkat nyerjiink a rendszervaltas
tapasztalatairdl, illetve annak hatdsardl a tanuldsi folyamatokra);

— amelyeknél a kilfoldi tulajdonos (tulajdonosok) aranya nem haladja meg a
85-90 szazalékot.” A vizsgalati célok szempontjabol idedlisnak tekinthetd a kiilfol-
di és a hazai tulajdonosok fele-fele aranyban megjelen6 megoszlasa. A kutatas
egyik alapfeltevése ugyanis az, hogy a vegyes vallalatok hazai és kiilfoldi mene-
dzserei kozott kolesonds, kétirdnyd tanulési folyamatok zajlanak. Végletesen szél-
sOséges tulajdoni eloszlas mellett bizonytalanok a kodlcsonos tanulési folyamatok;

— amelyeknél a foglalkoztatottak szdma meghaladja az 50 {6t. E kritérium je-
lent6sége egyszert: e véllalati méret felett remélhetd egyaltalan az, hogy a cég
menedzsmentje tobb fobal all. A vizsgélat a fels6 szintd vallalatvezetSk meg-
kérdezését tlizte ki célul, s nem a beosztott dolgozokét, minthogy a vezetktdl
varhat6 az, hogy a tudasaramoltatasrol a cég egészére vonatkozoan attekint6
képet adnak, értékeld észrevételeteket tesznek;

— amelyek a SIC besorolas szerint ipari gyarto, termelGtevékenységeket foly-
tatnak.”" E kritérium rogzitése azt a vizsgélati hipotézist tiikkrozi, amely szerint
ezekben a cégekben a kolcsOnos tanulas egyik relevans teriilete a technoldgiai
tudas atadasa.

2 E kritériumot sem tartottuk be szigortian. Az évtized végére ugyanis sok korébbi vegyes val-
lalat majdnem tiszta tulajdont vallalatta valt. Igy kénytelenek voltunk olyan cégeket is vizsgalni,
ahol a magyar részesedés csak 4-5 szazalék.

21 Bzt a kritériumot késSbb praktikus okokbol egy kicsit lazabban alkalmaztuk, mert média-
vallalatban is készitettiink interjukat.
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A Magyarorszagon miikodd vegyes véllalatok pontos szamadt illetGen nincse-
nek megbizhatd, Osszesitett adatok. Céglistakat, vallalati neveket és cimeket
tartalmazo gytijteményes konyvekkel nem sokra mentiink, minthogy ezek nem
tartalmaznak a fentebb felsorolt kritériumokra adatokat. Ezért rendkiviil hala-
sak vagyunk a Dun & Bradstreet Hungaria Kft.-nek és vezetGjének,” aki egy
olyan adatbazist bocsatott rendelkezésiinkre, amely tobb mint hiszezer” ma-
gyarorszagi vegyes vallalat adatait tartalmazta. Ebbdl az adatbazisbol 104 olyan
nemzetkdzi vegyes vallalatot sikeriilt kiszlirni, amelyek a szelekcios kritériu-
moknak megfeleltek. Végiil ebbdl a 104-es listabol valogattunk ki mélyinterjas
vizsgalatra cégeket. A hatalmas adatbazisbol torténd cégkivalasztas technikai
problémai eltorpiilnek ama akadaly lekiizdésének gondjai mellett, hogy hogyan
jussunk be cégekhez* mélyinterjis vizsgalatra.

A tanulasi képességek modositott modellje

Kozismert, hogy egy empirikus kutatas igen érzékeny pontja a konkrét vizsga-
lati kérdések megfogalmazasa. Karba veszhet minden faradsag és munka, ha
nem sikeril érthetGen és céliranyosan megfogalmazott kérdéseket feltenni az
interjualanyoknak, ha nem tudjuk a kutatési hipotéziseket olyan kérdések for-
majaba Onteni, hogy arra kapjunk valaszt, amit meg akarunk tudni. A mélyin-
terju kérdések tematikus blokkjainak meghatarozasdhoz Cohen-Levinthal
szerzOparos tanulési képességek (abszorpcids kapacitas) modelljébdl indultunk
ki. E modell egy szervezet abszorpcids kapacitdsin a szervezetnek azt a képes-
ségét érti, amellyel az

1. az 4j tudast, a kiviilr6l szarmazo ismereteket megérti,

2. képes azokat befogadni és

3. tizleti eredménnyé transzformalni. (Cohen—Levinthal [1990] 128. o.)

Bar az egyes 1épések tartalma, valamint a kozottiik levd Osszefiiggések ma
még nem tisztazottak egyértelmiien, a modell logikdja mégis jol alkalmazhat6
a tranzicios gazdasagok vegyes vallalataiban zajlo tanuldsi folyamatok vizsga-

22 Az adatbazisba val6 betekintésért és az adatok felhasznalasanak lehetSségéért ez iton mon-
dunk koszonetet Kasnya Csabdnak, a Dun & Bradstreet Kft. regionélis igazgatdjanak.

2 Minthogy a Dun & Bradstreet Kft. nem statisztikai hivatal, a hiiszezres darabszam nem a
vegyes vallalatok Osszesitett szamaét jelenti. Tovabba meg kell jegyezniink, hogy ebben a hiszez-
res darabszamban nemcsak a kiilfoldi, hanem a hazai vegyes vallalatok is benne vannak. fgy el-
s8 1épésben nyilvanvaldan a kiilfoldi vegyes vallalatokat kellett kiszlirniink. A kiilf6ldi tulajdo-
nossal is rendelkezd vegyes vallalatok szdima valamivel tobb, mint 4200 volt ebben a huszezres
adatbazisban.

* Ebben Oriasi segitségiinkre volt Szili Mdrta, a Magyarorszégi Joint Venture Szovetség ligy-
vezet( igazgatdja, akinek ezért halas koszonettel tartozunk. Tovabba itt fejezziik ki kdszonetiin-
ket Pdlinkds Jenonek is, a Gabor Dénes Foiskola tanszékvezetd professzoranak, aki szintén segit-
ségiinkre volt abban, hogy bizonyos cégek fogadjanak benniinket.
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latdra, pontosabban szdlva, a vizsgalati kérdések tematikus blokkjainak 6ssze-
allitasara.

Ez az egyszerli modell a tanulasi folyamat elemi mozzanataira — a megértés,
az elfogadas és alkalmazés egymasutan kovetkez6 1épéseire — mutat rd. Mind-
egyik 1épés feltételezi az el6z6t: ha nem értiink meg valamit, akkor nem is tu-
dunk vele azonosulni. Ha ugyan megértettiik az 4j ismeretet, de azzal nem tu-
dunk vagy nem akarunk azonosulni, akkor azt valjaban nem is tudjuk alkal-
mazni. Figyeljiink fel arra, hogy e 1épéssor utolso eleme az alkalmazas, vagyis
az ,izleti eredménnyé torténd transzformalas” teszi a tanulast értelmessé a
gazdalkod6 szervezet szamara. Eppen ez a legfébb oka annak, amiért erre a
modellre oly nagy elGszeretettel hivatkoznak a szervezeti tanulast elemz6 kuta-
tasokban. Az tzleti vildg szempontjabol nézve teljesen egyértelmi ugyanis,
hogy a tudas olyanfajta gyarapodésa, amelynek nincs hozadéka, nincs mérhetd
haszna, nem értelmezhetsd, nem is tekinthetd tanulasnak. Semmit sem ér, ha a
tanultakkal képtelenek javulast, nagyobb versenyképességet, jobb teljesitményt
elérni.

Rendkiviil fontos kérdés tehat az, hogy képes-e a véllalat a megszerzett tu-
tali folyamatokba stb. Egyszoval: képes-e lizleti eredménnyé véltoztatni azt.
Ennek megfelel6en a vizsgalati kérdések egyik csoportjat a tanulds eredmé-
nyességét, hozadékat firtaté kérdések alkottak. Az ezekre adott valaszok jelen-
nek meg a 6. fejezet Kihivdsok és vilaszok cimi alfejezetében valamint a 12.
fejezetben (Duplahurku tanulds vjitdsok és tulélés a vegyes villalatokban).

Joggal tehetjiik fel, hogy a magyar vallalatok és alkalmazottaik rendelkeznek
a kiilfoldrol érkez6 1j ismeretek megértésének képességével (ez a modell elsd
1épése), ezért a tanuldsi folyamat kozponti kulcseleme a 2. elem: képesek-e,
hajlandok-e a fejlettebb kiilfoldi partnertdl érkez6 0j tudas befogadasara. A
kiilfoldi partnertdl érkezd tudas konkrét tartalma, tipusa ugyan az évek soran
véltozhat, minthogy a sziil6cég tudasa maga is valtozhat. A tudasatadas jelen-
t6sége azonban mindaddig megmarad, amig a sziil6cég a hazainal fejlettebb tu-
dés birtokosa. Nyilvanval6an nehéz feltételezni azt, hogy a vegyes véllalat a ha-
zai szarmazasu sziill6cégtol tanulnd meg a piaci mikodést, minthogy a hazai
sziil6cég™ sajat maga is hasonld tanulasi kihivasokkal szembesiil, mint ,,gyerme-
ke”, a vegyes vallalat. A vizsgalati kérdések egy masik blokkjat alkottak ily mo-
don azok a kérdések, amelyek a kiilfoldi tudas elfogadasara, annak korilmé-
nyeire, hogyanjara, az azzal szembeni ellenérzésekre, illetve az esetleges ellen-
allasra vonatkoztak. Ezekkel a kérdésekkel, illetve a rajuk adott valaszokkal el-
sOsorban a Mit tanulnak a vegyes vallalatok a kiilfoldiektol? és a Hogyan tanulnak

» A hazai sziil6cégtd] érkez6 tudas ugyan térgya volt a vizsgalatnak, de a hazai sziilScég tobb
esetben teljesen ,,eltlint”, megsziint, minthogy privatizacidja soran az Uj vegyes vallalatba ,,ment at”.
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a vegyes vdllalatok a kiilfoldi anyacégtol? tejezetekben foglalkozunk, de a tanu-
lasi képességek és hajlanddsag dimenzidi Emberitoke-felhalmozds a Magyaror-
szdagon miikodo vegyes villalatokban és A villalatok és menedzsereik. Vezetdi élet-
utak a vegyes villalatokban cim fejezetekben is megjelennek.

Kivancsiak voltunk arra, hogy a kiilféldiek miféle tudast hoztak, illetve a ha-
zaiak milyen tipusa tuddasfajtdkat kaptak, vettek at a kiilfoldiektdl, s hogy ezek
megértése, elsajatitasa kihivast jelentett-e a vallalat és az egyén szdmara. Kivan-
csiak voltunk arra is, hogy vannak-e a kiilf6ldi partnert6l érkez6 tudas megérté-
sében olyan problémak, amelyek a kulturalis killonbségekbdl fakadnak. E kér-
déscsomagban feltett kérdésekre érkezett valaszokat elsGsorban a Kultirdk
taldlkozdsa a vegyes villalatban. Halvanyulé térésvonalak és A kiilso forrdsok sze-
repe a szervezeti tanuldsban cimi fejezetekben mutatjuk be, de a kiilfoldiekt6l ér-
kezett tudasatvétel folyamatai €s dimenzioi a konyv szinte mindegyik fejezeté-
ben megjelennek, a Szervezetfejlesztési kurzus — a privatizacié mint tanuldsi
folyamat cimi fejezettdl kezdve A dontési procediirdk tjratanuldsa és Az eladok
piacatdl a vevok piacdig cimi fejezetekig.

A tranzicios gazdasagbeli vegyes vallalat esetében azonban nem pusztan
csak az befolyasolja a kiilfoldi fé1t61 érkez6 tudas asszimilalasat és annak ered-
ménnyé€ transzformadldsat, hogy az 0j tudast megértik-e, elfogadjdk-e. A folya-
mat kimenetelét Iényegesen meghatarozza az is — és éppen ezen a ponton kell
modositani, pontosabban szolva kiegésziteni a Cohen-Levinthal-modellt —,
hogy a vezetSk €s a dolgozok képesek-e a szocialista miikddést jellemzd pro-
duktivitas ellen hat6 elemeket és intézményeket elfelejteni, a fejlodést gatld
régi rutinmegolddsokat és magatartasi mintakat a sajat fejiikbsl és a szerveze-
ti memoriabal kitdrolni. Ezen a ponton 1ép be tehat az dtmeneti gazdasagok
szervezeti tanulasara jellemz6 egyedi sajatossag, a kettGs tanulas koncepcidja,
amelynek fényében ezt a modellt ki kell egésziteni a régi tudas elfelejtésének
képességével. Vizsgalati kérdéseinknek egy tovabbi nagy csoportja tehat kife-
jezetten annak megtudakoldsara irdnyult, hogy gatolta-e a szocialista 6rokség
a fejlédést, vannak-e olyan elemei ennek az 6rokségnek, amelyeket ,,Atmentet-
tek”, legyenek azok akar pozitiv, akar negativ hatastak. E kérdéskorre adott
valaszok bemutatdsara egy onallo fejezetet szenteltiink, amelynek cime: ,,So-
hasem tudhatjuk, hogy mit hoz a muilt” A szocialista 6rokség lenyomata az dtala-
kult cégekben.

A kiilfoldi partnert6l érkez6 tudas befogadasara az is hatast gyakorol, hogy a
cégben léteznek-e tanulast elGsegit6 struktarak, a tudas atvételét-atadasat segi-
t6 intézmények, szervezeti megoldasok és vezetési modszerek. Az alapmodell-
be ezt a dimenzidt is — mintegy a tanulasi folyamatot ,,segit6” elemként — be-
épitettitk. Az erre vonatkozd kérdések vizsgalatunkban nem alkottak elkiilo-
niilt kérdésblokkot, a tanulds, a felejtés kérdéseihez csatoltuk Gket.

A rendszervaltast kovetd els6 idkben a kiilfoldi partnert6l megszerzett pia-
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ci tuddsnak nagy jelentsége €s dontd hatdsa van a vallalat teljesitményére.
Stratégiai értelemben azonban — a muld évekkel — egyre fontosabba valik az,
hogy képes-e a cég a masoktol szarmazo, mar meglévo tudds befogadasa €s ru-
tinszer(i alkalmazdsa mellett (ez tekinthet§ a mi értelmezésiink imitalo-kovetd
tanuldsnak) sajat maga is Gj tudast létrehozni (felfedezd-problémamegoldo ta-
nuléds). E témakor sokkal nagyobb figyelmet €s tovabbi vizsgalodast érdemel,
mint amennyit mi ebbdl most kdzkinccsé tudunk tenni a Mikor és miért? A ta-
nuldsi folyamat titeme és mozgatorugoi cimi fejezetekben.
A tanulasi képességek modositott modelljét mutatja az 1. dbra.

Lokalis tudas

! !
Uj tudis | E
megértése
Kiilfoldi Tudas- R
partnerektol | innovacié
érkezo tudas hasznositasi E
befogadasa képessége D
Felejtés A
képessége M
: E
Tanulast Uj tudas N
segito létre-
struktuarak, hozasanak Y
intézmények képessége

1. dbra
Tanulasi képességek modellje a tranzicids gazdasigbeli vegyes vallalatban

Szakirodalmi el6zmények

Az interjukban feltett kérdések kialakitdsakor a szervezeti tanulast vizsgalo ve-
gyes vallalati kutatasok eddigi eredményeire — még ha nagyon sok Otletet meri-
tettiink is bel6liik — csak részlegesen tudtunk tdmaszkodni. Ennek oka egysze-
rd. Mikozben a szervezeti tanulds egyes kérdéseirdl gazdag irodalom all ma
mar rendelkezésre, addig meglehetdsen szerény vagy éppen semmilyen irodal-
mi forrast nem talaltunk kifejezetten a tranzicios gazdasdgbeli vegyes vallalatok-
ban zajlo tanulds és felejtés kutatasarol. Hasonlo mondhato el a vegyes vallala-
ti tanulas id6beli folyamatéanak, a rendszervaltas ota bekovetkezett valtozasai-
nak a kutatdsara is. Mindazonaltal most — a teljesség igénye nélkiil — megemli-
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tink néhany korabbi kutatasi eredményt, amelyek bizonyos kérdéstipusok ki-
alakitasakor segitségiinkre voltak.

A vegyes villalatok szervezeti tanuldsat vizsgdld kutatdsokra nagyrészt az a
jellemz0, hogy figyelmiik els6dlegesen a tanulést befolyasold tényezok és szer-
vezeti sajatossagok megragadasara iranyul. Lyles—Salk [1996] a magyarorszagi
vegyes véllalatokat vizsgdld empirikus tanulmanyukban arra a megallapitasra
jutottak, hogy a kiilfoldi anyavallalattol torténd tanulas rugalmas szervezeti for-
mat igényel. Tobben ravilagitottak arra, hogy a tanuldst megkdnnyiti az, ha sa-
jatos vdllalati intézmények is segitik az alkalmazottakat a megtanuland6 ismere-
tek elsajatitasaban. Ilyen intézménynek tekinthet6 példaul az, ha a vallalat cél-
jait, iizleti tervét, a partnerek k6zotti munkamegosztast explicit médon is kinyil-
vénitja. A kiilfoldi technoldgiai, marketing- és vezetési tudas atvételét a kilfol-
céljait és terveit irott formaban is rogziti (Lyles—Salk [1996]). Ez segithet abban,
hogy a partnerek és a vallalatok figyelmét az elsajatitando tudas jelentGségére
irdnyitsak (Huber [1991], Nonaka [1994]). Ha a kiilf6ldi partner a hazai szakem-
bereket is bevonja a menedzsmentbe, és az alkalmazottaknak tovabbképzése-
ket tart, akkor nem csak az explicit, illetve kodifikalt tudas ataddsara keriil sor.
Ezek a mddszerek egyuttal kivald alkalmat teremtenek a rejtett tudas atadésa-
ra is (Nonaka [1994]).

Mas kutatok vizsgalataikban arra mutattak rd, hogy a tanulas €s a vegyes val-
lalat eredményessége fiigg attol is, hogy milyen szoros a kapcsolat a kiilfoldi
sziil6cég €s a vegyes vallalat kozott. Mjoen—Tallman [1997] hivtak fel a figyelmet
arra, hogy minél szorosabbak a nemzetkozi vegyes véllalatok rokoni kapcsola-
tai az anyacéggel, annal erGsebb az adott tevékenységek iranyitasara gyakorolt
pozitiv hatas, és annal magasabb a szoban forgd nemzetkdzi vegyes vallalat tel-
jesitménye. Kogut [1989] pozitiv Osszefiiggést mutatott ki a rokonsagi fok és a
nemzetkozi vegyes vallalat talélése kozott. Inkpen [1997] azt mondja, hogy ,.ha
a nemzetkozi vegyes vallalat egymashoz nem kapcsolddo tizletekkel foglalko-
zik, akkor nagyon val6szintitlen, hogy az egyiittmiikodés legf6bb célja 4j tudas
létrehozasa lenne” (Inkpen [1997] 354. o.).

A felejteni tudasnak a vallalati eredményre gyakorolt hatdsa viszonylag ré-
gen felmeriilt a szakirodalomban. Amelyik cég az 4j tudas elsajatitisa mellett
arra is képes, hogy egyuttal a régi, elavult ismereteit elfelejtse, nagyobb eséllyel
indul a talélésért harcba (Lyles [1988], Hedberg [1981]). Hazai szerz6k — az oszt-
rak—magyar vegyes vallalatokban végzett kutatasokrdl beszamol6 cikkiikben —
arrol irnak, hogy ezekben a cégekben tudatos torekvést tapasztaltak a régi tu-
das kiiktatasara, akar oly médon is, hogy vezetd beosztasban nem alkalmaztak
régi tudassal rendelkezS személyt (Balaton—Acs [1995] 464. 0.). Mésok ugyan-
akkor a vezetGi tréningek szerepérdl irnak, amelyek abban nytjtanak segitséget
a tranzicios gazdasagban miikodé6 vezet6knek, hogy miként kezeljék a szocialis-
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ta véllalati gyakorlatban kialakult magatartasi mintdkat. E mintdk ugyanis az 1j
piacgazdasagi kornyezetben mar nem felelnek meg. Ha a véllalat képes arra,
hogy sajat alkalmazottait oktassa és képezze, akkor az a cég teljesitményére
tobbszordsen is pozitiv hatast gyakorolhat (Child—Markéczy [1993]).

A mélyinterjikrol
Miért éppen mélyinterjuikat haszndltunk a vizsgdlatban?

Tanulméanyunk alapvet6en mélyinterjus vizsgalatokon nyugszik. Az Olvasoban
felmeriilhet a kérdés, hogy miért éppen ezt a vizsgilati mdodszert valasztottuk
a kérdés alaposabb tanulmanyozasara. A mélyinterjikat dltalaban akkor alkal-
mazzak, ha a vizsgélt kérdések erésen kotddnek a személyekhez, a személyek
tapasztalataihoz, egyéniségéhez. Ugy véljiik, hogy a tanulds, amely az egyéntd]
teljességgel elvalaszthatatlan, éppen ilyen téma. Ha a vallalatok nyereségala-
kuldsara vagy mas szamokkal mérhets, objektiv adataira lettiink volna kivan-
csiak, akkor nyilvanvaléan a KSH, a Cégbirosag, az APEH adatbazisait, netan
a vallalat mérlegbeszdmoloit kellett volna alapul venniink, s felesleges lett vol-
na (vagy legfeljebb mésodlagos jelent6ségli) mélyinterjukat késziteniink ebben
a targykorben. Ennyire belss, személyfiiggd folyamatok esetében azonban,
mint amilyen a tanulas is, m4s mddszer nem is nagyon kinalkozik, mint a mély-
interjd. A tanulédsrdl nincsenek adatbazisok, mérésére, leirdsara nincsenek
(még) objektiv indikatorok, mi tobb, még a tanulds alapvetd taxonémidja sem
alakult ki teljesen. (Lasd példaul az egyhurku és a kéthurkd tanulas kordbban
targyalt problémakorét.) Ilyen koriilmények kozott a statisztikai adatbazisok-
ra alapozott elemz€s szGba sem johet, mert egyszerlien nincsenek is ilyen adat-
bazisok.

A mélyinterjuk modszerét célszerli alkalmazni akkor is, ha tartani lehet az
el6itéletektol. Azaz akkor, ha — mint esetinkben is — a tarsadalom két taborra
szakad, s az egyik tdbor a tudds legfontosabb forrasat, a masik pedig a hazai tu-
dasbazisok leromboldjat latja a Magyarorszagra bejovd kilfoldi cégekben.
Ilyenkor — ha nem akarunk el6itéletek fogsagdban rekedni, vagy éppen az eld-
itéletesség vadjat akar igaztalanul is a fejiinkre vonni — nincs méis megoldas, ki
kell menni a terepre, és megnézni, hogyan is alakulnak a dolgok valgjaban.

A még feltaratlan, eddig nem kutatott témak esetében is kiilondsen hasznos a
mélyinterjis mddszer, hiszen — amint a kutatdsunk meggy6z6en bizonyitotta sza-
munkra is — az 6rdog a részletekben lakozik! A személyes interjik olyan minGsé-
gi kutatasokra alkalmasak, amelyek esetében a kutatok mélyebb, részletesebb va-
laszokra kivancsiak anndl, mint amilyenek csoportszinten elérhetSk. Meggy$z0-
désiink szerint a tanulas targykore estében még a kérd6ives modszer sem hozhat
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kielégits ismereteket, mert elfedi a személyt, és atlagokkal, klaszterekkel dolgo-
zik. Interjuk alkalmazasaval ellenben meghatarozhat6 példaul, hogy mi motival-
ja a vezetOket €s alkalmazottakat a tudas megszerzésére, mi rejlik magatartasfor-
maik mogott.

Ismeretlen terepen mozogva — mint amilyen jelenleg még az 4tmeneti gazda-
sagban a szervezeti tanulés vizsgalati terepe — az is nagyon fontos, hogy a mély-
interjuk segitségével sokféle szempontbol, sokféle egyéni megkozelitésbol tarha-
tok fel az egyes témak, még inkabb annak egyes mozzanatai, vetiiletei. A mély-
interjuk révén fellibben a fatyol, oszlik a kod a téma koriil, legalabbis ebben re-
ménykedtiink, és a kutatas végén most mar megéllapithatjuk: nem csalatkoz-
tunk reményeinkben.

A regionalis vagy szegmenshez kot6do eltérések, eloitéletek kikiiszobolésére
az interjikat 4ltalaban tobb szegmensben szoktdk lefolytatni. Mi is ezt tettiik,
amennyiben egyaltalan mdédunk volt ra, ezt csak a cégek €s az interjualanyok
hajlandésaga korlatozta. Ezért tobbféle cég (kisebb, nagyobb, beszallitdi statu-
su, végterméket termeld, alfoldi, dundntali, budapesti, ipari €s szolgaltatasra
szakosodott) és tobbféle vezetd pozicioban 1évs ember (vezérigazgato, gazda-
sagi igazgatd, miiszaki vezetd, fiatalok, idGsebbek stb.) véleménye tiikkr6zodik,
OsszegzOdik anyagunkban. Egyetlen kiilfoldi vezetdvel sikeriilt csak interjut ké-
sziteni, de ennek oka az volt, hogy az altalunk vizsgalt vallalatokban nem volt
tobb helyileg is aktiv kiilfoldi vezetd.*

A mélyinterjas vizsgalatok el6készitd szakaszdhoz tartozik a vallalatok els®
felkeresése, az ugynevezett elso vizit. Az elso vizit els6dleges célja annak tiszta-
zasa, hogy a felkeresett vallalat valoban megfelel-e a vizsgalati kritériumoknak.
Minthogy az adatbazisokban szerepld adatok — az id6 torvényeinek engedel-
meskedve — gyakran nem a valds tényeket tiikkrozték, igy tobb esetben is el6for-
dult, hogy a felkeresett véllalatrdl kideriilt, mar régen nem vegyes vallalat. El-
s viziten 19 vegyes véllalatnal voltunk. Kiillonb6z6 okok miatt végiil tiz vallalat
maradt, amelyeknél késébb a mélyinterjus vizsgalatra sor keriilt. Az els6 vizit,
a kétoldalu ismerkedés foruma, egyben arra is szolgalt, hogy a kutatas céljaihoz
kapcsolddo legfontosabb informéciokat begytijtsiik a cégrol, megismerked;jiink
a vallalat torténetével, eddigi fejlodésének f6bb allomasaival.

A mélyinterjuik lebonyolitdsa

A tiz vegyes véllalatban 4-8 vezetdvel készitettiink interjit. Osszesen 50 mély-
interjut vettiink fel. A mélyinterjikat egy elGre elkészitett forgatokonyv” sze-

% Korabbi id8szakokban tébb vallalatban is volt egy vagy tobb kiilfoldi menedzser, 8k azon-
ban mar elmentek. Szerepiikrdl majd az egyes fejezetekben sz6lunk részletesebben.
27 Lasd a fiiggeléket.
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rint folytattuk le, amelyeken — az interjualanyon kiviil — mindig két kutat6® volt
jelen. A mélyinterjas vizsgalatra késziilt sillabusz (forgatokonyv) 31 kérdést tar-
talmazott.” A mélyinterjira osszeallitott kérdéskollekcié a minGségi Osszefiig-
gések feltarasara, kutatdsi hipotéziseink tesztelésére, illetve altalanosithato ko-
vetkeztetések levonasara irdnyult. Az el6készité munkakban nagy segitségiink-
re volt egy amerikai kutatési projekt™ részvevdivel vald szoros egyiittmiikodé-
stink.

Interjira — a cég els6 szamu vezetGjén kivill — a marketing, a pénziigyi-gaz-
dasagi, a miszaki-termelési, a logisztikai, az informécids rendszer, a human
er6forras irdnyitasaért felel6s vezetdket kértiik fel. Kiilon célunk volt, hogy
olyan vezetdket is szora birhassunk, akiknek a szocialista korszakbdl is vannak
véllalati, vallalatvezetési tapasztalataik. Minden interjialanyunkkal egyszer {il-
tiink le. Interjuink azonban hosszabbak voltak, mint a nemzetkozi gyakorlatban
megszokottak. Az interjualanyok maguk akartdk a hosszabb beszélgetést, mert
jo alkalmat adott nekik arra, hogy tevékenységiiknek ezt a fontos teriiletét (a
tanuldst) attekintsék.” Az interjuk soran olyan szempontok is felbukkantak,
amelyek beszélgetGtarsainkat és benniinket is megleptek.”” A mélyinterjtikat
mindig négyszemkozt folytattuk le, és még a kollégaknak sem emlitettiik, hogy
mit tapasztaltunk a munkatarsukkal el6zetesen lefolytatott beszélgetésen.™

A szakirodalomban kozkeletdi allaspont szerint altalaban 10-25 interju elég
ahhoz, hogy egy kutatési szegmenst megértsiink. Mi ennek a dupldjat (50) ké-
szitettiik el, bar eredetileg még ennél is tobbet terveztiink. A mélyinterjuzas
szokasos feldolgozasa torténhet ugy, hogy csupan az egyes interjuk f6bb mon-
danivalgjat foglaljak 6ssze az interjukrodl készitett beszamolokban. De vannak

Az interjikat mi magunk készitettiik. Altalaban mi ketten egyiitt, olykor pedig valamelyik
amerikai kolléga tarsasdgdban. Az interju soran készitett magnofelvételeket is mi magunk tettitk
at frott szovegbe. Nem biztuk a dolgot didkokra vagy mds kutatasi segéderSkre. Ezt a dontésiin-
ket késGbb igazolva lattuk, mert igy sokkal tobb tapasztalatot, szavakba nehezen foglalhat6 isme-
retet szereztiink, mintha masok jegyzeteibdl dolgoztunk volna.

¥ A felteendd interjikérdéseket egy 2000 decemberében Indianapolisban tartott munkaérte-
kezleten készitettiik eld, €s vitattuk meg. 2001 méajusatol oktdberéig készitettiik el az interjikat.

30 A két kutatas szervezetileg elkiiloniilt egymastol. Szakmailag azonban a két vizsgalat tobb
ponton 6sszekapcsolddik, noha a kutatasi célokat egymastdl fiiggetleniil fogalmaztuk meg, és az
eredményeket is egymastdl fiiggetleniil sz{irjiik le. Mi a terepmunkékban segitettiik lokalis tuda-
sunkkal, nagyobb helyismeretiinkkel az amerikai kollégakat, 6k mddszertani segitséget és adat-
bazis-hozzaférési lehetGséget nyujtottak szamunkra.

3! Az interjt sohasem volt kevesebb, mint egy 6ra, legtdbbje masfél orat vett igénybe. Egy eset-
ben két és fél oraig tartott.

32 Engedtiik tehat interjialanyainkat is érvényesiilni, alkalmanként hosszabb kitéréket tenni
az altaluk fontosnak tartott mozzanatokra. Mi tobb, erre az interjiuk végén mindig fel is sz6litot-
tuk &ket, kérve, hogy az elmondottakhoz flizzék hozza mindazt, amire konkrétan nem kérdez-
tiink ra, de amelyet a targykorben fontosnak latnak elmondani.

33 Interjialanyunkat, amint az a mellékelt interjii-forgatokonyvbdl is kideriil, mindig a legna-
gyobb diszkréciorol és adataik név és azonithaté pontok nélkiili k6zlésérdl biztositottuk. Mind-
azondltal az Osszesitett eredményt valamilyen formaban majd eléjiik tarjuk.
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olyan formék is, amelyek a riport teljes szovegét, a magnofelvételeket és az at-
iratokat is magukban foglaljak. Mi ezt az utébbi verzidt valositottuk meg. To-
vabbi kutatas és elemzés céljaira tehat rendelkezésre* all az interjuk sz6 szerin-
ti atirata, teljes szovege (természetesen a magnofelvétellel egyiitt). Az eredeti
interjuszovegek mintegy 800 oldalt tesznek ki. Mindazonaltal a feldolgozas so-
ran mi csak nyersanyagnak tekintettiik ezeket az 4tiratokat. Az egyes véllalato-
kat, illetve alanyokat nem esettanulmanyszerien mutatjuk be, hanem temati-
kus elemzést készitettiik az interjuk felhasznalasaval. Az interjuszovegeket®
csak idézetként, adalékként hasznaljuk az egyes témakorok megvilagitasara.
Ennek ellenére az interjuszovegek mintegy negyedét szoveghtien beépitettiik a
tanulmanyunkba, mert — épp a téma Gjdonsaganal fogva — gy éreztiik: ,,hagy-
nunk kell, hogy az anyag beszéljen”. Az autentikus szovegek kordokumentum-
ként, gazdasagtorténeti anyagként is érdekesek lehetnek majd egyszer. Mintan-
kat azonban természetesen nem tekintjiik reprezentativnak. ,,Az empiria szerepe
itt csupan az, mint a montazskészitésben az tjsagokbol kivagott képeké: egy el-
képzelt struktira megjelenitésének eszkdzei. Mas talan masként rendezte vol-
na el 6ket. Bizonyit6 erejiik, mint az tigynevezett tényeké altalaban, kétséges,
illusztrativ szerepiikr6l nem tudunk, nem is akarunk lemondani.” (Laki [1983]
9. 0., idézi Voszka [1997] 14. 0.)

Az atmenet vizsgalata, amelynek kutatasara egy sajatos néz6pontbdl mi is
véllalkoztunk, Weisskopf egy talalo megfigyelését juttatja esziinkbe az elméleti
és empirikus kutatokrol. Az empirikus kutatok ,,azokhoz a katonakhoz, tenge-
részekhez hasonlitanak, akik a hajokat elhagyva partra szalltak, és az 1 parto-
kon gjfajta, ritka névényekre, emberekre bukkantak”. Az elmélet miivel6i el-
lenben ,,azokhoz az emberekhez hasonlitanak, akik mindezen id6 alatt kényel-
mesen lltek Madridban, és azt mondtak Kolumbusznak, hogy Indiaba jutott
el.” (Idézi: Simonyi [1978] 425. 0.)

3 Mindazonaltal megjegyezziik, hogy a bizalmi elv, a nevek titkos kezelésének kotelezettsége
fennall.

3 Itt jegyezzitk meg, hogy ha az Olvasét némely interjirészlet olvasasanal a déja vu érzése fog-
ja el, az nem a véletlen miive. Egyszer-egyszer ugyanis el6fordul, hogy egy interjurészletet tobb
témakornél is felhasznéltunk illusztrdlasra. Ennek oka részben az, hogy az adott interjarészletet
tobb szempontbdl is fontosnak itéltiink meg. Masrészt azonban arrdl is sz6 van, hogy nem akar-
tuk az interjualany — sajat logikéjat kovetd — gondolatmenetét szétdarabolni, és az egyik monda-
tat az egyik témahoz, a mésikat pedig egy masik témahoz illeszteni.
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