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II. rész

A VEGYES VALLALAT -
A TANULAS LABORATORIUMA

5. fejezet
Szervezetfejlesztési kurzus —
a privatizacié mint tanulasi folyamat

A vallalatokban zajl6 tanulasi folyamatok, amelyeket tanulméanyunk els6 részé-
ben mutattunk be, nem értékelhet6k 6nmagukban, hanem csak abban a szerve-
zeti-tulajdoni keretben, amelyben lezajlanak. Ebben a részben ezért a tanulas
szervezeti hatterét probaljuk meg minél alaposabban feltérképezni, hogy a
szervezeti tanulast — amely az 4talakulas kulcsfolyamata — ebben az Osszefiig-
gésrendszerben elemezhessiik.

Anti-Bourbonok

Interjualanyainkat hallgatva, hamar ra kellett dobbenniink arra, hogy a
szervezetdtalakitas maga is tanulds. A radikalis szervezeti atalakulds soran a val-
lalatoknak és benniik az embereknek mindent djra kellett tanulniuk, amit a szer-
vezetrdl, a szervezet felépitésérol, funkcidirdl, hatarairdl gondoltak. A szocialis-
ta id6kben felhalmozott szervezeti tudas érvénytelenné valt, a megvaltozott vi-
szonyok 1j tudast koveteltek és egyben generaltak. Ezt az intenziv szervezetfej-
lesztést a privatizacid kényszeritette ki. Nem kell hosszasan érvelni amellett,
hogy az a fajta szervezeti atalakulds, amikor a szocialista allami nagyvallalat
gyaregységébdl magantulajdonu vegyes vallalat lesz — a fordulat élességét és a
véltozasok mélységét, horderejét tekintve — nem is emlithetd egy lapon azzal az
»egyszerlibb” atvaltozassal, amikor a fejlett piacgazdasag vertikalisan felépitett
tarsasagai lapos szervezetekké alakulnak 4t. Természetesen a részvevOknek ez
utdbbi esetben is Gjra kell tanulniuk a szervezetet, csak éppen a kétfajta tanulas
stirlisége, kockazata, jellege és silya nem azonos. A privatizacié — amelynek
részvevoi anti-Bourbonokként mérhetetleniil sokat tanultak és sokat is felejtet-
tek — dont6 10kést adott mindenfajta tanuldsnak a cégekben, mikdzben az 4j
szervezet sziiletése maga is egyfajta tanulési-kisérletezési folyamat volt.
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A privatizacio valtozatos formakban zajlott, a megoldasok széles skalajat vo-
nultatta fel, akar a privatizacié idSpontjat, akar jogi formajat, akar szerepldit,
kezdeményezdit, akdr eredményességét tekintjiik. Néhany dologban azonban —
kivétel nélkiil — valamennyi altalunk vizsgalt eset megegyezik. A privatizacioban

— kiemelt szerepe volt a kiilfoldi t6kének;

—legalabb ilyen, ha nem nagyobb szerepe volt a cégek kordbbi menedzsment-
jének, a még allami tulajdonban 1év6 vallalat vezetdi dontéseinek, attittidjei-
nek;

— a tulajdonosvéltas folyamata altaldban nem volt sima, nem egyetlen nagy
tranzakcio révén zajlott, hanem sokkal inkabb a kisérletek és tévedések mddsze-
rével, azaz meglehet8sen kacskaringdsan, sok 1épésben valdsult meg;

— mindeniitt nagy volt a bizonytalansdg — az el6bbi ténybdl és a rendszerval-
tas okozta altalanos bizonytalansagbdl kovetkezden is.

Sokak szamara egyaltalan nem volt konny{i megemészteni az addig megkérds-
jelezhetetlen tekintett allami tulajdon privatizalasat. Nem volt egyszerti felfogni
a koréabbi gazdasagi rutinok ,,hatdlyon kiviil helyezését”, a jol bevalt mentalis mo-
dellek és gondolkodasi sémak érvénytelenitését. E torlési, felejtési folyamatok a
privatizdcio kritikus részét képezték. A privatizacios torténetek részvevoi sokszor
abban a sorsban osztoztak, amelyet Stefan Zweig irt le érzékletesen.

»Eurdpai foldiink szinte folyamatos megrazkddtatéasaival a l1étezésiink mélyéig folka-
vart mindannyiunkat. Hairomszor dontotték halomba egzisztenciamat, s szakitottak el
mindent6l, amim volt, s ami voltam, s ropitettek ki drdmaian a semmibe, ahol csak egy
kérdés volt: most aztan hova?” (Zweig [1981] 7. 0.)

Ez az életérzés az altalunk vizsgalt cégekben a privatizacio koriili id6kben szin-
te dltalanosnak mondhato. A bizonytalansagot nemcsak a rendszervaltés vesz-
tesei érzékelik, hanem a nyertesei is. Ok sem tudjak magukat elszigetelni attol,
ami koriilottik torténik. A privatizaciobol ad6dd bizonytalansagot plasztiku-
san fogalmazta meg egyik interjialanyunk.

»Régen a fGosztalyvezetd nem kereshetett sokkal tobbet, mint egy munkas. A rend-
szervaltas Ota, aki fontos a cégnél, azt j0l megtfizetik. Sokkal jobban, mint a munkaso-
kat. En j6l jartam, és ha igy marad minden, az nekem mint bérbél és fizetésbdl élnek,
igen pozitiv. Persze, nem hasonlithatom magamat azokhoz, akik privatizaltak maguk-
nak valamit. De tobben élnek ma rosszul, mint régen. Ismerdseim koziil tobben élnek
bizonytalanabbul, mint régen. Lehet, hogy régen csak egy hobbitelke volt, de bizton-
sagban élt. Ma sok ember sorsa teljesen bizonytalan.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég me-
zGgazdasagi igazgatdja.)

A bizonytalansidgot az atalakulé cégek és a benniik dolgozok szaméra tobb
tényezd egyiittes, egyidejii megjelenése mélyitette el, amelyek nyilvanval6an

egymassal is szorosan Osszefiiggnek, egymast generald-erdsitd hatasiak, igy:
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— a tarsadalmi hal6zatok szétbomldsa és a kordbbi kapcsolati t6ke atérté-
kelodése,

— a jelentOs piacvesztés €s -0sszeomlés a liberalizacio hatasara,

— 4j piacok felfedezésének és meghdditasanak nehézségei,

— a piacgazdasagi miikodéshez sziikséges tudas €s informaciok hianyos volta,

— a kulfoldi partnerek esetenkénti visszaélése a tudas- és informéciohiiny-
nyal, tovdbba

— a technoldgiai rendszervaltas, az informéacios forradalom kihivésai.

A kovetkezOkben néhany konkrét privatizacids eset kapcsdn a privatizciot
mint tanulasi és felejtési folyamatot szeretnénk bemutatni.

Privatizacios ,,hostorténetek”

Az dtalakulds kacskaringoi

Az alabbi privatizicios eset, amelyrdl egy mezdgazdasagigép-gyartd vallalat
igyvezet6 vezérigazgatdja szamol be, jol példazza a kacskaringdkat, a varatlan
fordulatokat és a kozbens6 megoldéasok sokféleségét. A kiillonféle megoldasok-
kal valo kisérletezés alatamasztja azt, hogy a privatizdciot magat joggal minG-
sithetjiik egyfajta tanulasi folyamatnak. A cég korabbi vezetdi, illetve a folya-
matban résztvevok ugyanis magiban a privatizdciobdl is sokat tanultak a piac-
gazdasidg miikodésérdl, mikdzben a kiilfoldiek is 4j ismereteket szereztek a ma-
gyarorszagi viszonyokrol, a tulajdonjog szabalyozasardl, a tulajdont érintd
tranzakciok természetérdl.

»A cégiink elddje mar 1948 6ta, illetve 1952 Gta 1étezett. A cég Gse hajdanin egy gép-
allomas volt. Aztin a gépallomésok 4atalakultak gépjavitd adllomédsokka. Késébb gép-
gyartd vallalattd 1éptek elS. X vallalatnak hivtak a céget, és ez volt a cég neve hossza
ideig. 1989 és 1993 kozott a cég tehat tobb atalakuldson ment keresztiil. 1993-ban pri-
vatizéltak a céglinket Ebben az id6szakban sok mindent kiprébdltunk, lednyvallalatok,
részvénytarsasagok alapitdsaval probalkoztunk. 1987-ben egy angol tandcsadd cég atvi-
lagitotta a vallalatot. Az akkori vezérigazgatd igazaban nem merte nyilvdnossagra hoz-
ni az atvilagitds eredményét, vagyis azt, hogy a cégnek tobb mint a felét le kell épiteni,
hogy a gydrakat el kell adni, és a céget at kell alakitani. Aztan mi szép csondesen hoz-
zakezdtiink az atalakitdsokhoz

A privatizécios id6szakban tulajdonképpen egy torok cég vasarolta meg legelGszor a
cég egy részét. Az a torok véllalat, amellyel kordbban mar egyiitt dolgoztunk Torokor-
szagban. Egy épitdipari cég. Azért szallt be a privatizacidba, mert azt gondolta, hogy ha
6 egyszer mar benne van ebben a cégben mint pénziigyi befektetd, akkor a torokorsza-
gi projekteket biztos hogy rajta keresztiil fogjuk megvaldsitani. Ez volt a gondolata, és
tulajdonképpen jol gondolta, mert Ggy is tortént. Csak hat azutdn a torok projektek szé-
pen elfogytak, és a torok cég eladta az tizletrészét egy irnek. Az ir cég meg tovabbadta
egy luxemburginak. Azt, hogy ezek kozott a cégek kozott milyen kapcsolat van, azt t6-

115

o



tord szabo2.gxd 6/12/2003 10:27 AM Page 116 $

lem ne kérdezze, mert nem tudom.” (Mez6gazdasagigép-gyartd vallalat ligyvezets ve-
zérigazgatdja.)

Nem kevésbé kacskaringds az alabbi, észak-magyarorszagi székhelyl épits-
anyag-ipari cég privatizacios torténete.

,»A magyar anyavallalat egy dllami tulajdonban lev$ gyar volt, amelyik meg akarta olda-
ni a selejt problémajat (...), de pénze persze nem volt a megoldasra. Ehhez kellett part-
nert szereznie. Ekkor taldltak egy japan céget, amelynek érdekében allt, hogy techno-
l16giat, know-how-t, licencet értékesitsen itt Eurdpaban. De nem nagyon volt érdekelt
abban, hogy éppen Magyarorszdgon legyen egy gyara. Van neki gyara Japanban, Kore-
aban, Kindban. Ugyanakkor masként — legaldbbis a magyaroknak — nem tudta eladni a
lajdonosként részt vesznek annak a k6z0s gyarnak a létrehozdsdban, amelyik meg tud-
ja oldani az addig hulladékba kidobott selejt értelmes feldolgozasat. De csak ennyi volt
a japanok érdekeltsége, és nem tobb, (...) igy tudta ugyanis értékesiteni a korszerti S
termékgyarto berendezéseit. A technoldgiat eladd japan cég szervezett mds japan cé-
gekbdl tulajdonosi konzorciumot, hiszen a magyar anyavallalatnak val6jdban nem volt
pénze arra, hogy megvegye az akkoriban csticstechnoldgianak szdmité berendezéseket.
(...

A vegyes véllalatunk tulajdoni viszonyai az 1991-es belépésem Ota is sokat véaltoztak.
A kezdetben jelent6s magyar tulajdon mara kiilonb6z6 kivaséarlasok révén erSsen Osz-
szezsugorodott. Ma csak mintegy 4 szazalék a magyar részesedés a cégben. Menetkoz-
ben, a tulajdonosi valtozdsok sordn még olyan nem tipikus tulajdonosok is megjelentek
a magyar oldalon a vegyes véllalatban, mint az OMFB. Az OMFB az egyik korabbi
résztulajdonosnak — egy orszdgos aruhédzlancot miikddtetd cégnek — nydjtott tdmogatas
kapcsén keriilt tulajdonosi pozicioba.

1999 janudrjiban tulajdonosvaltds kovetkezett be a japanokkal kozos gyar életében.
Ekkor keriilt a vegyes véllalat majdnem teljes részvénypakettje a német konszern kezé-
be. A német cég els6 1épésben a cég részvényeinek 78,5 szdzalékdhoz jutott. Késdbb
azutan tGkeemeléssel a még meglévs magyar tulajdont is kivasaroltak, és igy a véllala-
tunk a német konszern szerves részévé valt.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari
cég iigyvezetd igazgatdja.)

A ,ldbon megvett” foosztdly

M¢ég kiilondsebb egy kutatdintézeti fGosztaly esete. Hogyan lett egy ipari kuta-
tointézet részlegébdl japan tulajdonu gyartovallalat?

,»1990-ben komoly finanszirozasi problémak kezdddtek, a kutatdintézeteknek nem volt
pénziik arra, hogy tudoményos témadkat oldjanak meg. A mi kutatdintézetiink sorsa is
kezdett megpecsételddni. Es hat tudtuk azt, hogy ez nemcsak mirank vonatkozik, ha-
nem a tobbi hasonld intézményre is. 1990 utdn mar eljutott hozzénk a hir, hogy a japa-
nok érdeklédnek irantunk. Ugy fest a dolog, hogy sz8rost6l-bérostsl megvették ezt a
f6osztalyt, mindenkit, aki ezzel a teriilettel foglalkozott, a szabadalomtodl, a gépektdl
kezdve, emberekkel egyiitt, megvették az egész csapatot. (...) Igy indult el a kapcsolat
a japan Oridscég és az X intézetbdl ily mddon kikeriilt f6osztily kozott. S akkor a japé-
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nok megvalositottak egy z6ldmezds épitkezést itt, ahol most vagyunk. Azutdn egy bizo-
nyos id6 utan, 1995 végén két részre bomlott a tarsasag: a gyarra és egy fejlesztési inté-
zetre. Gyakorlatilag mi egy t6r6l fakadtunk, de kés6bb kettévélt a rendszer, s lett egy
fejlesztési csapat és egy gyari csapat. Most mar mindkett§ teljesen 6nalld, fiiggetlen
egymastol. (...) Aztdn 1997 koriil egy magyar nagyvéllalat (amelyet persze szintén pri-
vatizaltak el6zGleg) megvette a tobbségi tulajdont a japanoktdl. Jelen pillanatban a f6-
osztalybol kialakult gyar magyar és japan tulajdonban van.” (Miianyagipari vallalat mi-

ndségbiztositasi menedzsere, 1.)

Ugyanezt a torténetet irja le egy masik interjialanyunk — aki szintén ennek a
kutatointézeti f6osztalybol lett gyarnak a menedzsere — egy masik prizmén ke-
resztiil szemlélve a fejleményeket.

»Elkovetkeztek az 1989-1990-es évek, amikor mindenki probalt valamilyen irdnyba ki-
torni. Es akkor megtortént az az iszonyatos, megrazkédtaté dolog, hogy a patinds ipa-
ri kutatdintézet egyszer csak dsszeomlott, egyik pillanatrdl a mésikra. Egy csom6 em-
bert elbocsétottak, s akit nem bocsétottak el, az sem tudta, hogy mit hoz a holnap. Rdnk
is a munkanélkiiliség szomort és terhes napjai vartak volna, ha nem vagyunk észnél.
(...) Nekiink 6rokké bizonyitani kellett. Es aztan egyszer csak megjelent egy ismert ja-
pan kereskedGcég kozvetitésével a japan oridsvéllalat, és elkezdtek benniinket 4tvilagi-
tani: 10-15 évre visszamenden (!) kérték a kutatasi jelentéseket, a kutatasi témakat, a
kapcsolatainkat, hogy kikkel milyen cégekkel voltunk kapcsolatban és igy tovabb. Es
nyilvin érdeklddtek a svéjci partneriinknél is. A vége az lett, hogy megvettek benniin-
ket. Ugy emlékszem, hogy ez 1991-ben tortént. Gyakorlatilag megvették a fGosztalyt
teljes 1étszaméban, ugy ahogy volt. Akkoriban olyan 40-45 {6 kozott volt a 1étszam. Sen-
kit sem bocsatottak el, a természetes nyugdijazas folyamatos volt, de 1étszamleépités
nem tortént. Taldn mi voltunk az egyetlen fosztély, aki ilyen szerencsésen meguszta.”
(Miianyagipari vallalat min§ségbiztositasi menedzsere, 2.)

Az interjik tanusaga szerint a japanok bizonyos értelemben uttor6 szerepet jat-
szottak a magyarorszagi privatizacioban, ami — tekintettel a kulturalis és foldrajzi
tavolsagra a két orszag kozott — batorsagrol és vdllalkozo szellemrdl tantskodik.
Egy sokoldaltian hasznalhat6 miianyagot gyartd cég volt az els6 magyar—japan
vegyes vallalat, amelyet 1984-ben alapitottak. A k6zos cég megalapitasanak tor-
ténetét a cég vezérigazgatdja foglalja Ossze — a tantOrténet sajat személyes élettit-
javal fonodik Ossze.

»Az 1980-as években keriiltem az Orszagos Tervhivatalba. Ott az ipari f6csoportban
dolgoztam, szakértGi beosztasban. A hivatal funkcionélis osztdlyai szamara mi forditot-
tuk le azokat a vallalati javaslatokat, amelyek kiilonféle technolégiai fejlesztésekre és
egyéb elképzelésekre vonatkoztak. igy keriiltem kapcsolatba a magyar ipar egyik, ak-
kor és ma is jOl ismert vezetd személyiségével, aki abban az id6ben a P miianyag-feldol-
goz6 cég vezérigazgatdja volt. Neki mar akkor volt japan kapcsolata, Japanbol szerez-
ték be a p alapanyagot. De minden ilyen tranzakci6é nagyon nehéz volt a kotott deviza-
gazdalkodas rendszerében. Az az emlitett neves magyar ipari vezetd latta meg ezt a ter-
méket, és konstatélta, hogy ez tényleg hianyzik a magyar palettar6l. A termékre igen
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nagy sziikség volt kiilonleges szigetelések céljaira. Igy keriilt kapcsolatba a magyar mii-
anyag-feldolgozé cég a japéan dridscéggel. Magyarorszagon nem ismerték a technoldgi-
at sem, s a berendezésekhez sem lehetett hozz4jutni a hazai piacon. A japanok tulaj-
donképpen csak el akartak nekiink adni egy technoldgiat meg hozza a berendezéseket.
(...) Ezért meriilt fel a vegyes véllalat 6tlete. Az el6bb emlitett magyar ipari vezet6 ra-
gaszkodott hozza, hogy ne egyszerii adasvétel legyen a dolog, hanem hozzunk létre egy
vegyes vallalatot. A japan nagyvallalat volt a licenctulajdonos, a magyar anyacég pedig
mozgatta a szélakat, szervezte a kozos céget. A vegyes véllalatba a magyar anyacégen
és a japan cégen kiviil még két magyar bank (a Kiilkereskedelmi Bank és a Fejlesztési
Bank) t6kéjét is bevontdk. Japan részrdl pedig az dridsvéllalaton kiviil még egy keres-
ked6haz szallt be az iizletbe. (...)

Tulajdonképpen nagy bétorsag kellett ahhoz, hogy a japdnok belekezdjenek ebbe a
véllalkozasba, mert naluk nem volt semmi el6zménye a mas tarsadalmi berendezkedé-
sti orszagokkal k6zds vegyes vallalatoknak. Akkoriban Japanban a sajto, a kozvélemény
nagyon nagyra értékelte a japan anyacégiink batorsagat. Es igazabol a japanoknak nem
volt semmi alapos indokuk arra, hogy a vegyes véllalat létesitésére vonatkozo6 ajanla-
tunkat ne fogadjik el. Mindebben a mar emlitett magyar ipari vezetSnek is nagy szere-
pe volt. Nem volt rossz {izlet. A technologidjukat eladtak nekiink. Ez szellemi termék.
A japén anyacég intézte a gépvasarlast is. Amennyire meg tudjuk itélni, realis vildgpia-
ci dron szerezte be a berendezéseket a kozos vallalkozas szamdra. Eleinte a japanok
csekély aranyban képviseltették magukat a vegyes vallalatban, a magyar anyacégiink
volt a tobbségi tulajdonos. Ez nullaszaldds tizlet volt az alapitok szdmara.” (Miianyag-
feldolgozo véllalat iigyvezetd igazgatdja.)

Ha valamilyen tanulsdgot akarunk levonni az altalunk vizsgélt privatizacids
esetekbdl, akkor taldn ugy jellemezhetnénk ezeket, mint kétoldalu kisérlete-
z¢€st, ami egyik oldalrdl sem kockazat nélkiili. Egy vegyes vallalat alapitdsa sem
a kilfoldi befektetSk, sem az eladosorba keriil6 magyar vallalat szamara nem
bombabiztos tigylet. Az effajta akciok mindkét partnertsl azt kovetelték, hogy
Jjdratlan utra 1épjen. Az ilyen tipusu kisérletezést az argyrisi értelemben dupla-
hurka tanuldsnak, a mi értelmezésiinkben pedig innovativ-felfedezé tanuldsnak
lehet tekinteni.

Tobblépcsos privatizdcio

Hogy mekkora batorsagot jelentett belevagni egy ilyen folyamatba, azt akkor ér-
z€kelhetjiik igazan, ha azt is tekintetbe vessziik, hogy némely cég esetében — igy
példaul az el6bb emlitett mianyag-feldolgozoéban — a folyamat még a rendszer-
véltas el6tt indult. A magyar menedzserek, akik végiil is meglehetGsen aktivan
kozremiikodtek a sajat vallalatuk atszervezésében, tobbnyire kényszerhelyzet-
ben voltak. A privatizacid, a kiilfoldi t6ke bevonasa szamukra lényegében a ,,len-
ni, vagy nem lenni” kérdéseként mertilt fel. A kilfoldi t6két pedig valdszindleg
az expanziOs kényszer vezette, kiillondsen azokban az esetekben — mint az el6bb
emlitett mianyag-feldolgozo vallalat esetében — ahol a t6kebefektetés tulajdon-
képpen arukapcsolas eredménye volt: a japanok csak ugy tudtak eladni gépeiket,
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berendezéseiket, szellemi termékeiket a magyaroknak, ha részt vallaltak a valla-
lat életképessé tételében. A magyar fél ugyanakkor sokszor csak tulajdonrésze-
sedéssel tudott fizetni a nélkiilozhetetlen korszertsitésért.

Mint lattuk, a legtobb cég esetében a tulajdonoscsere nem egyetlen aktus
volt — amely nyoman részben kiilfoldiek valtottik fel az allamot mint tulajdo-
nost —, hanem #6bb lépcsoben zajlott. A kiilfoldi tulajdonos bevonasa esetleg a
menedzseri kivasarlast kovette, vagy éppen a privatizacio kozben véltoztak ra-
dikélisan a tulajdonviszonyok. A privatizacido nem teremtett egyensulyt, megal-
lapodottsdgot a magankézbe keriilt cégek esetében, éppen ellenkezdleg! A
nagy véltozast Gjabb valtozdsok kovették, még ha csupédn szliken a tulajdoni
struktira szemszogébdl is tekintjiik a kérdést. A megkérdezett cégek tulajdono-
si szerkezete gyorsan modosult. A legtobbjiilkben a magyar részesedés mara
mar minimdlisra zsugorodott.

Kevés a valodi vegyes vallalat

A vizsgalt nemzetkozi vegyes vallalatok 1étrejotte — egy-két eset kivételével — a
hazai privatizacios folyamatokhoz kapcsolddott. Az 1980-as évek kozepén-vé-
gén még jogszabaly korlatozta a kulfoldi vallalatok szazszézalékos tulajdon-
szerzését. Ilyen koriilmények kozott a kiilfoldi befektetdk szamara a vegyes val-
lalat bizonyult olyan megolddsnak, amellyel iranyitast szerezhettek a cég folott.
Kés6bb is, amikor a privatizacié mar zold jelzést kapott, az egyes privatizacios
esetekben feltételként szabtak a meghatarozott aranyt magyar részesedést. Ezt
a magyar tulajdoni hinyadot, vagy legalabbis a nagyobb részét, azutan a kiilfol-
diek folyamatosan — sokszor tobb egymast kovets 1épésben — kivasaroltak. A
vizsgalt vegyes véllalatok nagy részében egyszerlien eltlint az egykori hazai
anyacég: a volt szocialista anyacég a privatizalassal maga is megsziint, illetve t-
alakult. A valddi vegyes vallalatok ,,felszivodasa” egyébként belesimul a nem-
zetkozi trendbe. A vegyes vallalat — a fejlett és a fejletlenebb orszagok kozos
véllalkozésai esetében — sokszor mesterséges forma, amelyet csak a befogadd
orszag jogi korlatozasai tartanak életben. Amint a gazdasagi szabalyozas libera-
lizalodik, az ilyen tipusu vallalatok vegyes jellege gyakran megsziinik. Ezekben
a tulajdonjogilag atrendezett cégekben a fejletlenebb orszdg (kivételes esetben
a fejlettebb orszdg) részesedése rendszerint szimbolikussé valik, vagy teljesen
meg is szlinik.

A vegyes vallalat nemcsak hogy ,,0szvér” vallalat, hanem tobbnyire dtmene-
ti tulajdonosi formécio. A gazdasdgok liberalizdlodasaval €s a piacgazdasdgok
fejlodésével parhuzamosan a vegyes vallalatok elveszitik a 1étalapjukat. Ez tor-
tént Magyarorszagon is. Az 51 szdzalékos allami részesedés kikotésének fel-
adasaval, a szabalyok liberalizdldsaval a kiilfoldi tulajdonosok megszabadultak
a kényszerd tarsbérlettdl, és keziikbe vették a vallalatot. J6 példaval szolgél
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erre a Nyugat-Dundntilon bejegyzett épitdanyag-ipari cég, amelyet még az
1980-as évek kozepén hoztak létre vegyes vallalatként, akkor még az emlitett
kikotések mellett.

»Az 1985-ben 1étrehozott kozos vallalat kiilfoldi tulajdonosa indulaskor 49 szazalék ré-
szesedést vett meg a vallalatban. A kiilfoldi tulajdonos maga is vegyes véllalat, és egy
nagy nemzetkozi halozat része. A mésik tulajdonosunk el8szor egy magyar nagyvélla-
lat volt, de nem sokdig, mert tonkremenetele miatt az § 34 szazalékos tulajdoni hanya-
dat egy év mulva atvette (megvette) a Magyar Fejlesztési Bank. A tulajdon tobbi része
felett a helyi onkormanyzat, illetve kisebb helyi cégek rendelkeztek. A Magyar Fejlesz-
tési Bank ebben az id6ben tobb nemzetkdzi vegyes vallalatban kapott tulajdonosi sze-
repet, 6 képviselte az dllamot. Akkoriban ugyanis az volt a szabdly, hogy a kiilfoldi tu-
lajdon ardnyédnak 50 szdzalék alatt kell maradnia, és a magyar tulajdoni hdnyadnak
legaldbb 51 szazaléknak kell lennie. A vegyes vallalat 1étrehozasédhoz kiilfoldi beruhé-
zas kellett. A gyarak itt mar megvoltak, de a termék, amit a kiilf6ldi tulajdonosunk ho-
zott, teljesen 4j volt, és ez jO lehetdséget kinalt szimunkra, hogy azt a termékfajtit a
valésdgban is termeljiik. A kiilfoldi anyacégiink tulajdoni hdnyada az emlitett szabaly
megsziinése utan emelkedett, jelenleg 66 szazalék.” (Dunanttilon miikodé épitGanyag-
ipari cég vezérigazgatdja.)

A kiilfoldi tulajdonosok azonban sokszor kisebbségi részesedéssel is teljesen a
keziikbe vették a vallalatot. Bar néhany esetben a cég elsd szamu vezetGje ma-
gyar volt, de még ebben az esetben is kiilfoldi ,,helyettese” hozta meg a valodi
dontéseket.! Ez egyfeldl arra utal, hogy a formdalis menedzseri hierarchiaval
szemben a fejlettebb piaci tudds és a szakértelem dominal®a vallalatoknal. Mas-
fel6l azonban a magyar tulajdonosok passzivitasa a vegyes vallalatok miikddte-
tésében feltehetGen Osszefiiggésbe hozhato a rendszervéltas okozta sokkhatés-
sal is. A magyar tulajdonosok és munkavallalok kezdetben lebecsiilték a sajat
régi rendszerbdl hozott tudasukat, és talértékelték a bearamlo tudas szinvona-
lat. Ez is akadélyozta, hogy érdemben bele merjenek szolni a dontésekbe.

Az a tény, hogy az allami vallalatb6l nemcsak egyszertien maganvallalat, ha-
nem kilfoldi tulajdonossal (is) miikod6 magénvallalat lett, sok tekintetben ra-
dikalisan 0j helyzetet teremtett a véllalatok életében. A legtdbb véllalatra egy-
szerien rd sem lehet ismerni. Nehezen hihet6, hogy néhany évvel (most mar in-
kabb egy évtizeddel) korabban a cég még egy allami tulajdond nagyvallalt volt,
vagy annak vidéki gydregységeként miikodott. A kovetkezOkben azokat az at-
alakulds utani jellegzetes valtozasokat emeljiik ki, amelyeket erGteljes tanulasi
folyamatok széttek at.

L Errdl a jelenségrol részletesen szolunk a dontésekkel foglalkozo fejezetben.
2 A dominanciaviszonyok ilyetén alakuldsa feltehetGen nemcsak a Magyarorszagon m{ikddé
vegyes vallalatokra érvényes, hanem mindinkabb jellemz6 a fejlett vilagban is.
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Nagytakaritas

A kiilfoldi tulajdonosok nagy sulyt helyeztek arra, hogy a cég rendezetten mi-
kodjon. A rendezett miikodést illetGen a vizsgélt vallalatokban volt mit tanulni-
uk. Az allami tulajdonu vallalatok igen alacsony hatékonysaggal miikodtek. A
gyarak kortli hulladékhegyek kétségbeejts allapotokra utaltak. Szimbolikus je-
lent6ségli az a tény, hogy a kiilfoldi tulajdonosok a régi ipari mamutok atszer-
vezését altalaban a sz6 szerint vett fizikai nagytakaritassal kezdték. Tobb tonna
hulladékot, rozsdas gépet és szemetet kellett a gyarépiiletekbdl kihordani, az
tizemek kornyékérdl eltakaritani.’ Els§ pillanatban gy tlinik, hogy ennek sem-
mi koze sincs a tanuldsi képességek tjraélesztéséhez, a valdsagban azonban a
fizikai értelemben vett rend és tisztasag elengedhetetlen feltétele a szervezet
egészében kialakitando rendnek. A nagytakaritas egyuttal olyan atalakulas kez-
detét jelentette, amely tovabbi valtozasok és tjfajta gondolkodasmod 1étrejot-
téhez nyitott teret.

A gyogyszeripari vegyes vallalat egyik megkérdezett menedzsere szerint pon-

tosan ez volt néluk is a helyzet.

,»A gyarakban uralkod6 rendetlenség — mas magyar cégekhez hasonldan — a kdrnyezet-
védelem hidnyanak nyilvdnvald jeleit mutatta. A termelési folyamat ellendrzése rend-
kiviil gyatra volt, és a gyartas »rugalmassaga« a hatalmas raktarkészletekbdl fakadt. Al-
talanos gyakorlat volt a szocializmusban, hogy nyersanyagokbol a vallalatok abnormé-
lisan nagy készleteket tartottak raktaron, a hosszi tava tervezési ciklusok jegyében. Ily
moddon prébéltak védekezni a hidny ellen. A tdbbségében magyarokbdl 4ll6 menedzs-
ment a kiilfoldi befektetés megtorténte utdn azonnal egy javaslattal allt elS. Kineveztek
egy ugynevezett telephely-rekonstrukcié menedzsert (site manager), aki a gyarépiiletek
és a telephelyek feldjitasaért és kitakaritasaért volt felels. Oriasi pszicholdgiai hatdsa
volt ennek a 1épésnek a munkdsokra, akik ezek utdn biiszkék voltak arra, hogy ennél a
cégnél dolgozhatnak.” (Barden és szerzbtdrsai [2000] 12. 0.)

Rendetlenség nemcsak a telephelyeken uralkodott. A legtobb véllalat egészé-
nek szervezeti felépitése is meglehetdsen ésszerlitlen, ardnytalan volt. JO né-
hany véllalat tobb kisebb régi gyar 6sszevonasaval jott 1étre, és azutdn ez a ,,tor-
ténelmileg” kialakult struktira hosszu évtizedeken keresztiil valtozatlanul
fennmaradt. Nem tOrtént meg a vallalati szervezetek hatékonysagi szempontok
szerinti atalakitasa. Ez jellemezte a privatizacio el6tti id6kben a fentebb mar
idézett gydgyszeripari vallalatot is.

,»A villalat mikodése nagyon szerteagazo volt. A gyarak teljes miikodésiikért felelsek
voltak, s ebbe mindent bele kell érteni a beszerzésektdl kezdve a személyzeti politika-
ig. Habar néhany szamviteli és pénziigyi hataskor a vallalati kozponthoz tartozott eb-
ben az idSben is, de az informaciés rendszer teljes mértékben fragmentalt volt. Es a

? A nagytakaritas jelentGségére mas empirikus vizsgalatok is ramutattak, lasd Voszka [1997].
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miikddési funkcidk nagy része, koztiik a termelési folyamatok tervezése is, teljes mér-
tékben kézi irdnyitassal tortént. Amikor Magyarorszag teret engedett a kiilfoldi beru-
hazasoknak €s a versenynek, vallalatunknak iszonydan nagy sziiksége volt Gj tudasra
miikddése atalakitdsahoz, hogy egydltaldn versenyben tudjon maradni. Amint a kilfol-
di tulajdonos megérkezett a vallalathoz, azonnal érzékelte, hogy életbevagd kérdés a
szervezeti struktdra és az tlizleti folyamatok teljes kord atalakitasa.” (Lasd Barden és
szerzotdrsai [2000] 12. 0.)

Technolégiai megajulas

A kiilfoldi tulajdonossal azonban nem csak a gyarudvar és a miszaki-gazdasa-
gi folyamatok véltak rendezettebbé, ennél talan fontosabb, hogy szamos céghez
Uj technolodgia is dramlott. A tulajdonosvaltassal bekdvetkezett technoldgiai
megujulds nem egy esetben sokkoldan radikalis volt:

,»1991 Ota vagyok itt. Amikor idekeriiltem, ennél a cégnél tiz telefon és hat mechanikus
ir6gép(!) volt. Ennyibdl allt a technika. Gyakorlatilag semmi, egy lepusztult valami volt
itt, lires szobakkal. Az6ta mar a negyedik szamitogépes generaciovaltast hajtottuk végre,
tehat teljes technoldgiavaltas tortént a cégben. Es teljes strukturalis atalakulést is hoztunk
a tiz év alatt. A német kollégikkal folyamatos konzultaltunk, és 6k azt mondtik, hogy a
németek negyven év alatt jartak be azt az utat, amit mi tiz év alatt. Felgyorsitott temp6ji
fejlesztés folyt. Ugy kell elképzelni, hogy 1992-ben semmi nem volt itt, nulla, semmi.”
(Nemzetkozi médiavéllalat magyarorszagi leanyvallalatanak f6szerkesztGje.)

Egy maésik cég menedzsere szintén a tulajdonos kovetelményeire €s 6sztOnzésé-
re, vagyis a tulajdonosvaltasra vezeti vissza a technoldgiai megujulést.

,»A tulajdonos elvarta, hogy a technoldgidnkat gy alakitsak 4t, hogy ezeknek a normak-
nak megfeleljiink. Ehhez megadta az §sszes sziikséges szakmai tudast, ami bizonyos te-
kintetben hidnyzott nalunk, és azt a miiszaki fejlesztési lehetGséget, amit részben a mi
embereink taléltak fel, illetve mondtak meg, hogy mit kellene ehhez vagy ahhoz hozz4-
tenni, hogy jobb legyen. A francia tulajdonos részben azt is megmondta, hogy hol le-
gyen technoldgiai véltoztatés, milyen berendezéseket vegyiik at, mely teriileten legyen
beruhazés.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

Voltak cégek, amelyben teljesen 4j technoldgiat kellett megtanulniuk az embe-
reknek. A technologiavaltast ezekben az esetekben masként el sem lehet kép-
zelni, mint a kiilfoldiek hathatos segitségével.

,»A miiszaki fejlesztés igénye a japan technologia akkori szinvonaldn kihivasként érte az
itteni embereket. Fogalmuk sem volt err6l a technologiarél. Akkoriban nem igazén is-
merték még Magyarorszagon ezeket a modern anyagokat. Az els§ szakembereink Ja-
péanban tanultdk meg a technoldgiat. Es rogton egy 600 tonnés kapacitast kezdtiink mii-
kodtetni. Ezért volt fontos, hogy a japdnokkal kézdsen csindljuk ezt a vallalkozast.”
(Miianyag-feldolgoz¢ vallalat iigyvezetd igazgatoja.)
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A cégekben végbemend technoldgiavaltas altaldban egy rovid ,,stirl id6szakra”
koncentralddott. Ez nagy kihivast jelentett a megkérdezett cégek tobbségében.

,»A valtas nagyon rovid idGszak alatt tortént, s eleinte nagyon ellentmondasos volt, hogy
mi is keveredik ki ebbdl a dologbdl. 1989 és 1991 kozott, amikor a nagy valtas végbe-
ment, hallatlanul felgyorsult az élet, és nem lehetett vildgosan latni, hogy ez hogyan fo-
rogja ki magat. Az ember azt latta, hogy a korabbi technika, az 6lomszedés digitélis
rendszerré alakul at, és erre kell felkésziilni. Aki ezt nem tanulja meg, az eleve ki fog es-
ni a palyarol. A G megyei szerkesztGségben akkor beszereztiik ezeket a gépeket. Az kii-
16n torténet, hogy ez hogyan sikeriilt, mert akkoriban még volt a Cocom-lista.” (Nem-
zetkdzi médiavallalat magyarorszagi lednyvallalatdnak f6szerkesztGje.)

A technoldgiai valtast néhol megnehezitette, hogy a nyugati partnerek nem is-
merték a magyarok technologiai felkésziiltségét.

»Alapvetd kihivast jelentett, hogy a privatizicié meginduldsakor a francidk agy érkez-
tek a cégbe, mintha bantu négerekkel lenne dolguk, nem pedig egy viszonylag fejlett
miiszaki kultiraval dolgoz6 véllalattal. Néhany év utan persze felismerték, hogy a ma-
gyar miiszakiak szinvonala egyaltalan nem olyan alacsony, mint azt kezdetben feltéte-
lezték. Ma mar az olaszokat is hozzank kiildik tanulni. A karbantartas szamitdgépes ird-
nyitdsdban a gyarunk eldl jar a cégcsoporton beliil, ebben a tekintetben tehat a kiilfol-
dieknek van mit tanulniuk t6liink. A francia cég képviseldi el6zetesen csak nagyon ke-
veset tudtak a magyarokrol, igaz mi is a francidkrdl.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég mi-
szaki igazgatoja.)

Professzionalizalodas

A privatizaciot kovet6 id6kben 1ényeges valtozasi irany volt szinte minden cég-
ben a professzionalizalodas. Ez radikalis szakitast jelent azzal a munkakultira-
val, amit a ,,buheralas” szdval lehetne a legjobban leirni. Nemcsak az altalunk
vizsgalt cégeknek, hanem tulajdonképpen egy egész nemzetnek kell attérnie a
felemas megoldasok munkakultirajarol az dtgondolt modszeres és pontos mun-
kavégzés kultarajara. A Kelet-Kozép-Eurdpéra oly jellemz6 munkavégzési sti-
lust, a ,,buherat”, legtalalobban Esterhazy Péter hatarozta meg:

»A buhera egyszerre ligyesség és iigyeskedés, egyszerre terepismeret, annak tudasa,
hogy mit6l doglik a 1égy, hogy hogyan lehet a jég hatan is megélni, és kinek kell sz4lni,
és neki mit kell adni; kitigyeskedés. De nem egyszertien, de legalabbis nem kizardlago-
san csalds, nem csupan a koriilményekhez val6 ravaszdi alkalmazkodés. A buhera, a
buheralas eldszor is gydzelem: hogy hidba vacak itt minden, és az sem igaz, hogy én ki-
vétel volnék, de azért ezt, mégis 6sszebuheraltam. Am nemcsak gy6zelem, hanem vere-
ség is: aki buherdl, annak nincsenek dlmai. A buhera a dontetlen, a vereséggel f61ér6 don-
tetlen, mindazonaltal kapunk egy pontot, amely jol johet még a bajnoksag végén. A
buhera a tilélés, csak nem tudni, mi volt az dra.” (Esterhdzy [1991] 197-198. o., kiemelés
t6link: Sz. K-K. E.)
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A jol szervezett tokésvallalatban nincs sziikség a buheréra, de nem is lehetséges
az. E jelenség a hidnygazdasag terméke, mivel ott legtobbszor a legegyszeriibb
termelési feladatot is csak furfangos triikkkokkel, a kapcsolati t6két erGsen
igénybe véve lehetett megoldani. Voltak persze a buherdnak pozitiv oldalai is,
hiszen ahhoz, hogy valaki igy oldjon meg egy feladatot, 6tletességre, Gjitd gon-
dolkodésra van sziikkség. Mindazonaltal a buhera legtobbszor nem professzio-
nalis megoldas, hanem potmegoldas, és magan hordja az amatSrizmus, a toké-
letlenség, a befejezetlenség jegyeit is. A hidnygazdasaggal egyiitt a jelenség is
lassan felszivodik, nehezebb azonban megszabadulni a buherdhoz kapcsolodo
rutinoktol, szokasoktol. A kiilfoldi t6ke megjelenése a cégekben mindazonéltal
gyorsan leszoktatta Gket errdl. Erzékletesen fogalmazza meg a professzional-
izalodas iranydban tett hatdrozott el6relépéseket egy — a médiaban dolgozo —
vezets.

»Masként kellett a dolgokat csindlni. (...) Mi ezt igy szoktuk mondani, hogy a kavéh4-

//////

rel dolgozo, informaciora épit6 Gjsagiras. Tehat amikor az ir6gépeket levéltotta a sz4-
mitdgép, akkoriban koévetkezett be ez a miifajbeli és gondolkodasbeli valtas is.” (Nem-
zetkdzi médiavallalat magyarorszagi lednyvallalatdnak huménerSforras-menedzsere.)

A professzionalizalddas sajatos vetiilete a vezetGi professzionalizmus. A fejlett
orszagokban a vezetés szakma, a volt szocialista orszdgokban sokaig ugy tet-
szett, barkibdl lehet vezetd, akiben a felettes hatosagok megbiznak. A vezetés
szakmai vetiileteire legfeljebb csak a rendszervaltast kozvetleniil megel6zGen
kertilt hangsuly.

,En mint fészerkeszté mar nem tjsagird vagyok, hanem menedzser. Olyan menedzser,
aki pénziigyi, piaci és marketingszempontokat mérlegelve hoz dontéseket a maga ha-
taskorében, de nyilvan egy nagy cég részeként.” (Nemzetkozi médiavallalat magyaror-
szagi leanyvallalatanak f&szerkesztGje.)

Paradox modon azonban a kiilfoldi tulajdonosok hajszdja a hatékonysag utan
arra Osztonzi a vallalatvezetést, hogy egy embert tobbféle funkcidban is
foglalkoztassanak.* Az a torekvés, hogy minél karcsubb’® szervezettel oldjak meg
a feladatokat, a professzionalizmus ellen hat. Ez deriil ki a kdvetkez6 interju-
részletbol.

»A régi szisztémaban lehetett terveztetni, azutan lehetett kiviteleztetni. De ezekre a 1é-

* A verzatil, tobbféle funkcioban foglalkoztathaté munkaer6rdl részletesebben a I11. részben,
a 8. fejezetben lesz szo.

5 Ez vilagtrend: szdmos cég azzal valaszol az ilyen kihivasokra, hogy a bizonytalansagbodl ere-
dé véllalkozoi kock4zatok nagy részét megprobalja a munkavallalokra haritani. A ,karcsd az, ami
2ép” (lean, means machine) jelsz6 jegyében (Wiens—Titers [2001] 45. 0.)
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pésekre most nincs id6. A gydri fejlesztGapparatus ennek ellenére nem er6s6dott meg.
(...) Inkébb az elvarasok er6sodtek meg, és nem a fejlesztégarda. (...) A korabbi mun-
kahelyemen, ahol ugyancsak a fejlesztéssel foglalkoztam, annak idején volt 18 embe-
rem egy csomo rajzasztallal. Most ketts van. A fejlesztést csak véllalkozasi alapon lehet
megoldani. De ez meg pénzkérdés. A japan menedzsmenttel is voltak vitdink. Nem
mondom, hogy egy s6her tarsasag volt a japan, de bizony nagyon keményen fogtdk a
pénzt. Mindig az volt a jelszd, hogy ez ugyanolyan pénz, mint amit otthon koltesz el. Azt
mondtdk: ne gondolkodj kétféle fejjel, itt is ugyanuigy vigydzz a pénzedre, mintha a sa-
jatodat koltenéd. Tehat a miszaki fejlesztésben sajat kutf6Gnkre kellett timaszkodni, és
valamilyen céggel egyiittmiikddve megprobaltunk kifejleszteni egy-egy technoldgiat. Ez
természetesen sohasem miikddott els6re. Akkor még tesztelni kellett, meg 86-szor mo-
dositani, de a végén csak miikodott és X osszegbSl megvalésult.” (Eszak-magyarorsza-
gi épitGanyag-ipari cég miiszaki fejlesztési vezetGje.)

A professzionalizalédast persze nem mindig a tulajdonos, vagy nem egyediil csak
a tulajdonos kényszeriti ki, a piac, a vevok igényessége is ebben az irdnyban hat.

»Megindult ebben az ipardgban is a mindség irdnti igény. Ennek pedig meg kellett tud-
nunk felelni. Ez nem képzelhetd el méasként, csak ha az ember jobban csindlja, mint ko-
rébban. Az alapanyag alapvet6en nem valtozott. S6t mondhatom, hogy most rosszabb,
mint tiz évvel ezelStt volt, mert a mezdgazdasag elég katasztrofalis dllapotban van. A
végtermékiink pedig megfelel az Gsszes eurdpai unids eldirdsnak, fliggetleniil attol, hogy
nem vagyunk tagok, és nem exportalunk az EU-ba. De a tulajdonosnak ez volt az elva-
rasa.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatoja.)

Kevesebbel tobbet — karcsusitas

A vizsgalt mintaban alig akad olyan véllalat, amelyet 1ényegesen ne karcsusitot-
tak volna. A 1étszamleépités olykor drasztikus méreteket 6ltott, a 1étszam a ko-
rabbinak nem egy esetben a negyedére-6tddére olvadt.® A legfajdalmasabb valto-
z4s a legtobb menedzser szdmdra éppen ez volt: a 1étszamleépités ,levezénylése”.
Ez dertil ki a kdvetkezd interjarészletbdl.

,»Az atalakulas utan masképpen kellett megitélni, és masképpen kellett szervezni a cég
dolgait. Nagyon fontos szempont lett a koltségesokkentés. Nalunk jelentSs 1€tszamle-
épitésre kertilt sor a cég atalakitasa idején. Azutan a kevésbé hatékony termékek ter-
melését meg kellett sziintetni. Aki nem élte at azt az id6szakot, az nem tudja mit jelent
az, amikor 30-40 emberrel le kell iilni, és mindegyiknek meg kell mondani, hogy hol-
naptol kezdve nem lesz munkaja. Aki ezt nem élte at, az nem tudja azt, hogy milyen ér-
z€s ezt megmondani az embereknek. Olyan emberek sirtak a vallamon, akikr6l el sem
tudtam volna képzelni, hogy egyaltalan képesek sirni. Ezek nagyon nehéz dolgok. Es
hat mondtam, hogy én szocidlisan érzékeny ember vagyok, és ezért kiilondsen nehe-

6 Kivételt talan a ,lJabon megvett” kutatdintézeti gardara alapozott cég jelent, ahol nem a le-
épités, hanem a felépités a jellemzG trend.
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zemre esik az, amikor valakinek fel kell mondani.” (Mez6gazdasagigép-gyartd vallalat
iizletag-igazgatdja.)

Kozismert tény, hogy a magyar iparban a rendszervaltas utan a kiilfoldiek érde-
keltségébe tartozo cégek esetében mindeniitt ugrasszertien megndtt a termelé-
kenység. Gyanithaté azonban, hogy a termelékenység, a hatékonysag noveke-
désének egy része nem a jobb felszereltségre vagy szervezettségre vezethetd vis-
sza, hanem a munkaintenzitds 1ényeges megnovekedésére. A privatizalt cégek-
ben sokkal kevesebb munkdssal, illetve alkalmazottal végeztettek el ugyanannyi
vagy joval tobb feladatot. Nemigen taldlkoztunk olyan vezetdvel, aki azt allitot-
ta volna, hogy a privatizacio és a kiilfoldi tulajdonosok megjelenése kényelme-
sebbé vagy konnyebbé tette volna a vallalatokban dolgozok munkéjat. Annal
gyakrabban szdmoltak be a feladatok megsokasodésardl, éjszakaba nydlé mun-
karol, a munka hazacipelésérdl vagy hétvégi elfoglaltsagokrol, amint azt a ko-
vetkez6 néhany interjurészlet is tanusitja.

»Alapveten megvaltozott minden. Ezt a szakmét gy, ahogyan 1989 el6tt csinaltuk,
mar nem lehetett tovabb csinalni. Tehat a teljes feltételrendszer, az egész logikaja a do-
lognak megvaltozott. A legnagyobb kihivas az volt, hogy rengeteget kellett dolgozni.
Attol kezdve éjjel-nappal dolgozott az ember.” (Nemzetkozi médiavallalat magyaror-
sz4gi leanyvallalatdnak foszerkesztGje.)

A karcsusitast a cégek sokszor a mindségi cserével kapcsoltak dssze. A cég ko-
rabbi struktirajanak a megbontasa, a régi szerkezet kimozditisa a korabbi al-
lapotbdl lehet6séget adott a régi tudasnak friss tudassal valo kicserélésére. A
megmerevedett rutinmegoldasokat néha konnyebb megtorni, ha megvalnak
azoktdl a dolgozoktol, akiket mar nem nagyon lehet kimozditani a megszokott
gyakorlatbol.

A piaci szemléletre valé atallas — kozvetlen piaci jelenlét nélkiil

nem pedig a koltségszempontokat vagy a piaci szempontokat szem elGtt tarto —
szakemberek szaméra, hogy a cégiik piaci nyomds alé keriilt. Ez természetesen
egészen masfajta gondolkoddsmddot igényelt, mint a szocialista vallalatban
megszokott szemlélet. Erdekesen irja le az atvaltast az egyik gépiparban dolgo-
z0 interjualanyunk.

»ozamomra érdekes volt latni és tapasztalni azt a valtozast, hogy a szocializmusban
megszokott keresleti piac hogyan alakult at kindlati piacca a beszerzések teriiletén. A
koréabbi id6kben az anyabeszerzOnek gyakran pitiznie kellett a beszallitonal, hogy
ugyan adjon mar alapanyagot, legyen szives szallitson mér végre. A helyzet mostanra
teljesen megvaltozott. Jelenleg a beszallitok azok, akik megkeresik az anyagbeszerzs-

126

o



tord szabo2.gxd 6/12/2003 10:27 AM Page 127 $

ket, és ajanljak magukat (termékeiket). A beszerzési piacok eme atalakulasa kovetkez-
tében a beszerzési részleg feladata is megvaltozott. Ilyen piaci feltételek mellett, a be-
szerzGk sokkal jobb pozicidkat tudnak elérni, mint korabban. Azt, hogy ilyen piaci hely-
zetben a beszerz6nek (a vevének) hogyan kell targyalnia a beszéllitoval (az eladoval),
azt meg kellett tanulnunk.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegység-
gyarto lednyvallalatanak beszerzési és logisztikai vezetdje.)

A piac ,,diktatiraja” sokkal nagyobb nyomast jelent a cégek szdmara, mint a
nyolcvanas évek végére mar igencsak ,.fellazult” dllami irdnyitds, amelyet tala-
l6an ,,slampos diktatiranak” neveztek. Interjualanyunk a piaci nyomads fontos
vetiiletére utal, amikor a piac gyors vdltozdsait éllitja szembe a szocialista valla-
latiranyitas kiszamithatosagaval.

A szocialista korszakban alapvet&en a politikai elvarasoknak kellett megfelelni. Oria-
si kiilonbség az, hogy most gazdasagi elvarasok vannak. Tehat, amit most termeliink, azt
a piacra termeljiilk. Nem a politikdnak kell megfelelniink, hanem a piacnak. A politikai
elvardsok nagyjabdl szinte mindig ugyanazok voltak. Ezzel szemben a piac folyamato-
san valtozik. Azt hiszem, az emberek ezt szoktdk meg a legnehezebben. A munkatér-
sak — legaldbbis az Gjsagirasban — allando kihivassal szembesiilnek, dllanddan egyfajta
szellemi pezsdiiléses allapotban kell lenniiik. Ezt viselik el nehezen az emberek.”
(Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi leanyvallalatdnak f6szerkesztGje.)

Kiilonosen éles volt a valtas azon szakemberek szamara, akik korabban kutatas-
sal és fejlesztéssel foglalkoztak, és most ra kellett dobbenniiik, hogy a legértéke-
sebb, legszebb miiszaki alkotas is csak akkor jo, ha el lehet adni. Kijozanito volt az
a felismerés is, hogy nemcsak az szamit, hogy mi a legjobb miiszaki szempontbdl,
hanem az is, hogy a ,,tokéletes” megoldas mennyibe keriil. Az eladhatésag szem-
pontja és a koltségszempont persze nagymértékben Ossze is fiiggnek egymassal.
A kovetkez0 interjurészlet egyértelmiien megmutatja ezt az egyaltaldan nem kon-

s 2

nyl dthangolddast a tiszta miiszaki szemléletrdl a piaci szemléletre.

,»Bizony nehéz helyzetbe keriiltiink, amikor Iétrejott ez az iizem 1994-ben, mert akkor
kutatokbol gyartd szemléletli emberekké kellett valnunk. Eseza folyamat azota is tart,
illetve talan most fejez6dik be. Bizony hat évbe tellett ennek az eredetileg kutatd-fej-
leszt6 munkédban és technoldgiai-transzferben professzionalis tarsasdgnak, amig kin-
keservesen atvette, megtanulta, hogyan kell egy kegyetlen versenykdrnyezetben gazda-
sagosan, magas hatékonysaggal gyartani, beszallitokat versenyeztetni, beszallitokat mi-
ndsittetni. Meg kellett tanulnunk, hogy miként szervezziik meg a gyartast, az iizem lay-
outjat [elrendezését], az egész logisztikajat, raktarat — hadd ne mondjam végig —, amik-
kel mi korabban nem foglalkoztunk.” (Mtianyagipari véllalat vezérigazgatdja.)

Nem ritka, hogy a hazai vallalatok — egy nagy nemzetkozi halozat részévé val-
va — sokat veszitenek onéllésagukbol, végrehajté szerepbe kényszeriilnek. Ugy
piacosodnak tehat, hogy paradox médon szinte minden korabbi kapcsolatukat
elvesztik a piaccal. Szinte a régi szocialista trosztok termelGiizemeinek boré-
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ben érezhetnék magukat, ha az anyacég nem kozvetitené folyamatosan szé-
mukra a piac kovetelményeit. Ez deriil ki a kovetkezs interjarészletbdl is.

,En tigy itélem meg a magam részérdl, hogy a vegyes vallalat megalakulasa és miikodé-
se bizonyos visszalépéssel jart a korabbi id6khoz képest. Ugyanis mi itt nem taldlko-
zunk kozvetleniil a piaccal. Tudniillik mi torténetesen a nagyobbik tulajdonosunknak
gyartunk, nekiink a német anyacég a vevonk. Tudjuk ugyan, hogy termékiinket konkré-
tan az X, vagy az Y cég veszi meg a németektSl, de a mi vevonk kozvetleniil maga az
anyacég. Tehat nekiink a magunk harcait annak érdekében, hogy talpon tudjunk ma-
radni, hogy gazdasagosan tudjunk miikddni, nem a piacon kell megvivnunk, hanem a
kiilfoldi anyacéggel. Ilyen tekintetben érzek tehat visszalépést, mert mi a piaccal igaza-
ban csak attételesen taldlkozunk. A kereskedSk a német anyacég emberei, és 6k kozve-
titik a terméket az igazi vev6hoz. Ezek a kereskedSk probaljak meg itt nalunk a piac
torvényeit rank kényszeriteni. A vevé nem veliink vitatja meg a gondjat-bajat, s kivalt-
képpen azt nem, ami az arat illeti, hanem az anyacéggel. Nekiink inkdbb a beszerzési
vonalon vannak olyan kapcsolataink, ahol élesben (kdzvetleniil) szembesiiliink a piac-
cal. A beszerzdink igenis a legkedvez&bb piacot keresik meg, a legkedvez6bb ajanlatot
tevl beszéllitot, ami az adott esetben nem belf6ldi, hanem kiilhoni cég. Es hat azok a
versenyzési modszerek, hogy beszerzonk a kedvezd piac felkutatasakor 6sszehasonlitast
készit a konkurenciaval, hogy a volumennel, illetve a rendelési mennyiséggel operdl,
hogy a legkedvezdbb szallitasi feltételeket probélja meg elérni, mar nyilvanvalok. Ezek
a mddszerek manapsag mar mindenkinek a vérében vannak.” (Német-magyar kozleke-
désigép-gyartd cég részegységgyarto vallalatanak kontrollingvezetGje.)

Nem ez az egyetlen eset és példa azonban arra, hogy a vegyes vallalatta alaku-
1as bizonyos regresszioval, a korabbi allapothoz képesti visszalépéssel is egyiitt
jarhat. A vallalati dontéseket illetGen kiillondsen az els6 idokben tobb cég is ér-
z€kelt bizonyos visszalépést, 6sszehasonlitva a rendszervaltast kozvetleniil meg-
el6zd idokkel.
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Csak azt halljuk és értjiik, amit félig mar tudunk.
Henry David Thoreau

6. fejezet
A dontési folyamatok gjratanulasa

27 22

Magyarorszagon a rendszervéltast megel6z$ vitdkat évtizedeken keresztiil a
centralizicio—decentralizacié dilemmai uraltak. Mindazonaltal nem kérdéses,
hogy a gazdasagi rendszer {6 fejlodésiranya a decentralizdacio felé mutat. Egé-
szen kordn — még mielStt a szocialista rendszer a gyakorlatban egyaltaldban
megsziiletett volna — akadtak kozgazdaszok, akik felismerték a szélsGséges
centralizacid, az egy kdzpontbdl vald iranyitas irracionalitasat.” Ezt az irracio-
nalitast azutan sajat boriikon is tapasztalhattak azok a vallalati vezet6k, akik
mar a szocialista éraban is dontési pozicioban voltak.

,»A szocialista vallalatokban a dontések gyakorlatilag kiszdmithatatlanok, attol fiiggnek
elsGsorban, hogy ezt vagy azt a vallalati elképzelést hogyan fogadjak a f6hatdsagok. A
fejlesztés példaul sohasem azon mulik, hogy a szoban fogd termékre a piacnak sziiksé-
ge van vagy sem, hanem a fGhatdsag joindulatatél. Nem azért kap példaul valaki export-
fejlesztG hitelt, mert sikeres a kiilpiacokon, és mert sziikksége van a hitelre a termelés
bovitéséhez. Hanem azért, mert ez is egy forras, amihez hozza lehet jutni, ha a f6hato-
sag is ugy akarja. Nem a piacrol jovo informaciok mozgattak tehat abban az idében a
hitelt, a hitelkérelemmel a szocialista vallalat egy pénzforrast célzott meg.” (Eszak-ma-
gyarorszagi épitGanyag-ipari cég iigyvezetd igazgatdja.)

Mindazonaltal a szocialista rendszer egész torténete nem ,,az eszme gydzelme
a jozanész felett”, ahogyan cinikusan mondogattuk annakidején, hanem a jo-
zanész meg-megujulé rohama egy ésszerlitlen szisztéma ellen. A szocialista
idokben a legsz€lsGségesebb koriilmények kozott sem lankadt a harc a vallala-

7 Barone [1908/1935] allitasa szerint sem a tarsadalmi j6létet, sem az egyensiilyt nem biztosit-
hatja a kdzponti tervezd altal a priori felallitott egyenletrendszer megoldésa. Erre csak a verseny,
a kisérletezés és tévedés modszere, a j6 megoldasok elterjedése és a rosszak kiselejtezddése
nyujthat lehetdséget. A verseny azonban logikailag feltételezi a decentralizalt dontéshozatalt és
a vallalatok onallosagat. Az osztrak iskola képviselGje Ludwig von Mises [1920/1935] ennek zalo-
géat a magantulajdonban latta.
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ti decentralizaci6 elkeriilhetetlenségének elfogadtatdsaért.® A ,radikélis félme-
goldasok” — ahogyan annakidején a reformokat jellemezték — e kiizdelemnek is
koszonhetSen lassan, de folyamatosan (bar korantsem torések és ellentmon-
dasok nélkiil) novelték a decentralizacio fokat. Kozvetleniil a rendszervaltast
megel6zben, az 1980-as évek masodik felére a vallalati 6nallosag — kiilondsen a
nagyvallalatok esetében — mar elég magas fokot ért el.’

Korlatok kozé szoritva — tanulas masodhegediis szerepben

2 2

A piacgazdasag felé vezetd dtmenet els6 megkozelitésben a gazdasagi szféra, a
véllalatok fiiggetlenedését jelenti a gazdasagiranyitd kozpontoktol. Logikusan
feltételezhets tehat, hogy a formalodo piacgazdasagban a dontéseket és infor-
mdciokat a lehetd legszélesebb korben decentralizaljak, s a dontések ott sziilet-
nek majd, ahol a gazdasagi folyamatok ténylegesen zajlanak. Csakhogy a f6ha-
tosdgok kompetencidjanak lebontasaval egyidejlileg uij dontési kozpontok jelen-
tek meg a szinen. A magyar vallalatok nagy része — az altalunk vizsgaltaknak pe-
dig mindegyike — a privatizacids folyamat révén betagozodott egy nemzetkozi
halozatba. Ennek kovetkeztében nem sziint meg, hanem csak Gj modon fogal-
mazodott meg a centralizacio—decentralizacié dilemmdja. A kdzpontositas im-
maron az anyavallalat dontéseiben €led Gjra, a decentralizacio pedig a leanyval-
lalatok 0nallo dontési kompetencidjat fedi. A dontési kompetencidk — interju-
ink tantisaga szerint — id6ben, azaz hosszmetszetben is véltoztak a cégeken be-
lil, és egy adott fejlodési szakaszt alapul véve sem egyformak a kiillonboz6 val-
lalatokban. Bar ahany eset, annyiféle dontési mechanizmus, a kovetkez6kben
mégis megkisérliink néhany tipikus dontési modellt azonositani.

A ,,szigoruan centralizdalt” modell

A tokioi, parizsi vagy hamburgi székhelyl kdzpont €s a lednyvallalatok dontési
kompetencidn vald osztozkodasaban az altalunk vizsgalt cégek majd mindegyi-

8 A decentralizalt dontéshozatal sziikségességét kovetkezetesen bizonyitottdk mindazok a koz-
gazdaszok — Kornaitol [1957/1990] kezdve, Bruson [1966] és Liszicskinen [1967] keresztill Liskdig
[1988] —, akik szerint a hatékonysdg és miikodGképesség érdekében a szocialista gazdasdgot va-
lamiféleképpen a vallalatok versenyére lehetne és kellene felépiteni.

% A kdzponti hierarchia mellett a véllalati vezetés is a tulajdon részese, mégpedig olyan mér-
tékben, amilyen mértékben a vallalati vagyon miikddtetésére vonatkozo alapvet6 stratégiai don-
tésekben — ezek elsGsorban a véllalati keretekre és fejlesztésekre és a f6 profilokra vonatkoz6
dontések — akaratat érvényesiteni tudja. A kisebb véllalat vezetése tulajdonjogat altaldban ugy
tudja erGsiteni, ha minél tavolabb megy, minél nagyobb tavolsagot tart a kdzponti hierarchiatol.
A nagyvallalatok vezetGinek ezzel szemben kevésbé van modjuk elmenekiilni, lehetSségiik van
viszont a kdzponti hierarchia dontéseit kozvetleniil és jelentGsen befolyasolni, s6t, diktald pozi-
ciéba keriilni — e helyzet biztositja szimukra a tulajdonjogok maximumat, mivel ekkor 6k maguk
hatarozzak meg a feléjilk megfogalmazott elvarasokat. (Szalai [1988]).
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kében eleinte az erds kozponti ellendrzés, a kiilfoldiek meghatarozé szerepe volt
jellemzd. Ez értelemszerlien meglehet8sen sziik mozgasteret hagyott a magyar
leanyvallalati vezetés szamara. Ugyanakkor, ha targyilagosan itéljiikk meg a dol-
got, latnunk kell, hogy az ellen6rzés a magyar menedzserek tanuldsanak-tanita-
sdnak is egy formaja volt. (Ezt a fajta tanulast neveztiik az el6z6 részben ellen-
Orzés révén torténd tanuldsnak.) A valodi dontések eleinte egyértelmien a tu-
lajdonosok 4ltal delegdlt kiilfoldi menedzserek kezében voltak. Mi tobb, egyes
helyeken még egy furcsa intézmény is kialakult a privatizacié utan, amit mi dr-
nyékmenedzsmentnek neveztiink el. Interjaalanyunk, egy épitGanyag-ipari cég
igyvezetGje a kovetkez6képpen irja le a jelenséget:

~Amikor indult a cég [a kiilfoldiekkel kozos vallalat], volt egy magyar igazgato, de 6 iga-
z&bél inkabb protokollaris-kapesolattarté szerepet jatszott." O érintkezett a kiilonféle
hatdsagokkal, a varossal, a kornyezettel. A valodi dontések a cégben a japan igazgato-
helyettes kezében voltak.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég ligyvezetd igaz-
gatdja.)

A fentivel tokéletesen megegyezs jellemzést hallhatunk a jelenségrél egy masik
cégnél is.

»Akkoriban két japan igazgaté volt itt: X ar, aki a miiszaki igazgatd volt, és Y ur, aki a
marketingigazgaté volt. Es én jéomagam, mint tgynevezett prezident, mert elnoknek
szélitottak, meg general managernek. De csak formailag voltam a fénokiik, mert valo-
jaban a tulajdonost 6k képviselték, a két japan. Tehdt meghatdrozé volt minden, amit
6k mondtak és leirtak, minden, ami Toki6bdl jott.” (Mianyagipari véllalat vezérigazga-
tdja.)

Az els idGkben a legtobb helyen a vallalatok visszalépésként élték meg az at-
alakulast, hiszen a magyar menedzserek dontési kompetencidja az 4j tulajdono-
sok belépésével drasztikusan csokkent.

»A dontéshozatal mddjidban alapvetd véaltozasok vannak. Az 1980-as évek végén az al-
lami tulajdonban 1év6 gyar vezetdi igen nagy 6néllosagot élveztek, hiszen akkor a gya-
rat mar régen nem a minisztériumbdl, vagy a trdsztbdl irdnyitottak, a dontések a vélla-
lat szintjén, decentralizéltan sziilettek. A vallalati tanécs iranyitdsa alatt 1év6 gyar dol-
gaiba 1ényegében nem volt kiilsd beleszolds. A privatizacid utdn természetesen a tulaj-
donos hozza meg a stratégiai dontéseket, és a gyar helyi vezetSinek Parizshoz kell iga-
zodniuk. A vezetGk folott van még valaki: a tulajdonos, aki érdemben beleszdl a valla-
lat tigyeibe.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég miiszaki igazgatdja.)

A magyar menedzserek dontési illetékességének a csokkenése az atalakulast

!0 Brre azért volt sziikség, mert a rendszervaltds el6tt érvényes jogszabalyok szerint az dllam
mint tulajdonos ragaszkodott a tobbségi részesedéshez, és ebbodl kovetkezGen ahhoz, hogy az el-
s6 szamu vezetd magyar legyen.
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kozvetleniil kovetd években nemcsak azzal fiigg Ossze, hogy a cégbe belépd kiil-
foldieknek tobb és korszerlibb irdnyitasi tapasztalata volt a nem piacgazdasag-
ban szocializalt magyar vezet6khoz képest, hanem — amint azt az el6bbi inter-
jualanyunk is kifejtette — azzal is, hogy a kiilfoldiekkel megjelent a valddi tulaj-
donos is a cégben. Miutan az elvont allam kivonult a vallalatra vonatkozé don-
tésekbdl, egy hus-vér tokés (vagy t6késcsoport) jelent meg a szinen, és érvénye-
sitette az absztrakt helyett a nagyon is konkrét tulajdonosi jogokat. Ezek pedig
értelemszeriien korlatoztak, illetve alarendelték a menedzserek dontéseit a tu-
lajdonos érdekeinek. Szamunkra érdekes volt, hogy a magyar menedzserek a
sok évtizednyi ,,tulajdonos nélkiili” allapot utan milyen konnyen és természete-
természetjog” lett volna kodolva a menedzseri koponydkban, ma mar abszolut
természetesként kezelik a cégekben a tulajdonos jogait, megkérdgjelezhetetlen
kompetenciajat.

»2Amiota kozvetlen (valédi) tulajdonosai vannak a cégnek, azdta sokkal szigoribban
van fogva mindenki. Sokkal szigortibb az elszamoltatés a koltségfelhasznalas tekinteté-
ben. A munkaban teljes Onalldsag van, ott nincs ez a szigoru ellenérzés, de minden, ami
koltséggel jar, nagyon szigordan ellendrzott, kézben tartott.” (Mezdgazdasigigép-gyar-
té véllalat tervezési osztalyvezetdje.)

A tulajdonos megjelenése — gy tiinik — jotékony hatéssal volt a vallalatban zaj-
16 folyamatok szinvonaldra. A cégek fejlddése a dontések tekintetben is a pro-
fesszionalizdlddas felé mutat, sokkal alaposabban készitenek el6 egy-egy don-
tést, mint korabban. A kovetkezd interjurészletek is ezt taimasztjak ala.

»Most sokkal jobb a dontések elkészitése. A beruhédzasi dontéseket rendkiviil komoly
gazdasagi, szakmai elemzések el6zik meg. Tobb kivitelezdvel targyalunk, eldzetesen ar-
ajanlatokat kériink be. Sokkal dtgondoltabbak a dontések. Most a gazdasagi és a szakmai
szempontokat egyiitt vessziik figyelembe.” (Szeszipari cég mindségbiztositasi vezetdije.)

~Megtanultuk a dontések elGkészitését, egészen aprolékosan. Es azt is, hogy min-
denkinek egy irdnyban kell hiznia. Senki sem mondhatja azt a dontés utin, hogy »bo-
csanat, de én a masik iranyban akartam menni«.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-
ipari cég termelési igazgatdja.)

Teljesen természetes az, hogy a tulajdonos szinre 1épésének els6 perceiben telj-
hatalmulag, masok megkérdezése nélkiil hozza meg els§, nagyhatasa dontéseit.

»A privatizalas utani els6 id6szakban a kiilfoldi tulajdonos hozott meg mindenféle don-
tést, kozvetleniil. Az Gj tulajdonos 1994 tavaszan helyezte ide az osztrak anyacégtGl X urat
miszaki igazgatonak. A privatizacio utan legels6ként a kereskedelmi igazgat6t valtottak
le, de kozben egyuttal megvaltak a vezérigazgatotol is. Azutan valamivel kés6bb megval-
tak a gazdasagi igazgatotol is. Tehat gyakorlatilag teljes menedzsmentvaltas tortént akkor,
koriilbeliil masfél év alatt.” (Szeszipari cég palackfejtd tizemének teriiletvezetGje.)
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Bizonyos cégekben a dontési procedirat megneheziti, hogy a magyar vezet6k
két tliz koz¢ keriiltek a privatizacio utan.

»A privatizaciotol kezdve a tulajdonos diktal. Amikor még kereskedd voltam (de mar az
Uj vegyes vallalatnal), akkor Budapesten, a francia cégcsoport kdzpontjaban volt egy ke-
reskedelmi igazgat6. Ez a francia kereskedelmi igazgat6 osztotta le a gyarakra (a ma-
gyarorszagi leanyvallalataira) a feladatokat, 6 dontott arrdl, hogy kinek mit kell eladnia.
De a mi kereskedelmi igazgatonk egyszersmind a mi cégiink vezérigazgatdjanak is a be-
osztottja. Sokszor éreztem, hogy ebbdl a kettGs alarendelésbdl addéddan iitkdznek a vé-
lemények. A mi kereskedelmi igazgatonknak a munkaltatdja, vagyis a féndke a mi ve-
zérigazgatonk volt, de a munkafeladatokat Budapestrdl, a francia cégcsoport kdzpontja-
bdl kapta. A vezérigazgat6 a gyar érdekeit képviselte. De van egy kiilfoldi tulajdonos, az
X cég, és az a lényeges, amit 6 akar! Az ily médon két tiiz kozé keriilt vezetSk kutyarossz
helyzetben voltak (vannak).” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég logisztikai vezetGje.)

Vannak villalatok, amelyekben a privatizacio utdn mar Gjabb tulajdonosvaltés
is lezajlott. Igy a menedzsereknek modjuk van 6sszehasonlitani a kiilonb6z6 na-
ciéhoz tartozo tulajdonosokat.

»A japanok sajat kézben tartottak minden dontést. A japanoknal joszerint egy fogkefét
nem lehetett tigy venni, hogy az igazgatd nem irta ald. Tehat erGsen hierarchikusak vol-
tak a dontések. 2000-t51 a gyar mar teljesen német volt. Akkor meg mindenre onnan
kellett engedélyt kérni. Ha volt egy ajanlat, akkor azt ki kellett kiildeni a németekhez,
az igazgato alairta, visszakiildte, s csak az utan lehetett vinni a dolgot. 2001-t&l lettiink
onallak.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iizemvezetdje.)

Masik interjualanyunk pedig a kovetkez8képpen jellemezte ugyanezeket a tu-
lajdonosokat:

,Hat amit itt a németeknél lattam! Volt olyan vezetd, akinek egyszerlien nem lehetett
nemet mondani. Eszméletlen centralizicié van a német konszernnél. A német anyacé-
giink szdzéves vallalat, és csak most kezdték el a decentralizaciot tavaly augusztusban.
Es mi volt a japanoknal? Ok nagyon nagy tiszteletet adnak a feljebbvaloknak. Az én
hatvanéves japan fonokom vitte a taskdjat a kozpontbdl idelatogatd nagyfonoknek.
Ezek a japanok. A f6ndk nem hajol meg nagyon mélyen, de a beosztottak hajlongnak.
A nagyf6nokot kikisérik a repiilGtérre, és minél nagyobb ember, anndl tobben kisérik
ki. Lattam olyan esetet is, amikor egy magasabb rangti japan vezetSt harmincan kisér-
tek ki.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iigyvezetd igazgatoja.)

A ,,missziondrius modell” — a szigorii centralizdcio sajdtos vdltozata

P

Fel kell figyelniink itt arra is (az eddig emlitett és a késGbbiekben bemutatan-
do esetek is ezt igazoljak), hogy a szoros ellendrzés és kézben tartas altaldban
nem nagy létszamau kiilfoldi vezet6 csapaton keresztiil tortént, hanem a tulajdo-
nost egy-két kiilfoldi képviselte, de igen erGs felhatalmazassal. Egy élelmiszer-
ipari cég vezérigazgatdja igy nyilatkozik errdl:
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»Itt van Mr. X, az anyacég egyik francia képviselGje. Menedzser, nem a tulajdonos. O
képviseli itt a francia részvénytobbséget. Ugy gondolom, hogy egyértelmiien X tr sze-
mélyiségének kdszonhets, hogy ez igy alakult, hogy 6 a megbizott az itteni menedzs-
mentben. Olyan irdnyitdsi format alakitott ki nilunk, amelyben harom jogilag 6nallé
részvénytdrsasag van, hdrom 6ndll6 magyar vezérigazgatoval.” (Alf6ldi élelmiszer-ipa-
ri cég vezérigazgatdja.)

A kisszamu, de erGs felhatalmazassal bird kiilfoldiek akaratatvitelének egyik
specidlis formaja volt a kiilfoldi tanadcsadok bevetése, a tulajdonos szempontja-
inak és akaratanak az ugynevezett missziokon keresztiil torténé érvényesitése.
A szigoruan centralizalt modell eme alfajat, mi misszionarius modellnek ke-
reszteltiik el. Egy alfoldi élelmiszer-ipari cégnél a kovetkezOképpen irjak le a
missziOkon keresztiil torténd centralizalt iranyitast:

»A »misszio« gyakorlatilag azt jelenti, hogy specidlisan felkésziilt emberek jonnek ide
az anyacégtol, akik itt feltdrnak bizonyos problémakat, és javaslatokat tesznek a prob-
1émék megoldasara, vagy bizonyos dolgok megvalositisira. E15szor azt gondoltuk, hogy
ezzel lehet vitatkozni, vagy az adott problémat masképpen megoldani. Kideriilt, hogy
nem lehet. Hamar egyértelmiivé valt szamunkra, hogy a misszi6 altal tett javaslatoktol,
azok megvaldsitasatol csak nagyon-nagyon indokolt esetben lehet eltérni. A tanuldsban
és a dontéshozatalban is jelentSs valtozasok voltak — pontosan 1993-1995-ben —, ami-
kor mér beéllt az 1] szerkezet. 1991 még az ismerkedés és a tanulds id6szaka volt. 1992
volt az elsd komplett gazdasagi év, amikor mar kiprébéltuk, hogy ki mit tud.” (Alfoldi
élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

A centralizalt modell persze nem jelentette azt, hogy ne tdmaszkodtak volna a
magyar vezetOkre, mindazondltal a dontéseket a tulajdonos mégis szigortan
kézben tartotta. Az élelmiszer-ipari vallalat egy masik vezetdje e mellett a tu-
dasbearamlas tényét is kiemelte.

»A cégben sajatos az, hogy a francia tulajdonosok teljes mértékben a helyi, magyar ve-
zetGkre tdmaszkodnak. A tulajdonosok a véllalat atvételekor minddssze egyetlen fran-
cia vezet6t kiildtek Magyarorszagra, aki ma is a cégesoport kozpontjaban dolgozik. O
az 0sszekotd kapocs a helyi vezetSk és a francia véllalati kozpont, illetve a tulajdono-
sok kozott. Rajta kiviil az els6 id6ben mind a mez6gazdasagi termeltetés, mind a kar-
bantartas, mind a beruhazédsok teriiletén id6r6l idére megjelent itt a cégnél egy-egy
francia tanacsado." Vele kellett megbeszélnie a helyi vezetSnek a teriiletén felmeriils
problémakat. A véleményiik dont6 volt a dontéshozatali folyamatban, 1ényegében ko-
telez6 érvénnyel szoltak bele a megsziiletd dontésekbe. Ez a tanacsadd-segitd funkcid
egyszersmind azonban nagyon hasznos volt a magyarok szamara is. Val6jaban e francia
szakembereken, tanacsadokon keresztiil aramlott be a tulajdonosi elvarasoknak meg-
felel6 szakmai tudas a cégbe. Rovid id6 utdn azonban a francidk konstataltak, hogy a

" Interjtialanyunk valoszinileg a kordbban mér emlitett, Gigynevezett missziora gondol, vagyis
azon ,kihelyezett” szakértdi csoportra, amelyen keresztiil a tulajdonos ellendrizte magyar érde-
keltségét.
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helybéli miiszaki emberek nincsenek lényegesen elmaradva a francia standardoktdl.”
(Alfoldi élelmiszer-ipari cég miiszaki igazgatoja.)

Beszamoltatds — a megtanultak ellenérzése

A tulajdonos érdekeinek érvényesiilését leginkabb a helyi vezet6k beszamolta-
tasa révén ellenOrzi. A tulajdonosi ellenGrzés és beszamoltatds egyik formaélis
féruma a tarsasagok éves kozgyilése.

»Alapvetden az a mddszer nem véltozott meg, s ez most is Ggy van, hogy minden évben
van kozgylilés, és a kdzgytilés elé kell vinni az el6z6 évi gazdalkodas eredményét, valamint
a kovetkez6 évi tervszamokat. (...) A kozgytilésen a tulajdonosok mellett az itteni me-
nedzsment tagjai is részt vesznek, akiket itt beszdmoltatnak, akiktdl a tulajdonosok sza-
mon kérik az eredményeket. A kévetkez0 évi tervszdmokra a menedzsment tesz javasla-
tot, de azokat a tulajdonosok hagyjak jova. Utdna a tulajdonosok a teljesitést szimon ké-

rik a menedzsmenten.” (Miianyag-feldolgoz6 vallalat gazdaségi igazgatOhelyettese.)

A fejlett piacgazdasagokban kialakult dontési rendszer, az igazgatdsagok, a
feliigyelGbizottsdgok miikddése folyamatosan érzékeltette a magyar igazgatok-
kal a tulajdonosok 1étét és érdekeit, és egyben szisztematikusabb4, ellen6rzot-
tebbé tette tevékenységiiket.

»Most mar nem vagyunk kiilonlegesek, de az elején (a nyolcvanas években) nagyon kii-
16nboztiink az akkori dllami vallalatoktdl. A vegyes vallalat (1984-ben alapitottak) don-
tési mechanizmusa kardindlisan kiilonbozott az akkori szocialista nagyvallalatokban
zajloé dontési proceduraktol. Hiszen ez utdbbiakndl nem volt sz6 kozgyilésrol, felii-
gyelGbizottsagrol €s hasonlokrdl. A fontosabb dontéseket a vegyes vallalatban jovaha-
gyas vagy modositas céljabol a kozgyilés elé kellett vinni. A feliigyelS bizottsdg miiko-
dott, és rendszeresen ellendrizte a tevékenységiinket. Havi jelentéseket kellett irnunk a
japan tulajdonosok szamara, de ezek a jelentések is teljesen mas szellemben késziiltek,
mint a szocialista iparban megszokott beszamolOk. Sokkal kevesebb volt benne a sz6-
veg, mint a szocialista véllalat fels6bb hatdsagai szimara készitett jelentésekben. A ja-
panok szemében fontosabbak voltak a szamok és a tények. Dontéseinkben kezdett6l
fogva a hosszt tavi szemlélet irdnyitott benniinket.” (Mianyag-feldolgoz6 véllalat iigy-
vezetd igazgatdja.)

A szabdlyos piacgazdasagi dontési procedirakkal valo megismerkedés egyben
kiizdelmes tanulési folyamat volt a magyar menedzserek szaimara. Az idGszem-
1€letiiket éppuigy alapjaiban érintette a kiilfoldi tulajdonosok megjelenése, mint
a mindennapi munka rutinjait.

»Itt allando jelleggel értekezletek voltak, és rengeteg hatarid6. A japanok minket ke-
gyetleniil ezeknek a hatdrid6knek a betartdsara kényszeritettek, a feladatoknak, a kii-
16nb6z6 projekteknek a maradéktalan véghezvitelére tanitottak. Azt kell mondanom,
hogy szenvedtiink nap mint nap, mert nem volt alternativink, hogy méshol keressiink
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munkat. Specidlis ismeretekkel rendelkeztiink, és ezt sehol Magyarorszagon nem lehe-
tett volna hasznositani — esetleg talan kiilf6ldon. De hat egyiitt maradtunk, és egyiitt
szenvedtiik végig ezt a hat-hét évet, ami elindult 1993-ban, és csak most 2000 §szén-vé-
gén ment el az utolso japan igazgatd.” (Miianyagipari vallalat vezérigazgatdja).

A beszdmoltatasok gyakran vizsgiztatas jelleget Oltottek, ezekre a magyar ve-
zet6knek keményen fel kellett késziilniiik.

,»A kilencvenes évek kozepén hetente tartottunk kibdvitett vezetdi tiléseket — a japdnok
ezt megkovetelték. (...) Es ezekre a heti iilésekre dllandéan fel kellett késziilni. Kemé-
nyen fel kellett késziilni, mert szimonkérés volt. Minden éaldott héten ott kellett {ilném,
és olyan keresztkérdéseket tettek fel a japanok, hogy csak na! Most mar valtozott ezek-
nek a vezetdi tiléseknek a jellege, mert mar nincs sziikség arra, hogy olyan sokszor sz4-
mon kérjenek benniinket, vezetSket.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég pénz-
iigyi vezetGje.)

A kisebb cégekben természetesen kevésbé formalizalt a dontési folyamat, a
részteriiletek vezetdinek formalis alarendelése és allando ellenGrzése helyett a
,,Valaszd ki a vezet6t, és aztan bizzal benne!” elv dominal.

»Akkor sem volt, és ma sincs idém arra, hogy én naponta feljegyzéseket gyartsak, vagy
hogy a vezetStarsaimmal naponta részletesen megbeszEljiik, hogy mit csinéljanak, és
mit ne csindljanak. Erre nincs id6. Mindenki tudja, hogy mi a dolga. VezetStarsaimmal
manapsag mar csak azokat a problémakat beszéljiikk meg részletesen, amelyek a meg-
szokott rendtdl eltérnek, vagy ha valami Gj kérdés meriil fel. Bizonyos feladatokat oda
kell adni masnak. De azért még most is fenntartom a jogot arra, hogy mindenbe bele-
nézzek. Ahhoz persze ma mar tul nagy a cégiink, hogy itt egy-két ember kézzel irdnyit-
son mindent. Kézi irdnyitas legfeljebb csak az »eltérd« dolgokra vonatkozik, ahol gond
van, vagy ha valami 1j dolog van. Minden teriiletnek megvan a maga vezetGje, s amit
csak meg lehet 6nélldan csindlni, annak gy kell menni.” (Német-magyar kozlekedési-
gép-gyarto cég részegységgyarto lednyvallalatanak tigyvezets igazgatdja, 1.)

A mozgastér kitagitasa — szabadsagra vagyunk itéltetve

Mig a tulajdonosok dontési illetékessége egyértelmiien meghatarozza és kor-
latozza a magyar menedzsment dontéseit, s ilyen értelemben sziikiti mozgaste-
rét, addig mas értelemben tdgulo mozgdstérrél kell beszélniink ugyanezen ma-
gyar menedzserek esetében. A szocialista gazdasag korlatainak lebontasa bizo-
nyos Osszefiiggésben sz0 szerint értendd. Most a piac diktal, és a piacnak nin-
csenek korldtai. A teljesitmény mindig lehet tobb vagy jobb, mig a szocialista
éraban szamos teriileten plafonok voltak meghatirozva, s ha elérte a plafont a
cég, a vallalatvezetés nyugodtan hatradSlhetett a fotelben. A nagyobb szabad-
sag gyakran tobb munkat és nagyobb kovetelményeket is jelent. A francia iro-
filozofussal Sartre-ral szolva, a cégek ilyenképpen ,,szabadsagra vannak itéltet-
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ve”. Egy — a sajto teriiletén dolgoz6 — interjualanyunk a kovetkez6képpen be-
sz€l errdl.

»leljesen atalakult a lapkészités modja, a munka tartalma. Az 1980-as években példa-
ul kiadoi szekcidja egy tjsdgnak nem volt. Ma a kiaddi szekcid a legfontosabb rész, ez
végzi a piaci miveleteket. Tehat azzal 6sszehangoltan kell nekiink miikddniink. Csak
egy példat mondok: az 1980-as években meg volt hatarozva kdzpontilag, hogy egy Gjsag
feliletének maximum 12 szizaléka lehet hirdetés. Ha ezt a szintet elérte az Gjsag, ak-
kor nem is torekedhetett arra, hogy hirdetést szerezzen. Ma pedig arra toreksziink,
hogy minél tobb legyen a hirdetés. Tehat annyira mas a két dontési rendszer, hogy nem
is lehet 8ket 6sszehasonlitani.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi lednyvallala-
tanak f6szerkesztGje.)

Egy mésik interjialanyunk is pozitivan beszél a nagyobb szabadsagfokrol a don-
tési folyamatban. A nagyobb szabadsag azoban hétranyos is lehet a kornyezet-
re, amelyben a vallalat mikodik.

,»Az atalakulas utan kizardlag a piaci racionalitas vezeti a dontéseket. Egy beruhazas
esetében példaul nem kell végiggondolni a varos, a megye érdekeit. Egyediil az a szem-
pont, hogy lehet-e olyan terméket termelni majd, amit a piac jobban elfogad, mint a je-
lenlegit. Senki sem avatkozik be kiils6dleges szempontok alapjan a gazdasagi dontések-
be.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég tigyvezets igazgatdja.)

A ,, kvdziondllo cég” dontési modellje

Vannak vallalatok, ahol a magyar menedzsment szamara egyediil a kozgytilés
utal arra, hogy nem 6nall6 véllalat, hanem kiilf6ldi tulajdonban van. Ha ezt le-
szamitjuk, a cég — legalabbis a vezetdi szerint — teljesen ugy miikodik, mint egy
onallo véllalat. E tipust kvazionallo vallalatnak neveztiik el.

»Ebben a gyarban kezdett6l fogva nem volt a vezetésben egyetlen egy német vezetsd
sem. Kezdettdl fogva magyar tigyvezetés van. A német tulajdonos sohasem vett részt
a vallalat irdnyitdsdban. (...) Miugy dolgozunk, mintha egy 6nallo vallalat lennénk. Ta-
lan kétszer fordul el6 egy évben az, hogy a német tulajdonos személyesen idejon a
gyarba. Altaldban a kozgy(ilés az, amire minden évben eljon. A német anyavallalat
gazdasagi vezetGjével, termelési vezetGjével természetesen szoros kapcsolatban 4l-
lunk, miikddik kozottiink a telefonkapcsolat, a levelezés. Az irdnyitds tehdt nem any-
nyira kdzvetlen, mint amilyen lenne, ha személyesen itt iilne a tulajdonos vagy annak
valamely képviselGje. Az anyacég inkabb az irdnyvonalat adja meg.” (Német-magyar
kozlekedésigép-gyarto cég részegységgyartd leanyvallalatdnak beszerzési és logisztikai
vezetGje.)

Pontosan igy itéli meg a helyzetet vezetGtarsa is, hangsulyozva, hogy a laza
gyepld nem a tulajdonos lazasagan mulik, hanem azon, hogy megfelel6 viszo-
nyokat talalt itt, amikor atvette, illetve megvette a vallalatot.
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»A németek, amikor idejottek, az el6dcégnél olyan viszonyokat talaltak, amivel teljes
mértékben elégedettek voltak. Olyannyira, hogy a német tulajdonos az 4j kozos valla-
lat miikodésének beinditdsat, az itteni gyartas megszervezését és felfuttatisit teljesen a
magyar menedzsmentre bizta, ami a magyar privatizacios gyakorlatban meglehetdsen
szokatlan dolog volt. Tehét soha, egyetlenegy pillanatra nem volt itt egyetlenegy német
sem, aki valamilyen irdnyit6 feladattal lett volna megbizva. A németek abszolut bizal-
mat adtak nekiink.” (Német—-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyartd le-
anyvallalatanak tigyvezets igazgatoja, 2.)

Megint egy masik céggel kapcsolatban azt hangsilyozta interjialanyunk, hogy
a menedzsment egy sor alapvetd dontési illetékességgel rendelkezik, s a tulaj-
donos személyesen csak nagy ritkdn jelenik meg.

,»— Meghatdrozott gyakorisaggal igazgatGOtandcsi, feliigyelGtanécsi tiléseket kell tartani.
Ezeken rendszerint ott van az osztrak tulajdonos.”

o fng kell érteni az 6nall6sagukat, hogy minden iizleti, technoldgiai, fejlesztési, beru-
hazasi stb. téren teljesen 6nalléan dontenek?”

,— Ezekben mindben szabad kezet kaptunk.” (Szeszipari cég mindségbiztositasi vezetdje.)

A dontések szempontjabol eléggé specidlis esetnek szamit az a magyar cégcso-
port, amelynek kiilfoldi tulajdonosa inkdbb csak befektetd, aki semmilyen don-
tési vagy miikddési procediraban nem vesz részt. A cégcsoport beszallitoként
illeszkedik egy transznaciondlis vallalati hal6zatba. Mindazonéltal a centraliza-
cio—decentralizicio dilemmdja az § esetiikben is felmeriil, hiszen a hazai cég-
csoport is harom vallalatbol all.

,Nalunk nincs centralizdlva semmi! (...) En ezt tigy szoktam fogalmazni, hogy ennek a
cégesoportnak van a legjobb vezérigazgatdsaga a vildgon, mert a cégcsoport egész koz-
ponti apparatusa Osszesen két és fél emberbdl(!) 4ll: a vezérigazgatobol, a titkarnGjébol
és a gazdaségi igazgatonak a felébdl. De én (mint vezérigazgatd) sem vagyok »kozpon-
ti«, hiszen a cégcsoport mindhdrom cégét a valdsagban is én vezetem. Tehat nincs koz-
ponti apparatus. Mi mar 1987-ben, 1988-ban kezdtiik lebontani a kdozponti apparatust,
a vizfejet. Ezzel arra térekedtiink, hogy minden (irdnyitoi tevékenység) oda legyen he-
lyezve, ahol a gyartas folyik. [jgy hogy, itt semmi nincs kdzpontositva. Az van kézpon-
tositva, hogy én megyek ki mindenhova, mindegyik gyarba, és akkor ott a gydrigazga-
tokkal megbeszéljiik a miikddési elveket. PEld4ul azt, hogy hol, mikor és milyen beru-
hazésok kellenek. De a megvaldsitast mar a gydrak vezet6i dolgozzak ki, 6k teszik elém
a javaslatokat, s én hagyom jova. Az 4rakat is 6k alakitjak ki. Teh4t minden decentrali-
zalt, ez a harom cég teljesen 6ndllo.” (MezOgazdasagigép-gyarto vallalat iigyvezetd ve-
zérigazgatdja.)

A ,,demokratikus centralizmus” modellje

Ha nem lenne olyan bizarr, akar ,,demokratikus centralizmusnak” is nevezhet-
nénk azt a dontési modellt, amely kiillonosen az 1990-es évek masodik felében
valt dominanssa az altalunk felkeresett vegyes vallalatokban. E modell sajatos-
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saga az, hogy a dontéshoz6 anyavallalati kozpontok csak az altalanos irdnyvo-
nalat szabjak meg, illetve csak rendkiviili esetekben szolnak bele a cég életébe,
a mindennapi miikddésben azonban a helyi menedzserek nagy Onallosagot él-
veznek. A kovetkezO két interjurészlet valami ilyesféle helyzetet érzékeltet.

»Annyi onallésagot adtak minden egyes gyarnak, hogy gyakorlatilag csak a legeslegki-
rivobb esetekben kell a kozpont engedélyét kérni. Benytjtottunk példaul egy jove évi
kapacitasbovitésre egy kozel 3 millié eurds koltségigényt. Onnantdl kezdve, hogy ezt j6-
vahagyta a kozpont, az 6sszes tObbi probléma a miénk. Csak az ilyen nagy értékd don-
tési esetekben van jelentési kotelezettségiink a kozpont szamara. Akkor vagyunk kote-
lesek a segitségiiket kérni, amikor az anyacég ugy érzi, hogy — a kapcsolatai révén —
esetleg még tovabbi arengedményt tudna elérni. Tehat addig, amig mi azon a koltség-
kereten beliil vagyunk, ami engedélyezve van, nem kotelez6 az egyeztetés.” (Eszak—ma-

gyarorszagi épitGanyag-ipari cég iizemvezetdje.)

A kovetkez0, kissé hosszabb interjurészlet is egy olyan helyzetet ir le, amelyben
a kozpont nagyvonall és a lednyvallalat 6nallosiga igen nagy.

,— En mint fGszerkesztd 1991 6ta teljesen 6nalld vagyok, tehat nem szdlnak bele abba,
hogy hogyan doéntok.”

,»— Hat, ha nem lehetne eladni a lapot, akkor bizony beleszdlndnak!”

,»— Na joO, persze, de hat olyan lapot miért csinalnék, amit nem lehet eladni?! Nem szol-
nak bele a dontésekbe.” (Nemzetkdzi médiavallalat magyarorszagi lednyvéllalatdnak
fészerkesztGje.)

A dontési modellek nem csak abbdl a szempontbdl vizsgalanddk, hogy milyen
szerep jut benniik a magyaroknak €s a kiilfoldieknek, a vallalati kozpontnak és
a leanyvallalatok helyi dontéshozoinak. Az is érdekelt benniinket, hogy a vizs-
galt vegyes vallalatokon beliil milyen dontési modell miikddik, mennyire cent-
ralizalt vagy decentralizalt maga a lednyvallalat, mekkora dontési illetékesség
jut az alsobb szintii vezetdknek.

A ,,matrixmodell” — a hierarchia fellazuldsa

Interjaalanyaink koziill néhdnyan a cégiikon beliil jellemz§ vezetési modellt
matrixmodellként irtak le.

»Nalunk Ggynevezett matrixszervezet van, s ennek megfelelGen a vezetésben a hierarchi-
ak helyett az egyiittmiikodésben valo gondolkodds keriilt elGtérbe. Magyarorszagon a don-
tésekben 4ltaldban a hierarchidban elfoglalt hely a meghatdrozd, s korabban ez nalunk
is erdsen igy volt. Most mar masképpen van. Hogy példat mondjak: ndlunk a huméaners-
forras-tervezés ugy miikodik, hogy ha l1étrejon egy szerkesztdség, akkor én dolgozom ki
azt, hogy hany s legyen a szerkesztGség a tervezett X oldalszamu laphoz képest, milyen
munkateriiletek, milyen munkafolyamatok, milyen munkakorok legyenek, s hogy milyen
legyen a bérezési szisztéma. Ebben a tekintetben meghatdrozo vagyok a hierarchidban.
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Utéana elindul a megfelel6 emberek megkeresése ezekre a poziciokra. De ebben mar
nem én hatarozok, mivel ndlunk az a filoz6fia, hogy az 1j kolléga kivélasztdsédban az a
személy dontson, aki egyiitt fog dolgozni vele. A f6szerkesztGt azért sajat magam vélasz-
tom ki. De amikor mar megvan a f6szerkeszt0, és megkapja az altalam dsszeallitott ,,fel-
adatcsomagot”, akkor a tervezett munkakdrokre mar 6 keres magénak megfeleld sze-
mélyeket. Ebbdl a szempontbdl tigymond, szolgaltatdva valok, tehat segitem a kivélasz-
tast, a felvételi interjut meg egyebeket. A tobbi dologban ellenben mar 6 a meghataro-
z0. A matrixszervezetben a hierarchidk megsz{innek. Bizonyos munkafolyamatokban,
ugyanabban a kérdésben, hol én vagyok a fénok, hol pedig mas. Tehat ez masfajta mi-
kodés, ehhez hozza kellett szokni, mert a magyar struktirak altaldban nem ilyenek. Ugy-
hogy ez a mai napig komoly gondot jelent. A magyar ember altaldban tudni akarja, hogy
ki a fénok, vagyis hogy kire kell hallgatnia. Itt meg az van, hogy a munk4nak ebben vagy
abban a szakaszdban mas és mas személy a meghatdrozd.” (Nemzetkdzi médiavallalat
magyarorszagi lednyvallalatdnak huménerSforras-menedzsere.)

»~Amikor teamben dolgozunk, akkor én lehetek a teamvezetd, de akkor én
teamvezet6 vagyok, és nem a f6nok. Ilyen a helyzet, amikor péld4ul egy marketingter-
ven dolgozunk. Lehetséges, hogy nem az én elképzelésem a legjobb. Es el kell fogad-
nom azt, hogy az 1j 6tletek, mdsok oOtletei jobbak lehetnek az enyémnél.” (Nemzetko-
zi médiavallalat magyarorszagi lednyvéllalatdnak vezérigazgatdja.)

Orvendetesnek tartjuk, hogy az atalakult cégek jo része — kiilondsen az 1990-es

Y%

évek masodik felétdl — a legmodernebb elveket kovetik a dontéshozatalban.
Rosbeth Moss Kanter posztvdllalkozoi cégnek nevezi a hierarchiakat fellazito, a
kooperéaciora, a cégben dolgozok szabad kezdeményezésére €pit6 vallalatokat.

»A posztvallalkozoi cégek helyt adnak minden kezdeményezésnek és otletnek. Nagyon
fontos tulajdonsaguk, hogy nemcsak a K+F-részleg taldlmanyaira épitenek. Tag lehe-
téséget biztositanak mindazon 4j vallalkozasi formaknak is, amelyek az akvizicids osz-
talyon kiviil meriilnek fel. A hagyomanyos vallalat mlikodésétdl eltérden itt tobb szin-
ten és tobb embernek adnak esélyt 1j irdnyzata projektek kifejlesztésére és megvaldsi-
taséra. (...) A posztvéllalkoz6i cégek olyan 1égkdrt teremtenck az innovaciokhoz,
amelyben minden alkalmazott munk4ja részének érzi és tekinti az innovaciot.” (Kanter

[1996] 47. 0.)

Egyik mésik, dltalunk vizsgalt cégben a métrixstruktira a harom vallalatot ma-
géaban foglalo cégcsoporton beliil érvényesiil, a dontési korok sajatos megoszta-
saval. Ez a magyar vezetSk szamara kissé még szokatlan felallas néha konflik-
tusokat okoz.

,»A francia igazgat6 olyan irdnyitdsi format alakitott ki a cégcsoport szdmara, amelyben
harom jogilag 6nall6 részvénytarsasig van, harom 6néllé magyar vezérigazgatoval, akik
harom kiillonb6z6 szakteriileten elismert szakemberek. Az egyik részvénytarsasag ve-
zérigazgatdja egyuttal felel mindharom cég konyveléséért. En 16 éve dolgozom a me-
z8gazdasagi szakteriileten, és egyuttal felelds vagyok mind a hdrom cég mez&gazdasa-
gi politikdjaért. A harmadik vezérigazgatd 40 éve dolgozik miiszaki teriileten, és § pe-
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dig mind a harom részvénytarsasag miiszaki fejlesztéséért felel. Ez gyakorlatilag mat-
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rixszervezet. A vezetés tigy épiil fel, hogy mindegyik igazgatd személyesen felel a sajat
cégéért is, s ugyanakkor még olyan felel6ssége is van, amely a mésik két cégbe is dtnyt-
lik. A rendszer tobb-kevesebb sikerrel miikodik. Azért csak tobb-kevesebb sikerrel,
mert néha felmeriil a kompetencidk kérdése is. Vagyis az, hogy mikor miben pontosan
ki a kompetens személy. Mi ezt Ggy szoktuk fogalmazni, hogy a »masik vezérigazgatd
utjan gyakoroljuk a koordinalo képességiinket«. Azaz, nem kozvetleniil utasitjuk a ma-
sik cégben miikods, de hozzank tartozé mezdgazdasagi vagy miiszaki teriiletet. A mé-
sik igazgatonak tudnia kell, hogy mi torténik a cégénél. Ha valamelyik igazgaté ezt [a
szabalyt] elfelejti betartani, elég furcsa helyzet alakul ki, s ez komoly konfliktusforras.
Néha azért el6fordul, hogy valamelyik igazgaté a munkahelyén elfelejti ezt betartani.
Véletleniil vagy szdndékosan.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatoja.)

A hierarchidk lebomlasa és a kiilonb6z6 szinti és ranga vezetdk egyiittmiiko-
dése azonban el6nnyel is jar.

,»A vezetési stilus a mi cégilinknél teljesen megvéltozott. Nalunk a menedzserek nagyon
nyiltak. Ez a matrixstruktira nagyon jé a cég szdmadra, a vezetGk nagyon kooperativak.
Azt hiszem, hogy Magyarorszagon ez még nem altalanos, mert a magyar emberek sze-
retik a hierarchidt. Ennél a cégnél ez az utdbbi harom-négy évben megvaltozott. Azt
gondolom, hogy a vezetdk egylittmiikodése elényos a cég szdmdra, mert igy sokkal ru-
galmasabban tudunk dolgozni.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi lednyvalla-
latdnak informaciémenedzsere.)

A bizalmi toke felhalmozédasa az egyiittmiikodésben

Az, hogy a vallalatiranyitas konkrét modellje pontosan hol helyezkedik el a cent-
ralizacio—decentralizaci6 folytonos vonalan, s az iranyitasi modell melyik véglet-

P

hez van kozelebb, az — amint az el6z0 esetekbdl is kitlint — nagymértékben biza-
lom kérdése.

Ondllésdg és bizalom

Ha a kiilfoldi tulajdonosok ugy itélik meg, hogy megbizhatnak az itteniekben,
akkor altalaban jobbnak latjak a magyar vezetSkkel miikddtetni a leanyvallala-
tot, mint a sajat menedzsereikre tdmaszkodni.

»AzZ igazsaghoz az is hozzatartozik, hogy a német tulajdonosnak az a maniaja, hogy Ma-
gyarorszagon a magyarnak, Olaszorszagban az olasznak, Ausztralidban az ausztralnak,
Kindban a kinainak kell irdnyitani a vallalatot. Szerintiik ugyanis csak a hazai szakem-
ber van megfelelGen tisztaban a lokalis kornyezettel. Tehat, hogy ha ide egy idegen jon
iranyitani, az valészintileg sohasem latja at annyira a kornyezetet, mint az, aki itt él. Es
ezért nem idegent kell ideiiltetni, hanem meg kell szabni a kdvetelményeket — és eze-
ket kell vilagossa, egyértelmiivé tenni, és ezeket kell szamon kérni. Es akkor ez miik-
dik. Es ez miikdik az anyavallalat tobbi cégénél mindenhol.” (Német-magyar kozle-

kedésigép-gyartd cég részegységgyartd leanyvallalatdnak tigyvezetd igazgatdja, 2.)
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A bizalom az anyavéllalt szemszdgébdl nézve persze nemcsak kockazatvallalds,
gyiimolcsoz6 befektetés is lehet.

»A németek az egyik legsikeresebb akcidjuknak tartjak ennek a kft.-nek a megalakita-
sat. Hogy miért? Az itt dolgozok meghalaltak azt a bizalmat, amit a németekts] kaptak.
A bizalom megsokszorozta a tenniakarast. Tehat itt mindenki arra torekedett, hogy be-
bizonyitsa, képes arra, hogy nagyon jol dolgozzon. 1d6t, energiat nem sajnalva, igenis
mindent elkovettiink annak érdekében, hogy megfeleljiink a németek elvarasainak.
Hogy ne legyen az, hogy ami itt késziil Magyarorszagon, az barmilyen szempontbdl is
rosszabb legyen, mint ami Németorszagban késziil. Tehat ez a bizalom egy borzasztdéan
nagy 0szténzé erd volt.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyartd
leanyvallalatdnak iigyvezetd igazgatdja, 2.)

A bizalom persze olyan t6ke, amely nem terem magatol, csak hosszu ,,felhalmo-
zasi folyamat” eredménye lehet.

»Minden évben bizonyitottunk. Folyamatos ellen6rzés volt, a németek folyamatosan
beszamoltattak minket. Meg hat az eredmények »beszéltek« helyettiink. (...) Nyilvan-
val6an nem azonnal ismertek el benniinket, gondolom egy-két éven beliil azért mar lat-
tdk, hogy nem egy »l0kott« tarsasag ez.” (Német—-magyar kozlekedésigép-gyarto cég
részegységgyartd leanyvéllalatdnak tigyvezetd igazgatdja, 2.)

Az 6nalléan meghozott dontések nagy eldnye az is, hogy igy sokkal kisebb az
esélye az anya- és a lednycég kozotti félreértéseknek.

»A mindennapi dontések itt sziilletnek nélunk, nem kell minden egyes dontésiinkkel
Németorszagba menniink. (...) Nincs tényleges dontési kapcsolatom az anyacég koz-
pontjaval. Ha valamiben sziikségem van a véleményiikre, akkor egyszertien csak felhi-
vom Oket. Ezért azt hiszem, hogy sokkal kevesebb a félreértés is kozottiink. Tudjuk,
hogy kiilonboz6képpen gondolkodunk, és ezért sohasem akarunk a masik fél szdmara
dontéseket hozni. En megadok nekik minden informaciot, és akkor 6k ezzel azt tesz-
nek, amit akarnak. Es forditva is igy van. En sem kérem &ket arra, hogy 6k dontsenek
helyettem. En megkérdezem t6liik, hogy nekik milyen tapasztalataik vannak, hogy mit
tudnanak nekem mondani az adott problémaval kapcsolatban. Es akkor adnak nekem
anyagokat, én pedig tanulmanyozom ezeket, végiggondolom a dolgokat, és aztdn meg-
hozom a sajat dontésemet. Itt nincs tere a félreértésnek.” (Nemzetkdzi médiavallalat
magyarorszagi leanyvallalatanak értékesitési osztalyvezetdje.)

A magyar menedzserek elbretorése

Mar az eddigi interjurészletekbdl is kideriilt, hogy az 1990-es évek masodik fe-
1€t61 a dontéshozatal fontos dgensei a magyar menedzserek. Szerepiik folyama-
tosan nd. Ebben valdszintileg része van a kettds tanuldsnak: egyrészt a magyarok
altal elsajatitott modern piacgazdasagi és cégspecifikus ismereteknek, masrészt
annak, hogy a kiilféldi tulajdonosok is jobban ismerik mar a lokalis viszonyokat.
A kilfoldiek szemében a magyar menedzserek tobbsége a brechti értelemben
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véve ,,j0 embernek” szamit, hiszen ahogyan a kolt6 mondja: A jo embereket ar-
rol ismered meg, hogy jobbd lesznek, ha megismered Oket. (Brecht [1967] Kieme-
1és tliink: Sz. K.—K. E.) Az ismeretlent] valé félelem, igy a kiilfoldi tulajdono-
sok esetében is olddodik, és e két tényez6 magyarazza, hogy nagyobb bizalmat
helyez(het)nek a magyarokba.

»lgen, ez az iranyzat valéban érvényesiil. Valdszintileg az els6 id6kben a bizalomhidny
meg a politikai és gazdasagi instabilitas miatt volt hangsilyosabb a kiilfoldi vezetdk je-
lenléte a vallalati menedzsmentekben. A sajat bOriinkon éreztiik ezt, a termelés bein-
dulasa utdn még harom évig veszteséges volt a cég.” (Eszak-magyarorszégi épitbanyag-
ipari cég termelési igazgatdja.)

A kettGs tanulasra, a kiilfoldiek és a magyarok 0sszecsiszolodédsara utal a kovet-
kez{ interjarészlet.

»Eleinte bizony nagyon szenvedtek a magyar vezetOk, hiszen tapasztalataikat allami
véllalatokban szerezték. Az igy szerzett tudds nem nagyon adott alapot arra, hogy meg-
feleljenek a vegyes vallalatokban jelentkezd kihivasoknak. De a japdn menedzserek is
szenvedtek. Tobb nekifutdssal sikeriilt csak megfelelni a kihivasoknak, egyéltaldn nem
azonnal, nem az els§ években. De a cég szomjazta a sikert! Nemcsak a magyar mene-
dzserek, hanem a cégben dolgoz6é japédn vezetSk is. Hiszen a japén is a fejével jatszott,
neki is eredményt kellett felmutatnia. Ezért j6l egymadsra taldltunk, s egy bizonyos id6
elteltével egy hullamhosszra keriiltiink. A vezet6i értekezleteken eleinte nehéz volt
megértetni magunkat a japanokkal. Voltak bizonyos elGitéletek. Japan oldalrél nehéz
volt elfogadni, hogy a magyar menedzser is lehet képzettebb, gyorsabb, mint a japén.
Lehet miiveltebb is, és dolgozni akar. Ez persze nem jelenti azt, hogy ne tudndnak
egyltt dolgozni. Az alkalmazkodas, az Gj gondolkodasra val6 atallas kezdeti nehéz sza-
kasza talan harom-négy évig tartott. 1993-1994 koriil stabilizalodott a helyzet.” (Eszak—
magyarorszagi épitGanyag-ipari cég ligyvezetd igazgatoja).

Az éltalunk vizsgalt cégek koziil egy-kettdre jellemz6 csak, hogy a kiilfoldi tu-
lajdonos vagy a képviselGje soha nem is vett részt kozvetleniil a menedzsment
munkéjaban. Az induldskor ily médon megelSlegezett bizalmat is azonban az
évek folyaman nytjtott j6 teljesitmények erGsitették meg és tették tartossa.

»Az évek folyaman, egyre tobb feladatot kaptunk az anyacégtSl. 1994-1995 koriil jutot-
tunk el odaig, hogy az anyacég az egyik németorszagi gyarat idetelepitette. (...) E 1ép-
csofok elérésének az volt az alapja, hogy az el6z6 években mi itt mar bizonyitottuk azt,
hogy alkalmasak vagyunk erre is. Az els6 négy-6t évben a német anyacég fokozatosan
novelte a gyarunk terhelését, és mi mindig helyt alltunk.” (Német-magyar kozlekedé-

sigép-gyart6 cég részegységgyartod leanyvallalatdnak beszerzési és logisztikai vezetdje.)
A j0 teljesitmények mas cégek esetében is meggy6z0 erdvel hatottak, s az anya-

cégek elobb-utobb teljes mértékben atadjak a kormanyrudat a magyar vezetok-
nek.
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»A német igazgato is csak addig irdnyitotta a cégiinket, amig a tulajdonosok meg nem
gy6z6dtek arrdl, hogy a magyarokra is rabizhatjak a cég vezetését. 2000 nyaran alakult
ki a mai feléllas: a céget kizdrdlag magyar vezetSk irdnyitjak: az igyvezets igazgato, az-
az én, aki egyben kozvetleniil kézben tartom a kereskedelmi teriiletet, a gazdasagi igaz-
gaté és a miiszaki igazgatd.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iigyvezetd
igazgatdja.)

»INem jon tobb japan. Mégpedig azért nem jon, mert 6k ugy hagytak itt benniinket,
hogy tulajdonképpen a cég jol megy, gy latjak, hogy nincs sziikség arra, hogy feliigye-
letet gyakoroljanak. A cégvezetés megfelelGen feln6tt ahhoz, hogy az iizem miikddését
biztositsa, és a sziikséges feladatokat ellassa.” (Mlianyagipari vallalat minSségbiztosita-
si menedzsere, 1.)

Dontési forumok — a tudasatadas intézményei

A véllalatok vezetésében Kkitiintetett szerepe van a kiilonféle dontési fébrumok-
nak, ahol a vezetOk taladlkoznak, ahol a problémak 6sszegylilnek, és a megolda-
sok megsziiletnek. E dontési forumok jellege, gyakorisadga, hatékonysiga, at-
moszféraja meghatarozo a vallalat egész miikodésére nézve. Interjuink soran
ezért arra is kivancsiak voltunk, hogyan miikodnek e férumok a kiilonb6zd cé-
gekben. Ezekre is 4ll a mondas: ,,ahdny haz, annyi szokas.” A vezet6k beszamo-
l6iban a kovetkezd interjuk szerint mégis talalhatunk k6zos elemeket is.

»Korabban (még a nyolcvanas években) tigy volt a cégnél, hogy minden hétfén volt ve-
zetGi értekezlet, osztalyvezetdi szintig bezardan. Most ritkdbban vannak ilyen teljes ko-
rii vezetGi értekezletek, mert ezek az értekezletek a konkrét teriiletekre szét vannak
osztva, decentralizdlva vannak. Valéjaban a feladattol fiigg az, hogy mikor és hany ér-
tekezletet tartunk.” (Mez6gazdasagigép-gyart6 vallalat kereskedelmi igazgatdja.)

Bizonyos esetekben a férumok nem a szervezeti struktdra stabil elemeihez —
osztalyokhoz vagy részlegekhez — kotddnek, hanem projektekhez. Ez is a szer-
vezet korszertiségére utal, hiszen a teammunka €s a projektmenedzsment ,,a leg-
utébbi divat szerinti” szervezeti megoldasok. Es ezek a forumok egyben kivald
lehet8séget nyujtanak arra, hogy a kiillonboz0 tizleti teriiletek képviseldi — tu-
dasuk legjavat osszeadva — keressenek a problémékra megoldasokat.

»Amikor teammunkak vagy projektmunkak vannak, akkor a férumok vegyes 0sszeté-
teltiek. Ezek id6szakosan miikddnek, tehat arra az adott problémara all fel egy bizo-
nyos csapat. Ilyen most példaul az dgynevezett régiopress rendszernek, tehat egy al-
ternativ hiriigynokség kialakitasanak a problémadja, ez most éppen ilyen dolog. Vagy
ilyen az Gjsagiras teriiletén az internet alkalmazésa, az 0sszes lapunk tekintetében.”
(Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi leanyvallalatdinak humaner&forras-mene-
dzsere.)

Bizonyos cégeknél a rendszeres napi forumok, a munkatéarsak kozotti €16 kon-
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taktus hivei a vezet6k — azon az alapon, hogy ,,az élet mindennap valami mast
produkal, és akkor azt meg kell oldani”.

»A logisztikai osztalyon, az agartermékcsaladnal, minden reggel van egy rovid megbe-
szélés. Hozzajuk érkeznek be a rendelések, az arajanlatok. S ezeken a megbeszélése-
ken ott vannak a kiilonféle termékcsoportok szerkesztGi €s vezetGi is, és megbeszElik,
hogy mik az 4j feladatok, és milyen hatarid6t lehet igérni a vevonek. Ugyanebben a
csarnokban déli 1 érakor is tartanak egy rovid megbeszélést, csaknem mindennap, mi-
vel ez a termékcsalad a problematikusabb és a nehezebben kezelhetS. Ebben a déli id6-
pontban mar csak a szlikebb vezet6i kor tekinti at rdviden, lenn az {izemben, hogy dé-
lig mi old6dott meg, mivel van probléma, mivel maradtak le, s kell-e értesiteni a vevst.
Dontenek arrdl, hogy kell-e értesiteni a széllitmanyozast példaul arrdl, hogy aznap
mégsem jOhet az aruért, hogy ne rendeljék meg, illetve mikorra rendeljék meg a szalli-
tokocsikat. Széval ilyen tipusu kozvetlen kapcsolatok is vannak a cégen beliil. Ez nem
irasban torténd beszélgetés, ez nem levelezés, nem iizengetés, hanem napi €16 kontak-
tus, az érintettek naponta megbeszélik egymassal ezeket a kérdéseket. Egy termel6-
iizemben mindennap torténik egy sor esemény, €s mindennap masmilyen. Az élet min-
dennap valami mast produkal, és akkor azt meg kell oldani.” (Német-magyar kozleke-
désigép-gyartd cég részegységgyartd leanyvallalatanak tigyvezetd igazgatdja, 1.)

»Nalunk én tartok mindennap 9 6ratol tizemvezetdi megbeszélést. Ez maximum egy-
Oras idGtartamd, amelyen gyakorlatilag az 6sszes hozzam tartozo teriilet vezetdje részt
vesz. Beszamol egyrészt az el6z6 napi gondokrol, masrészt az aznapra esedékes prob-
1émakrol, ami érintheti azt, hogy példaul a keverS tizemtSl milyen segitséget var. S ak-
kor itt azonnal tudunk donteni.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég lizemveze-
tGje.)

Bizonyos cégeknél a vezetOknek, illetve a munkatarsaknak hetente nyilik lehe-
tosége arra, hogy tdjékozodjon és tajékoztasson, problémakat vessen fel, és
problémékat segitsen megoldani. E forumok egyuttal vezetdi tréningek is, hiszen
sokféle informécio, tudas, oOtlet taldlkozik 6ssze, és kozottiik szinergikus hata-
sok is kibontakozhatnak.

»Minden hétfén programmegbeszélés van. Ezt a megbeszélést az igazgato tartja, s min-
den teriilet képviselGje részt vesz rajta. Alkalomszerien pedig mindazok, akik az aktu-
alis kérdésben, probléméaban érintettek. Ezeken a programmegbeszéléseken beszamo-
16k hangzanak el az el6z8 hét eseményeirSl, fontos, kdzérdekil informaciok kozlésére
is itt keriil sor. Utdna minden teriilet gazdéja elmondja a sajat teriiletér6l fontosnak tar-
tott informéciokat. S mindenki tehet fel kérdéseket a masiknak. Ezeken az értekezle-
teken el6fordulnak vevsi reklamacidk, esetleges hatarid6-modositdsok, 1j rendelések.
Vagy példaul a keresked6ktdl érkeznek bizonyos jelzések. Azt mondja, tegyiik fel, az
egyik kereskeds, hogy az én vevémnek ilyen és ilyen igénye van. Es a kereskeds nem
tudja eldonteni, hogy le tudjuk-e gyartani, vagy sem a széban forgé terméket. Ezt meg
kell beszélniink. De problémak adodhatnak sok més dologgal kapcsolatban, mint pél-
daul a szallitassal, a készletezéssel, a minOségbiztositassal, a fontosabb anyagmegren-
delésekkel, a mintdkkal, a szinekkel kapcsolatosan. Vagy ott helyben megoldjuk a prob-
1émaét, vagy pedig kijeloljiik a hatarid6t és a felelgsoket.” (Miianyag-feldolgozd véllalat
termelési menedzsere.)
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Mas cégekben a vezetsi értekezletek ritkabbak, havi gyakorisaggal hivjak Ossze
Oket. Az egyik cégnél azzal szinesitik a havi értekezleteket, hogy azon valame-
lyik teriiletvezet6 mindig kotelezGen beszamol. A témakort dltaldban valamely
aktudlisan felmeriilt probléméahoz kapcsoljak.

,»Ezeknek a havonta tartott vezetdi értekezleteknek egyrészt van egy allandoé része. Eb-
ben a részben a havi eredményeket elemezziik. Masrészt van természetesen probléma-
megoldés is. Tehat mindig vannak gondok, amiket meg kell oldani. De, harmadrészt, az
igazgatd mindig ki is jeldl egy konkrét teriiletet, amit vizsgélni kell. Tehat van, ami spon-
tan médon jon el6, de van, amit az igazgaté el6re kijelol mint vizsgalando teriiletet. Es
minden kijel6lt témanak van felelGse, és a kovetkezd tilésen az illetdnek be kell szamol-
nia réla.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég pénziigyi vezetdije.)

Ujfajta vezet6i gyakorlat, vezeti stilus
Az ordk mas rugora jarnak

Interjtalanyaink a beszélgetések soran egyfajta referenciapontként, kalyhaként
kezelték a hajdan volt szocializmusban uralkod6 vezetdi stilust, az akkoriban
jellemz6 dontési folyamatokat €s rutinokat. Induljunk el most mi is ettdl a kaly-
hatol!

,»Elég nehéz dsszehasonlitani a dontési mechanizmusokat, de nagyon lényeges véltozi-
sokat latok. Masok voltak ugyanis a rendszervaltozas el6tt a dontési rendszerek. A ko-
rabbi munkahelyemen, még a régi rendszerben, amikor beruhazési osztalyvezetd vol-
tam, a beruhdzasok koriil gyakran lobbiztak. A politikai elithez vald kozelség nagyon
sok mindent meghatdrozott. (...) A beruhdzasok allokicidja egészen komolyan azon
mulott, hogy a fels§ vezetSknek milyen kapcsolatai voltak. Nekiink csak a végrehajtas-
ban volt szereplink, de természetesen a konkrét miiszaki megoldasokra azért volt vala-
melyest szakmai befolydsunk. Az 4talakulds utdn nalunk az els§ id6kben a japan me-
nedzsment irdnyitott. A véleményiinket gy lehetett érvényesiteni, ha a japdn mene-
dzsereket meg tudtuk gy6zni kiillonféle dolgoknak a sziikségességérdl. Nagy kiilonbség
a régi rendszerbeli dontésekhez képest, hogy most a javaslatokat kereskedelmi oldalrdl
is mindig ald kell tdmasztani. Vagyis most arrdl is meg kell gy6zni a fénokséget, hogy
piaci szempontbdl is ésszeri a javaslat.” (Eszak-magyarorszégi épitGanyag-ipari cég
miiszaki fejlesztési vezetdje.)

A mezbgazdasagigép-gyarto vallalat tigyvezetd vezérigazgatdjanak tapasztala-
tai kivételesnek szdmitanak, hiszen mar 1975 6ta all ugyannak a cégnek a kor-
manyrudjanal.

»QGyakorlatilag én vezettem a céget mar 1975-t61 kezdve. Két vezérigazgatom volt. Az
egyik egy reprezentdld tipusa vezet6 volt. Olyan, aki nem foglalkozott a vallalatvezetés
mindennapi gondjaival, olyan, aki 2 millidrd (forint) bevételrdl beszélt mar akkor, ami-
kor a cég még csak 500 milli6 (forint) bevételt ért el. Gondolkoddsmodjat tekintve
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azonban olyan vezetd volt, aki mindig arrdl gondolkodott, hogy mibSl hogyan lehetne
iizletet csindlni, aki ily médon akkoriban a korat legaldbb tiz évvel megeldzte.

A masik vezérigazgatdra pedig inkdbb az ,,adminisztrativ” stilus volt a jellemz6. Utasi-
tasokkal és a kiillonféle szabalyzatok betartatdsaval probélta irdnyitani a véllalatot. En
utaltam a szabalyzatokat és az utasitasokat. En a személyes kapcsolattartas hive vagyok.
Mar akkor is azt csindltam, hogy jartam kdrbe a gyérat, személyesen beszéltem az embe-
rekkel, és elmondtam nekik, hogy mit kell csindlni, és hogyan. Nekem a legtobb dolgoz6-
val személyes kapcsolatom volt. A legtobb embert ismertem a cégnél, mert én voltam a
legtobbet kozottiik.” (Mezdgazdasagigép-gyarto vallalat igyvezets vezérigazgatoja.)

A cég egy masik vezetGje konkrét példaval illusztralta a régi rendszerbeli veze-
tési gyakorlatot.

»2Mondok egy példat arra, hogyan kezelte a problémaékat a szocialista korszakban a val-
lalat akkori igazgatdja. A nyolcvanas években tortént az eset. Exportra széllitottunk, és
a gyartashoz nem érkeztek be idében bizonyos anyagok. Aztdn eljott a szallitasi hatar-
id6. Es még mindig nem érkeztek be bizonyos nagy szilardsagii specialis csavarok meg
egyebek. A szerelOk, akik csomagoltdk a szallitandé arut, 1attak, hogy hidnyoznak a csa-
varok, és keresni kezdték Gket. Persze, hogy nem taléltdk, nem is talalhattdk, mert nem
voltak. Akkor széltak az igazgatonak, hogy nem tudjék lezarni a 1ddékat, mert a csava-
rok hidnyoznak bel6le. Az akkori igazgat6 pedig azt mondta, hogy »szerezzék meg a
csavarokat, és a ladak pedig le legyenek zarva, mire visszajovok«. A szerelSk a csavaro-
kat nyilvin nem tudtdk elGszerezni, de a laddkat lezartdk. Aztan fél év malva kilfold-
0l telefonaltak, hogy ezek és ezek a dolgok hidnyoznak a 14débol. Utana akkor ki kel-
lett szallitani repiil6vel kiilféldre a hidnyz6 dolgokat. Ez a masodik szallitds mar nagyon
draga volt. Az esetbdl szarmazo karokat a sajat boriinkon tapasztaltuk.” (Mez6gazda-
sagigép-gyart6 vallalat kereskedelmi igazgatdja.)

Tobben emlitették az interjik sordn, hogy 6k mér a szocialista éraban is — leg-
alabbis részben — kapitalista modon viselkedtek.

,»ADbbOl voltak a korabbi munkahelyemen konfliktusaim, hogy tdlzottan kapitalista mo-
don prébaltam az alam tartozd részt vezetni (...) A bérfejlesztések alkalmaval nem kii-
lonosebben foglalkoztam azzal, hogy ki hany éve van a cégnél, milyen a partallasa és ha-
sonlé dolgok. En csakis kizarélag a teljesitmény alapjan értékeltem az emberek.”
(Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég lizemvezetdje. )

Akadt olyan interjualanyunk, aki demokratikusabbnak taldlja a piacgazdasagi
vezetési modszereket a régieknél.

,»Az el6z8 munkahelyemen is mint osztalyvezetd dolgoztam, de a felss szintii dontések-
be nemigen folytam bele. Nem kérték a véleményemet. Nekem ez a véltds személy sze-
rint is nagy siker volt. Itt sokkal 6nallébban tudunk dolgozni. Tobbet szimit a vélemé-
nyiink, mint a kordbbi munkahelyeken. Bar természetesen a japan vezetés idordl idére
beszamoltatott benniinket. De sokkal 6nallobb feladatkdrt kaptunk, és kibontakozha-
tott mindaz, ami benne van az emberben.” (Eszak-magyarorszégi épitGanyag-ipari cég
termelési igazgatdja.)
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A szocialista 0rak az interjuk tapasztalatai szerint egészen mas rugora jartak,
mint a piacgazdasag idomérd szerkezetei. Az id6 most nagyon fontos tényezs-
vé Iépett el6 a dontésekben.

,»Az elsd id6kben napi problémékkal taldltam magam szembe, amit azonnal meg kellett
oldani. A korébbi [szocialista] nagyvallalatndl ez ugy volt, hogy leiiliink, megbeszéljiik
a felmeriilt napi problémakat, és majd dontiink. Inkabb ez volt a kiilonbség. (...) Ha
nem dont azonnal az ember, akkor ebbdl vesztesége van a véllalatnak éppugy, mint ab-
bol, ha nem dont jol az ember. Volt olyan eset, hogy mér itt allt a kamion, hogy felve-
gye az arut, és széllitsa ki a vevOnek, mikdzben a vevd tartozott nekiink. Ilyen esetben
azonnal kell donteni, hogy adunk-e neki arut, vagy sem. Mert ha éppen jo vevd, akkor
biztos, hogy fizetni fog, csak most cstiszott egy par hetet a fizetési kotelezettsége telje-
sitésével. Vagy pedig azt mondom a »kamionnak«, hogy most forduljon vissza, és nem
adom ki az arut, mert nem latom biztositva azt, hogy bejon a kiadott aru ellenértéke.”
(Mianyag-feldolgoz6 vallalat gazdasagi igazgat6 helyettese.)

Tavolodds a tilcentralizdlt vezetdi stilustol

A hajdan volt szocialista rendszerben a centralizaciora val6 erSs torekvés nem
maradt meg a tervhivatal vagy a partapparatus legfelsd szintjein, hanem leszi-
vargott a vallalatokba is. A talzott kozpontositds nemcsak makro-, hanem
mikrosikon is 1étezs jelenség volt. A vezet6k némelyike a privatizacio utan csak
fokozatosan érzett ra, hogy az eredményes munkahoz a beosztottaknak na-
gyobb 0Onallosdgra van sziikségiik, és nem javitja, hanem inkabb rontja a hely-
zetet, ha minden apré kérdésbe beleszolnak. A ,,fontos ember” szerepkorbol
azonban nem is konnyfi kilépni, nem konnyl a berdgz6dott vezetési gyakorlat-
rol egy masikra atallni.

,»—Azt hittem, hogy soha nem leszek képes arra, hogy ne forduljak meg mindennap két-
szer-hdromszor is mithelyben, de sikeriilt. Nem dolt 6ssze a vildg! Ma mar csak heten-
te megyek le kétszer-hadromszor a miithelybe. Most az apparatus végzi a napi irdnyitést,
a f6bb dontések megmaradtak az én kezemben. Azel6tt, tehat amikor még én teljes
mértékben kozvetlenill irdnyitottam a gyartast, semmi sem torténhetett az én engedé-
lyem nélkiil. Akkor az én iréasztalomra »futott be« minden dontés, az utols6 ceruzava-
sarlastol kezdve, minden. (...) Ma mér ez nem igy van. Amikor nétt a termelési volu-
men, akkor a napi irdnyitas teenddit leadtam, ezeket ma méar a beosztottjaim végzik.
Azért ma is tudok mindenrdl, vagy legaldbb is azt hiszem, hogy tudok mindenrdl. De a
napi termelési témak ma mér nem tartoznak hozzam...

,— Fogalmazhatom ezt tigy, hogy On nagyobb 6nallésigot adott az alsébb szinten levé
vezetGknek?”

»— Igen, fogalmazhatja igy is. De ma mar nem is akarok az a nélkiil6zhetetlen ember
lenni, aki nélkiil nem torténhet semmi. Volt ebben a dologban egy kis dnszuggesztio is.
Meg kellett magamnak magyardzni azt, hogy nem kell nekem mindennap lemenni az
iizembe, és tObb Orét tartézkodni ott. Amikor kezdtem magam leszoktatni arrdl, hogy
mindennap lejarjak az tizembe, hidnyérzetem volt. Ez olyan dolog, mint amikor valaki
leszokik a cigarettardl.” (Mez6gazdasagigép-gyarto vallalat lizletdg-igazgatoja.)
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A vezet6i gyakorlat hasonlo véltozasairdl, a feladatok vezet6 és vezetettek ko-
zOtti megosztasarol szamol be egy masik interjialanyunk is.

»Kezdetekben nagyon fontosnak tartottam magat a szakmai munkat, és kevésbé fontos-
nak az emberekkel valo tor6dést. Kés6bb meg kellett tanulnom a munka leosztasat,
hogy kiengedjek a kezembdl bizonyos munkakat, illetve, hogy nagyon sok munkat kien-
gedjek a kezembdl. Azzal egy id6ben, hogy kiengedtem bizonyos konkrét gyakorlati
tennivaldkat, elsGsorban nyilvantartasi és adminisztrativ munkékat, atvettem olyan dol-
gokat, mint amilyen a munka Osszehangolasa, ellenGrzése. Megtanultam ellenSrizni,
ami nagyon fontos dolog, hogy mire kell figyelni, hol kell figyelni, hol lehet probléma.
(...) Megtanultam hogyan kell beosztanom a munkatarsaim munk4jat, hogy nehogy tul-
terheljek valakit, vagy tilsagosan kevés munkat adjak neki. Megtanultam arra figyelni,
hogy hogyan szervezzem a teriilletemen a munkat, hogyan torténjenek a fejlesztések.”
(Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég pénziigyi vezetsije.)

A kooperativ vezetdi stilus erésodése

Az er6sen hierarchikus vallalatokban — legyen sz6 akar fordista tipusi'? nyuga-
ti konszernekr6l, akar szocialista nagyvallalati mamutokrol — a vezet6i hierar-
chia kiilénboz6 1épes6fokain ildk kozott dltaldban nincs meg a megfeleld biza-
lom, hiszen a kapcsolat meglehetdsen féloldalas. A fels6bb szinten dolgozo ve-
zetd ,,parancsokat ad” és ,.feleldsségre von”, az alsobb szinten dolgozé pedig
végrehajt. Ez a vezetdi stilus azonban a tudas alapt gazdasdgban kezd kimenni
a divatbol. Ha a valtozasok gyorsak és a feladatok ujszertiek, nem mechaniku-
sak, nem rutinfeladatok, akkor az alsobb szinteken is nagy ondllésdgra van sziik-
ség. Ez viszont nem engedi meg a ,,dragonyos kapitidny-kozlegény” tipust kap-
csolatot. A kiilonbo6zd szintli vezetSk (s6t a vezetSk és a beosztottak) kozott bi-
zalmi rendszert kell kialakitani. ,,El kell fogadtatni azt az elvet, hogy a »rossz hir
tovabbitdsa biztonsdgot ad«. A rossz hirek, a problémak azonnali tovabbitdsa an-
nak elfogadasat is feltételezi, hogy senki sem lehet olyan okos €s Onhitt — még
a vezetd sem —, hogy egyediil csak 6 tudja a vélaszt, s a problémara egyediil csak
neki lehet és kell megoldast keresnie.” (Kocsis—Szabo [2000] 94. 0.) Be kell 1at-
ni, hogy a kollektiv tudds és a kooperacio a vallalat egészének javara valik, s a
vezetOknek és vezetetteknek egy csapatban kell jatszaniuk.

,»Itt a cégben mindenkit arra batoritunk, hogy ha gondja-baja van, akkor j6jjon a vezet6-
hoz, és tarja fel a problémadit. Azt viszont nem nézziik el senkinek — és ez nekem egy az
egyik vezetGi elvem —, hogy ha valaki a munkatarsat nem korrekt modon tajékoztatja.
Nem engedjiik meg senkinek, hogy valaki a munkatarsat igymond »labda ala futtassac,
vagy hogy a kollégajat »bemartsa«, ahogyan mondani szoktak. (...) Nem engedjiik meg

12 A fordizmus a futészalagokra épiil6 merev tdmegtermelés szinonimaja. Ezt a termelési filo-
z6fiat — a hozzétartozo véllalati alakzatokkal egyiitt — valtja fel most a toyotizmus, az informaci-
0s tarsadalomnak megfelel6 rugalmasabb — a legdelven nyugvo — termelési filozofia és vallalat-
szervezési modell. Lasd errdl részletesen Szabé—Kocsis [2002].
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azt, hogy az egyik részleg a masik részlegre »rajatsszon«, vagy példaul az egyik részleg
valamely késésért a masik részleget okolja. Kényes dolgok ezek.” (Német-magyar koz-
lekedésigép-gyartd cég részegységgyartd lednyvallalatdnak ligyvezets igazgatdja, 1.)

,»A mi céglinkben olyan eligazitast kaptak az emberek, hogy abban a pillanatban je-
lezzék, ha valamilyen probléma adédik. En magam is le szoktam menni az iizembe,
ahol tudatosan keresem az esetleges problémakat. Ott akkor még nem arra vagyok ki-
véncsi, hogy a problémat hogyan oldja meg az illets, hanem a probléma okéra, erede-
tére kérdezek ra. Ugy érzem, hogy olyan a kapcsolatom az emberekkel, hogy elmond-
jak nekem az igazat. Nem az a célunk, hogy valakit megbiintessiink, hanem az a célunk,
hogy a feladat teljesiiljon. Mi arra tanitjuk az embereket, hogy azonnal sz6ljanak, ha a
leirtakhoz képest barmiben — példaul az anyagminGségben — barmilyen eltérést tapasz-
talnak. Ne dontse el az iizemben senki azt, hogy az »tgy is jo«. Es nem biintetjiik meg
a dolgozot azért, hogy ha valamilyen rajta kiviil 4ll6 probléma miatt nem teljesitette a
feladatat. (...) A vezetGknek kell megoldaniuk a problémét, megsziintetni a probléma
okét. Nem lehet hidnyosan, rossz minGségben, nem megfeleld anyagbol gyartott termé-
ket széllitani.” (MezG6gazdasagigép-gyarté véllalat kereskedelmi igazgatdja.)

A modern vezetési modellekben nagy jelentdsége van a csoportmunkanak. A
harmonikus és gordiilékeny csoportmunkdhoz azonban el kell hagyniuk a veze-
toknek a hierarchikus beidegz6déseket. Egyre fontosabb, hogy a dolgozé 6n-
maga is tudjon donteni.

,»A korabbi hierarchikus véllalati felépitéssel szemben most inkdbb a csoportmunkéra
helyez6dik a hangsuly. Ugyanakkor az egyes munkatarsak joval nagyobb onéllosagot
kaptak. Es ez most tendencia. Tehat, ahogy mulik az idS, egyre nagyobb lesz az 6nall6-
sag. Egyre fontosabb lesz az, hogy egy-egy beosztott ne csak az utasitdsoknak megfele-
16en dolgozzon, hanem 6dnmaga is tudjon donteni, és vallalni a dontéséért a felelGssé-
get. En ezt személy szerint is nagyon lényegesnek tartom. A piac is véltozik, a kornye-
zet is valtozik, és ezt a valtozast a beosztottaknak is ugyanigy kell kdvetni, mint a veze-
téknek. Ezért a vezetOnek Oriasi a felelssége abban, hogy folyamatosan képezze a be-
osztottjait, folyamatosan tdjékoztassa Gket. A vezetd felelGssége elsGsorban az ellendr-
zésben és a stratégia kialakitasdban van. A beosztottak felelGssége pedig abban van,
hogy a maga munkakdrében — egy kicsit azért a sajat korén tillatva — teljesen 6nalléan
tudjon dolgozni anélkiil, hogy mindig a vezetS dontéseire hagyatkozna.” (Eszak-ma-
gyarorszagi épitGanyag-ipari cég pénziigyi vezetdje.)

A helyzetfiiggd vezetés

Nincs egyetlen helyes, barmilyen szituacidoban alkalmazhat6 vezetdi stilus. A
valtozo helyzetek rugalmas alkalmazkodast kovetelnek a vezetési modszerek-
ben is.

,Ugy a kilencvenes évek kozepén, elég erdteljesen at kellett allni az igynevezett hely-
zetfliggl vezetésre, illetve vezetési stilusra. Tehédt, amikor mar olyan erds és gyors val-

tozasok jottek, amikor annyira radikdlisan valtoztak a helyzetek, akkor ezekhez alkal-
mazkodva, nagyon valtozatos modon véltoztatnom kellett a sajat stilusomon és vezetdi
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mddszereimen is. Lehet, hogy a diktatorikus vezetés nem jo, de a gyors véltds miatt ak-
kor két-hdrom hénapig az volt a jellemzd. Az6ta mar megint rugalmasabb vezetés van.
A diktatérikusabb stilust mindenkinek nehéz volt megszokni. Mert ugye éltalaban azt
szoktdk mondani, hogy az a j6 vezetG, aki demokratikus, meg meghallgatja a kolléga-
kat. Lehetséges, de vannak pillanatok, meg idGszakok, amikor nem lehet igy dolgozni,
amikor azt kell mondani, hogy »kérem szépen, akkor most egy honap van ré, és akkor
erre at kell 4llnil« De mindezt gy kell csindlni, hogy kozben ne rontsa el az ember azt
a bels6 hangulatot, a kohéziét, ami kialakult. Ez elég nehéz dolog volt. Teh4t nem csak
az én stilusom, mindenkinek a stilusa valtozott.” (Nemzetkozi médiavallalat magyaror-
sz4gi leanyvallalatdnak humaner6forras-menedzsere.)

A vezet6 rugalmassiga abbdl a szempontbdl is érdekes, hogy mennyire tudja a
stilusat rugalmasan véltoztatni. Az 4ltaldban elGre t0r6 kooperativ vezetési sti-
lus ugyanis nem minden munkatdrsra alkalmazhat6 eredményesen.

,»Az a véleményem, hogy egy adott feladatot tekintve a kollégakat elsGsorban észérvek-
kel kell meggy6zni, nem pedig parancsokkal. De a kett6t harmonikusan dssze kell hoz-
ni. Mert ha valaki tudatilag meggy6zhetd, akkor elfogadja, és bels6vé teszi azt, amirdl
sz6 van. A mésiknak pedig sajnos azt kell mondanom, hogy méar pedig ezt igy és igy kell
csindlni. Van, amikor nagyobb hatarozottsagot kell mutatni. Azt kell a vezetdnek kita-
pasztalnia, hogy melyik ember melyik mddszerre reagdl jobban. Van, akinek elég a tu-
dati meggy6zés. A masik embernél meg dgy tlinik, hogy az ilyenkor arra gondol, hogy
a feladatot igazdndibol nem is kell megcsindlnia. Szoval, ezt a kettGsséget kell alkalmaz-
nia az embernek, a tudati meggy©zést és a »mér pedig igy kell csindlni« modszert.”
(Nemzetkozi médiavallalat magyarorszdgi leanyvallalatdnak fGszerkesztGje.)

Némelyik cég esetében az atalakulds utan a vezetOk szigoribban fogtak a beosz-
tottakat, mint korabban, egyszersmind egytittmiikodési készségiikre is szami-
tottak.

»Ha én kimondtam valamit, ha példaul valamilyen hatarid6t rogzitettiink, akkor annak
ugy kell lennie. S ha netdn valami kozbejon (ami késlelteti a teljesitést), akkor nem elég
utdlag azt mondani, hogy »na ja, hat mégsem gy van«, ahogyan igértiik. Ha valamilyen
kozbejott probléma miatt csiszas fordul eld, akkor azonnal sz6lni kell az érintettnek,
fel kell hivni az érintett vevSt, megrendel6t stb., és meg kell mondani neki, hogy ez és
ez tortént, mert akkor meg lehet dllapodni, meg lehet beszélni a dolgokat.” (Né-
met-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyartd lednyvéllalatdnak ligyvezetd
igazgatdja, 1.)

A szigora szamonkérés merGben szokatlan volt a szocializmusban feln6tt alkal-
mazottak szaméra. A vezetGk azonban rendet tettek, és sziikség esetén még az
elbocsatas fegyelmezs erejét is igénybe vették.

»1993-ban lettem termelési igazgatd a cégnél. (...) Ett6l kezdve, ha egy dolgozo fegyel-

mezetleniil végezte a munkajat, vagy késett a munkabol, akkor az nédlam csapodott le.
En pedig elkezdtem rendet tenni. Volt olyan, hogy valaki 6 6ra helyett 6 6ral0 perckor
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érkezett a munkéba. Ilyenkor figyelmeztettem, szoltam az illetdnek. El6szor jottek a fi-
gyelmeztetések, azutan, ami azelStt szokatlan volt, hogy nincs béremelés. S végsd so-
ron, ha valaki nem tudta betartani ezeket a kdvetelményeket, akkor vagy alacsonyabb
pozicidba helyeztem az illetGt itt az iizemen beliil, vagy baratilag megkértem, hogy he-
lyezkedjen el mas véllalatnal.” (Miianyag-feldolgozé véllalat termelési menedzsere.)

A vezet6-beosztott kapcsolatban — még ha sokan avittnak, moralizalonak tart-
jak is ezt a vélekedést — nagy szerepe van a vezetdi példamutatasnak.

,Egyszer egy olajszallitmany érkezett az iizembe. Es ott alltak az iires hordok. A miive-
zet6k nem tudtdk, hogy mit is tegyenek ezekkel az tires hordékkal. A munkésok végez-
ték a dolgukat, mindegyiknek megvan a sajat feladata. Ezek a miivezetSk pedig ledlltak
vitatkozni, hogy most hogyan is oldjdk meg ezt a »problémat«. Végiil az tortént, hogy
az egyik igazgattarsam odament, egyszerlien megragadta az iires hordokat, s szo sze-
rint megmutatta, hogy mit is kell tenni. Hat eléggé tipikus magatartas volt az, hogy az
emberek nem akartak sajat maguktol megoldani olyan problémaékat, amelyek nem tar-
toztak kozvetleniil a munkajukhoz.” (Dunéntilon mi{ik6ds épitGanyag-ipari cég vezér-
igazgatdja.)

Szinte valamennyi interjubol az deriilt ki, hogy a privatizacio, illetve vegyes véal-
lalatta alakuldas nyomén elképzelhetetleniil radikalis valtasok zajlottak, mind a
véllalatok iranyitdsaban, mind a véllalaton beliili kapcsolatokban, mind a kiilsé
— makrogazdasagi — kornyezetben. A szocialista id6kben Osszehasonlithatatla-
nul lassubb volt a fejlodés, mint jelenleg. Még ha el6fordultak radikalis fordula-
tok is a vdllalati élet egyik-masik teriiletén, a valtas nem terjedt ki minden 1ét-
szférdra. Manapsag nincs funkcio, teriilet, tevékenység, amely kiviil maradhatna
a valtozasok sodran. Még meg sem valaszoltdk a cégek az egyik kihivast, maris a
masikkal kellett szembenéznitik. A véaltozasok egyidejiileg, gyorsan és egymassal
kolcsonhatasban torténnek. ,,A menedzsmentnek manapsag ugy kell gondol-
kodnia, mint egy harci pil6tanak. Amikor a dolgok ilyen gyorsan alakulnak, nem
mindig tudsz helyes dontést hozni, tehat meg kell tanulni gyorsabban helyreigazi-
tani, korrigalni.” (Welcome [1993] 13. o. — kiemelés tSliink: Sz. K.-K. E.) A me-
nedzsmentnek tanulnia kell a hibakbdl, tanulnia kell a sikerekbdl, tanulnia kell
a versenytarsaktol, és tanulnia kell a vevoktdl is, s6t, mint a kdvetkez6 fejezetbol
kivilaglik, nemcsak tanulni kell, hanem tanitani is: a vallalatnak tanitévdllalatta
kell vélnia.

Kihivasok és valaszok

A vallalatfejlodést, a szervezeti tanulast nemcsak a tulajdonjogok és a dontési
rendszer fel6l lehet megkozeliteni, hanem a vallalat miikodésének, a koriilmé-
nyekhez val6 alkalmazkoddsdnak az oldalardl is. Beszélgetéseink soran ezért
arra is kitértiink, hogy mi médon alkalmazkodtak a cégek a rendszervaltas
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okozta kihivasokhoz, egyéltalan a sokfajta kihivas koziil mit tekintettek a leg-
fontosabbnak. Az mar rogton a beszélgetések elején kideriilt, hogy e kihivasok
teljesen varatlanul érték interjalanyainkat is, mint mindenki mast, aki hason-
16 problémakkal szembesiilt.

Minden elozetes figyelmeztetés nélkiil

A rendszervaltozassal bekovetkez6 gazdasagi események a legtobb gazdasagi
szereplOre sokkszer( hatdssal voltak. Nem volt el6zetes jel vagy figyelmeztetés,
amely — akarcsak egy-két évvel a dramai fejlemények el6tt — utalt volna a var-
hat6 torténelmi foldcsuszamlédsra. Ha atragjuk magunkat a kozép- €s kelet-eu-
ropai reform-kozgazdasagtan rendszervaltas elott keletkezett irodalman, egyet-
len cikket sem leliink, amely elGre jelezte — vagy akarcsak sejteni engedte — vol-
na, hogy milyen kegyetlen kovetelményeket 4llit majd az aj piacgazdasagi rend
a gazdasagi jatékosok elé, milyen nehéz lesz az 1) helyzetben megfelelni. Bér a
tervgazdasag évtizedes agonidja id6t éppen hagyott volna a modern piacgazda-
sagokkal valo ismerkedésre, a reform-kozgazdasigtan képviselGi az ismerkedés
helyett normativ konstrukciokat, elméleti modelleket éllitottak fel a kivanatos
piacgazdasagrol. Ezért nem megleps, hogy a reformirodalomban sehol sem ta-
lalhatunk itmutatot, tandcsokat arra, ami a normalis gazdasag vildgaban, a hét-
koznapi piacokon manapsag folyamatosan megtorténik.

Klasszikus hagyomanyok nyoman a rendszervalté orszdgok kozgazdiszai a
piacot — egyoldaltian — a méltanyossag, a kdlcsondsség, a kényszermentesség te-
repének festették le, amely automatikusan megoldja a gazdasagban felhalmo-
zott problémakat. Pedig — mint Csaba Laszl6 irja — ,,sem elméleti, sem tapasz-
talati alapja nem volt annak az elképzelésnek (és varakozéasnak), hogy a biroda-
lom Osszeomldsaval a piac onmagdtol belépne, és betoltené a tervgazdasag he-
lyén keletkezett tirt. A vdltozdasok iddigényesek, a célok, eszkdozok, befutandé pa-
lyak tigyében tobbszor is dontést kell hozni. A kézenfekvd valaszokrol kideriil,
hogy vagy nem fordithatok le, vagy félrevezetSk.” (Csaba [1994] 154. o. — ki-
emelés tliink: Sz. K- K. E.)

,, Csak dlltunk megdobbenve az események el6tt” — sokkok és meglepetések

»— Véleménye szerint mennyire volt a szervezet felkésziilt a valtozasokra a kilencvenes
évek elején, a kiilonboz6 tudasteriileteket (pénziigy, marketing, logisztika) tekintve?
»— A szervezet nem volt felkésziilt, és ma sem az. De még egyszer mondom, hogy els6-
sorban a gondolkoddsmdd, és nem a tudés miatt!

,»,— Lat-e valami javulast az elmult évtizedben, a kilencvenes évek elejét6l maig? S ha
igen, akkor miben? Miben jobbak most?

,»— Mindenben van javulas, csak ez nagyon lasst folyamat.” (Mez6gazdasagigép-gyartd
vallalat tigyvezet6 vezérigazgatdja.)
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A cégek a legkevésbé sem késziiltek fel arra, hogy a rendszervaltas azt is jelent-
heti, hogy minden piacukat elvesztik. Nem szdmoltak azzal sem, hogy teljesit-
ményiik drasztikusan leértékelddhet, s elbocsatasokkal, versenyképtelenséggel,
kapacitasfeleslegekkel kell majd szembenézniiik. EbbSl mar kovetkezik, hogy
senki sem sejtette a vallalati emberek koziil, hogy gyakorlatilag mindent el6lr6l
kell elkezdeni, és felhalmozott tapasztalataik jo része semmit sem ér majd az 1;j
vilagban. A mikrogazdasagi szerepl6k nem szamitottak arra, hogy — képletesen
sz6lva — ismét beiilhetnek majd az iskolapadba, €s tjratanulhatjdk mindazt,
amirdl azt hitték, hogy mar mesterfokon elsajtitottak.

Nem megleps, hogy a kihivasok a kilencvenes évek elején elsGsorban a piac
feldl érték az atalakulas el6tt all6 vagy €ppen frissen atalakult cégeket.

»2Mindenképpen kihivést jelentett az, hogy a rendszervaltis utdn nagyon gyorsan meg
kellett felelni a piac kdvetelményeinek. Tehét teljesen megvaltozott az a helyzet, ami
azelStt volt. Es szinte 4tmenet nélkiil csdppentiink abba a rendszerbe, amelyet piacgaz-
dasagnak neveznek. Illetve hat valamiféle dtmenet azért csak volt, kiillonbozd bukta-
tokkal, magdval a privatizacioval, annak a visszdssdgaival. Maga a piacgazdaségra valo
attérés, ez szamomra pozitiv valtozast hozott. (...) Ez az 4j rendszer sokkal inkabb ki-
hozta bellem a pozitivamokat.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég pénziigyi
vezetdje.)

A legtobb villalatnak az adta a dontd 10kést, hogy szinte valamennyi piacdt el-
vesztette. Ahogyan a vezetGk nyilatkoztak errdl a sokkrol: ,,csak alltunk meg-
dobbenve az események elbtt (...) és akkor elkezdtiik a vallalat atalakitisat.”

Egy mondas szerint sikeres csak az lehet, aki kudarcaibol tanulva, legalabb
eggyel tobbszor all talpra, mint ahany kudarc érte. Ez latszik igaznak arra a me-
zOgazdasagigép-gyarto cégre is, amelyik a stlyos piacvesztés traumédjabol kilabal-
va, az ,,akkor kezdjiik elolrdl az épitkezést” stratégidjat valasztotta.

,»Az elddcégiink a nyolcvanas években az egyik legnagyobb vallalat volt Magyarorszi-
gon ezen a piacon. Rengeteg mez&gazdasagi célu 1étesitményt épitettiink, tobb mint
ezer helyen (?) az orszdgban. A kilencvenes években azutdn el6térbe keriilt ezeknek a
1étesitményeknek az exportja. De ebben az idGszakban — tehét a kilencvenes évek ele-
jén — volt az a nagyon nagy visszaesés az orszagban, ami a mi cégiinket is stjtotta. Es
akkoriban a belf6ldi piacunk szinte teljesen dsszeomlott. Mig a belfoldi rendeléséllo-
ményuk a nyolcvanas években stabilan 500-600 millié forint volt évente, addig ez a ren-
delésdllomany 1995-re koriilbeliil 5-10 millié forintra (!) esett vissza. S ekdzben még
infl4cio is volt. Lényegében tehat ekkoriban elvesztettiik a magyar piacot e termékiink
esetében. Ugyanebben az idSben, cégiink masik termékcsoportja tekintetében elvesz-
tettiik a szocialista piacunkat, nevezetesen a szovjet piacot. Aztan, harmadrészt, elvesz-
tettilk a mez&gépipari piacunkat is. Ez volt a cégnél a harmadik gyartasi ag. Tehat, eb-
ben az id6ben csak lltunk megddbbenve az események el6tt, s nem tudtunk ellene
semmit tenni. Pontosabban sz6lva, akkor kezdtiik el a véllalat atalakitasat. (...) Es tu-
lajdonképpen a nullardl kellett tjra elindulnunk, elolrdl kellett kezdeni a cég felépité-
sét. Olyan munkékat is elvéllaltunk, amilyeneket azelStt soha nem csindltunk. De akik
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itt maradtak, azok éIni akartak! Azért egy nagyon pici szerencsénk is volt ebben az id6-
szakban. Ugyanis a korabbi, tobbéves kiilfoldi piackutatds eredményeképpen végiil is
tjra sikeriilt piacot szerezniink. Es ez segitett atlenditeni benniinket azon a nagy tragé-
didn, ami akkor itt volt.” (Mez6gazdasagigép-gyart6 véllalat kereskedelmi igazgatdja.)

Nem kevésbé sokkszertien érte a valtozas a média teriiletén dolgozo interjuala-
nyunkat.

,» Végil is itt egy gazdasagi formacio véltozott meg. Ami a legszokatlanabb volt a mun-
kaban, hat egyaltaldn az, hogy piaci koriilmények kozott kellett az Gjsagkészitést, illet-
ve ennek minden teriiletét csindlni. Ez szdmunkra tokéletesen 4j volt! Ha valaki tudo-
masul vette, hogy a tervgazdasagi idGszak lezarult, az a személyzeti politika lezarult, s
most racionalis, iizleti alapon, véllalkozasszerlien végzett munkdarol lesz sz6, akkor ezt
elfogadta.” (Nemzetk6zi médiavallalat magyarorszagi leanyvéllalatanak humaner&for-
ras-menedzsere.)

Interjtalanyaink kozott olyan is akadt, aki szdmara nem a piaci tipusti miko-
désre valo atéllas jelentett kihivast, hiszen a cége mar koradbban, a rendszerval-
tast megel6zben is kiilpiacokra (tehat valddi piaci koriilmények kozott) dolgo-
zott. A sokkot az emlitett vallalatok szdméra inkdbb a rendszervaltaskor beko-
vetkezett piaci 6sszeomlas okozta:

»AlapvetSen nem az 1993-as valtozas jelentett szamomra kihivast. Ez a cég mar 1985
koriil nyugati piacokra exportalt. Es mi ezeket a piacokat nemzetkozi versenyben sze-
reztiik meg. Indultunk kiilfoldi tendereken, és tobb kiilfldi tendert nyertiink. Es az is
nemzetkozi verseny volt, amikor hazai vilagbanki tendert nyertiink. Tehat, nekiink ez az
id6szak jelenti a valtozast, a mi szemléletiink mar akkor kezdett valtozni. Ezért igaza-
bdl Gjat nekiink az hozott, hogy a kilencvenes évek elején orszdgosan romlott a gazda-
sagi helyzet, nehezedett a gazdalkodas. Es ez akkor a cégen beliil is érezhetd volt.”
(Mezbgazdasagigép-gyarto vallalat tervezési osztalyvezetdje.)

A kreativ rombolds

Mas interjaalanyok szdmara a régi lebontdsanak és az 4j felépitésének gyors
egymasutanja testesitette meg az igazi kihivast. Hiszen a hazai vezet6k nemigen
voltak hozzaszokva a kreativ romboldshoz. A legtobb vallalat a régi rendszerben
szakadatlanul n6tt és terjeszkedett, a ,,visszanyesésben”, a diveszticioban, a te-
vékenységek leépitésében és kiillondsen a munkasok elbocsatasdban a vezet6k
kevés vagy szinte semmi tapasztalatot nem gytjthettek.

,»A korabbi nagyvillalatot le kellett épiteni, mert masként nem tudtunk volna talpon
maradni. Es ez az el§dvallalat gy lett leépitve, ahogyan azt a vezérigazgaté Gr utasita-
sara le kellett épiteni. Utdna pedig ugy épiilt fel az 1] vegyes véllalat, ahogyan én fel-
épitettem — természetesen a vezérigazgatd urral megbeszélve. Taldn a vezérigazgatd dr
és én vagyunk ennél a cégnél a legrégebben, és talan korban is mi vagyunk itt a legore-
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gebbek. Biztos, hogy mindenre vagy legaldbbis sok mindenre raldtdsom van, hiszen itt
majdnem minden az én irdnyitdsom alatt épiilt ki, alakult ki. Az én irdnyitdsom alatt
szervezGdott a csapat, alakultak ki az egyes csoportok, 1étszdmban is, tevékenységben is
és a miiszaki dolgokat tekintve is. Kiemelném kiilon, hogy az X termék gyartdsanak a
meghonositasat az egyik gydrunkban én kezdtem el, és én csindltam végig, valamint az
Y termék meghonositdsat is, az arkalkul4ciotol kezdve a technoldgia kiépitéséig, min-
dent. Vezérigazgat6 urral kozosen megbeszéEltiik, és aztan dontottiink. Azt, hogy én csi-
naltam, azt persze gy kell érteni, hogy én irdnyitottam a miiszaki apparatust.” (Mezs-
gazdasagigép-gyart6 véllalat iizletidg-igazgatdja.)

A szervezeti atalakulas sokkjat sok cégnél szintén kihivasként élték meg. Kiilo-
nosen akkor jelentett ez kihivast, ha a szervezeti dtalakulds onallosodéssal, egy
nagyobb egységbdl valo kivalassal jart egyiitt.

,En nagy kihivasnak éreztem ennek a vegyes véllalatnak a megalakulasat. Azért, mert
a korébbi cégiink X nagyvallalat iizemegysége volt, s nekiink itt csak a gyartassal kellett
foglalkoznunk, és mas egyébbel nem. Abban az id6ben tehat nem volt 6néll6 szdmvite-
li mérlegiink, 6nallo koltségvetési elszamoldsi rendszeriink, illetve ilyen kotelezettsé-
giink. Amikor 1991-ben nagy hirtelen kivaltunk az el6dcégbdl, akkor — mint kft. — 6nal-
16 jogi személlyé valtunk. S attdl kezdve az ezzel jar6é Osszes feladatot el kellett latni.
Szdmomra szakmailag ez nagy kihivas volt.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyartd
cég részegységgyarto leanyvallalatanak tigyvezets igazgatdja, 1.)

Hasonl6an uj feladatokat jelentett egy épitG-anyagipari cégben a gyarinditas a
japan technologidra alapozva. Interjalanyaink széles kore szembesiilt azzal,
hogy olyasmiket kell csindlnia, amit kordbban soha nem probalt még.

»Szdmomra nagyon nagy feladat volt a K berendezés épitése. Még soha sem vettem
részt ilyenben. 1989 augusztusdban Oriasi sikerként konyveltem el, hogy a termelés
mindjart olajozottan indult. Tiz perc elteltével minden miikddott a gydrtdsoron. Az volt
szdmomra nagy kihivés, hogy gy legyen minden megszervezve, hogy minden azonnal
miikddjon is. Sikeres volt az indulds, és ez nagyon nagy 16kést adott a miiszaki csapat-
nak. (...) Tehat tgy éltiik meg ezt a gyarinditast, hogy ez a gyar a mi »gyerekiink«. Ko-
z0s gyerekiink a japan kollégakkal.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég terme-
1ési igazgatoja.)

A vegyes vallalatok koziil egészen sajatos valtozatot képviselnek a mintankban
azok a cégek, amelyek még a rendszervaltas el6tt valtak , kapitalista vallalatta”
azéltal, hogy kiilfoldi t6kével vegyes vallalati formaban alapitottdk meg Gket.
Egy kapitalista vallalatot alapitani a nyolcvanas években, csakugyan nem volt
nagyon egyszeri feladat!

»A cég alapitdsa maga nagy kihivas volt. Gondolja meg, hogy ez még 1987-ben tortént,
a rendszervaltas eldtt! Kilfoldi részvétellel egy tipikusan kapitalista véllalat alakult.
Ennek a fejlesztésében kozremiikodni tényleg nagyon nagy kihivést jelentett, az els6
perctdl kezdve. A japanok idekiildtek egy japéan igazgatOhelyettest. Gondolhatja, hogy
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mit jelentett nyelvtudas nélkiil egytittdolgozni vele! Azutin kés6bb az Gj emberek méar
eleve nyelvtudéssal keriiltek a véallalathoz, de a tobbiek is elég j6l megtanultak angolul.
Kiilonosen a miiszaki teriileten, muszaj volt megtanulni a nyelvet.

Nagy kihivasként éltiikk meg magit a gyar megvaldsitasat is, ami nem volt teljesen
z6ldmezGs beruhdzés, de majdnem az volt. Ennek az 6sszes feltételét mind miiszakilag,
mind jogilag biztositani, a gyarat a kiilonféle infrastrukttrdkhoz csatlakoztatni — embert
probald feladatok voltak. Volt egy olyan szlogen akkoriban, hogy csak azt a két-hdrom
évet kell kibirni, amig felépiil a gydr, de az igazsag az, hogy utdna is tovabb kellett fej-
leszteni a céget.” (Eszak-magyarorszégi épitéanyag-ipari cég miszaki fejlesztési veze-
téje.)

Korabban mér utaltunk arra, hogy a rendszervéltas utan az 6rdk sokkal gyor-
sabban kezdtek el jarni, mint a szocialista id6szakban. A gyorsul6 id6 azonban
nemcsak a rendszervaltassal, hanem a technoldgiai rendszer megvaltozasaval is
Osszefiigg. A valtozasok mélysége és varatlansiga kiilonos erdvel veti fel az al-
kalmazkodds, illetve az ellendllds dilemma4jat. Az alkalmazkodas kihivasa néha
valaszut elé allitja az embereket: ,,vagy megszoknak, vagy megszoknek™.

»Az a véleményem, hogy kutydbol nem lesz szalonna. Az azért valtozott, hogy ha van
egy j6 vezetd, most az is a tulajdonostdl fiigg. Lehet, hogy van makacssag benne. Nincs
ahhoz szokva, hogy az 6 feje felett dontenek, és azt kell neki megval6sitania. Ha nem
ért egyet a dontéssel, akkor nem biztos, hogy pozitivan tudja ezt tovabbitani lefelé, a
munkatarsak felé.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég logisztikai vezetGje.)

»ADbbOI a 18 vezetd beosztast dolgozobdl, akik a nyolcvanas években az el6dcégeknél
voltak, ma mar csak harom van meg. (...) Ennek a legf6bb oka az, hogy a korabbi elsd
szamu vezetOk borzasztdan nehezen szoktdk meg az Gjfajta vezetési stilust. Aki a nyolc-
vanas években megizlelte a vallalati tandcs és egyéb 0nallé dontéshozatali formak mi-
kodését, s akinek akkor mar a minisztérium szdmara sem kellett beszamolnia, annak
egy ilyen ujfajta vezetési stilust nagyon nehéz elfogadnia, hogy még azt is meg kell kér-
deznie (a kiilfoldi tulajdonostdl), hogy vehet-e egy szonyeget az irod4ba. Egy olyan ve-
zetOnek, aki egyébként 100 milliok felett dontott, annak ez rettenetesen nehezen ment,
és a legtdbb esetben el is tavozott a cégtdl. Vagy kozos megegyezéssel, vagy egy kis fran-
cia rahatassal. Ezeket az embereket a franciak vagy parkolépalyara éllitottak, vagy egy-
szer(ien elkiildték. Gyakorlatilag a korabbi vezérigazgat6i garda teljesen lecserél6dott.
Inkabb megfizette Gket a kiilfoldi tulajdonos, csak menjenek el két-harom évvel hama-
rabb, hogy hagyjak érvényesiilni az § elképzeléseit.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég vezér-
igazgatdja.)

Ha a régi vezetdket el is kiildték, a multat teljes egészében nem lehetett kiik-
tatni a vallalat életébdl. A vegyes vallalatokban torténtek — akdrcsak minden
mas is a gazdasagban — utfiigg6k, a mai fejleményeket ezért nem érthetjiilk meg
anélkiil, hogy egy pillantast ne vetnénk a multba.
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»Nincs értelme hatrafelé nézegetni,

mivel a malt nem ott keresendd.”
Gregorz Kolodko

7. fejezet

»Sohasem tudhatjuk, hogy mit hoz a mualt”
A szocialista orokség lenyomata és feliilirasa

James Duesenberry jOl ismert aforizméja szerint: ,,A kdzgazdasdgtan minden,
ami arrol szOl, hogy hogyan vilasztanak raciondlisan az emberek, a szociologia
pedig minden, ami arrdl szol, hogy miért nincs semmi vdlasztasuk.”" Amennyi-
re szellemes €s lényegre tor6 ez a meghatarozas, annyira félrevezetd. A kozgaz-
dasagi elemzésnek ugyanis aligha lehet relevans mondanival6ja, ha nem veszi
figyelembe azokat a torténelmileg adott, szigoru tarsadalmi kereteket, amelyek
kozott az emberek dontenek. De a szociologiai elemzés is vakvagényra téved,
ha figyelmen kiviil hagyja, hogy az embereknek még a legszélsGségesebb élet-
helyzetekben is van valasztasuk.

Nehezen kitorolhet6 beidegzodések

A beszélgetésekbdl is kideriilt, hogy barmilyen kemény kényszerek abroncsaba
fogta is az elmult rendszer a vallalatok tevékenységét, mindig hagyott egyfajta
szabadsagot, viszonylagos dontési teret szamukra, amely dontési mez6 a nyolc-
vanas évek vége felé mar ugyancsak kitagult. Ugyanakkor a formal6doé piacgaz-
dasag sem teljesen szabad, a realis lehet6ségek terrénumat szamos korlat hata-
rolja be. Nemcsak azok a szabalyok és kényszerek diktalnak azonban, amelyek
a kiilfoldi tulajdonosok elvardsaibol vagy a piac szabalyozasabdl kovetkeznek,
hanem azok is, amelyekrdl azt hissziik, hogy mar régen a mult kodébe vesztek.
Ahogyan Gregorz Kolodko fogalmaz magyarul is megjelent kdnyvében: ,,a mult
Oroksége bizonyos értelemben genetikus terheket r6 rank, és bar a fogamzést ko-
vetd fejlddési folyamat befolyasolhatd, a jov6 bizonyos Osszetevdi még jo né-

13 1dézi: Farmer-Mattheus [1991] 104. o.
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hany nemzedéken keresztiil szorosan multfiiggdk lesznek.” (Kolodko [2002] 12.
0. — kiemelés tolink: Sz. K.-K. E.)"

Az atalakult vallalatok versenyben val6 helytallasat nagyban akadalyozzak az
olyan magatartasi mintdk és beidegzddések, amilyenek a teljesitmény visszatarta-
sara iranyul6 trilkkok, a felelGsség elkeriilésére, atharitasara kidolgozott prakti-
kak vagy a felsGbb parancsra valo varakozas. A vezetdknek és a vallalati dolgo-
zOknak tehat nem pusztan csak az elavult technoldgidkat kell kitorolnitik az em-
1€kezetiikbdl, hanem a szocialista embertipus — a homo sovieticus — magatartasi
mintdit is. Ezek ugyanis mintegy természeti parancsként rogzitik a hierarchikus
viselkedésmodokat: a tekintélyelvet, a megkozelithetetlenséget, a biirokratikus
viselkedési mintakat, az alland6 onvédelmet €és Onigazolast a vezetSk részérdl.”
De ugyanezek a szervilizmust, az Onallotlansagot, az opportunista védekezési
modokat, az alattvald és nydjszellemet is tartOsithatjak a beosztottak korében,
amelyek részben ugyancsak a szocialista 0rokségre vezethet6k vissza. A cégekben
folytatott beszélgetéseinkbdl egyértelmiien kideriilt, hogy jo évtizeddel a rend-
szervaltas utan is még mindig hatnak a szocialista magatartdsformak.

,»A f6 probléma az emberek felfogadsaban van. Ami a negativ 6rokséget illeti, azt a laza
munkaerkolcsben ragadhatndnk meg. Annak a szocialista szokdsnak a tovabbélésében,
hogy csak addig dolgozunk, amig a f6n0k szeme el6tt vagyunk. Nem azt mondom, hogy
a multban ez mindenkire jellemz6 volt, de az emberek egy részére igen. Bizonyos ese-
tekben az emberek nem elég elkotelezettek, hiszen a régi rendszerben a munkavalla-
l6kra nem éppen az elkotelezettség volt a legjellemzbb.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég
miiszaki igazgat6ja.)

Hasonl6képpen kritikusnak tartja az atalakulas szempontjabol a megrogzott, a
nehezen kitordlhetd gondolkoddsmodot a mintankban szereplé mezdgazdasa-
gigép-gyartd cég els6 szamu vezetdje, akinek a véleménye szerint nem az em-
berek tudasaval vannak problémék, hanem inkébb a gondolkodasaval.

,»Arrél van sz6, hogy az emberek agyaban -még mindenki agyaban — az elmult 30 év van
benne.” (Mez6gazdasagigép-gyarto véllalat ligyvezetd vezérigazgatdija.)

BeszélgetOpartnereink egybehangzé véleménye szerint az atalakulds utdn a
legtobb nehézséget a szocialista munkavégzési szokasok tovabbélése jelentette.

4 A miiltfiigg6ség vagy az 4ltaldnosan hasznalt angolsz4sz terminoldgia szerint az ttfiiggdség
(path dependency) az ugynevezett Gj intézményi kozgazdasadgtan meghatarozo kategoridja. ,,Az
utfliggség egy dolgot jelent: a torténelem szamit. Ez annyit tesz, hogy az ipari szerkezet, a tech-
nologiavalasztas és a gazdasagi élet mas elemei nem a véletlenen milnak, hanem attdl is fiigg-
nek, hogy mi tortént azel6tt.” (Brown [2000] 223. 0.)

5 Ezek a vonasok természetesen a nyugati nagyvallalatokban is felbukkannak. A szocialista
véllalatvezetSk hasonl6 emberi hibai azonban hosszu tdvon rontjak a hatékonysagot, mert az 4l-
lam minduntalan kihtizta a csdvabdl a bajban 1évS nagy cégeket, ahelyett hogy lecserélte volna a
nem megfelels vezetSket. Errdl lasd Voszka Eva [1984] [1986] és Szalai Erzsébet [1989] empirikus
kutatdsokon nyugvd tanulményait.
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,, Vigydzz, ha jon a féonok!”

Az elkotelezettség hianyat, a kozOmbosséget tobb interjaalanyunk is karhoztat-
ja az altalunk vizsgélt vallalatokban.

»llyen, a régi rendszerhez k6t6d6 dolog az alkalmazotti, illetve tulajdonosi szemlélet
kett6ségében érzékelhetd. A cégiinknél most olyan érdekeltségi rendszer van, hogy
szinte mindenki tulajdonosnak érezhetné magat. Mindenki érdekelt ugyanis a nyere-
ségben. Ennek ellenére hidnyzik az emberekbdl az a tudat, hogy ez a cég az enyém is.
Ha gondosan gazdilkodom, ha takarékoskodom a koltségekkel, akkor a cég jovedelme
novekedni fog, és ezzel az enyém is. Az emberek ezt valahogy nem érzékelik. Ez nehe-
zen jon at.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi lednyvallalatanak egyik kiado-
igazgatdja.)

Mas interjualanyaink véleménye szerint a régi rendszer kidlte az emberekbsl
a kezdeményezGkészséget, és egyes munkasok, illetve alkalmazottak 6rokolt
passzivitasin az atélt torténelmi sorsforduld sem sokat valtoztatott.

LEn elég fiatalon, még a harmincas éveimben éltem 4t ezt az egész valtast. Annyit veszek
észre, fOleg az idGsebb embereken, akik még nincsenek nyugdijban, hogy 6k sokszor el-
varndk, hogy megmondjak nekik, mit csindljanak. Egy kicsit nehezebb 6nallé dontésre
szoktatni Gket, mert bizony kényszeriteni kell. A cég olyan, hal’ istennek, hogy ez viszony-
lag ritkan fordul el8.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég pénziigyi vezetGje.)

A passzivitas, a felfelé kacsingatas, a felelosségatharitassal szokott parban all-
ni. Ez a harito, kockazatelutasité magatartas ugyancsak jellemzs volt a letlint
szocialista rendszerben. Ezért interjuink sordn arra is kivancsiak voltunk, hogy
tapasztaltak-e a megkérdezettek hasonl6 jelenségeket.

»A kockazattdl valé idegenkedést azért még lehet érezni, hatarozottan lehet érezni. A
felelosségatharitast mar nem annyira. Azért mar mindenki érzi a felel6sségét. De a koc-
kazatvallalas elutasitdsa még igencsak érezhetd. Hogy ha mar nekem kell vallalni a fele-
16sséget, mondja az egyén, akkor tegyem ezt minél kevesebb kockazattal. Hat bizony lel-
kileg még nem alltunk 4t teljesen! Egy rendszervaltast igazdbdl — az én szemléletem sze-
rint — ennyi id6 alatt nem is lehet megcsindlni. Az emberek tudataban kell a valtozasok-
nak végbemenniiik. (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég pénziigyi vezetdje).

A munkaltato kijatszasa sem teljes egészében a multé az altalunk vizsgalt cé-
gekben.

»Minden hénapban egyszer van egy ledllasunk, egy 6-24 6ras vagy 48 6rés ledllasunk.
Bizony tapasztaljuk, hogy vannak emberek, akik érdekes mddon pont a ledllas el6tt
»betegednek meg«, vagy éppen a leallas alkalmaval veszik ki a szabadnapjukat, vagy va-
lami »problémax biztos, hogy éppen akkor adédik, éppen akkor »megfajdul a foga«. Ez
a negativ hozzaéllas a munkahoz tovabboroklddik valahol, de csak bizonyos emberek-
nél.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iizemvezetdje.)
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Pazarlas és a pazarlas lekiizdése — a ,,vekkerords” modszer

A letlint rendszerben meglehetGsen altalanos volt a , keriil, amibe keriil” szem-
1élet. A koltségérzékenység a legtobb vallalatnal nem volt nagyon erss.

»Problémat jelentett a miiszaki teriileten, hogy az emberek csak abban gondolkodnak,
hogy egy feladatot meg kell csindlni. Az mar nem érdekli 6ket, hogy ez milyen koltsé-
gekkel jar, csak a miszaki megoldast tartja szem el6tt a , keriil, amibe keriil” szemlélet
alapjan. Kritikus 6rokség tovabba az alacsony kockazatvallalasi hajland6sag. Ha nem
csinaljuk, igymond, abbdl nem lehet baj.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég miiszaki igazga-
tdja.)

Ha a koltségérzékenység problematikus volt a szocialista vallalatoknal, akkor
az id6vel még a koltségeknél is nagyvonalibban bantak. ,,Az id6 pénz” mondas-
ban rejlo mély igazsagot az atalakult vallalatok dolgozo6i sem mindig ismerik fel.
A mindennapi munka sordn néha bizony erdteljesebb modszerekkel kellett ra-
ébreszteni Oket erre.

,»Ez egy kis cég. Nem is tartunk rendszeresen értekezletet, csak egy héten egyszer. A
termelési, miiszaki, kereskedelmi stb. teriilet képviselGi jonnek Ossze ezeken. Ez egy
orat vagy masfél orat jelent. Eleinte mindenki hosszan beszélt, mert hozza volt szokva.
Délt belSlik a sz6. Akkor beallitottam a vekkerérat. Mennyi mondanivaléja van? Ha-
rom perc. Pontosan harom perc utan csorgott az 6ra. Ha ez alatt nem tudja értelmesen
elmondani valaki azt, amit akar, akkor nem is érdemes beszélnie. Ezeket a modszere-
ket fol kellett tarni. Vagy egy masik megoldas az értekezlet tartalmassa tételére: kihor-
datom a székeket a terembdl, ahol az értekezlet van. Nem lehet az, hogy minden elfoly-
jon, s csak beszé€ljiink, csak beszéljiink. Az informacid itt teljesen informéalisan dramlik.
Egyik pillanatr6l a masikra valaki bejon a szobamba, par perces megbeszélés, és meg-
van a megoldas. Ebben a gyarban nincs olyan, amir6l én nem tudok.” (Mianyag-feldol-
g0z0 véllalat igyvezet( igazgatdja.)

Fonok vagy érdekképvisel6? Szakszervezeti attitiidok a menedzsmentben

P

A rendszervaltast megel6z8 negyven évet még nemigen elemezhették eddig
kell6 torténelmi ralatissal. Az egykori elemzések és kritikdk ugyan a miikods
szocialista rendszer sok fontos szervi bajat feltartak, de az agynevezett reform-
irodalom érthetd modon inkabb a rendszer irracionalitasara és diszfunkcidira
koncentrdlt. Mindmadig hidnyzik egy utolagos, targyilagos elemzés. Erre nem-
csak az elméletben, hanem a gyakorlatban is sziikség lenne. A mult értékelésé-
ben nem alakult ki semmilyen konszenzus. Nem nagyon csodalkoztunk ezért
azon, hogy interjualanyaink véleménye még ugyanazon jelenség megitélésében
is szogesen eltér. Amit az egyikiik meg6érzendd, pozitiv 6rokségnek tart a letiint
szocialista rendszer hagyatékabol, azt egy masik interjualany konnyen minGsit-
heti visszahuzo tényezdnek.
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Interjtalanyaink véleménye nagyjabol egységes volt abban, hogy a szolida-
ritds, a dolgozokrol valé gondoskodas, a dolgozok emberi-csaladi problémai
irdnti megértés erGsebb volt a szocialista vallalatban, mint a kiilfoldi befekte-
tok vezényletével zajlo atalakulds utdn. Abban azonban mér szogesen ellenté-
tesek voltak a vélemények, hogy ezen tul kellene 1épni, vagy éppen ellenkezd-
leg: a szocialista mult pozitiv hagyatékaként meg kellene Grizni. Az alfoldi élel-
miszer-ipari cég mezdgazdasagi igazgatdja markansan képviseli az elbbi véle-
ményt:

»— Amit le kell vetk6zni, az egyfajta szocialis érzékenység. Nekem ez visszatér6 magéan-
problémam. Magénproblémam, mert persze tudom, hogy honnan kapom a fizetésemet.
De az embernek nagyon nehéz levetk&znie azt, amit fiatalkoraban megtanult. Hisz ak-
kor a legfogékonyabb. Az nem gy van, hogy most fordulok 180 fokot. Annak kdnnyebb
volt, aki a rendszervaltas kornyékén jott ki az egyetemrSl. De nekem problémat jelent,
amikor fel kell mondanom egy munkatarsamnak. Rengeteg embernek mondtam fel, de
ez mindig nagy kinokat okozott szamomra. Régton eszembe jut példaul az, hogy az il-
letének, akitdl meg kell valnunk, a férje munkanélkiili. Megcsindlom persze, azért fol-
mondok neki, ha kell, de belulrdl 6rlédik az ember.”

,— On szerint j6 lenne a szocidlis érzékenységet elfelejteni?”

,»— Beletorddtem abba, hogy én ezt valdszinilileg mar sohasem fogom teljesen levetkdz-
ni. Megnyugodtam benne, mert elsGgeneracios értelmiségi vagyok, és nem felejtettem
el hogy honnan indultam. Van bennem valami nosztalgia. Pedig nekem a rendszerval-
tas egyértelmtien jot hozott (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég mez6gazdasagi igazgatoja).

A szocialista id6k azon sajatossaga, hogy a vezets egyben a dolgozok érdekkép-
viselGje is, s a szakszervezeti funkcionarius fejével gondolkodik, még ma sem
teljesen a multé.

»Ha példaul egy szakteriiletrsl el kell kiildeni egy embert, és a szoba jovok koziil az
egyik n6tlen, a masiknak meg harom gyereke van, akkor val6szind, hogy a nGtlent fog-
jak elkiildeni, pedig lehet, hogy 6 a jobb szakember. Ez olyan klasszikus példa, ami
megmaradt, ami ma is tapasztalhat6, azaz a szempontok 0sszekeverése. Nem mondom,
hogy ez lenne az dltalanos, de van ilyen. Az egyenl&ségre valo torekvés a bérezés tekin-
tetében, ez is olyan dolog, ami tovabb él. Oriassa valtak a valos killonbségek, de lekiizd-
hetetlen az igény az emberekben arra, hogy ne legyen differencialas. Raadasul ebbe na-
lunk a franciék is ,,besegitettek”, mert az itt 1évG teljesitmény-bérrendszert megsziintet-
ték. Ma ugyanannyit fizetnek annak is, aki feleannyit teljesit, és annak is, aki kétszer
tobbet teljesit. Ez igy, ilyen durvan persze nem igaz, csak a kiszerel6 tizemben (ha 100
zsakot rak az egyik, és 50-et a masik), de egyéb helyeken nem. Mert azért valamennyi-
re mar elkezd6dott a differencidlas két szakmunkas kozott, €s akar 50 szazaléknyi kii-
l6nbség is lehet a béritkkben. De az igény a bérfejlesztésre és ennek a szakszervezettel
vald megtargyalasara fennmaradt, és ez a vezetSkben is megmaradt. Ha 0 és 20 szaza-
1€k kozott lehet differencialni, és az atlagos bérfejlesztés 10 szazalék, akkor a fizetés-
emelés 8-12 szazalék kozott lesz. Ez olyan berogz6dés, hogy a munkahelyi vezet6 nem
véllalja, hogy ezen valtoztasson.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdja.)
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Egyértelmtien a régi rendszer orokségének szokas betudni a szocidlis szem-
pontok szem el6tt tartasat. A szocializmus idején megszokott és a cég lehet6sé-
geit sokszor meghaladd szocidlis juttatasoktol sem konnyli megvalni.

»llyen most is van. Van példaul egy kollégam, akit6l taldn meg kellett volna mér szaba-
dulnom, mert lasst, nem igazan halad egyiitt a tobbiekkel. O az egyetlen a cégnél, aki
prébara teszi az idegeimet. De nem bocsatom el, mert kiilonben irté rendes ember. Es
Otvenéves. A cég meg elég sikeres ahhoz, hogy ezt elviselje. Ha raciondlisan gondolkod-
nék, mar hdrom éve nem dolgoznék vele. De megtartom. Persze nekem tobb munkat
ad, tobbet kell magyardzni neki, tobbet kell ellendrizni 6t, de kiilonben csodalatos em-
ber. Szdval, visszatérve a kérdésére, rendszerhibat, a régi rendszerbdl szairmazo 6rok-
séget nem tudok megfogalmazni.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég gazdasa-
gi igazgatdja.)

»A szocialis juttatasok (példaul az tidiltetés) teriiletén vannak olyan igények, ame-
lyek ma nem kapcsolddnak kozvetlenill a vallalathoz, de megszoktdk Gket az emberek.
Az ipardgunk ilyen szempontbdl eléggé specidlis volt, hiszen itt tényleg volt 6nallo tdii-
16, sportpdlya, strand, lakételep, 6voda, boles6de. Ezek kozill ma mar egyik sincs meg.
Ezt az emberek gy élik meg, hogy ez a rendszer szdmukra rossz, mert azokbol a jaran-
do6sdgokbdl mara alig maradt meg valami, ami nekik a szocialista vallalatnal természet-
szerfien jart. Tehat ezek ma is visszak0szond problémak, f6leg a kozépvezetés szintjén.
A fels6 menedzsment szintjén ilyen nosztalgia nincs, mivel a fels6 vezetés teljesen le-
cserélgdott.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

Az is tipikusan szocialista szokas, hogy az emberek egymas boritékjat nézegetik.
A nyugati vallalatokban ez nem divat. Ett6l a szokastol sem konnyli azonban
megszabadulni.

»A legutobbi béremelésnél csindltuk el8szor, hogy egyenként kozoltiik a bériiket az em-
berekkel. Ennek ellenére vannak visszajelzések, hogy az emberek erre még nincsenek
felkésziilve, tehat tovabbra is megbeszélik még a dolgokat. Am, tegyék! Ez az 6 dolguk.
Ez eredményezheti azt, hogy csak azért, hogy valaki ne legyen felhaborodva, hogy 6 mi-
ért kapott kevesebb pénzt, tobb pénzt kap. Itt bizony volt olyan ember, aki most 2 sz4-
zalék béremelést kapott, és volt olyan, aki 45-6t.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-
ipari cég lizemvezetGje.)

El6reszaladé cégek — a piac megismerése nem 1989-ben kezdodott

Az a kérdés, hogy van-e olyan 6rokség a szocialista rendszerbdl, amely tovabb-
él, és gatolja vagy segiti a munkat, nem minden cég szamara adekvat. Azoknak
a cégeknek az egyedi fejl6désében , ahol nem maradtak olyan vezet6k, akik az
1970-es években is vezetSk voltak, s akiknek a személyén keresztiil az 6rokség-
probléma egyaltalan komolyabban felmeriilhetne, a szocialista mult valdszini-
leg kevésbé terheld, mint az atlagos véllalat esetében.

,»1gazabol nem nagyon tudok erre a kérdésre vilaszolni. Azért nem, mert az ipardgunk
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a nyolcvanas évek végére rendkiviil 6nallova valt. Akik ma barmiféle menedzseri be-
osztast toltenek be, azok nem dolgoztak a hetvenes években vezetGként. Azt kell mon-
danom, hogy egyetlen egy teriileten sincs ma méar olyan menedzseriink, de 1991-ben
sem volt, aki ebben a tervutasitasos rendszerben nétte volna ki magat. Ok altalaban
addigra nyugdijba mentek. Es azt gondolom, hogy a nyolcvanas évek masodik felében
mar elég erGteljesen megindult a véltozas. Fiiggetleniil attol, hogy (akkor még) nem
tudtuk, hogy mi fog torténni, az ipardgunk versenyhelyzetre allt be. Itt csak azok az
emberek maradtak, akik hajlandék voltak felvenni a versenyt. Ezért volt az, hogy
spontén privatizicio indult el, mert kerestiik a t6két, a befektetGtarsat, aki az elképze-
1éseinket megvaldsitja, vagy megoldja. Ma erre a kérdésre valaszolni nagyon nehéz,
mert ezek az emberek a nyolcvanas évek végén mar nem klasszikusan (tervutasitdsos
szisztémaban) miikodtették a gyarat. Ennek ellenére vannak még (a multbdl 6rokolt)
szokdsok, példdul a talfoglalkoztatassal, az emberek megitélésével kapcsolatos dol-
gok, amelyek még a mai napig is megvannak.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég vezérigaz-
gatdja.)

»Mi mdr 1987-ben is uraknak szolitottuk egymdst” —
avagy az 0rokség nehéz terhe nélkiil

Hasonloképpen nehéz terhel6 6rokségrdl beszélni olyan cégek esetében, ame-
lyek eleve vegyes vallalatként sziilettek.

»A visszahuzo 0rokség kérdésére nehéz valaszolni, mert ezt a vegyes vallalatot még a
rendszervaltas elStt alapitottak, és mi mar 1987-ben is uraknak szélitottuk egymast. Ez
a kérdés jobban feltehetS egy olyan helyen, ahol a cég korabban szocialista cégként is
létezett.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég miiszaki fejlesztési vezetGie.)

Nemcsak a vallalat fiatalsaga, hanem a fiatalabb munkatarsak alkalmazasa is
segitségére lehet a cégeknek abban, hogy ne kelljen megkiizdeniiik a rossz be-
idegz6désekkel. Egyes cégek tudatosan épitenek a fiatalokra.

»Fiatalokat vesziink fol, mert koviiletnek ugye elég vagyok itt én. Inkabb vallaljuk, hogy
a fiatalokat megtanitjuk a dolgokra, mint azt, hogy olyant vegyiink fol, aki mar rossz be-
idegzddésekkel jon ide. Negyvenéves kor utan az emberek mdr nem viltoznak. Hat en-
gem sem lehetne megvéltoztatni. Mar hasz évvel ezel6tt sem lehetett.” (Miianyag-fel-
dolgoz6 vallalat ligyvezets igazgatdja.)

Noha a tervgazdasagra nem volt jellemzd, hogy a szocialista véllalatok tul sokat
torddtek volna a vevok, felhasznalok igényeivel, a piacérzékeny gondolkodas-
mod csirdi mégis mar a legrégebbi idokben is fel-felbukkantak.

Piacgazdasagi leckék az exportorientdcio révén

A szocializmus ,,genetikai” oroksége kevésbé terhelte azokat a hazai cégeket
(illetve jogutddjaikat), amelyek mar a rendszervéltas el6tt is kifelé orientalod-
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tak. Nyugati elemz6k még most is sokszor azt hiszik, hogy a piaci viselkedés-
mintak az elso kiilfoldi befektetGkkel érkeztek hozzank. Val6jaban a kis, nyitott
gazdasagban szamos vallalat mar kordbban is intenziv érintkezésben volt a nyu-
gati partnerekkel, és a kiilpiacokon kénytelen volt piaci szerepldként fellépni.

» Viszonylag konny( volt a japanokkal szot érteni, mert egy olyan kutatdintézetben dol-
goztam, ahol — még egyszer hangstilyozom — az elméleti tudést és a gyakorlati ismerete-
ket parhuzamosan egymds mellett kellett fejleszteni. Soha nem volt szabad az egyiknek
vagy a masiknak elSreszaladni, hanem mindig egyenletesen kellett ezeknek haladni.
(...) Azok a kutatok, akik igazoltdk, hogy iizemi, nagyiizemi szint{i taldlmanyi eredmé-
nyiik van, kaptak egy tgynevezett »féliizemi« épiiletrészt. X akadémikus, a fonokiink,
épittetett egy »féliizemet« — ennek ez volt a neve. Ott iizemi koriilmények kozott lehe-
tett megval6sitani az ugynevezett laboratériumi eredményeket, amiket kis laborlom-
bikban megcsindltunk, és igy igazolni lehetett annak a nagyiizemi alkalmazhatosagét.
Ez rendkiviil hasznos volt a mi teriiletiinkén, mert igy tudtuk bemutatni — el6szor a ke-
let-eurdpai volt szocialista orszagok komoly nagy cégeinek — az eredményeinket. Ké-
s6bb a nyugat-eurdpai, a svjci, majd a japan kutatoknak és szakembereknek is igy tud-
tuk prezentdlni a kutatdsi eredményeinket, tehdt hangsilyozom, az udgynevezett
féliizemi koriilmények kozott. Ennek alapjan mar lehetett mondani, hogy ez kérem
gyarthato, hogy ez a technologia mér elérte a nagyilizemi szint{i gyarthatdsagot.” (M-
anyagipari véllalat vezérigazgatdja.)

Egy mésik cég — még az ,,el6z6 €letében” — paradox mddon egyenesen az allam-
part segitségével , épitette a piacgazdasagot™.

,»Itt ennél a cégnél sokan vagyunk olyanok, akik kordbban olyan nagyvéllalatnél dolgoz-
tunk, amely arrdl volt hires, hogy volt ott egy diktétor, aki torténetesen a kdzponti bi-
zottsdg [az MSZMP kozponti szervének] tagja is volt. De ezzel egyiitt az akkori vallalat
produktumai most is latszanak. Ez a gyar sem lenne itt, és a német anyacégiinknek X
varosban sem lenne most egy masik gydra, ha annak idején a szocialista vezér a maga
vitatott médszerével az emlitett produktumokat nem teremti meg. Es § rendet tartott
a gyarban. Erre rakényszeriiltiink, hiszen nyugati piacokra (is) gyartottunk, s ott nem
lehetett megengedni azt, hogy a hatdrid6t lekéssiik. Nem mondhattuk azt a vevOnek,
hogy valamikor majd kész lesz a termék, ha nem el6bb, akkor utobb. Mi azt mar meg-
tanultuk annak idején, amire itt probaltak volna minket oktatni a németek.” (Né-
met-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyartd vallalatdnak kontrollingve-
zetdje.)

Nem kevés menedzser adott hangot azon — elsé pillantasra elég meglepdnek ti-
nd — véleményének, hogy a vegyes vallalati 1¢t, a kiilfoldi tulajdonosok megje-
lenése igazabol nem sok ujdonsagot hozott, mert a vallalata mar azelott
nemzetkoziesedett, mielGtt privatizaltak volna.

,»A rendszervaltas, illetve a piacgazdasagi szemlélet megjelenése nem jelentett ujdonsa-

got nekiink. Legalabbis nekem személy szerint nem. A kordbbi szocialista cég, amelybdl
kivaltunk, a maga diktatorikus vezetése mellett Gttdrd tevékenységet folytatott a rend-
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szervaltas el6tt, koriilbeliil 10-12 évvel a rendszervéltast megel6zGen — példaul — méar
Amerikaba szallitott. Rdadasul, nemcsak mint egyszerd beszallitd, hanem mint szellemi
termék tulajdonosa is. Tehat sajat konstrukcidkat, sajat tervezésti F termékeket adott el
vildgcégeknek. Ez az allami nagyvallalat tehat nemcsak a szocialista orszagoknak szalli-
tott, hanem Amerikdba és mashova is, példaul Kozel-Keletre, Egyiptomba, Algéridba.
Franciaorszdgban és Anglidban is voltak ennek a cégnek kapcsolatai. Magyaran szélva,
mi mar a rendszervaltist megel6z6en megtanultuk azt, hogy nemcsak az a gazdasig 1éte-
zik, amit szocialista gazdasadgként aposztrofaltak, hanem van piacgazdasag is. Ahol ke-
mény torvények uralkodnak, s ahol nincsenek tekintettel arra, hogy itt ndlunk milyen a
tarsadalmi berendezkedés, és mekkordk a koltségek stb. Meg kellett tanulnunk, hozza
kellett szoknunk mér akkor ahhoz, hogy a piacon az ott uralkodoé kereslet-kinalati viszo-
nyok hatdrozzak meg azt, hogy mit mennyiért lehet eladni, és nem a pérttitkdr.” (Né-
met-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyartd vallalatdnak kontrollingveze-
tGje.)

Ugyanezt erdsiti meg az emlitett cégnél dolgozo vezetStarsa is.

»A jelenlegi vegyes vallalat el6dje szinte kizdrdlag exportra termelt. Tehat nagyjabol a
mostanihoz hasonld konstrukciét gyartottunk mi mar akkor is, csak akkor amerikai
konstrukcidt gyartottunk, most pedig német konstrukcidt gyartunk. Na most ezaltal,
hogy mi akkoriban az amerikai és angol vevokkel alltunk kapcsolatban, itt egyfajta gyar-
tasi kultira mar akkor kialakult. Amikor tehat 1991-ben jottek a németek, akkor egy jol
képzett gardat taldltak. Ez a garda méar tudta akkor példaul azt (is), hogy mi a gyartési
fegyelem, minthogy az amerikaiak rendkiviil komolyan vették a mindséget. Azt lehet
mondani, hogy mar a vegyes vallalati Iétet megel6z6 id6szakban is olyan helyzetben vol-
tunk, hogy igényes piacra termeltiink, s nagyon j6 minGségli termékeket gyartottunk.”
(Német-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyarto leanyvallalatanak tigyveze-
t6 igazgatdja, 2.)

Szamos ipardgban mar joval a rendszervaltas el6tt jelentGsebb volt a nyugati
orientacio, mint a keleti. Ezeknek a cégeknek, illetve a benniik dolgozéknak
nyilvan nem lehet Gjdonsag az, hogy miként kell egy valodi piacon eladni.

,»Volt az 1980-as években egy tizéves id6szakom, amikor exportpiacokra dolgoztam a
ruhagyarban. Es az valédi piac volt, mert az exportunknak akkor csak egyharmada ira-
nyult a Szovjetunidba, a tobbi Nyugatra ment. Ezért a privatizacié nem volt szamomra
drasztikus valtas. Az mas, hogy annak idején hogyan reagalhattunk a piaci kihivasokra.
Epp ez volt a ruhagyarban a konfliktusaim legfébb oka, hogy amiket én szerettem vol-
na csindlni, arra nem volt lehet&ség. Legfeljebb tehat az a kiillonbség az akkori és a mos-
tani helyzet k6zott, hogy akkor a piaci szemléletet nem engedték kovetkezetesen végig-
vinni.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iigyvezets igazgatdja.)

JO néhany vallalat akadt a vizsgalt mintdban, amely igymond ,,megel6zte ko-
rat”, s mar a szocialista rendszer idején olyan megolddsokat alkalmazott, ame-
lyek akkor még egyéltalan nem voltak jellemz6k ebben a régidban.
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»Mi a német partneriikkel mindig is targyaldsos alapon &lltunk iizleti kapcsolatban.
Mindig kemény drtdrgyaldsok zajlottak kozottiink, az els6 pillanattdl kezdve. A cégiink
tehat mar ebben a tekintetben is el6bbre jart a rendszervaltas idején mas hazai cégek-
hez képest, minthogy mi mér 1975-t61 (!) valddi piacra (is) termeltiink. Nekiink tehét,
mdr akkor alkalmazkodnunk kellett a nyugati piaci kdvetelményekhez, illetve mar ak-
kor keményen meg kellett kiizdeniink azzal a céggel is, amelynek beszallit6i voltunk,
meg ugye az ar és minden egyéb kérdésben és a versenytarsakkal is. Mivel egy német
megrendelés nagysidgrendje a termékiink esetében legalabb 5000 darab volt, ami éves
szinten 35 milli6 mérk4s nagysagrendd iizletet jelent, ezért a német és az eurdpai gyar-
tok ki akartak {itni benniinket errdl a piacrdl. Nagyon oda kellett, és ma is nagyon oda
kell figyelniink arra, hogy a beszallitdi pozicidnkat tartani tudjuk, hogy mi kapjuk a
megrendelést és ne a versenytarsak.” (Mez6gazdasagigép-gyartd véllalat tigyvezetd ve-
zérigazgatdja.)

Piacgazdasagi leckék a reformkisérleteknek koszonhetéen

Nemcsak a valddi piacokkal valo intenziv érintkezés segitette hozza a cégeket
piacgazdasagi ismeretekhez, hanem az 1980-as években megindult kiilonféle
cégen beliili reformok is ebben az irdnyban hatottak, még ha ez utébbiak ese-
tében nem valddi, hanem csak kvazipiaci megolddsokrol volt is sz6.

,» Valahogy, a magyar ra volt kényszeriilve, hogy »ligyeskedjen«, hogy iizletileg is képez-
ze magat, hogy elSrejusson. Mar a nyolcvanas években is voltak ilyen kis 6ndlld, kiilon-
munka-szerzési lehet6ségek — gondolok itt a vallalati gazdasagi munkakdzosségekre,
meg a munkaid6n kiviili ilyen-olyan pénzkereséséi lehet6ségekre, azokat is csinaltuk.”
(Miianyagipari vallalat vezérigazgatdja.)

A gépgyartasban dolgoz6 menedzserkollégdja is ugyanezt a kontinuitast hangsi-
lyozza, de egy meglehetSsen szokatlan aspektusbél. O sem a kapitalizmussal va-
16 érintkezésbdl, hanem a mechanizmusreformbdl vezeti le a volt szocialista or-
szdgokban tapasztalhatondl lIényegesen nagyobb piacgazdasagi ismereteket. De
még ennél is messzebbre megy: a marxizmus-leninizmus esti egyetemre is mint
a piacgazdasagi ismeretek forrdsara €s a kapitalizmus iskolajara hivatkozik.

»A piacgazdasigi miikodés elsajatitdsa nem okozott kiilondsebb gondot a rendszerval-
tas idején. Azt tulajdonképpen az 1968-as mechanizmusreformtdl kezdve, illetve a het-
venes években mar tanitottak, s azt folytattdk folyamatosan. A nem parttagoknak (is)
el kellett végeznilik a marxizmus-leninizmus esti egyetemét, s annak a vildggazdasagi
kurzusan mar nagyon sok mindent tanitottak.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyartod
cég részegységgyartd leanyvallalatanak iigyvezets igazgatoja, 1.)

Természetesen mégsem elsGsorban a piaci ismeretek azok, amiket a régi rend-
szerben el lehetett sajatitani, €s amelyek a formal6dé piacgazdasagban tovabb-
ra is érvényesek. Az nyilvanvald azonban, hogy bizonyos piaci ismeretek egyes
véllalatok esetében, id6ben legalabbis, még a régi rendszerre vezethetdk vissza.
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Egyik altalunk megkeresett vallalati vezet6 talan éppen azért nem vett végiil
részt a felmérésben, mert el6zetes beszélgetésiink soran sértdnek taldlta, hogy
mi a ,kialakul6” piacgazdasag jeleit keressiik a cégben, mikdzben 6k mar az
1970-es években is a chicagoi t6zsdén kereskedtek mezOgazdasagi ter-
ményeikkel.'®

Mit érdemes tovabbvinni a szocialista idokben felhalmozott tudasbol?

Avillalatok egy tekintélyes hanyaddban nem a piaci ismereteket €s magatartas-
formdkat emelték ki mint haszndlhaté 6rokséget a szocialista id6kbdl, hanem
mas tényezdket.

2 X2 mindig négy

A piacgazdasagrol beszerzett ismereteken €s tuddson tul — taldn nem fiiggetle-
niil a reformévtizedekben folytatott piaci kisérletektdl — a kreativitdst a legtob-
ben az elmult rendszer pozitiv 6rokségéhez soroltak.

»INagyon sok pozitiv 0rokség is van, amelyet magunkkal hoztunk az elmult rendszerbdl.
En tgy gondolom, hogy @ magyar sajté nagyon kreativ, és ezt a kreativitast az 1980-as
évekbdl hozta magaval. Itt azért a 1980-as években nagyon sok mindent csinaltunk! Ezt
persze majd a torténetirds fogja megitélni, de szerintem az Ggynevezett magyar rend-
szervaltozas motorja a sajté volt.” (Médiavallalat magyarorszagi lednyvallalatanak ki-
addigazgatdja.)

A problémamegold6 készségen tul vannak olyan ismeretek is, amelyek tulaj-
donképpen rendszerfiiggetlenek, s igy interjualanyaink szerint annak ellenére
jol alkalmazhatok a kiilfoldiek 4ltal atvett vallalatokban is, hogy megszerzésiik
a szocialista idGkre nytlik vissza. Altaliban igy tartjik szimon a miiszaki isme-
reteket.

,»A miiszaki teriileten nem volt olyan sok probléma a régi rendszerbdl 6rokolt tudassal,
mint esetleg mas teriileteken, hisz a 2X2 a kapitalizmusban és a szocializmusban is egy-
arant 4. Az 1j tudas itt a korabbi eredményekre épiil, nincs tabula rasa. A miiszaki te-
rilleteken szdmos olyan, a régi rendszerben kidolgozott eljardst tudtak tovabb vinni,
amely ma is hatékonynak mindsiil.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég miiszaki igazgatdja.)

A technolOgiai-miiszaki ismeretek vagy taldn inkabb készségek a gazdasagi te-
riilleteken szerzett tudasnal konnyebben atorokithetdk, atvihetdk az 4j rend-
szerbe is. A miiszaki embereket a régi rendszer értékdllo tuddssal vértezte fel.

16 Bz szamunkra nem okozott til nagy meglepetést, hisz mér a hatvanas évek elején részlete-
sen tanitottdk a t6zsdei kereskedés szabdlyait a kozgazdasagi technikum kiilkereskedelmi tago-
zatan.
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»Mint mondtam, ez a munka nagyon hasonl6 volt ahhoz, amit a dolgozok itt mar ko-
rabban is csindltak, csak a kordbbi technika nem volt annyira fejlett, mint amilyen tech-
nikat az anyacégiink hozott. Tehét egy kicsit mas jellegli volt mar ez a munka 1991 utdn,
de mégiscsak F terméket gyartottunk, mint azel6tt is. Az a dolgozo, aki korabban a ma-
gyar tervezésii F terméket gydrtotta, tudta, hogy hogyan kell csapagyat szerelni, hogy mi
annak a funkcidja, és a fékdobot nem keverte 0ssze a fékkulccsal. A német kollégdknak
tehat nem kellett a folyamat egészét bemutatni, hanem csak azt kellett megmutatniuk,
hogy ez a folyamat hogyan miikodik a német alkatrészekkel. Tehét ennyi volt az egész,
s ezért tudtunk olyan gyorsan elindulni a gyartassal, s ezért volt elegendd az, hogy csak
néhany {6 jott ide akkor az anyacégtsl, és azok is csak nagyon rovid id6re.” (Né-
met-magyar kozlekedésigép-gyarto cég részegységgyartd leanyvallalatanak beszerzési
és logisztikai vezetdje.)

A miiszaki tudds korokon keresztiil atnyal6 érvényességét emeli ki egy masik
interjualanyunk, egy észak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég miiszaki fejlesz-
tési vezetSje. Erdekes meglatasa ugyanakkor, hogy nem minden arra érdemes,
atvihetd tudas hasznosul. Hiszen a rendszervaltas teremtS rombolasaban oly-
kor a rombolas is nagy hangsulyt kap. A torténelmi g6zhenger értékes tapasz-
talatokat és tudast tett semmivé. Interjaalanyunk megitélése szerint kiilondsen
sokat vesztettiink az ipari kutatdintézetek kutatd-fejleszté garddjanak szélnek
eresztésével.

,»— Mindenképpen van olyan pozitiv 6roksége a régi rendszernek, amely minden tovab-
bi nélkiil atvihetd az Gj szisztémaba. Miszaki teriileten elsGsorban, hisz a miiszaki isme-
reteket a rendszervéltas nem olyan nagyon érintette. A régi rendszer pozitiv 6rokségé-
hez sorolom az ipari kutatdintézeteket is. Ezek az intézetek annakidején allami tdmo-
gatast kaptak, és rengeteg mindent meg tudtak oldani a gydrak szdmadra. Olyan intéze-
tekre gondolok itt, mint a S ipari kutatdintézet példaul. Sajnos ezek nagy része mar
nem létezik. Ezért ma mar sokkal inkdbb a gyaron beliili apparatus tudédsara kell ha-
gyatkoznunk. Egyrészt azért is, mert nincs id6 ilyen megbizdsok kiaddsara, mésrészt
azért is, mert ha gydron beliil oldjuk meg a problémat, akkor pénzt spérolunk meg.
Harmadrészt azért se nagyon adunk megbizdsokat intézeteknek, mert mar nem is lehet
megtaldlni azokat a szervezeteket, akiknek ilyen feladatokat ki tudnank adni.”

,— Gondolom, hogy a kutatdintézetekkel valo kapcsolat megszakaddsa mindenképpen
veszteség.”

,— En ezt nem tudom annyira megitélni, de azt gondolom, hogy ez a szellemi kapacita-
sok elvesztését jelentette. Mert a kis kft.-k, a mostani piacorientdlt kutatdszervezetek
nem annyira a koz javara miikodnek. Es hat nagyon sok ember elsikkadt, tehetséges
emberek, akik most harmadrendii dolgokkal foglalkoznak.” (Eszak-magyarorszagi épi-
tGanyag-ipari cég miiszaki fejlesztési vezetdje.)

A szocialista mult pozitiv orokségét nemcsak azok értékelték, akik az j koriil-
mények kozott is timaszkodni tudtak annak bizonyos elemeire, hanem egy-egy
esetben a kiilfoldi tulajdonosok szdmara is referenciaként miikddott a mult.
Megitélésiink szerint ez elég figyelemre mélto.
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»A japanok nem vettek volna meg benniinket, ha nem tudtuk volna felmutatni a svéjci
referenciat. Az akkori B cégnél igazoltuk technoldgiank nagyiizemi alkalmazhatosagét.
Ott (Svéjcban) épitettiik az els® nagy referenciagydrunkat. S azt is meg kell megemlite-
ni, hogy Svéjcba is csak tigy juthattunk be, hogy el6tte koriilbeliil tiz éven keresztiil
(Magyarorszaggal egyiitt) 10-11 volt szocialista orszagban 1étesitettiink gyartdiizeme-
ket. Ehhez olyan csapatot, olyan iskolat kellett megteremteni, amely tgynevezett inter-
diszciplinaris csapat volt, azaz kiilonboz§ tudoméanyokat fogott ossze. Ertve ezen azt,
hogy a csapatban gépészmérnokoknek, villamosmérndkoknek, vegyészmérndkoknek és
fizikusoknak kellett tudniuk egymas mellett dolgozni, hogy vilagra sz6l6 taldlméanyokat,
szabadalmakat hozzanak létre, és ilyen eljarast és ilyen berendezéseket hozzanak 1étre.
(...) A japanok Svéjcra figyeltek fel, mert az emlitett B cégnél igazolt referencia volt a
legnagyobb. S akkor azt megnézték, és itt is megnézték a mi kis izemiinkben, hogy ho-
gyan miikodik ez a taldlminy. Meggy6zddtek réla, hogy valéban jszerti technoldgia,
koncepcio. Igy tehat bekeriiltiink — jéval a kilencvenes évek el6tt, tehat mar a nyoleva-
nas években — a nemzetkozi véraramba €s a biznisz vildigaba. Mert nemcsak tudéskod-
tunk ezen a teriileten, hanem mindig iizleti szemmel is néztiik a dolgokat.” (M{ianyag-
ipari véllalat vezérigazgatdja.)

1détallo vezetoi megolddsok

Bér erre gondoltunk a legkevésbé, de egy-két interjialanyunk még a vezetési
modszerekben is taldlt olyan elemeket, amelyeket at tudott vinni a vegyes val-
lalati gyakorlataba. A technikai-miiszaki tudas mellett az emberekkel val6 ba-
nasmodd, az emberismeret mindsiilt az interjuk soran olyannak, amit hasznosi-
tani lehet a megvaltozott koriilmények kozott is. Emellett nyilvdnvalo, hogy
masként kell targyalni a versenypiacon, €les piaci helyzetben, mint ahogyan
esetleg a hidnygazdasagban kellett az iigyfelekkel, mindazondltal mésik interja-
alanyunk a targyalastaktikat és technikat ltja olyannak, amit pozitiv 0rokség-
ként még a régi rendszerbdl hozott magaval.

»Az O gyarban, még a régi rendszerben, az emberekkel valé kapcsolattartas volt az,
amit ott megtanultam, és amit talan ma is hasznalok.” (Eszak-magyarorszagi épit-
anyag-ipari cég termelési igazgatdja.)

,»Egy dologra emlékszem a szocialista id6szakbol, amibdl lehetett tanulni. De szorosan
véve ez sem nevezhetd szocialista 0rokségnek. A targyalastechnikdnak és taktikdnak
vannak olyan elemei, amit még régr6l hoztam magammal. Még a szocialista éraban volt
egy fonokom, aki a kdzvetlen kdrnyezetén allanddan tesztelte, hogy miként fog majd az
éppen soron levd targyalason a partnerekkel targyalni. Ellendrizte az elképzeléseit, ki-
probélta egyes targyalasi elemek hatdsossagat. Persze nem ilyen direkt médon tortént
ez, mi nem tudtuk, hogy 6 most targyalasra késziil. De masnap, amikor egyiitt megje-
lentiink a targyaldson, akkor esett le a tantusz: de hiszen ez az, amit tegnap kiprébalt a
titkarnGjén! Ezt mar halottam t6le tegnap is, csak éppen nem tudtam, hogy a dolog a
targyalasi el6késziiletekhez tartozik.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iigy-
vezetd igazgatdja.)

170



tord szabo2.gxd 6/12/2003 10:27 AM Page 171 $

Gondoskodads, szolidaritds

Ha valaki mar leélt néhany évtizedet a hajdan volt szocializmus orszagaiban, in-
dokolt gyanakvassal fogadja az allando jelz6vel ellatott fogalmakat. Annakide-
jén megtanultuk, hogy az ,.eposzi jelz6k” fosztoképzoként miikddnek. E hagyo-
many szivosabbnak bizonyult a rendszernél: a szocialista rendszert talélte a
nosztalgia az irant a jelenség irant, amit Kornai Janos korasziilott joléti dllam-
nak nevezett."” Az allam 6sszeomlott, mindazonaltal a szocialis gondoskodas

P

iranti igény ma is élénken €l az emberekben. Mint ahogyan az el6z8 alfejezet-
ben mar volt réla szd, legtobben pozitiv 6rokségként tartjak szimon é€s ,,kima-
zsolazndk” a szocializmusbol a vdllalati gondoskoddst, noha tisztdban vannak
azzal, hogy a vegyes vallalatok nem vehetik 4t minden tovabbi nélkiil a sokak
altal nosztalgiaval emlegetett szocialpolitikai gyakorlatot.

,»Az emberekbe nagyon beleivodott akkoriban (a munkéshatalom idején) az, hogy az
els6 a munkas. Ez teljes egészében megvaltozott. A dontések meghozatalaban azért a
dolgozdk véleménye tovabbra is szerepet jatszik. Persze ez egyaltalan nem volt akada-
lya a nagyaranyu 1étszamleépitésnek. De a szocialis 1étesitmények, a szocialis juttatasok
kore a cégilinknél a kozos vallalattd valod atalakulds utdn nagyjabol megmaradt. (...) A
cégnek nem volt sajat iidiil6je, és most sincs. De két-hdrom lakast bérelnek a Balaton
mellett, ezek megmaradtak.” (Szeszipari cég palackfejtd iizem teriiletvezetdje.)

Mas interjualanyaink is egyértelmiien a szocialista rendszer pozitiv 6rokségéhez
soroljak a véllalati alkalmazottaknak nyujtott szocialis juttatasokat. Ezeket olyan-
nak itélik, amelyek talélték a rendszervaltast, és ma is fontosak a cégben. Arra a
kérdésiinkre, hogy vajon a juttatdsokat csak humanitarius szempontbdl alkalmaz-
zak, vagy a cég szamara is elonyosnek latjak, a kdvetkezo valaszt kaptuk.

»— A cégnek is egyértelmiien j6. Amikor indultunk, akkor mi minden juttatdst dtvettiik,
ami kordbban a kollektiv szerz6désben volt. Nalunk nincs szakszervezet.”

.— Es erre biiszke?”

,»— lgen, biiszke vagyok arra, hogy szakszervezetek nélkiil is ilyen juttatasokat értiink el.
(...) Nalunk a szocialis gondoskodas erds. Példa erre a végkielégités. 1992-ben még
nem volt végkielégités. De most bevették a végkielégitést a rendszerbe. A japanok hoz-
tak ezt magukkal. Ugyantgy, mint egy sor mas juttatast is. Példaul a kitiintetéseket. Es
még egy: amit adunk, azt mindenki megkapja. A munkas is. Régebben, a régi rendszer-
ben a munkdsok nagyon fontosak voltak. Ez megmaradt nalunk is. A munkas is fontos.
Minden ember fontos, aki a cégnél dolgozik.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari
cég gazdasdgi igazgatdja.)

'7 A korasziilétt joléti allamban is kénnyebb persze az allamot vagy a korasziilottséget felfedez-
ni, mint a j6létet. Nehezen lehet ugyanis j6léti dllamnak nevezni egy orszagot, ahol — mint Magyar-
orszagon — a lakossag egyotode €lt a hivatalos Iétminimum alatt, ahol a férfiak sziiletéskor varha-
to élettartama — talan Albéanit kivéve — a legrovidebb egész Eurdpdban. Persze az igazsaghoz az
is hozzétartozik, hogy az emlitett mutatok a rendszervaltds utan érték el mélypontjukat.
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Noha néhany cégnél megtartottak a juttatasokat, nem tudtak megtartani a leg-
fontosabbat: a munkahelyek biztonsagat. Egy interjualanyunk plasztikusan fe-
jezi ki a biztonsag elvesztését.

,»H4at, amit az emberek nosztalgiaval emlegetnek, hogy igymond akkor meg tudtunk él-
ni. Volt munkahelyiink. Most ezt a fenyegetettséget nehezen viselik, hogy barmikor az
utcara keriilhetnek. Vannak olyan idGszakok, amikor ez a hangulat feler6s6dik. Amikor
példaul olyan hirt kapunk, hogy bezértak az iparagunkba tartozé X gyarat. Es akkor ar-
ra gondolunk, hogy istenem, ki lesz a kdvetkez6. Elkezdiink figyelni, hogy jézusom, ne-
hogy minket is, a mi gydrunkat is hirtelen bezarjak. A testvér, a masik gyar, ilyenkor
nem testvér mar, hanem vetélytars. Ilyenek vagyunk, mi magyarok, de masutt is ilyenek
az emberek.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég logisztikai vezetGje.)

Csapatszellem, kohézio

Az el6bbi interjurészlet is ravilagit arra, hogy a szocidlis biztonsdg nem csupan
a materialis, megfoghat6 biztonsagot jelenti. A szolidaritast, amelynek megto-
rése az el6z0 interjualany szdméara erds traumat okozott, tobben is a régi rend-
szer pozitiv orokségeként tartjak szamon.

,»— A banyanal (a kordbbi munkahelyemen) is voltak olyan kollégék, akiktGl lehetett ta-
nulni dolgokat. Ez alatt nemcsak szakmai dolgokat értek, hanem emberi dolgokat.”
,»— Olyat, ami most is hasznalhat6?”

,— A beosztottakhoz val6 hozzaallast, azt nem lehet iskolaban tanitani.”

,,— De ellesni lehet.”

,»— Ellesni lehet. Annak van nagy szerencséje, akinek lehetGsége van egy kozosséget a
nullardl felépiteni. Akkor van meg a lehet8sége ugyanis annak, hogy egy jo csapat joj-
jon 6ssze. Persze nem azt mondom, hogy a vezetének a sajat képére kellene 6sszevélo-
gatnia az embereket, mert az lenne a legrosszabb, attdl tartok. Mégis a nullarél felépi-
tett kozosség esetén van meg a lehetGség arra, hogy egy olyan csapat jojjon Ossze,
amelynek a tagjai tényleg barmilyen szituacioban csapatként tudnak egyiitt dolgozni. Es
a banyanal is voltak olyan vezetdk, akik — ha csak egy bizonyos teammunkara is — vala-
mennyire is probaltak osszeszedni embereket. Meg lehetett figyelni, hogy arra toreked-
nek, hogy olyan csapatok jojjenek Ossze, ahol ez megvaldsithato.”

»— Megfogalmazhatjuk ezt gy, hogy a csapatszellem tovabbvihet§?”

»— A csapatszellem egyértelmiien tovabbvihetd. Es meg kell mondanom, hogy annak
idején, mi mint fiatal garda, mint ifjusagi szocialista brigdd, a brigddmozgalomban na-
gyon sokat tettiink. Annak az erGforrasnak a kihasznalasat hianyolom én, valamilyen
mas megnevezésli formaban, amire ez a fajta mozgalom annak idején mozgodsitani tu-
dott.”

,»— Mire gondol?”

.~ Ertelmes dolognak tartom azt, hogy ha az emberek munkaidejiikon kiviil hasznos te-
vékenységeket folytatnak, esetleg egy masik kozosségben, és ellenszolgaltatas nélkiil.
— Es ez azért jo, mert kohéziot teremt az emberek kozott, vagy azért, mert a munka-
ban is hasznélhat6?”

»— Azért is jO. Mert igazabdl azért van egyiitt a csapat valamely adott munkafeladatra
is, mert egyébként is egyiitt van. Erre kijelolni embereket tok felesleges, mert akkor in-
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kabb el se menjenek. Mondjuk, hogy letelt valakinek a nyolc Oréja, s azutan azért, mert
nem tud mit kezdeni a szabadidejével, tévét néz, vagy elmegy a kocsmaba. Akkor mar
sokkal értelmesebb dolog, hogy ha a tobbiekkel egyiitt olyan helyre megy el, ahol hasz-
nos munkat is tud végezni.”

,»— Tudna erre valami példat mondani?”

,— Példaul most egy feltjitast végziink a versenyallomasunkon, kinn a hegyen, és bizony
az itteniek kozil is sokan eljonnek és segitenek.”

,— Milyen versenyéallomas?

,»— Radiéamatdr vagyok, és van egy radidallomasunk kinn a hegy tetején, és annak a fel-
tjitasa folyik most.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iizemvezetdje. )

A csapatszellemet, az emberek kozotti kohéziot masok is pozitiv orokségként
emlegették.

,»,— Nalunk ebben az érdekes az, hogy ebben a gydrban mér az 1914-1945 kozotti id6-
szakban is voltak szocidlis juttatdsok, amikor még szocializmusrdl sz6 sem volt. Volt
példaul egy nagyon j6 étterem a gydrban a munkasok szdméra. Az emberek nosztalgi-
aval gondolnak erre (...)”

Azt kell, hogy mondjam, hogy ennek a szakmdnak a szeretete tilmutat a nosztalgi-
an. Szdmos olyan esemény szokott itt torténni, amely az emberek kdzotti kohéziot élet-
ben tartja. Ezek nagyon fontos hagyomanyok a cég életében. Minden évben van példa-
ul egy kampanyzaro osszejovetel, amikor az adott évi munka stir{ijét mar elvégeztiik. Ez
nagy esemény itt a dolgozoknak és a csaladjuknak is. Es megvannak a vallalati iidiilok
is, amiket a harom testvérgyar még a szocializmusbdl 6rokolt. Az Gj tulajdonosok nem
nydlnak ezekhez. Ezek a juttatdsok tehdt valtozatlanok. A dolgozé udiilésének koltsé-
geit a vallalat fizeti, de a csalddtagok szdmara is fedezi a koltségek bizonyos hanyadat.
Mindegyik gyar képes a sajat idiilGjében a dolgozdi igényeket kielégiteni. Erre mind-
egyik gydrnak van kiilon koltségkerete. Azt hiszem, hogy ez meglehetGsen szokatlan
dolog Magyarorszagon a privatizalt cégeknél. Mas cégek talan inkabb csak iidiilGhelye-
ket bérelnek a dolgozOknak. Nalunk mindenesetre még megmaradt a régi iduiltetési
rendszer.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég humanpolitikai igazgatdja.)

Az emlékek megszépiilnek, a tradiciok messzire nytilnak vissza

A szocialista rendszer atmenthet6 jo tulajdonsagai sokszor csak a szubjektiv
megitélés szerint pozitivak, a j6 vélemény (legalabbis részben) a nosztalgiara ve-
zethets vissza, és az értékelés meglehetdsen egyoldald, ahogyan azt egyik inter-
jualanyunk kifejti.

»Az emlékek gyakran megszépiilnek. S amikor az idGsebb kollégdk mesélnek a multrol,
akkor inkdbb csak a szép dolgokat mesélik. Annak idején tényleg csak nyolc 6rat dolgoz-
tak, s mas volt a munkahelyi kollektiva is. Az elbeszélésekbdl az deriil ki, hogy annak
idején konnyedebben vették a dolgokat. (...) Lehet, hogy régen — amikor nem nézték
meg annyira, hogy az adott munka ellatasahoz hany ember kell — volt id6 megbeszélni a
hétvégi recepteket. Més volt a hangulat. (...) Az elbeszélésekbdl tgy éreztem, hogy a ré-
giek egy kicsit sajnaljak, hogy ez mar nincs. De én meg mar az tijba nGttem bele, nekem
ez a természetes.” (Szeszipari cég marketingvezetGje.)
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Paradox modon az utfiiggdség nemcesak a szocialista rendszer 6rokségének a to-
vabbélését jelenti. A sokkal korabbi kapitalista tradiciok is fontosak. Killono-
sen, ha olyan gyarrol van sz6, mint az egyik altalunk vizsgalt cég, amely mar szaz
évnél is hosszabb muiiltra tekint vissza. Az ilyen hosszi multra visszatekintd gya-
raknal egy csaladon beliil is munkasgeneraciok 1épnek egyméas orokébe. Egyik
interjualanyunk a szocialista 0rokség pozitiv, illetve negativ hatasait firtato kér-
désiinkre igy vall errdl.

»Ha ez a cég csak 20-30 éves lenne, akkor nem vagyok biztos, hogy tudnék a kérdésre
felelgsen valaszolni. Mindenesetre ez a cég csaknem szdzéves. Itt régi hagyomanyok
vannak, ez a szakma generaciordl generacidra 6roklddik ezen a vidéken, attdl az id6k-
t6l kezdve, amikor még a dédapak Szlovakiabdl idejottek. Ezek pozitiv hagyoményok,
amelyek nagy hatdssal vannak a gondolkoddsmédra. A szocidlis halo is ennek az 6rok-
ségnek a része volt, de ez 1991 6ta fokozatosan leépiilt. (...) Valamikor 1994-ben tor-
tént, hogy az egyik vallalati tulajdonban levS lakéasbol telefonon felhivnak, és azt mond-
ja nekem az illetd, hogy »légy szives kiildjél ide valakit, mert a kamraban kiégett a vil-
lanykorte«. Még mindig sok ember fejében él az a szocialista gondolkoddsmdd, hogy
»miénk a gyar«. A gydr nem a miénk. A feladatok végrehajtdsa a miénk. Ebbdl 4tlagon
felili életszinvonalat biztosithatunk magunknak, itt, ebben a varosban. De sok ember
még mindig nosztalgiazik. Nagyon lasst folyamat, amig az emberek fejében is megval-
toznak a dolgok. Részben talan azért is, mert azelott szinte mindent meg lehetett csindlni
fusiban, amire az embernek sziiksége volt. Ezt ma mar nem lehet megtenni, tobb ok mi-
att sem. Ezek a tevékenységi teriiletek nagyrészt megsziintek. Van ugyan egy karban-
tart6 egységiink, de ott csak gépek vannak, emberek nincsenek. Széval, még mindig so-
kan vannak olyanok, akik a régi rendszert megszoktdk, és a valtozasokat nehezen vise-
lik.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég humanpolitikai igazgatdja.)

Felejtés — a régi ismeretek feliilirasa

A mult 6roksége nemcsak mint tovabbélé negativ magatartasforma vagy mint
tovabb vihets pozitiv 0rokség szerepelt beszélgetéseinkben, hanem mint a felej-
tés tdargya is. A tanulassal foglalkoz6 szakirodalom szerint legalabb akkora jelen-
tésége van a régi beidegzddések és mintak elfelejtésének (unlearning), a felej-
tés tanuldsanak, mint az Gj mintak elsajatitasinak. Ez a folyamat azonban ko-
rantsem magatol értetddd vagy problémamentes. A rutinhoz vald ragaszkodas
megakadalyozza az embereket abban, hogy sutba dobjak korabbi gondolkoda-
si sémaikat, amikor 0j jelenségeket érzékelnek. Argyris ezt a konzervativ veze-
toi attitlidot nevezi , képzett hozzd nem értésnek, amikor a menedzserek megszo-
kott magatartasukkal nem szdndékolt kdvetkezményeket idéznek el6” (Argyris
[1996] 82. 0.). A régi sémakhoz val6 ragaszkodas kiillonosen akkor okoz nagy
galibt, ha — mint esetiinkben is — a vallalatok és vezetdik radikalisan 4j hely-
zettel kénytelenek szembesiilni. A hozzaértés, a szakképzettség hatuliitsje,
hogy az eleve bizonyos sémdkat, rutinmegoldasokat éget a gondolkoddsunkba.
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,Ha hozzaért6k vagyunk, akkor rendszerint tudjuk, hogy milyen eszkdzokkel és
eljarasokkal oldhatunk meg egy bizonyos problémat, hogy azt érjiik el, amit
szandékozunk. A rutin tehat sok esetben bevalik, s ezdltal megerGsiti 6nma-
gat.” (Uo.) A rutin megtdrésére megint csak nem kinalkozik més Gt, mint a ta-
nulas. Ugy is fogalmazhatnank, hogy a felejtés egyetlen médija a tanulds.

A magyarban nincs megfelel$ sz6 az angol unlearning kifejezésre, hiszen itt
nyilvan nem egyszeriien természetes felejtésrol, kitorl6désrdl van szo, hanem a
multtal valé szakitdsrol, tudatos elhatarolodasrol a régi, visszahuzo magatartas-
elemek kiiktat4sarol is. Mi tobb, az unlearningnek inkdbb ez a lényege, sem-
mint az emlékezet spontan elhalvanyulasa.

Felejtés és tanulds egyszerre

Egy japéan tulajdont vegyes vallalat magyar vezetdje nemcsak arra mutat ré,
hogy a felejtés nem egyszerti, felszolitasra végrehajthato feladat, hanem arra is,
hogy a felejtés a tanuldssal parhuzamosan torténik. Az 6 megkozelitésében,
ami szamunkra is lényegesnek tlinik, a felejtés taldn nem is annyira torlés, kiik-
tatas, mint inkabb a régi ismeret feliilirisa egy 1j ismeret altal.

,— Ré tudjdk-e venni az embereket, hogy felejtsék el a régi megoldasokat?”

»— A dolog nem ilyen direkt. Egy-egy témanal persze konkrétan vet6dik fel a valtozta-
tas igénye. Lényegesebb azonban az, hogy a munkatarsak mentalitdsit megvaltoztas-
suk. Egyik naprol a masikra ezt nem lehet. Uj stilust alakitottunk ki, ¢j munkamédsze-
reket. Péld4ul a japanok mondogattidk annak idején az drazast. Megkérdezték példa-
ul, hogy milyen kérdéseket tesziink fel egy ajanlattételkor. Nagyon fontos volt az, aho-
gyan tudatositottdk benniink azokat a dolgokat, amelyeket mi is csindltunk korabban,
de spontan médon, anélkiil, hogy médszeresen atgondoltuk volna 6ket. Erdekes volt
latni a japan drazdsi modszert. Egy sablon irdnyitotta 6ket. A japan igazgatOhelyettes
10-15 kiilonféle szempontot foglalt Ossze egy tabldzatban, és a tdblazat segitségével
ezeket a szempontokat €s persze a kozottik levs Osszefiiggéseket atgondoltuk. Mod-
szeresen végigment minden szemponton, egy sem maradt ki. Es ha valamelyik szem-
pontrol valamilyen értelemben dontdtt, akkor a tdblazat segitségével a tobbi paramé-
tert is ehhez igazitotta. T6le tanultunk meg igazan problémét megfogalmazni. Volt,
hogy azt hittem: a métrix, amit a japan igazgatOhelyettes felrajzolt, egy egyszerii dolog,
s hogy hét ezt én is meg tudom csindlni. Nem olyan nagy dolog ez, gondoltam én. Tab-
la van, okos ember vagyok, miért ne tudndm ezt én is megcsinalni?! Amikor azutin
odamentem a tdblahoz és megprdbdltam a japan keretben felvdzolni az elképzelé-
semet, kideriilt, hogy ez korantsem egyszer(. Kiiitk6zott, hogy az elképzelésem még
egyaltalan nem kristalytiszta. Mar masfél éve ugy csindlom, azzal a mddszerrel az ajan-
lattételt, és még mindig nem ugyanaz, mint a japanoké. (...) Nagyon fontos, hogy az
ember tisztdn meg tudjon fogni egy problémat, és azutén fel tudja vazolni. Az els§, ami
a falra felkeriilt a szobamba, az egy tébla volt. T4dbla nélkiil mir nem megy. Csak az a
baj, hogy még tablaval sem megy olyan jol.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari
cég ligyvezetd igazgatdja.)
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Ragaszkodas a régihez

Nagy tévedés lenne azt hinni, hogy minden régi beidegz6dés, minden, amit sze-
retnének elfelejteni, vagy jo lenne elfelejteni, eltlinik, amint a kiilfoldiek bete-
szik a labukat a vallalatba. Errdl sz6 sincs. Kiillonosen nehezen megy a szocia-
lista mentalitas: ,,a mi dolgozgatunk, 6k fizetgetnek” szemlélet kiiktatasa a val-
lalati szervezet legalso szintjein.

»Hat ezért mondom én, hogy borzasztd lassan megy a gondolkodasmod atalakulasa.
(...) Az emberek fejét nem lehet egyszertien atprogramozni. Ez a legnehezebb dolog.
Most képzeljék el, hogy 200 olyan ember is van itt a cégnél, aki egyben résztulajdonos
is. Igaz, hogy csak nagyon kis részben tulajdonosok, de ez a 200 ember sem tori dssze
magat azért, hogy valamit Gjitson, hogy valamit jobba tegyen. A munkajat elvégzi ren-
desen, de nem jon olyan oOtlettel vagy javaslattal, hogy hogyan lehetne még tobbet ten-
ni, még jobban csindlni a dolgokat. Az osztalékot persze nagyon szivesen felveszik. De
hiaba mondom, hogy ,,gyerekek, nem elég jo a termelékenységi mutatonk, nézziik mar
meg, hogy mit lehetne még tenni, hogy javuljon”. Ebben nem segitenek. Na most az is
kétségtelen, hogy nagyon kevesen vagyunk, a cég 1étszamat a sziikséges minimumra
csOkkentettiik. De még a sajat sziikebb munkateriiletén sem olyan kreativ az itteni kol-
léga, mint a hasonl6 nyugat-eur6pai cégnél egy ugyanolyan beosztasban levd dolgozo.
Itt van az Griasi kiillonbség koztiink és a nyugati cégek kozott. Es én szerintem a magyar
és a nyugat-eurdpai gazdasag termelékenységbeli kiillonbségének ez a legfGbb oka. Es
ez annak a 40 évnyi szocializmusnak a kovetkezménye, amit itt atéltink. Es szerintem
a gondolkodasmad 1ényegi megvaltozasidhoz is legaldbb negyven év kell.” (Mezdgazda-
sagigép-gyarté vallalat tigyvezetd vezérigazgatdja.)

Mi a magunk részérdl nem osztjuk ezt a sommas véleményt, hiszen mar az ed-
digiekbdl is kitlint, hogy szdmos teriileten a régi ismeretek intenziv és hatékony
feliilirasa zajlik. Ugyanakkor meg kell allapitanunk, hogy a felejtési folyamatrél
korantsem sikeriilt annyi informacidt begytijteni interjiink soran, mint ameny-
nyit szerettiink volna. Egy késGbbi kutatasra var, hogy a felejtésr6l alaposabb is-
mereteket szerezziink. Igy ezzel kapcsolatos fejtegetéseinket, Gsszefoglals he-
lyett, Emerson egy gondolataval zarjuk le: ,, Tanuljon az ember a maradanddra
nézni a valtozéban és mulanddban; tanulja meg elviselni oly dolgok elttinését,
amelyet tisztelni megszokott, anélkiil, hogy tiszteletét elveszitené; tanulja meg,
hogy nem azért van itt, hogy 6 alkosson, hanem hogy 6 alakuljon.” (Emerson
[1894] 129. 0.)
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