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A jelen kutatds célja annak vizsgdlata Volt, hogy mi torténik az egyiittmiikodéssel egy erdsen
versengd kontextusban, milyen feltételek segitik elé a jelenlétét és milyen feltételek gatoljdk. Az
tizleti élet szerepldi kozétt az egyiittmiikodo és versengé kapcsolatok komplex kombindcioja
alakulhat ki ezért az iizleti vildgot és az tizletembereket valasztottuk kutatasunkhoz.

A jelen tanulmany egy szélesebb vizsgadlat keretében felvett adatok fokuszalt elemzésének
eredményét mutatja be. Az eredeti vizsgalatban 202 gazdasagi szereplével (vallalat tulajdonossal,
CEO-val, gazdasagi szakemberrel) készitettiink mélyinterjut, amely a versengés jelenlétét, szerepét
és jelentoséget hivatott feltarni az iizleti életben. Az interju részet képezte az is, hogy a versengés
mellett az egyiittmitkodés gazdasagi szereplok kézotti jelenlerdl, szerepérdl és jelentoségerol is
képet kapjunk. Az elkésziilt interjukat tartalomelemeztiik. Az elemzések alapjan valaszt kaptunk
arra, hogy van-e egyiittmiikodés az tizleti élet szerepldi kiozott, milyen nézetekkel rendelkeznek az
tizleti élet szerepldi az egyiittmiikddés és versengés Osszeegyeztethetéségérdl, mit tartanak az
egyiittmitkodest el6segito és gatlo feltételeknek.

A verseny ¢és az egyiittmiikodés egyben tartasa kulcsfontossagl kérdése a globalizalt vilagnak, a
gazdasag ¢és a politika vilaganak, az Eurdpai Unid orszagainak, a multikulturalis tarsadalmaknak, a
rendszervaltdas utani magyar tarsadalomnak és az orszdg jovendd vezetd értelmiségének ¢és
pedagogusainak, akik modellt-ado, kulturakozvetitdé és kultaraformald szerepben vannak. A
verseny elve képviseli a magas teljesitményt, a tehetség kibontakoztatasat és a kreativ és innovativ,
versenyképes tudas kialakitasat és menedzselését. A versengd felek kozotti egyiittmiikodd viszony
lehet6vé teszi, hogy a rivalisok a versengés révén fejlodjenek és kdlcsonosen fejlesszék egymast és
biztositja a destruktiv fesziiltségek és konfliktusok elkeriilését (Fiilop, 2008b).

Brandeburger és Nabeluff (1998) elemzése szerint az iizleti kontextus az tizleti élet kiilonb6zo
szerepléi kozotti egylittmikodé és versengd kapcsolat komplex kombinacidja, ezt 6k ko-
opeticionak nevezték el. Az ilizleti menedzsment terén végzett legfrissebb kutatds szintén azt
bizonyitja, hogy a leggyiimdlcsdzobb felallas az iizletben mindkét fél szamara a ’ko-opeticio’
(Osarenkho, 2010).

A Kkutatas célja

A jelen kutatas célja annak mélyebb feltarasa volt, hogy hogyan lehet jelen az egylittmiikodés a
kiilonboz6 szereplok kdzott még az olyan, intenziv versengéssel jellemezhetd teriileteken is, mint
az uizleti szféra. Azt kivanta bemutatni, hogy az lizletemberek hogyan értelmezik az egyiittmiikodés
és versengés kozotti kapcsolatot, hogy képesek-e ugy latni 6ket, mint mindkét fél szamara hasznos,
egyidejiileg jelenlévo, Osszetartozd mindségeket, vagy egymast kizard kategoridknak tartjak Oket.
Azokat a feltételeket kivanta azonositani, amelyek az iizletemberek szerint eldsegitik az
egylittmitkodést, vagy — ellenkezdleg — hatraltatjak annak a 1étrejottét.



A kutatas®

Minta

Az elemzésnél 202 magyar iizletember adatait hasznaltuk fel. 69 %-uk férfi, 31 %-uk pedig né volt.
Az atlagéletkor 43 év. Foglalkozasukat tekintve vallalkozok vagy cégtulajdonosok voltak (40 %),
cégvezetok (30%), felsdvezetdk (20 %), bankarok (5%), kozgazdaszok (2 %) és értékesitok (2%).
Koriilbeliil a valaszadok 1/3-a volt budapesti, 70 %-uk pedig kisebb magyar varosokban él.

Kutatasi modszer

Mélyinterjukat készitettiink, az interjiikat rogzitettiik, sz6 szerint legépeltiik és tartalomelemzést
végeztiink. Az interju soran a megkérdezettek altaldnos nézeteit kérdeztik a versengésrol,
jelenlétérdl, szerepérdl és jelentdségérdl a sajat életiikben, a gazdasagi életben és a magyar {izleti
életben. A jelen tanulméany az interjuk tartalmanak csak azt a szeletét elemzi, amely az
egylittmikodés témajara vonatkozik, ezt a jelenséget helyezi a fokuszba. Az elemzés kitér arra,
hogy az interjialanyok hogyan latjak az egylittmiikodés és versengés viszonyat a gazdasagi
¢életben, hogy egymas mellett 1étezOnek, egymassal 0sszefondodonak vagy egymast kolcsondsen
kizaronak tartjak-e ezeket a fogalmakat. Masodsorban, azt elemezziik, hogy milyen szereplék
kozott, milyen egytittmiikodés jelenik meg az tizleti vilagban, és milyen feltételek segitik vagy
hatraltatjak a jelenlétét.

Kutatasi eredmények

Az egyiittmiikodés jelenléte a versenyszféraban

Vizsgaltuk, hogy interju alanyaink koziil hanyan allitjak, hogy létezik egyiittmiikodés az iizleti
életben. A szocialpszicholdégia hagyoményos nézetei szerint az erds versengés kizarja az
egylittmikodést (Fiilop, 2008). Szamos kutatas pedig azt bizonyitotta, hogy az egylittmiikddési
készség a magyar lakossagban meglehetdsen alacsony szintli, az egyiittmiikodésre vald képtelenség
a nemzeti 6n-észlelés részévé valt (Miniszterelnoki Hivatal Orszagimazs Kozpont, 2000). A 202
valaszadobol azonban csak hatan (3%) mondtak, hogy Magyarorszagon egyaltalan nincs
egylttm{ik6dés az tizleti életben. Tehat a megkérdezett tizletemberek 97 %-a szerint van
valamilyen egylittm{ikodés a magyar iizleti életben.

Az egyiittmiikddés és versengés kozotti kapcsolat az iizleti vilagban

Az elemzés egyik fo kérdése at volt, hogy miként értelmezik az {izleti ¢€let aktiv résztvevoi az
egylittmikodés és versengés kozotti kapcsolatot. Két egymastol elkiiloniilo nézetet talaltunk és
ezeken beliil tobb alcsoportot.

1. Az egylittmiikddés és a versengés ellentétesek, nem Osszeegyeztethetéek

A kapcsolat konceptualizilasa soran az egyik megkozelités az ellentétes, kolcsondsen kizaré
értelmezés volt. A valaszaddknak minddssze 17 %-a esett ebbe a csoportba.

"Azt gondolom, hogy a vilagot nem a versengés viszi elobbre, hanem pont az ellenkezdje.
Kooperativ stratégiaval kell elore vinni.” ( 53 éves ferfi ,igazgato)

A jelen elemzés egy korabbi, mas kérdésfeltevésti kutatas (A versenyképesség egyéni, intézményes és
tarsadalmi determinansai. NKFP 5/049/2004; Projekt vezet6: Fiilop Marta) soran felvett interjuk anyaganak a

jelen kutatasi kérdést fokuszba helyezé masodelemzése, amelyre a jelen kutatas adott lehetdséget.



A gazdasagban keétféle jatek van, az egyik az null eredményii jaték: amennyivel nekem tébb van, a
mdsiknak annyival kevesebb. Példdaul amikor elosztasrél van sz6, amikor folszamold biztos voltam,
akkor mondtdk, hogy: "Ugy kellene csindlni, hogy mindenki jol jarjon!” De mondom: 1t mindenki

nem jarhat jol, On meg én jél jarhatunk, s megszivjik a hitelezék.’

Ezen a csoporton beliil is a legtobben arnyaltak azt a nézetiiket, hogy a versengés és egyiittmiikodés
nem egyeztethetd Ossze, vagyis csak meghatarozott feltételek esetén lattak ugy, hogy kélcsondsen
kizarjak egymast. Az egyik nézet szerint csak a destruktiv versengés zarja ki az egyiittmiikodés
lehet6ségét. Az egyik valaszadd megfogalmazasaban:

,,A versengeés kitartobba és kreativabba tesz, ha az a célja, hogy elérj annyit, mint masok, sét, tul is
szarnyald oket. ... Az agressziv nyomulds azonban tébbnyire karos, nemcsak egészségiigyi okokbol,

hanem azert is, mert rossz hangulatot teremt, gatolja az egyiittmiikodést, még a kreativitast is

akadalyozza.” (30 éves férfi, vezetd szakértd egy multinacionalis cégnél, egy nagyobb varosban)

Egy masik alcsoport Gigy fogalmaz, hogy az egyiittmiikodés €s a versengés csak abban az esetben
zarjak ki egymast, amikor a versengés tétje egzisztencialis.

,, Ott, ahol a megélhetésért és tényleg a piacon maraddsért vagy a cséd ellen folyik a verseny, ott ez
egészen eldurvulhat az emberi kapcsolatokban, és bar személyisége valogatja, az akdr kozel
verremeno versengés is lehet. Mig ott, ahol a nagy haszon és a még nagyobb haszon kozotti
kiilonbég a verseny targya, ott egészen nyugodtan kollegialis kapcsolat, és nagyon jo emberi
kapcsolat is maradhat a versenytarsak kozott.” (30 éves férfi, tarstulajdonos, igazgato)

,Az is elofordul idonként, hogy a versengo vallalatok ellenségekkeé valnak, mivel a cég
fennmaradasa a tét. (55 éves férfi, vezérigazgatd, nagyobb varosban)

2. Az egylittmiikodés Gsszeegyeztethetd a versengéssel

A masik jellemz6 felfogas az, amikor az egylittmiikodés és a versengés nem egymdst kizaro
Jelenségek, hanem kiilonb6z6é kombinaciokban manifesztalédnak.
A, lagy versengésnek” nem latom semmilyen karos hatasat, szerintem nagyon jol kiegésziilhet a

kooperativitassal is, szoval ezek nem zarjak ki egymast. ”(30 éves ferfi, vezeto szakeérto)

Az egylttmiikddés és versengés Osszeegyeztetésének két kiilonb6z6 formajat fogalmazzak meg a
valaszadok.

2.1. Az egyiittmiikodés mint versengési startégia

Az interjhalanyok legnagyobb csoportja (57,5 %) az egyiittmiikodést versengési stratégiaként
hatarozta meg, ami pragmatikus okokbdl van jelen a felek kozott. Az egyiittmiikodés a
versenytarsak kozott azért jon 1étre, hogy sikeresebbek legyenek a versenyben.

., Ugyanakkor az én gazdasagi kornyezetemben a versenytarsakkal — versenyen kiviil - normalis,
sokszor egymast is segité kapcsolatrendszer mitkodik, mintha kialakuloban lenne egy ,,fogjuk ossze

mi, kicsik, az életben maradasért” mozgalom.” (49 éves n6, cégvezetd)



., Egytittmiikodnek az adott internetszolgaltatoval az értékesités soran, mert rajottek, hogy igy

mindenki jobban jar, iizleti érdekiik az egyiittmitkodeés.” (32 éves férfi, kereskedelmi igazgato)

‘Miikédhet egyiitt, de az mar megint egy olyan cél érdekében johet létre, ami egyiittmiikodésre
kényszeriti. Mert én sajat magamtol nem fogok egyiittmiikédni egy versenytarsammal, ha csak a
gazdasagi kornyezet nem kényszerit arra. Vagy a versenytarsam nem tud valami olyat, amit én nem

tudok, és tudok ezért cserébe valamit ajanlani. (30 éves férfi, kontroller)

Az tzleti élet szereploi kozotti pragmatikus okokbol kialakuld egyiittmiikdodésnek a valaszadok
31%-a emlitette negativ vagy illegadlis, torvényellenes formait is, mint példaul a korrupciot, a
kartelleket, vagy a nepotizmust.

,Allamilag nem egészen elfogadott, tehdt konkrétan jogilag tiltott példa, amikor a
telefontarsasagok probaltak egymdssal megegyezni, hogy hogyan alakitjak ki az arpolitikdjukat,
ami ugye nekik végiil is kooperdcio, de a fogyaszto szempontjabol ugye, egyaltalan nem jo, és ezt

tiltia a torveny. ” (30 éves no, igazgatod)

"Meég mindig nem eléggé tiszta a verseny, még mindig miitkédnek a régi, jol behuzalozott barati- és

masmilyen kapcsolatokon alapulo eldnydk’(56 éves férfi, lizlettulajdonos)

2.2. Egyiittmiik6do versengés

Amikor a versenytarsak kozotti versengés folyamataban jelen van a kozottik 1évo egyiittmiikodés
is és ez nem kozvetlenill egy harmadik féllel szembeni versengés miatt jon létre, akkor azt
egylittmiikodd versengésnek neveztik. Ez a fogalom azokra a folyamatokra illik, amikor a versengd
felek célja, hogy az egyiittmiikodés segitségével tokéletesedjenek, innovativabba valjanak. Ezért a
versenytarsak nem ellenfélként, hanem partnerként tekintenek egymasra, akik azért segitenek
egymasnak, hogy a sajat iizletiiket fejlesszék, mivel a masik nem fenyegetésként, hanem a fejlédés
eszkozeként él benniik (Fiilop, 2008b). Az interjualanyok 40 %-a emlitette az egylttmikodé
versengést, mint tizleti gyakorlatuk részét.

,, A versengés az lehet egy, legaldbbis az én fejemben az lehet egy olyan szitudcié is, amikor mind a

ketten elérehaladunk egymas mellett, akar egymdst dsztdndzve. ”(28 éves férfi, cégvezetd)

A bankok szeretnek egymassal egyiittmitkodni, amikor védik a sajat érdekeiket. Tehat hogyha
egyik tigyfél az egyik bankot megusztatta azzal, hogy bedontétt egy hitelt, tehat nem tudta
visszafizetni, akkor van egy vigynevezett BAR-lista, amire mindjart folkeriil. Es a bank éppenséggel
mondhatna azt, hogy ¢ elhallgatia meg nem érdekli, hogy nala beddlt a hitel, 6 nem fogja tovabb
hitelezni, de nem, azt az tigyfelet folrakja erre a listara, hogy a tébbi bank is tudjon rola. Tehadt az
érdekeiket igy védik, mert tudjak, hogy ha ok ezt folteszik, akkor a masik is fol fogja tenni a sajat
rossz tapasztalatait bizonyos listikra, és igy megvédik egymast. Tehat van egyiittmiikédés az amugy

egymassal versengd bankok kozott.” (38 éves férfi, banki foosztalyvezetd)

Az egyiittmiikids felek



Az egyiittmiikddés kiilonb6zd szereplok kozott kiilonbozd szinteken, egymasba fonodva van jelen a
piaci verseny kozegében miikodé vallalat életében. A leggyakrabban emlitett példa a munkatarsak
egylittmiikddése volt a véllalaton beliil (59 %). Egyiittmiik6dés jelen lehet a vallalat és alvallalkozoi,
beszallitdi, partnercégei kozott (25.5%) és az egyiittmiikddé versengésnek megfeleléen a rivalis
vallalatokkal is (40 %). A vallalat és a vasarlok kozotti egyiittmiikodést a vélaszadok 17 %-a emlitette.
Mindéssze hatan (3 %) szdmoltak be kiilfoldi céggel vald egylittmitkodésrdl. (Természetesen, ez nem
jelenti azt, hogy a kiilfoldi cégekkel valo egylittmtikddés aranya valdban ennyire alacsony lenne, hanem
az interjuk soran tett hivatkozasok szamat jelzi.)

Az egyiittmiikodés feltételei/eldsegitoi

Az egyiittmiikodés eldsegitdi koziil leginkabb a vallalaton beliili egylittmiikodés erdsitésére volt
vilagos elképzelésiik a megkérdezetteknek. Leggyakrabban a csoportos feladatokat emlitették.
Minden olyan magyarazatot, ami a csoportteljesitmény ¢és kiilonboz6 intézményeknél (a
szocializacio kiilonbozé helyszinein, mint az iskola, vagy kés6bb a munkahely) a csapatmunka
osztonzését hangstlyozta, ide soroltunk. Fontosnak tartottdk még a destruktiv versenynek a
vezetoség dltal torténd kezelését, a szervezeti fejlodes eldsegitését (csapatépitd tevékenységek,
szabadidGs programok, a csapatszellem erGsitése a csoport tagjaiban) és végiil az alkalmazottak
optimalis kivalasztasat (tobbnyire az életkorra €s a tapasztalatra tortént hivatkozas, de néhany
valaszadd a nemek optimalis aranyat is az egyiittmiikodést elésegité tényezoként emlitette), a kozos
célokkal és erdekekkel kapcsolatos tudatossag névelését, a bizalomépitést és a kooperaciora valo
szocializalast. Emlitették a szabdlytartast, a korrektséget és erkélcesot, a vilagosan meghatarozott
szerepeket, a jo kommunikacios és konfliktuskezeld készséget, valamint a bardtsdgos viselkedést.

Az iizleti partnerek kozotti egylittmiikodés legfontosabb eleme a bizalom €s a reciprokalas.

Az egyiittmiikiodés gatjai

Az egylittmiikddést gatlo feltételek kozott részben ugyancsak a vallalaton beliili ,,interperszonalis™
egylittmikodést akadalyozd tényezéket emlitették, de itt a vallalatok kozotti egytittmiikdodés
akadalyoz6 kondiciokat is felsoroltak. A vallalaton beliili egytittmiikodés gatjaként leggyakrabban
emlitett kategoria az onérdek volt. Az dnzéssel, féltékenységgel, az egyéni érdek elsGbbségével
kapcsolatos valamennyi hivatkozas — amikor a kozjoval vagy kozérdekkel iitkozik — ebbe a
kategoriaba tartozott. A masodik leggyakoribb csoport a destruktiv versengés jelenléte volt.
Mindazok a kijelentések idetartoznak, amelyek a versengé felek kozotti agresszidoval vagy a
szolidaritas hianyaval kapcsolatosak.

A vallalatok kozotti egyiittmlikodés akadalyaként a szabdlyszegést, vagyis a tisztességtelen iizleti
viselkedeést emlitették, igy példaul a késedelmes fizetés, vagy paradox médon az egyiittmikodésnek
a ,negativ formait”, a korrupciot, a Kkartelleket, a nepotizmust. Minden olyan hivatkozas
idetartozott, ami a kdzosen megallapitott versenyszabalyok megszegésére utalt.

A kolcsonds bizalomhidany részben a fenti szabalyokat be nem tartd versengés miatt alakul ki és
mind a vallalaton beliili, mind a vallalatok kozotti egyiittmiikodésnek gatja. Az egylittmiikdodés
gatjanak tartotttak a szitkds erdforrasokat, a sziikiilo piacot, ha a vallalatok a létiikért kiizdenek.

Az egyiittmiikddés nehézségeiért olyan makro jellemzdket is felsoroltak mint a rendszervaltas
utani gazdasdagi-politikai helyzet, a kommunizmus ordksége és az arra a rendszerre jellemzd
kényszerii egyiittmiikodeés, az orszagra jellemzo fejletlen demokrdcia, az egyiittmiikédés
kulturajanak a hianya.

Az eredmények osszegzése

Az intenziv versennyel jellemezhetd gazdasagi €letet at-meg-atszovo egylittmikddések bizonyitjak,
hogy bizonyos feltételek teljesiilése esetén az intenziv versengés €s az akar erds egyiittmiikodés
nem zarjak ki egymast. A Branderburger és Nabeluff (1998) és Osarenkho (2010) altal leirt "ko-
opeticio” feltétlenil jelen van a magyarorszagi gazdasagi élet gyakorlataban is.



Az egyik leggyakrabban emlitett egyiittmiikodés a versenytars cégek kozotti stratégiai
egyiittmiikodés, amely annak érdekében alakul ki, hogy mas versenytarsakkal szemben kozosen
tegyenek szert versenyelényre. Az egyiittmikodés ez esetben versengési stratégia. Az
egylittmikodésnek ez az értelmezése megegyezik az evolucids pszichologusokéval (pl.
Charlesworth, 1996). A stratégiai egyiittmiitkodésnek vannak legalis és illegalis formai.

A masik, az interjualanyok altal meglepden sokszor emlitett forma, az altalunk egylittmiikodd
versengésnek nevezett folyamat (McGovern és Mottiar, 1997; Fiilop és Szarvas, 2011). Ekkor a
versenytarsak kozotti versengést nem valtja fel a stratégiai egylittmiikddés, a versengés fennall, de
a versengésnek szamos olyan eleme van, amelyben az egyiittmiikodés is jelen van és a
versenytarsak abban is egylittmiikodnek, hogy a verseny fennmaradjon kozottiik, mert ezt mindkét

s

Az egylittmiikodés akadalyai k6zott a gazdasagi élet szerepl6i legfontosabbnak az 6nérdeket latjak,
azt, amikor a verseng6 felek nem ismerik fel a k6zos érdekben rejlé egyéni érdeket (Frank, 2004).
A torvénytelen, szabalytalan egyiittmitkodés ugyancsak egy versengési stratégia, azonban a
szabalyszegés kialakitja az éles hatarokat a bels6 (akik megegyeztek) és a kiils6 csoportok kdzott
(akikkel szemben zajlik a szabalytalan egyiittmi{ikdés) és fenntarthatja a bizalom alacsony szintjét
(VWS-TARKI, 2009), amely megneheziti az egyiittmiikodést a gazdasagi szereplok kozott.

A valaszadok kidolgozott elképzeléssel rendelkeztek arrdl, - mint altaldban vezetd pozicioban
dolgoz¢ iizletemberek -, hogy miként lehet novelni a vallalaton beliil az egymassal versengésben
1évé6 munkatarsak ¢és részlegek kozotti egyiittmikodést, de kevésbé volt kialakult
gondolatrendszeriik arra vonatkozodan, hogy miként lehetne az egymassal versengd vallalatok
kozotti pozitiv egylittmiikodést elésegiteni.

Az tlizleti élet képvisel6i sokkal részletesebben tudtak kifejteni azt, hogy mik azok a makro és
szituativ mutatok, amelyek viszont megnehezitik, vagy akadalyozzak az egyiittmiikddést. lgaz, az
akadalyozo tényezSk értelmezhetéek, mint feltételek is. Igy példaul a rivalisokkal szembeni
bizalmatlansaghoz vezetd ,,negativ egyiittmiikodés” megakadalyozasa (Csepeli, 2010) utat nyithat a
,»pozitiv egyiittmitkodésnek™.
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