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A sikerekhez szerencse is kell - vallja
portrécikkiink alanya, aki azonban nagyon
sokat is tett azért, hogy ez a szerencse ne
keriilje el ot. Fiatalon kezdett Gj életet

egy tavoli orszagban, szakmat és iparagat
valtott, de kozben mindig is az emberek

és vasarlasi szokasaik mozgatorugoi
érdekelték. Legujabb projektje is az emberi
viselkedés és az iizleti dontések egymasra
hatasara alapoz.




Vegyésznek tanult Budapesten és Kanada-
ban, dolgozott segédmunkasként, mégis
az Uzleti életben futott be nagyiv(, szdmos
orszagot atfogd karriert. Sandy Vaci tobb
mint egy évtizede nemzetkozi tanacsadé-
ként dolgozik, és ennek keretében az ada-
tok hatékonyabb felhasznalasara, az Ggyfél-
menedzsment javitasara, illetve (jabban a
behavioural business-re fokuszal.

Még egyetemista volt, amikor az

1970-es évek végén elhagyta Ma-
gyarorszagot. Volt valami konkrét
esemény, ami erre inditotta vagy a
légkort talalta fojtogatonak?
Mind a kettd igaz volt. A légkort nem is
annyira fojtogatonak, mint inkabb a jovére
nézve kilatastalannak talaltam. Magyaror-
szagon egy roppant szép bortdnben érez-
tem magam, ahol egyaltalan nem lehettem
biztos abban, hogy mindazt meg tudom va-
|6sitani az életemben, amit szeretnék. Gon-
dolkodtam a disszidalason, a végsd 10kést
aztan az adta meg, hogy nem engedtek el
egy kéthonapos kurzusra Leningradba. EI6-
szor arra hivatkoztak, hogy nem végzek elég
tarsadalmi munkat — mikézben kollégiumi
titkar voltam, vezettem a kollégiumi radiét
és a jazz klubot, és személyesen ismert vagy
500 ember. Végil kibokeék, hogy politikai-
lag megbizhatatlannak tartanak, ezért nem
engednek ki a Szovjetunioba.

Miért szamitott annak?
Nem tudom. Talan amiatt, hogy az angoltu-
dasom javitasa érdekében eljartam az ame-
rikai nagykovetség konyvtaraba olvasni és
filmvetitésekre. El6fordult, hogy a vetitésrdl
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kijovoket igazoltatta a renddrség. Ezt akkor
megUsztuk a baratommal, mert éppen reno-
valtak az éplletet, mi meg az allvanyokon at-
masztunk a tuloldalra. De ettdl még lehettek
feljegyzések rolam bizonyos helyeken, sét, a
rendszervaltas utan kikértem az aktaimat, és
kidertlt, hogy valaki jelentett is rolam.

Hogyan jutott ki végiil Kanadaba?
Addigra mar volt egy meghivolevelem egy
tavoli rokonomtdl, egy eskivére lettem
volna hivatalos. Kifizette a replléjegyemet
is, és az emlitett egyetemi elutasitas utan
azt én gyorsan atfoglaltattam a legkodzeleb-
bi idépontra és par nap mulva mar repul-
tem is. Ezzel egyltt sem volt konny( don-
tés, mert rengeteg szal kotote ide, koztik
a baratném, aki szerencsére mar évtizedek
ota a feleségem. Azt is tudtam, hogy abban
az idében egy ilyen dontés egy életre szol.

Konnyen megtalalta a helyét Ka-
nadaban?
Az elsé idOben az emlitett rokon farm-
jan dolgoztam kétkezi munkasként, de
tudtam, hogy ennél tébbet akarok. Min-
denképpen szerettem volna befejezni az
egyetemet és megszerezni a diplomamat.
Kulon fizikai munkaval végll dsszegyUjtot-
tem annyi pénzt, hogy beiratkozhattam
az egyetemre British Columbia tartomany
févarosaban, Victoridban. Megtehettem
volna, hogy csak a kilénbozeti vizsgakat
teszem le, de része akartam lenni az egye-
temi életnek, baratokat akartam szerezni,
ezért Ugy dontottem, hogy inkabb egy év
alatt elvégzem a hianyzé két évet. A meg-
élhetéshez viszont mellékallasokat is kellett
vallalnom: hét kozben az egyetemen segi-
tettem a tanaroknak, hétvégenként pedig
épitkezéseken dolgoztam. Ez azért kemény
idészak volt, killonosen, hogy a hatdsa-
gok nem akartak megadni a letelepedési
engedélyt.

Mi volt ennek az oka?
A kérelmemben politikai tldoztetésre hi-
vatkoztam, és az nem volt megfelelé joga-
lap. Megsugtak, hogy hivatkozzam vallasi
uldoztetésre, mert akkor megkapom az
engedélyt. De hat én pont azért jottem el
Magyarorszagrél, mert nem akartam egy
képmutato vilagban élni és hazudni ahhoz,
hogy boldoguljak az életben! Ha bevenné a
gyomrom, hogy kétszinli vagyok és hazu-
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dok, akkor a '80-as évek Magyarorszagan is
boldogultam volna.

Széval mar majdnem megvolt a dip-
lomam, allasom is lett volna a Proc
ter&Gamble-nél, csak éppen nem legali-
san tartézkodtam az orszagban. Minden
fellebbezésemet elutasitottak, a kovetkezd
hatarozat mar a kitoloncolast jelentette
volna. Ugy déntéttem, hogy nem hagyom
magam visszavinni Magyarorszagra, inkabb
elmegyek északra favagonak, és kivarom a
kovetkezd altalanos amnesztidig hatralévd
egy-két évtizedet. Ekkor kaptam egy leve-
let a bevandorlasi hivataltél, amiben az allt,
hogy az utolso fellebbezésemet is elutasi-
tottak, de a kérelmemet atkildték a bevan-
dorlas- és munkatigyi miniszternek.

Mar éppen csomagoltam volna, amikor
hivott a bevandorlasi kérelmemet intézo hi-
vatalnok. Kideriilt, hogy a lényeg a levél ma-
sodik részében volt. Amikor valakinek nem
jarna a letelepedési engedély, de a hatdsagok
Ugy gondoljak, hogy Kanadanak szliksége
van ra, akkor a miniszter egy ,cinkos 9sszeka-
csintas” utan sajat hataskorben megadhatja
azt. Evente alig néhanyat adnak ki, altalaban
hokijatékosok és orosz balerinak kapjak. Hat
ilyet kapott Vaci Sanyi, azaz akkor mar Sandy
Vaci is, akirél az akkori miniszterelnok, vagyis
Pierre-Elliott Trudeau, a mostani miniszterel-
nok apja erdsitette meg az alairasaval, hogy
Kanadanak szliksége van ra.

Fejlesztomérnokként  kezdett
dolgozni a P&G-nél, mégis uzleti
vonalon futott be nagy karriert. Mi-
ért jott ez a valtas?

Kisgyerek korom &ta vegyész akartam len-
ni, négy évesen nagymamamnak diktaltam
az elvégzett kisérletek” labornapldit, mert
irni még nem tudtam. Elveztem a munka,
még szabadalmak is fliz6dnek a nevemhez,
példaul olyan technologiat fejlesztettem ki
a mosoporokhoz, amely révén hideg viz-
zel is ugyanolyan jol mostak, mint masok
meleggel, és kozben nem vették ki a szint
ruhabol. De szerettem volna ,emberkéze-
libb” munkat végezni és belefolyni abba,
merre menjen az Uzlet. A termékfejleszté-
sen legfeljebb javasolhat az ember, esetleg
vétdzhat, de az irdnyt nem ¢ taldlja ki. Ezért
mindenképpen at akartam menni az (izle-
ti terlletre, ami a P&G-nél a marketinget
jelentette. A sajat csapatom nem nagyon
akart elengedni, de kicsit megzsaroltam
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Oket, hogy otthagyom a céget, igy végll
valthattam.

A marketing mit latott egy fiatal
vegyészmérnokben?
A Procter&Gamble-nél ezen a teriileten
nem a végzettség, a papir szamitott. Azt
nézték, van-e az illetében megfeleld elko-
telezettség, képes-e megtanulni, amit kell,
tudja-e azt alkalmazni, és ami a legfonto-
sabb, tud-e csapatban jatszani, alarendelni
sajat érdekeit a csapat érdekeinek. Ezeknek
az elvarasoknak megfeleltem, igy atnyer-
gelhettem az Uzleti terliletre. ElGszor egy
szaritdkhoz valoé ruhalagyito terméken dol-
goztam, majd attettek a fé markara, a Tide
mosoporra. Haladtam elére a ranglétran,
foglalkoztam értékesitéssel is, amig végll
a Tide markamenedzsere lettem. Ez volta-
képpen az adott termék ligyvezetd igazga-
tdi posztjat jelentette: a markaval kapcsola-
tos minden tevékenység hozzam tartozott,
én voltam felelGs a bevételért és a nyeresé-
gért is. Amikor atvettem a pozicidt, a Tide-
nak egyedul 32 szazalékos részesedése volt
a kanadai piacon, ezt feltornaztuk 34,8-ra.

Miért valtott mégis a bankszek-
torra?
Lehet barmennyire is piacvezeté a Tide,
az FMCG-terilleten soha nem keriilhetek
kozvetlen kapcsolatba a vevével. Az én
befolyasom véget ér, amikor az aru felkerdl
a polcra, és onnantél kezdve a bolt mun-
katarsa tud hatni a vevére. Nagyon érde-
kelt a dolgok human oldala, és kapora jot,
hogy a bankok Kanadaban akkor fedezték
fel maguknak az tigyfeleket. Ez kicsit talan
meglepden hangzik, de addig kilonoseb-
ben nem foglalkoztak azzal, mit akar az
Ugyfél. Megvolt a banki termék, és akinek
tetszett, megvette. Aztan az 1980-as évek
végén eldtérbe keriiltek az ligyfelek és az &
igényeik, a bankok pedig kezdtek lecsapni
az FMCG-ben edzédott szakemberekre,
akik mar tudtak, mi fan terem az tigyfel.

Milyen ujdonsagot tudott be-
hozni a banki vilagba?
Azt az elvet vallottam, hogy egy termék
sikere nem csak magan a terméken mu-
lik. A vevd elégedettsége azon is mulik,
hogy mennyire kellemes kornyezetet kinal
a bankfiok, ahova betér, hogy az tgyintézd
ramosolyog-e, hogy mennyire segitékész a

telefonos ligyfélszolgalat. Mindenre oda kell
figyelni, ami megérinti a potencialis Ugyfe-
let. Ha felelés vagyok egy termékeért, akkor
minden ilyen emberi tényezével foglalkoz-
nom kell, és ez nagyon tetszett nekem.

Es hagytak is, hogy beleszéljon
mindezekbe a dolgokba?
Oriasi szerencsém volt. A fénékém min-
denben tamogatott, és hagyta, hogy tagit-
sam a munkakori leirdsomat. Mindenbe
beleszolhattam, barmit a fonokom elé ter-
jeszthettem, és ha ¢ ugy itélte meg, van ér-
telme, csinalhattam.

Csak szerencse kellett hozza?
Nem csak az, de szerencse nélkiil nem sokra
mentem volna. Elértem egyet-mast az élet-
ben, nagyon komoly bankok vezetéségé-
ben voltam benne magas szinten. Amikor
ezért méltatnak, mindig elmondom, hogy
kellett hozza nagy adag szerencse is. Az én
érdemem annyi, hogy nyitva tartottam a
szemem, és amikor szembejott a szerencse,
én a keblemre dleltem. Abban is volt része
a szerencsének, hogy Kanadaban kezdhet-
tem Uj életet, és nem csak a személyemnek
sz0lt, hogy befogadott az orszag. Ha nem
Magyarorszagon szilletek, hanem mondjuk
Kongdban, akkor hiaba vagyok ugyanaz az
ember, nem adatik meg a lehetéség, hogy
betegyem a labamat Kanadaba. Kell egy kis
alazar, be kell latni, hogy az ember eredmé-
nyei nem kizarélag rajta mulnak.

Visszakanyarodva a bankra: ak-

kor 6n mar 30 éve a mostanaban oly
divatos ,total customer experience”
felfogast képviselte?
Erdekesek ezek a kifejezések, mert ha az
ember egy kicsit megkapargatja éket, kide-
rllhet, hogy nem is annyira Ujak. A szakma
idénként racsodalkozik valamire, ad neki
egy Uj nevet, néhany tanacsado cég pedig
szép pénzt keres rajta. De amig jé iranyba
viszik a dolgokat, nincs ezzel semmi baj.

Ide tartozik a CRM, a customer
relationship management (iigyfél-
kapcsolat-kezelés) is? Magyaror-
szagon ez sem olyan régen keriilt
be a kdztudatba.

A CRM-mel is mar jo husz éve, a Citibank-
nal foglalkoztam el&szor. Elétte még tettem
egy kis kitérot a csokigyarté Cadburyhez,

mert ott nemzetkdzi tapasztalatokra is szert
tudtam tenni. Nem Uj dolog a CRM, ennek
ellenére nagyon sok helyen a vilagban most
fedezik fel maguknak. Afrikatol Kozép-
Azsidig én is szamralan orszdgban szamta-
lan cégnek dolgoztam ki CRM-stratégiakat,
definialtam CRM-infrastruktirakat.

On szerint mi a CRM lényege?

Egy szdval azt is mondhatnam, hogy az lgy-
felkozpontlsag, de azzal még nem igazan va-
gyunk beljebb. Meg szoktam kérdezni a cé-
geket, amelyek felkérnek tanacsaddnak, hogy
szerintetek mikor mondhatjatok el magatok-
r6l, hogy tigyfélkdzpontiiak vagytok? Altalé-
ban sablonvalaszokat kapok: ,ha minden
egyes folyamatot az Ugyfél igényeit figyelem-
be véve terveziink meg” vagy ,ha az lgyfél
igényeit tartjuk szem el&te a termékek terve-
zésekor”. A kilonféle valaszokban egy kozos
tényezd van: mindenki sajat magarol beszél,
nem az Ugyfélrdl. Pedig ennél sokkal egysze-
riibb a dolog: akkor vagyunk tgyfélkozpon-
tlak, amikor a kedves Ggyfél azt mondja.

Az Ugyfélkdzpontlsag azt jelenti, hogy
azt csinaljuk, ami az Ggyfélnek jo. Azt 6 tud-
ja, hogy neki mikor és mi a jo, tehat azt kell
tenni, amit 6t mond. Az elsé és legnehezebb
|épés ennek az elfogadasa: kilépni a sajat né-
zOpontbdl, behelyezkedni az tigyfél szem-
szogébe és onnan nézni a tevékenységemet.

Biztosan az a j6, ha azt tessziik,
amit az ligyfél akar? Steve Jobs ugy
vitte sikerre az okostelefont, hogy
elétte a vevok azt sem tudtak, mi
ez, nem hogy olyat akartak volna.
Nem olyan kénnyd megtudni, hogy iga-
z4bol mit akar az tigyfél. Az akkoriban te-
lefonokat tervezd mérndkok nem igazan
tudtak atlépni a sajat arnyékukat, és olyan
késziilékeket fejlesztettek, amelyek az & igé-
nyeikre valaszoltak. Persze, 6k is piackutata-
sokra, felmérésekre hagyatkoztak, de nem
vették észre, hogy mar a kérdések sem jok,
igy az informaciok sem voltak pontosak.
Jobs zsenialitasa abban allt, hogy nem csak
azt értette meg, mit akarnak az tgyfelek,
hanem azt is, mire van sziikségiik, mert a
kettd nagyon nem ugyanaz. Es amikor az
emberek meglattak az iPhone-t, raébred-
tek, hogy tényleg erre volt sziikségiik, csak
éppen maguk sem tudtak, mert nem a jo
kérdéseket tették fel nekik. Latens igényt
elégitett ki, amit nem lehet kikutatni, mert



pont attdl latens, hogy a vevok nem tudjak
elmondani, mit szeretnének.

Mostanaban a ,behavioural busi-

ness” foglalkoztatja, errdl fog el6ad-
ni az MLBKT kongresszusan is. Mi
ennek a lényege?
Hadd kezdjem egy kicsit messzebbrél, mert
Ugy kdnnyebb megérteni. Hatterének egyik
felet az ugynevezett behavioural econo-
mics, a viselkedés alapl kozgazdasagran
jelenti, aminek kidolgozasaért az elmult
években két Nobel-dijat is kiosztottak. Dio-
héjban ez annyit mond ki, hogy a klasszikus
tanitasokkal ellentétben az emberek nem
gépiesen reagalnak a hatasokra, pontosan
azért, mert nem gépek, hanem emberek.
Ezt figyelembe véve sokkal pontosabb meg
lehet josolni, mi fog térténni.

A masik hatteret a pszichologia ad-
ta: hogy miért dontenek gy az emberek,
ahogy dontenek. A koézgazdaszok csak a
jelenséget irtak le, az okait nem kutatcak.
Az okok az Ugynevezett kognitiv torzita-
sokban keresenddk, amelyek az agy ha-
romszintl kodolasabol kovetkeznek. A
legbsibb, legmélyebb szint az egyéni tul-
élés, amely fizioldgiailag van kodolva az
agyunkba. A kovetkezd szinten emocio-
nalisan van belénk kédolva az egylittmi-
kodés képessége, a csoport, a faj tulélése
érdekében. A harmadik szint a legtjabb, és
ez mar csak az emberre jellemz0: ez a kor-
nyezeti tényezOkbdl adddod kuleurdlis ko-
dolas, amely egyébként az emberi tudatot
is adja, és amely eltéré lehet az egyes em-
beri kultirakban. Minden dontéstinket ez a
haromszintl kddolas hatarozza meg, ezen
a szUrén mennek keresztlil az informaciok,
és pontosan emiatt alakulnak ki a kognitiv
torzulasok. (Gyakorlati példaért lasd keretes
irdsunkat.)

A behavioural business moddszertana-
nak kidolgozasa soran ezt a két elméletet
vettlk alapul és gondoltuk tovabb. A koz-
gazdaszokkal ellentétben nem allunk meg
az elGrejelzéseknél: az érdekel benntnket,
hogy ezen erdjelzések alapjan hogyan tu-
dok megalapozottabb dontéseket hozni,
hogy jobb eredményeket érjek el. A kog-
nitiv torzulasok visszafejtésével pedig azt
érjik el, hogy mindegyik kodolassal kilon
tudok foglalkozni. Ha az a kérdés, hogy egy
ember mennyit hajlandé fizetni egy aruert,
az emocionalisan van benne kodolva,

csak arra a rétegre kell koncentralnom. A
konfliktushelyzetek megoldasa fiziologiai-
lag kodolt, ott az a réteg az érdekes.

Vagyis igazabol nem tesziink mast, mint
hogy az Uzleti dontéseknél figyelembe
vesszitk mindazon kédolasokat, amelyeken
keresztlil az emberek megszUrik a beérke-
26 informécidkat. Igy mar kiszdmithatébb
a kognitiv torzulas mértéke, és ennek alap-
jan jobb tzleti dontéseket lehet hozni, jobb
eredményeket lehet elérni.

Hogyan lehet mindezt a gyakor-
latban alkalmazni?
Errél szol legljabb vallalkozasom, a CodeB-
reakers, ezért errdl tdl sok konkrétumot
nem mondanék el... De azt tudni kell, hogy
egyéni szinten nem lehet kivédeni, kisz(irni
a kodolasokat. Fel lehet viszont allitani egy
olyan dontéshozatali mechanizmust, amely
automatikusan ellentételezi ezeket a befo-
lyasokat. Bizonyos szint felett a jé vezetdnek
ugyanis nem az a felel6ssége, hogy a legjobb
dontéseket hozza meg, hanem hogy kiépit-
se azt a mechanizmust, ami garantalja a jo
dontéseket. Ez oriasi killonbség — bizonyos
szint felett a vezeté mar nem a legjobb he-
gedUs, hanem a legjobb karmester.

EgyutetmUkodtink Olivier Sibonyval, aki
a sikeres dontéshozatal mechanizmusat
vizsgalja. Az ¢ kuratasaibol kidertlt, hogy
az esetek 53 szazalékaban a folyamat hata-
rozta meg, hogy sikerre vezetd dontés szii-
letett-e vagy sem. Ha fel tudjuk épiteni azt
a dontéshozatali mechanizmust, amelyik
automatikus kisz{ri a torzitasokat, az Uz-
leti dontések tobb mint felénél noveljik a
siker esélyét. Kidolgoztunk egy 40 pontos
sablont, amely alapjan mindenki meg tudja
hatarozni, milyen dontéshozatali struktlrat
kell felépitenie. Ez mar csak azért is izgal-
mas, mert ilyet senki nem csinal a vilagon.

Szamos orszagban élt, még tobb
orszagban toltott el hosszabb-rovi-
debb id6t. Hol érezte a legjobban
magat?

Nincs legjobb hely, minden helynek meg-
vannak az elGnyei, amit az ember élete bi-
zonyos szakaszaban nagyon tud értékelni.
Victoria, ahol egyetemre jartam, gyonyord
varos, kellemes klimaval, fantasztikus ta-
jakkal — a kulturdlis élet viszont nulla Bu-
dapesthez képest. Ha az Uzleti kornyezet
lenne szamomra most a legfontosabb,
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Torzul az info

Hogyan is mlkodik a kognitiv torzu-
las? Sandy Vaci az alabbi példaval vila-
gitja meg a jelenséget. Ha megkértink
50 embert, hogy értékelje sajat auto-
vezetOi képességeit egy 10-es skalan,
a tobbség 8-ast, 9-est ad maganak,
pedig az atlagnak 5-nek kellene len-
nie. Ha erre felhivjuk a figyelmuket, és
arra kérjik gondoljak at a valaszukat,
ugyanezek a szamok jonnek vissza. Hi-
aba tudatositjuk az eredeti torzitast,
azt nem fogadjak el, mert mindenki
arra gondol, hogy 6 j6 vezetd, csak a
tobbiek tuloznak. Ebbdl is latszik, ma-
gyarazza Sandy Vaci, hogy egyéni szin-
ten nem lehet kiszlirni a torzitasokat,
erre kell a mechanizmus.

valdszinlleg Torontdban élnék. Jelen pilla-
natban viszont a kultura fontos, ezért Bu-
dapesten és Bécsben kivaloan érezzik ma-
gunkat. Amugy mindenditt otthon érezzik
magunkat, ahol vannak barataink, és sze-
rencsére a vilagon mindentitt vannak.

Honnan jott az indittatas, hogy
Faludy-verseket forditson angolra?
Ritkan latom, hogy magyar verseket jol for-
ditananak angolra. Aki angol anyanyelv,
nem érzi Ugy a magyar nyelv arnyalatait.
Egy magyar pedig, hiaba nagy koltd eset-
leg, ha nem huzott le 40 évet anyanyelvi
kornyezetben, nem fogja igazan ismerni a
valasztott szavak hangulatat, mogottes tar-
talmat. George Jonas, vagyis Jonas Gyorgy
jol csindlta, de & mar sajnos nem él. Az &
nyomdokain indultam el én is. Még a koze-
lében sem vagyok, de dolgozom rajta.

Egy helyen azt olvastam onrdl,
hogy profi zenerajongé. Mit takar
ez?

Mindig is imadtam a zenét, az ELTE-n mar
jazzklubot vezettem. Annak idején 600-800
darabos lemezgyUjteményiink volt, CD-bél
most nagyjabdl ezer van. Azért szeretjlk
Bécset és Budapestet, mert itt vilagszinvo-
nalt a vilagzenei, a komolyzenei és a jazz
élet. Azt hiszem, sokat elarul, hogy a jarvany
miatt 37 koncertet kell kihagynunk...
Schopp Attila
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