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II1. rész

AZ EMBERI TENYEZO

8. fejezet
Emberitoke-felhalmozas Magyarorszagon miikodo
vegyes vallalatokban

Az utdbbi tiz-tizendt évben vilagszerte radikalis valtozasoknak vagyunk tanti a
munka vilagaban. A munka, amely évtizedeken keresztiil a termelés talan leg-
merevebb, legnehezebben mozdithat6 tényezGje volt, az utdbbi két-harom évti-
zedben mozgasba jott. A jelek arra utalnak, hogy e tényez6 napjainkban éppoly
mobilla, rugalmassd, valtoztathatova valik, mint maga a modern termelési fo-
lyamat és az azt meghatdroz6 informacids technologia. ,,Munka barmikor és
barhol — ez az 1j paradigma. A kocsidban, az otthonodban, az irodadban, a kli-
ensed irod4djaban. Munka egyediil, parban, teamben! Munka a realis térben és
a kibertérben! Ez a munka massziv dezaggregaciojat jelenti, kitdrve a falakon
talra és a hagyomanyos keretekbdl egyarant.” (My Workplace... [2003] 1. 0.)

A mozgékonysag, rugalmassidg azonban nemcsak a foldrajzi térben értelmez-
hetd, hanem id6ben is. Az informacids technoldgia lehet6séget ad arra, hogy a
vallalatok az id6t és a helyet ne adottsagként, hanem véaltoztathatd paraméter-
ként hatdrozzak meg Gjra és Gjra. Mig a hagyoményos termelésben a vallalati
folyamatok a munkavallaloktdl fiiggetlen itemben, adott idében és jol koriilha-
tarolhat6 foldrajzi és fizikai térben zajlottak, addig a 21. szazad vallalatai az
1d6t és a teret tobbféle modon kombindlhatjdk. Ez vonatkozik a foglalkoztatas
modjara és idGtartamara is. E valtozasok mar régen globalis dimenzidt 6ltot-
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tek, és begyfir{iztek a tranzicids orszagok gazdasagaiba is.

Semmi sem maradt a régiben — a valtozas allandésult

A munkét keres6knek és a munkahelyiikh6z ragaszkodoknak Magyarorszagon
is 4j id6szamitashoz és 1j foglalkoztatasi formakhoz kellett hozzaszokniuk. Ma-
napsag egyaltalan nem ritka, hogy a munkaadot Kovécs tr helyett Mr. Smithnek
hivjak. Ennél is nagyobb megrazkddtatds azonban sokak szdmara, ha egyaltalan
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nincs munkaadojuk, s onfoglalkoztatoként, kiils6sként kapcsolddnak a hazai
vagy kulfoldi cégekhez, szamlaképes nomad munkavallaloként igyekeznek vala-
mi munkalehetGséghez jutni. A munka tartalma, szakmai oldala is alaposan
megvaltozott. A logisztikatol a hirdetési szakman keresztiil a kontrollingig, a
szamtalan 1j, még neviikben is idegeniil csengs szakteriiletre kellett bedolgoz-
niuk magukat interjtialanyainknak is.

»A régi kiadoi munkdban bizonyos teriiletek egyaltaldn nem léteztek. A nyolcvanas
években az iizleti tervek dltaldban nem mikddtek, nem volt hirdetés, nem volt sajat
terjesztés, nem volt olyanfajta bels§ szerkesztés, amikor informéciokat kell 6sszevalo-
gatni. Es azok, akik olyan mfifajban dolgoztak, amibsl nem kellett mar annyi, azok at-
képezték magukat. Vagy atképeztiik Gket. Olyan eset is gyakran el6fordult, hogy egye-
sek a hirdetési teriiletre mentek at.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi
leanyvallalatanak humanerdforras-menedzsere.)

»2Maga a humaner6forras-gazdalkodas Magyarorszagon is Gj volt, tehdt nem csak
nekem. Mert ugye, a kordbbi személyzeti munka azért mds volt, tehdt ma ez méar nem
az. Ezt meg kellett tanulnunk. A legismeretlenebb teriilet szimomra ebb6l a személy-
zeti kontrolling volt. Tehat az a fajta gondolkodas, aminek az a lényege, hogy mindent
koltségben kellett és kell végiggondolni. Tehat, hogy mennyibe keriil az az er6forras,
amit tigy hivunk, hogy ember, dolgozd. Egy-egy termék esetében, mondjuk egy lap ese-
tében azt kiszdmolni, megtervezni, hogy az dsszkoltség, az dsszrafordités tekintetében
ez mit jelent, s hogyan kell ezt kezelni, ezt meg kellett tanulni.” (Nemzetkozi médiaval-
lalat magyarorszagi leanyvallalatinak humaner&forras-menedzsere.)

P

Az altalunk felvett interjuk alapjan az a meggy6z6désiink alakult ki, hogy em-
berek tiz- és szazezrei alkalmazkodtak meglepGen gyorsan a merSben 4j hely-
zetekhez. Interjlalanyaink egyOntetiien ugy latjak: semmi sem maradt a régi-
ben, a dolgok Iényegiiket tekintve jelentdsen megvaltoztak. Sokan vélik ugy,
hogy mindent tjra kellett tanulniuk.

A legsokkolobb e véltozasokban az dllandosdg elvesztése. A valtas a gyartastol
a marketingig, minden teriileten gyokeres volt. A legtobbet mégis talan azok val-
toztak, akik mozgatjak és elszenvedik a valtozasokat, legyenek bar csicsvezet6k
vagy a gép mellett all6 munkasok. Interjlialanyaink egybehangzo allitdsa, hogy
sokkal tobbet kell dolgozniuk és tanulniuk, mint valaha, és sokkal rugalmasabban,
fegyelmezettebben és modszeresebben, mint a hajdan volt szocializmus idején.
A foglalkoztatas idGleges, bizonytalan jellege és a munkavallalok laza kapcsolo-
dasa ahhoz a véllalathoz, amelynek a munkafolyamataiba betagolédnak, folya-
matosan bizonytalanna teszi a szoban forgd munkaerd statusat. A szék, amelyen
tilnek, 4llanddan inog, munk4juk, szolgaltatasuk folyamatosan a verseny kontex-
tusdba van helyezve. Ahogyan egy interjialanyunk fogalmazta:

»Nincs megallds, nincs pihenés. Tehat nagy a harc, a konkurencia erds, a piac diktélja,
meg ez az egész profittermelés. Ez a torténet errsl sz6l.” (Nemzetkdzi médiavallalat

magyarorszagi leanyvallalatanak huméaner6forras-menedzsere.)
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Senki sem {iilhet kényelmesen a babérjain, a mult sikerei semmilyen biztosité-
kot sem nyujtanak a jelen kudarcai ellen. Azok szaméra sincsenek biztositékok,
akik minden bizonnyal a legerSteljesebben és a leggyorsabban alkalmazkodtak:
a vegyes vallalatok alkalmazottai is Gjra meg Gjra megmérettetnek.

,Erdekes dolog az, hogy az elmult tiz évben sokszor éreztiik gy, hogy na, ha ezen most
tal lesziink, akkor majd fellélegezhetiink. Az atalakulds 6ta azonban ezt még honapokra
sem sikertilt elérni. Soha nem volt egy pillanatra sem leeresztés, mindig jott valami tjabb
er0prdoba, mert mindig jott valami () feladat, ami még tobb energiat igényelt, mint a ko-
rabbiak. Mindig volt valamilyen kihivds, aminek meg kellett felelni.” (Német—-magyar
kozlekedésigép-gyarto cég részegységgyartd leanyvallalatdnak iigyvezets igazgatoja, 2.)

Szamunkra meglep6 volt, hogy a cégek vezetdi és alkalmazottai gondolkodas
nélkiil elfogadjak a korabbiaknal sokkal keményebb munkafeltételeket, és szin-
te természeti torvényként kezelik, hogy masképpen kell dolgozniuk, mint ko-
rabban. Erzékelik az allandé alkalmazkodas és tanulds kényszerét. Zokszé nél-
kil veszik tudomdsul, hogy ahhoz hogy egyhelyben maradhassanak, egyre
gyorsabban kell futniuk. EgyelSre gy tlinik, hogy a ,,f6ldmozgdsok” a munka
vildgdban nem jutottak nyugvOpontra, a vdltozas dllandésul. Tlyen kornyezetben
a hagyomanyos érvényesiilési filozofidk rendre kudarcot vallanak. Ez az a hely-
zet, amelyben — ahogyan aforisztikus tomorséggel megfogalmaztdk — az isme-
r0s mintak elhalvanyodnak, az ismerds megoldasok csiitortokot mondanak, az
ismerds lehetdségek bezarulnak.

Koriilményekhez szabott foglalkoztatas

A foglalkoztatasi viszonyok permanens véltozasai kozepette a magyar me-
nedzserek szaméara kiilondsen kemény didnak bizonyult a stab allandé hozza-
igazitasa az ) feladatokhoz, azaz: ha kell, akkor ,,atmeneti emberekkel” dol-
gozzanak, s ha kell, akkor habozas nélkiil megvéljanak a feleslegessé valt
munkatarsaktol. Ezt tette a mintankban szerepld gyogyszeripari vallalat is.

»A cég gyors iitemi fejlédésének egyik legkomolyabb kovetkezménye az volt, hogy
csokkenteni kellett a 1étszamot. A kiilféldi anyacég beruhazasai el6tt még 4000 6 dol-
gozott a vallalatban. A munkahely elvesztésének félelme nagy fesziiltséget okozott a
munkasok kozott. Ironikusan szélva, ez még segitette is az atmenetet, mert sokan igen
hamar megértették, hogy szimukra csak az jelentheti a munka biztonsagat, ha nyitnak
a valtozasok felé, és hajlandok 4j felel6sségeket vallalni. Mindenesetre, nagy figyelem-
mel kellett kezelni az elbocsatasokat, biztositani kellett, hogy a legjobb dolgozok ma-
radjanak a cégnél. El6szor azokat az embereket bocsatottak el, akiket a szocialista
rendszerben valdjaban valamilyen szocidlis ok miatt foglalkoztattak. Ez koriilbelil 300
{6 elkiildését jelentette. Ezek a dolgozok val6jaban nagyon csekély mértékben jarultak
hozza a cég eredményeihez, igyhogy elbocsatasuk semmilyen fennakadast sem okozott
a cég mikodésében. Masodik 1épésben a cég tovabbi koriilbelil 350 embernek, els6-
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sorban a gyartés teriiletén dolgozd idGsebb munkasoknak, felajdnlotta a korai (id6
el6tti) nyugdijba menetelt. Harmadik 1épésben azutén azokon a teriileteken folytatdd-
tak a létszamleépitések, amelyek nem tartoztak szorosan a cég alapvets tevékenységé-
hez, mint amilyenek példaul a szillitas, a takaritds, a karbantartds, a nyomtatas stb. E
feladatok ellatdsat ugyanis alvallalkozokkal is meg lehet oldani, ezeket tehdt out-
sourcingolni lehet. A nem alapvet§ tevékenységek kihelyezése révén csokkenthettiik az
allando koltségeket, mikozben ezzel parhuzamosan minimalizalhattuk a veszteségeket
a kulcsfontossagu szakmakban és tudasteriileteken. Végiil, a legnehezebb feladat an-
nak meghatarozasa volt, hogy mely pozicidkat, feladatkordket lehet dsszevonni. Ennek
érdekében a cég arra kérte a menedzsereket és az alkalmazottakat, hogy minden pozi-
cidra dllapitsdk meg a felelGsségeket és a feladatokat. Akik ezzel nem tudtak azonosul-
ni, azokat el kellett bocsatani. A feladat végrehajtasa egyiittmilikodést és aktiv részvé-
telt kivant a menedzserektsl. Hat ez elég fajdalmas folyamat volt, tdbben is haragudtak
a humaner6forras-menedzserre.” (Gydgyszeripari cég igazgatdja.)

A raciondlis kalkulus szabalyainak érvényesitése a vallalati foglalkoztataspoliti-
kaban mar csak azért sem volt konnyii feladat a menedzserek szamara, mert az
effajta gyakorlatnak nem voltak hagyomanyai.

,»Fel kell allitanunk egy rangsort a foglalkoztatottak 1étszimara vonatkozéan. Mi ugyan-
is csak 90 napig dolgozunk, és csak annyi embert szabad itt dllandéra megtartani,
amennyinek az egész évi munkajat biztositani tudjuk, azokat akik be tudjak tanitani az
utcardl felvett munkaerdt. Szerintem ez volt a legnagyobb kihivas, hiszen ez teljesen 4j-
fajta gondolkodasmédot kivant. Es hat azért azt borzasztéan nehéz megélni, hogy
olyan igazgatOnak, akinek eddig 300 beosztottja volt, most maradt 15(!). Ezt kellett
megszervezni, kialakitani, ennek nem voltak hagyoményai Magyarorszagon.” (Alfoldi
élelmiszer-ipari cég vezérigazgatoja.)

Sokan a vezet6k koziil inkabb megszoktek a ,hentesmunka” el6l, de akik val-
laltak, azoknak is okozott néhany almatlan éjszakat.

,»Az a vezérigazgato, aki a cég privatizdcidja idején volt a vezérigazgatd, tulajdonképpen
azért ment el a cégtdl, mert szorosan kot6dott a parthoz, és igazabdol nem merte vallalni
azt a »hentesmunkat«, amit egy ilyen atszervezés kapcsan végig kellett csindlni. (...) A
gondok igazabol akkor jelentkeztek, amikor itt a kemény atszervezések voltak, illetve
amikor a nagyardnyu elbocséatasok torténtek. Akkoriban bizony stlyos, halédlos fenyege-
téseket kaptam. Ugyhogy egy honapig pisztollyal felszerelt biztonsagi 610k 6riztek. Ezt
végigéltem én is, és a csalddom is. A kislanyomat is Grizték, mert tobb haldlos fenyege-
tést kaptam. Hat végig kell gondolni, hogy milyen lehetett a helyzet akkor itt az atszer-
vezés idején, amikor 3000 emberbdl 1800 embert kellett elbocsatani, és négy gyarat meg
kellett sziintetni.” (Mez6gazdasagigép-gyarto vallalat ligyvezetd vezérigazgatdja.)

Kiilonosen nehéz helyzet elé allitotta a vezetSket az, amikor nem a gyengéb-
ben teljesit6ktdl, hanem a kifogastalan munkat végz6ktsl kellett megvalniuk.

»Azzal, hogy ha egy adott részleg megsziinik, akkor onnan el kell kiildeni 6t embert, tel-
jesen egyetértettem. De ebben az volt a borzasztd, hogy tudtam, hogy akit onnan elkiild-
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tiink, szakmailag hasznélhato lett volna egyéb dologban. A mai magyar viszonyok kozott
azonban nem lehet megtenni azt, hogy ha valakit, aki kordbban osztalyvezet6i munka-
korben dolgozott, csoportvezetdnek tessziikk meg. Ezt nem lehet megtenni, bér lehet,
hogy az illetd elvallalta volna. Nagyon sok olyan embert kiildtiink el, aki megérdemelte
volna, hogy maradjon — de csak alacsonyabb beosztdsban maradhattak volna. A megma-
radt kollégdkban ez mély nyomot hagyott.” (Szeszipari cég beszerzési teriiletvezetd.)

A verzatil munkaero

Vilagszerte jelentOs valtozasokat tapasztalhatunk a korabbiakhoz képest a
munkavallalok szakértelmében és — azzal szoros Osszefiiggésben — képzettségé-
ben, illetve képzésében is. A gyorsan valtozo piac rugalmas foglalkoztatési vi-
szonyokat, a rugalmas foglalkoztatds pedig gyorsan alkalmazkodo, verzatil
munkaerdt' kovetel, olyant, aki sokféle képességgel és szakismerettel rendelke-
zik. Vége az egyenes vonald szakmai karriereknek, senki sem készithet hosszu
tava karrierterveket, s a portfolioélet® valik jellemz&vé (Broadfoot [1998] 451.
0.). A verzatil munkaerd nemcsak sokoldald, sokféle szaktudassal és naprakész
szakismeretekkel rendelkezik, hanem egyidejlileg képes a csoportmunkara, az
interaktiv kommunikéciora is, valamint azt is tudja: hogyan kell azokat az isme-
reteket elsajatitani, amelyek az Gj tudas és az innovaci6 alland6 aramanak ki-
alakitdsahoz kellenek (Sweeney [1996]).

Ez viszonylag magas szinti 4ltalanos képzettséget és allando tanulast kovetel
a munkaerd minden vélfajatol. Az eleinte a hazai 4dtlagnal jobban fizets vegyes
véllalatok képesek voltak megszerezni az ilyen tipust j6 minGségli munkaerst.

,»— Mi a felvételeknél magasra allitottuk a mércét. Kivalogattuk az embereket. Még azt
is megnéztiik, hogy ki kertil a gydrtdsorra. Nem volt olyan ember, akinek nem volt leg-
alabb kozépiskolai végzettsége. Kevés olyan ember akadt a felvettek koziil, akinek csak
egy szakmaéja volt.”

»— Amit a gyartésoron végeznek, az betanitott munka?”

,»— Nem. Magasabb szinvonali, mint a betanitott munka. 50-60 szdzalékban rutintevé-
kenység, de ha leall a sor, akkor az ott dolgozéknak 6nélloan kell cselekedniiik. Keve-
sen vannak, az egyik soron harman, a masikon 6ten. Meg kell talalniuk, hogy hol a hi-
ba. Kiilondsen éjszakai miiszakban fontos ez, amikor nincs itt senki rajtuk kiviil.”
(Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég gazdasagi igazgatéja.)

! A verzatil munkaer§ elemi el6feltétele az olyan oktatasi és szakképzési rendszer, amely tech-
szakman beliil is a professzionélis oktatasnak a sokoldala szakképzés koncepcidjara kell épiilnie,
amely képessé teszi a munkaerdt a teljes folyamat megértésére. A magyar szakoktatasi rendszer
— tudomasunk szerint — mar elmozdult ebben az irdnyban, a felsGoktatasban azonban még min-
dig a szétaprdzottsag, a sziik specializacio jellemzd. Az egyetemi tanterveken egyel6re még nem
latjuk nyomat annak, hogy az oktatas irdnyit6i megértették volna, hogy mit is jelent a verzatil
munkaerd.

? Lasd errdl részletesen Szabo [1999].
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Egy kicsit meglepett benniinket, hogy munkaerd sokoldalu képzettségének

sr 27

trendje milyen gyorsan begytirizott a Magyarorszagon miikodd vegyes vallala-
tokba, €s mennyire elterjedt gyakorlat méris a verzatil munkaerd alkalmazasa a
cégeknél. Vizsgalt mintdnkban a médiacég munkatarsai viszik a palméat — otféle
szakmai tudast kellett viszonylag révid id6 alatt elsajatitaniuk.

»Azt mondhatnank, hogy a munkatarsaink egy-két évenként tanultak meg egy 1j szak-
mat. Ez kiilonleges kihivas, mert én azt a rendszert vezettem be, hogy minden kolléga-
nak minden szakteriilethez értenie kell. Régen egy tjsagironak mi volt a dolga? Cikket
irt. Felvette az informdaciot, és abbdl készitett egy kéziratot. Ezzel a maga részérdl be is
volt fejezve a dolog. A kéziratot atadta a szerkesztének, a szerkesztd atadta a nyomda-
nak, és igy tovabb. Ma mi egy Gjsagiré dolga? ElGsz0r is, nincs is nalunk djsagiré! Ma
egy Ujsagiré a kovetkez6 dolgokat csindlja: ugyandgy felveszi az informéaciot, mint ko-
rabban. Utédna ezt beviszi a szamitogépbe. Minden egyes kolléga emellett rendszeresen
komplett tjsagoldalakat szerkeszt, tehat ellatja a hagyomanyos szerkeszt6i-tordeldi fel-
adatokat is. Mar nincsenek fotosok sem, tehat mindenki készit nalunk sajtéfotokat is.
Tehat az Gjsagiro fotds is egyben. De ugye kdzben beindult az Gjsag on-line valtozata is,
és abban is dolgozik. Tehat eddig 6t szakmardl beszéltiink. Neki ezt mind meg kellett ta-
nulnia. Az emberek is alkalmazkodnak ehhez. Tudjak, hogy két-harom évenként valtani-
uk kell. Akik ehhez nem akartak, vagy nem tudtak alkalmazkodni, mar nincsenek itt.”
(Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi leanyvéllalatanak f6szerkesztdje.)

A piaci ingadozasok nagy amplitiddja azt koveteli a cégektdl, hogy csak olyan
dolgozokat tartsanak, akik tobbféle feladatot is képesek ellatni. Egyszer abbol
a termékbdl, maskor amabbdl kivan tobbet a piac, egyszer az egyik gép, maskor
a masik terhelése nagyobb. Ha azokban az id6szakokban, amikor épp mérsék-
16dik az igény egy adott gép altal kibocsatott termék irdnt, mindannyiszor allas-
id6t fizetnének az ott dolgozonak, aligha tudnanak a cégek versenyképesek

maradni. Amint az a kovetkezd interjubol kideriil, 4114sid6rol szo sincs, a kapa-
citdsingadozdsok problémdjat verzatil munkaerdvel oldjak meg.

,— Gyakran el6fordul, hogy a dolgozdkat cserélgetik, 0j gépekre teszik?”

»— Igen. Nekem érdekem az, nekem az a j6, ha a dolgoz6im minél tobb gépen tudnak
dolgozni. Sokféle termékiink van, sokféle feldolgozd gépiink van, és nagyon eltérd az
egyes gépek terhelése egy adott id6pillanatban. Nalunk nem ugy van, hogy minden gé-
pen »iil« egy ember. Hanem van X ember, és tgy igyekszem 8ket tanitani, illetve tanit-
tatni esetleg, hogy barmilyen szituaciéban »iizemképes« legyek, hogy tobbféle gépen is
tudjanak dolgozni sziikség esetén. Az a j6, ha a dolgozo t6bb géphez is ért. A 70 dolgo-
zonak koriilbeliil 20 szézaléka olyan, akit barmilyen gépre ré lehet tenni.” (M{ianyag-
feldolgoz6 vallalat termelési menedzsere.)

A verzatil munkaerd jelensége a mintdkban teljesen altalanos. A munkaerd
sokoldalusdganak két-harom, néha tobb szakménak a megkdvetelését tobbnyi-
re — amint az mar az ,,egy sajtomunkast vesz, 6tot kap” esetbdl is kideriilt — a
koltségmegtakaritds, a hatékonysag szempontja motivalja.
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»— Vannak itt nalunk olyan munkakorok, hogy egy ember két munkakort 14t el. Mert
példaul a szamitastechnikusunk egytttal miiszaki fejleszts is...”

,— Hogyan tanultdk meg, hogy a mésik kolléga munkdjat is elldssdk, ha arra sziikség
van?”

,— Nalunk egy szobaban két ember van. S elvaras az, hogy az a két ember, akik egy szoba-
ban iilnek egymadssal szemben, ismerje egymas feladatait, mind a kettdnek el kell tudni
latnia a masik munkéjat is. Ott iilnek egymadssal szemben, 1atjak nap mint nap azt, hogy
mit csindl a mésik, s végiil is igy meg tudjak tanulni egymastol a tudnivalokat. Nalam na-
gyon jO kis garda dogozik. Nincs fluktuédcid. A gazdasigi osztaly hat f6bdl all velem
egyiitt. Itt viszonylag régi gdrda van. Tehat nem tgy volt, hogy mindig 1j és még djabb kol-
1égdk jottek. Hanem gy, hogy ahogyan néttek a feladatok, tgy fejlédtek az itteni kollé-
gék. Az 1j feladatokhoz nekik fel kellett néni, és ez sikertilt is, nem kellett megvélni sen-
kit6l. Tehat nem kiildtiink el senkit.” (Mianyag-feldolgoz6 véllalat gazdasigi igazgatd
helyettese.)

,— Uj embert csak akkor vesziink fel, ha minGségi cserét hajtunk véget. Felvesziink pél-
daul egy 1j hegeszt6t, aki legaldbb még 6t masik dolgot tud. De ehhez el kell bocsétani
valakit a régiek koziil, aki esetleg nem ennyire hasznélhatd.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari
cég mezOgazdasigi igazgatdja.)

Némely cégnél a munkaerd verzatilla valasat egy-egy valsaghelyzet megoldasa
motivalta. Ahelyett, hogy elbocsdtandk a munkaerGt, az alkalmazott inkabb
megtanul még valamit, amivel hasznossa teheti magat az 6j helyzetben is. Igy a
cégek két, sot, harom legyet litnek egy csapasra: 1. megtakaritjak az elbocsa-
tassal jaro bonyodalmakat és koltségeket; 2. megtakaritjak az (j munkaerd fel-
vételét kovetd betanitasi szakaszt, jelentGsen csokkentik a munkahely-specifi-
kus hallgat6lagos tudas elsajatitidsanak idoigényét; 3. megtakaritjdk magat az
1j munkaerét.

A hagyomanyos munkaviszonyok fellazulasa

Nemcsak a munkatédrsakat mozgatjak rugalmasan a cégen beliil, hogy a munka-
véllalokat és a feladatokat Osszeigazitsak, hanem a munkaviszony mint olyan is
rugalmassa valik. Logikailag is beldthatd, hogy a rugalmas termelés nem férhet
Ossze a hagyomanyos nyolcoOras, dllando foglalkozatassal, még kevésbé az élet-
hossziglan tart6 munkaviszonnyal. Az ¢letfogytiglan tarté munkaviszonynak és
az évtizedekre kialkudott stabil munkafeltételeknek — tgy tlinik — lassan lejar
az idejiik.’ Az atipikus foglalkoztatas vagy — az angolszdsz terminoldgia szerint
— a feltételes foglalkoztatds mind szélesebb munkavallal6i kort fog at.

,» Lagabb értelemben, minden foglalkoztatas feltételekhez kotott. Sziikebb értelemben

3 Becslések szerint az 1980-as évek kozepe 6ta az Egyesiilt Allamokban koriilbeliil minden
otodik uj allas a feltételes vagy ideiglenes munkalehetSségek valamilyen formaja (Cappelli és
szerzétdrsai ([1997]).
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azonban azokat a munkavéllaldsi formékat tekintik feltételes munkanak (contingent
work), amelyeknél a foglalkoztatds bizonytalan és nem biztonsigos.” (Wiens—Tiers
[2001] 46. 0.) ,,Feltételes munka az a munkavégzés, amelyben az egyénnek sem explicit,
sem implicit szerz6dése nincs hosszu tavi foglalkoztatasra. Feltételes munkasok tehat
azok az egyének, akiknek a munk4ja ideiglenes, és nem varhato, hogy folytatdsa lesz.”
(Hipple [2001] 4. 0.)*

A rugalmassagnak koszonhet6en a humant6ke-beruhazasok a véllalatban egy-
re inkabb a portfélioberuhdzasok jegyeit 6ltik magukra (Foote—Folta [2003]). A
termelSberuhdzasokat — benniik a munkaerdvel kapcsolatosakat — korabban
éppen az kiillonboztette meg a pénziigyi befektetésektdl, hogy mig a pénziigyi
befektetések visszafordithatok voltak, €s alacsony tranzakcids koltségekkel jar-
tak, addig a termelGberuhazasok hosszu tavu, visszafordithatatlan elkotelezett-
séget jelentettek, és igen magas tranzakcids koltségek tarsultak hozzajuk. Ez
utobbi vonasok stabilitist adtak a termelésnek, ami egyben a foglalkoztatas sta-
bilitasat is jelentette. Manapsag ezzel szemben a foglalkoztatdsi dontések kez-
denek hasonlitani a pénziigyi tranzakciok esetében megszokott valasztashoz.
Az informécids gazdasagban a termelGvallalatok arra torekednek, hogy az ere-
detileg vissza nem fordithaté humantGke-beruhazasaikat visszafordithatokka
tegy¢€k, a tartos elkotelezettséggel egyiitt jaré magas tranzakcios koltségeket a
kiilonféle feltételes foglalkoztatasi formak kialakitasaval lefaragjak.

»zamos cég azzal vélaszol az ilyen kihivdsokra, hogy a bizonytalansdgbodl eredd véllal-
kozoi kockazatok nagy részét megprdobalja a munkavéllalokra héritani. Gyakori, gyors
vélaszként adott szokdsos megoldas ilyenkor a véllalati méret csokkentése, a »karcst
az, ami gép« (lean, mean machine) jelsz6 jegyében. A munkapiac merevsége és a mun-
kahely implicit biztonsaga hamar megsziinik, amint a piaci er6k a rugalmasabb munka-
piaci formék felé fordulnak. Alacsonyabb koltségek és nagyobb rugalmassag elérésére
az uizleti vilag gyakran alkalmaz részmunkaidds dolgozdkat és nem szabvanyos munka-
véllalési formdkat. A strukturdlis valtozdsok dolgozokat érint6 legf6bb kovetkezménye
a hosszan tartd, biztonsagos munkahelyek szaméanak zsugorodasa (Wiens—Tuers [2001]
45.0.).

A magyarorszagi vegyes vallalatok esetében is érvényesiil a vilagtrend: az atipi-
kus munkavallalok aranya folyamatosan n6 a — szabadsaggal, tarsadalombizto-
sitassal, szakszervezeti védelemmel rendelkezd — hagyomanyos nyolcorés fog-
lalkoztatottakhoz képest. A szezonhoz, az éppen aktudlis feladatokhoz
igazodd, ugynevezett alkalmi (contingent) foglalkoztatas — kdlcsonzott munka-
sok felvétele, szerz6dott dolgozok ideiglenes alkalmazédsa — az altalunk vizsgalt
cégek tobbségében bevett szokassa valt.

4 Magyarul inkabb atipikus foglalkoztatottaknak nevezik a munkaerg-dllomany eme gyorsan
novekve részét (Laky [1998]).
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»— QGyartési cstcsok idején (...) bérembereket szoktunk felvenni.”

,»— Mit jelent az, hogy »bérember«? Bérelt ember?”

»— lgen. Kiilonboz6 cégek, vallalkozok felvesznek embereket, €s mi ezekt6l a cégektsl
béreljiikk az embereket. Ezek az emberek meghatarozott 6radijért dolgoznak itt. Mi csak
a munkéat adjuk, de semmi koziink sincs hozzdjuk, mert 6k egy masik cég alkalmazottjai.”
,»— Mindig tudnak olyan »bérembereket« venni, akik képzettségiik, szakméajuk tekinte-
tében pontosan megfelelnek annak, amilyet Onok keresnek?”

»— A bérelt embereknél igen. Az Gjak felvételénél nem vagyunk j6 helyzetben. A jo
szakembereket (...) nem tudjuk jol megfizetni. (...) A bérembereknél pedig az a hely-
zet, hogy a vallalkozonak megmondjuk, hogy két ilyen, hdrom amolyan szakembert ké-
riink, és éltalaban azt kapjuk, amit kériink. Ezzel nincs gond.” (MezG6gazdasagigép-
gyarto vallalat iizletidg-igazgatdja.)

Az ideiglenes foglalkoztatott — példaul a kdlcsonzott (interjialanyunk sz6haszna-
lataval: bérember) vagy szerz6d6 cégben foglalkoztatott — munkaerd® 6sszehason-
lithatatlanul gazdasidgosabb az allandé foglalkoztatottnal. A tulajdonképpeni
munkaadd megtakarithatja az adminisztracio, a valogatas, de még a képzések
vagy atképzések koltségeit is. Ezek tetemes részét a munkaers-kolcsonzs vagy a
szerz0do cég allja, és csak igen kis részben harul az ideiglenes megoldasokat va-
laszt6 vallalatra. Mentesiil tovabba a munkaerd leépitésével kapcsolatos kiada-
soktol (példaul végkielégités fizetése aldl), valamint a munkavéllaléval kapcsola-
tos bizonytalansagok (betegség, csaladi koriilmények megvaltozdsa) gondjai és
tobbletkoltségei alol is. Az sem mellékes, hogy ily médon elkeriilheti az aszimmet-
rikus informaciokbdl adodo hibds dontéseket a munkaerd mindségét illetSen.

Minél érzékenyebb lesz a termelés, azaz minél fontosabb a munkaltato széa-
mara a munkavallalé6 minGsége, annal nagyobb a jelent6sége annak a lehets-
ségnek, hogy a munkaltato eldszor kiprobalja a munkavallalot, s csak akkor al-
kalmazza véglegesen, ha ideiglenes munkéasként mar bizonyitott. Ez vilaglik ki
a kovetkez0 interjubdl is:

»van egy torzslétszamunk, amivel télen dolgozunk. Amikor nydron megnd a termékiink-
re a kereslet, akkor szerz6dott embereket vesziink fel, vagy az utcarol, vagy a munkatigyi
kozpontokon keresztiil. Nagy résziik nyolc osztalyt végzett vagy szakmunkas, esetleg
munkanélkiili. Erre a munkara nekik altalaban semmiféle képzettségiik nincsen. Itt lat-
jak el6szor ezeket a gépeket, itt tanuljak meg, hogy mit kell csinalni. Mindig a legegysze-
riibb feladattal kezdik, és azt két-harom nap alatt be kell tanulniuk. Két-harom hét utan,
aki koziiliik jol dolgozik, azt attessziik egy kicsit bonyolultabb gépre. Gyakorlatilag a régi
dolgozok tanitjak be 6ket. S amikor a szezonnak vége van, akkor gyakran elfordul, hogy
az 4j ember harom hénap utan sokkal jobban dolgozik, mint néhany régi. S ilyenkor szok-
tunk minGségi cseréket végrehajtani.” (Szeszipari cég palackfejts iizem teriiletvezetd.)

5 A kolcsonzott munkaers a munkaerd-kolesonzé cégekkel 4ll jogviszonyban, s fizetést is t6-
lik kap. A munkaer6-kolcsonzSk altal foglalkoztatottak abban killonbdznek a szerz6d6 vallala-
tok altal biztositott alkalmi dolgozoktol, hogy nem egy meghatarozott megrendeld cégnél dol-
goznak, hanem barkinél, aki éppen kikolcsonzi dket.
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A szezondlis foglalkoztatas egy sajatos valtozatardl hallottunk a médiavallalat
menedzserétol.

,»Ez olyan rendszer, mint amilyen a szinhazndl is van, ahol egy szezonra szerz6dtetnek
valakit, és aztdn a szezon végén mindsitik az illetSt, és eldontik, hogy megtjitjdk-e a
szerz6dését, vagy sem. Nalunk allasban nincsenek tjsagirok. Akik nalunk alldsban van-
nak, azok szerkeszt8k, de persze Ok is frnak cikkeket. Azokat, akik kizdrdlag csak cik-
keket irnak, szerz6déssel dolgoztatjuk, tehat tulajdonképpen cikkeket vesziink t6lik.”
(Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi leanyvallalatanak f6szerkesztGje.)

Az ideiglenes munkaviszonyt — mint amilyet példaul a fentebbi esetben lattunk —
mar talan nem helyes munkaviszonynak nevezni, inkabb elad6—-vevs viszonyként
aposztrofalhatjuk azt. A munkavallal6 ugyanis nem a munkajat, sokkal inkabb a
munkéja termékét adja el, még akkor is, ha az sok esetben inkdbb szolgéltatas,
mint termék. A feltételesen foglalkoztatottak (benne a kdlcsonmunkaerdk) ha-
romféle értelemben is novelik a foglalkoztatas rugalmassagat: egyrészt lehetdvé
teszik az idobeli rugalmassdgot, azaz a gyors alkalmazkodast a vallalati munka-
erdigények napi, szezondlis és ciklikus ingadozasaihoz; masrészt eldmozditjak a
funkciondlis rugalmassdgot, vagyis modot adnak arra, hogy a cégek bizonyos ké-
pességeket és specidlis szaktudast szelektiv €s nem folytonos jelleggel vegyenek
igénybe. Harmadrészt, a feltételes foglalkoztatas terjedése fokozza a rugalma-
sabb szabalyozas iranti igényeket (ami Magyarorszagon talan még az el6bbiek-
nél is jelentGsebb motivacid).® A hagyomanyos munkaviszony merev szabalyai-
nak liberalizalasa, elavult intézményeinek lebontdsa teremt lehet8séget arra,
hogy a vallalatok megfeleljenek a kor parancsdnak: az informatizalt gazdasag ki-
hivasainak (v6. Theodore-Peck [2002] 469. o0.).

A feltételes foglalkoztatdsnak megvannak persze a maga negativumai is. A
negativumok els6sorban a munkavéllalé oldalan érzékelhetok. A feltételesen
foglalkoztatott dolgozok az esetek tobbségében nem élvezhetik a munkaltato
altal nyajtott egészségiigyi és nyugdijazasi programok elényeit. Akarmennyit is
dolgoznak a feltételes munkasok, a cé€g szdmara, mindig ,kiils6k” maradnak
(Foote—Folta [2003]). A feltételes foglalkoztatottak jelenléte altalaban nagyobb
aldozatokra készteti az allandd foglalkoztatottakat, mivel féltik munkahelyii-
ket, szinte barmit megtesznek megtartasara. Ebbe beleértendé az is, hogy bar-
mennyit hajlandék dolgozni és barmikor, majdnem korlatlanul rendelkezésre
allnak. Ez a helyzet a munkaintenzitas noveléséhez vezet.

A feltételes foglalkoztatasnak a munkaltatok szemszogébol nézve is vannak
negativumai. A feltételesen foglalkoztatott dolgozok jelenléte az dllandé munka-

® Magyarorszagon ezt nagyon is jol ismerjiik a miltb6l, amikor a kiilonféle tsz-mellékiizem-
4gak a nagyvéllalatoknak kolcsonoztek ki egész brigddokat, hogy ily médon keriilhessék ki a
nagyvallalatokra vonatkozé merev munkaiigyi és bérszabalyozast.
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vallalok kozott negativan hat az utébbiak céghiiségére, s az ideiglenes foglalkoz-
tatas alacsonyabb termelékenységhez is vezethet. Paradox hatasként az atipikus
foglalkoztatasi viszonyok boviilésével a vallalati hatalmi viszonyok és fegyelmezé-
si eszkdzok is bizonytalanabba véalnak. Mivel a feltételes foglalkoztatott ,,kiilsG”,
a bels6 rendszabalyok nem feltétleniil érvényesithetok vele szemben.

Ha az egész tarsadalomra gyakorolt hatast tekintjiilk, a negativumok még
ergsebben kititkdznek. A munkaviszonyok fellazitdsaval a bérmunka éltal koz-
vetitett tdrsadalmi Osszetartozds érzése fellazul. A relative biztos és privilegizalt
foglalkoztatottak és a margindlis helyzetii foglalkoztatottak kozotti megosztott-
sag er0sodésével egyfajta ,,szocidlis apartheid” alakul ki. A feltételes munka is
tobb terhet harit a tarsadalomra, illetve az allami biidzsére, mint a hagyoma-
nyos foglalkoztatas, amelyben szélesek a vallalati juttatasok is, s az 4llamnak jo-
szerivel csak azokat kell kiegészitenie.

A munkaintenzitas novekedése, avagy az j idoszemlélet

A véllalatok nemcsak azaltal takarékoskodnak a felhasznalt munkaid6vel, hogy
csak annyi és csak olyan munkaerSt alkalmaznak, amilyen és amennyi éppen
szitkséges, hanem azaltal is, hogy a munkahelyen mindenkinek, minden perc-
ben dolgoznia kell. S6t — els6sorban a vezetGknek — még a hivatalos munkaidén
tdl is demonstralniuk kell lojalitasat a munkéltatdjahoz! Interjialanyaink majd
mindegyike arrdl szamolt be, hogy neki személyesen, de munkatarsainak is egy-
re tobb a munkijuk.

,»Az én terliletemen 1990 koriil tobb mint hisz mérndk dolgozott, most pedig 6t. De az
is igaz, hogy az én témamban hulldimzasok vannak. Ha egy nagyobb projektet nyeriink,
akkor »cstics« van a munkdban. Bar vannak olyan id8szakok is, amikor kevesebb a
munka. Ilyenkor jobban tudunk figyelni a bonyolultabb igények kielégitésére.” (Mezd-
gazdasagigép-gyart6 vallalat tervezési osztalyvezetdje.)

»Alapvetden megvaltozott minden. Ezt a szakmét gy, ahogy 1989 el6tt csindltuk, mar
nem lehetett tovabb csindlni. Tehdét a teljes feltételrendszer, az egész logikdja a dolog-
nak megvaltozott. A legnagyobb kihivés az volt, hogy rengeteget kellett dolgozni. Attdl
kezdve éjjel-nappal dolgozott az ember.” (Nemzetkdzi médiavallalat magyarorszagi le-
anyvallalatanak f6szerkesztGje.)

A munka felporgetése, a munkaintenzitas novekedése kordntsem csak a mé-
diacégekre jellemzd. Az interjuk azt a vélekedést igazoltak, amit mar tobben is
megfogalmaztak kordbban: a munkatermelékenység hivatalosan kimutatott
novekedése részben a munkaintenzitdis ndvekedésére vezethetd vissza. Ez an-
nak ellenére igy van, hogy a hazai kdzgazdasagtanban mar régota kiment a di-
vatbol a munkaintenzitas fogalma.
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,»A privatizaci6 el6tt, amikor még sokan dolgoztak egy-egy munkahelyen, valoban arra
vértak az emberek, hogy a mésik majd csak megcsindlja ezt vagy azt a feladatot. De
most sokkal kevesebben vagyunk. Ot-hat, de tényleg 6t-hat ember leegyszeriisitett
munkajat esetleg elvégzi egyetlen egy. De akkor mit csinalt kordbban az 6t-hat em-
ber? Most egy par embernek kell ugyanezt a munkat elvégeznie, és hataridre. A ke-
reskedelemben is teljesitménykényszer van. Ha telefonél a vevs, hogy hol van mar az
aru, azonnal utdna kell néznem, és felhivni 6t, hogy a széllité mar a »kertek alatt van.
Tehét itt nincs az, hogy majd holnap csomagolom, s majd holnaputdn viszem. Az em-
beranyag is ennek megfelelGen alakul. Most méar csak a hozzaértdk, a tapasztaltak sza-
mithatnak munkdra. Mara mar csak ilyenek maradunk itt.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari
cég logisztikai vezetdje.)

A munka bestritését, masfélszer, kétszer, s6t olykor haromszor annyi ténylege-
sen elvégzett munka belezsufolasat az adott munkaidébe a magunk részérol
egyaltalan nem tartjuk sem egyértelmiien jonak, sem pedig egyértelmiien biz-
tatonak. Annak ellenére igy itéljik meg ezt a trendet, hogy interjaalanyaink
megbékéltek a munkaintenzitas és a munkaidé ndvekedésével, mi tobb, egye-
sek biiszkék is ra.

»Hirtelen nagyon-nagyon sok feladatunk lett az indulasnal. Akkoriban ismeretlen foga-
lom volt a munkaid6 vége, egybefolytak a napok, a hetek. Ezekre az id6kre azonban
nagyon kellemesen emléksziink vissza, s sokszor csoddlkozunk is magunkon, hogy mi-
lyen szépen megoldottunk mindent.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyartd cég rész-
egységgyartd lednyvallalatanak iigyvezetd igazgatdja, 1.)

Nemcsak a munkaintenzitas nStt, hanem sok munkavallalé szamara a munka-
id6 is meghosszabbodott. Természetesen az ilyen értelemben vett rugalmas
munkaidd nem a gép mellett dolgozé munkasoknal tipikus (bar a sajtéban né-
ha ilyen eseteket is lehet olvasni), interjiink szerint ez a jelenség inkabb a fe-
hérgalléros dolgozokra és a menedzserekre vonatkozik.

,»Az én teriiletemen jelenleg 18 ember dolgozik, de a privatizacid idején még 30 ember
latta el ezeket a feladatokat. (...) Akik maradtak, hozzaszoktak a tizéras(!) munkanap-
hoz. Amikor tiz6rdnyi munkénk van, akkor azt nem hagyhatjuk csak ugy félbe, azt meg
kell csindlni. (...) Mar nem is kell mondanom, hogy tovabb kell benn maradni, amikor
példaul a negyedéves mérleget zarjuk. Mindenki tudja, hogy ilyenkor esetleg este tiz
Orakor fog hazamenni, s a csaladi dolgokat akkor otthon a reggeli 6rakban intézi el. Az
embereket nem kellett erre kényszeriteni, mindenki megértette. Ebben taldn az is ben-
ne van, hogy az emberek félnek attél, hogy esetleg elvesztik a munkajukat.” (Alfoldi
élelmiszer-ipari cég adminisztracios és logisztikai igazgatdja.)

Mint arra az tizleti kultirdkkal foglalkozo 10. fejezetben majd részletesebben is
kitériink, minden kultdrdban masként értékelik, masként hasznaljak, és mas-

ként értelmezik az id6t. De az idGszemlélet még ugyanabban a kultiraban is
valtozik. Interjiinkbol az deriil ki, hogy a ,,patépalsagnak” ezen a t4jon is beal-
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konyult, vége a ,helyi id6szamitasnak”, és a tempot mar a globdlis idoméré szer-
kezetek kezdik diktalni.

»— A piac hajtja a termékfejlesztést. Nem az 4j termék kopog a piacon, hanem a piaci
igények hajtjak az 4j termékfejlesztést. Ha tehat a piacon van egy »lyuk«, amit azonnal
ki kell elégiteni, akkor iszonyatos sebességgel kell terméket fejleszteni. El6fordul, hogy
tobbféle munkat, projektet kell egyidejlileg vinni.”

,— Hogyan emésztik meg, hogyan élik meg Onok ezt az 4lland6 siirgetést?”

,— Igazabdl ez nem jelent frusztracit szamunkra. Eppen azért nem, mert most leg-
alabb van munka. Es az azért motivilja az embereket, hogy igenis van j6 munka. Ezt
megpréobaljuk rendesen megfizetni, amennyire birjuk. Tehédt érezhetd az, hogy a jo
munka hatdsara az emberek jobban is keresnek, jobban is élnek, nagyobb az egziszten-
cialis biztonsaguk. De ezt meg kell tanulniuk, hogy igenis egyszerre tobb dolgon kell a
keziinket tartani, és vannak olyan hirtelen prioritdsvaltozasok, amiknek egyszeriien
meg kell tudni felelni.” (Mianyagipari kutaté ligyvezet6 igazgatdja.)

Interjuinkbol azt sziirtiik le, hogy — legalabbis az altalunk vizsgalt vallalatoknal
—az id6szemlélet, az id6vel valo banasmod manapsag mar nem diagonalisan el-
lentétes a fejlett orszagok cégeiben tapasztalhatdval. A gyors valtas eléggé
meglepd, hiszen az — amint azt a Kulttrdk talalkozésa a vegyes vallalatban cim
fejezetben is hangsulyozzuk, az id6 kultirank stabil kerete, id6szemléletiinket
tehat egyaltalin nem kOnny( 4talakitani. De nem az id6 ujfajta kezelése az
egyetlen kihivas, amivel a vegyes vallalatok magyar vezetSinek meg kell kiizde-
niiik.

Nagy valtasok — személyes kihivasok

Nemcsak a munkaid6 hossza és a munka mennyisége ndtt, hanem mindségi-
tartalmi értelemben is intenzivebb lett a munka, tobbet kellett tanulnia a valla-
lati embereknek ahhoz, hogy feladataikat el tudjak latni. Méar csak azért is job-
ban igénybe veszik Gket, mert igen gyakran olyan feladatokat ronak ki rajuk,
amilyeneket korabban sohasem lattak el.

,»A legnagyobb kihivds szdmomra maga a privatizacid volt. T6keértékelést kellett csinal-
ni, ami szamomra azel6tt teljesen ismeretlen volt. Rendszervaltas idején a gondolkodas-
mddnak is 4t kell alakulnia. Hirtelen nagyon sok informacio kellett, és ezért at kellett
alakitanunk a szamviteli rendszeriinket. Es én bizonyitani akartam, hogy miért is jottem
ehhez a céghez dolgozni. Olyan rendszert akartam létrehozni, amellyel a francia tulaj-
donos szdmviteli inform4ciok irdnti valamennyi igényét ki lehet elégiteni. Szamomra ez
volt az elsO igazi kihivas. Azutan végiil egy-két hét alatt bevittiik az adatokat a (szdmito-
gépes) rendszerbe. Akkoriban, 1990-ben, még nagyon sok ember félt a komputertSl. Ez
rossz érzés volt. Volt akkoriban egy munkatdrsam, akinek valamilyen idegi problémai
voltak. Mésok szdltak, hogy ne kérjem t6le, hogy a szamitdgépen dolgozzon, mert szinte
félt t6le, a szeme bepirosodott, amikor a gép elé iilt. En csak arra koncentraltam, hogy a
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rendszerilink atalakitasat meg kell csinlni, és kdzben nem vettem észre, hogy ilyen prob-
1émak is vannak. Elég nehéz helyzet volt. De nem lehetett mér tovabb fenntartani a pa-
piralapu régi nyilvantartdsi rendszert, nagyon sok informécidra volt sziikség és gyorsan.”
(Alfoldi élelmiszer-ipari cég adminisztracios és logisztikai igazgatdja.)

Nehéz elképzelni, hogy mindez a kinlddas, frusztracio, tanulds ne hozzon ered-
ményt. Az eredményekhez kapcsolhaté emberi raforditasok azonban az inter-
juk tandsaga szerint igen nagyok.

»Nalunk kifejezetten j6 érzés volt tanulni, hiszen ez volt az els6 vegyes véllalat a kor-
nyéken. Mindenki egy kicsit j0les6 érzéssel vett részt a tanulasi folyamatban. Ennek ko-
szonhetjiik, hogy tuléltiik az els6 harom évet, hogy egyiitt maradt a csapat. De lattuk,
hogy van remény, hogy ez egy j6 véllalat lesz. Volt, hogy napi 10-12 6réaval értiik el,
hogy atvészeljiik a nehéz idGket, de ma mar gy latjuk, hogy megérte. (...) A sikerél-
mény nagyon Osszerdzta a csapatot. Reggel héttdl este hétig itt voltunk benn. Igaz,
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most is sokszor kés@ estig dolgozunk. De akkor végképp nem nézte senki se a munka-
id6 végét.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég termelési igazgatdja.)

A digitélis korszakban, a just in time vilagdban igazan gyorsnak csak az azonna-
li reakcio, a real time véalasz minGsiil. A tempot ehhez kell igazitani! Hogy ezt az
itemet fel tudjak venni, interjlalanyaink keserves tanulasi folyamaton mentek
keresztiil az elmult 10-12 év sordan. Akik nem szoktek meg (€s nem is kiildték el
Oket), hanem megszoktak, s be tudtak illeszkedni a korabbinal sokkal sebesebb
porgésre allitott termelés vilagaba, minden kinlddas ellenére dltalaban poziti-
van értékelik a véltozdsokat.

»Mindenki tudta, hogy a tulélésért folyik a kiizdelem. Es mindenki tudta, hogy ha nincs
mas munka, csak ez, akkor ezt kell megtanulni, és ezt a terméket kell megfelelé minGség-
ben termelni, mert kiilonben bezarhatjuk a gyarat. Gondok azért akadtak. Ez mas jellegii
munka volt, mint amilyet korabban csinaltunk. Egyszéval, ez mas jellegi technoldgia volt,
mint a régi. Es ezt az Gj technoldgiat meg kellett tanitani, meg kellett tanulni. Nagyon so-
kat kellett az emberekkel foglalkozni, de ebben 8k is partnerek voltak, mert 6k is azt akar-
tak, hogy legyen munkdjuk.” (Mez6gazdasagigép-gyarto véllalat iizletdg-igazgatdja.)

Egon Friedell bécsi kultturtorténész szerint ,,... mindeniitt, ahol valami 4j kelet-
kezik, betegség van jelen. A betegség dllapotaban minden ember tanul. A beteg
szervezet nyugtalanabb, és ezért mohdbb a tanulasra. A veszély alland6 szorita-
saban €s szomszédsagaban él, ezért merészebb, tObbre vallalkozd. Minden be-
tegség lizemzavar a szervezetben. De csak a nagyon kiilsGséges szemlélet fogja
az lizemzavar fogalmat minden tovabbi nélkiil a kartékony dolgok k6zé sorolni.
Az eddigi egyensuly megingésait egyaltalan nem lehet mindig az artalmas je-
lenségek kozé szamitani, inkabb az vildgos, hogy minden termékeny tjitds, min-
den j6tékony tjjaalakulés csak »Osszeomlds« Gtjan johet 1étre” (Friedell [1993]
91. 0. — kiemelés tSliink: Sz. K.—K. E.). A vegyes vallalatokban felvett interjik a
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humantdke atalakulasardl messzemenden aldtdmasztjak Friedell szavainak iga-
zat. Az emberi t6ke atmentése a hagyomanyos szocialista vallalat vilagabol a
vegyes vallalatok vilagiba alapvetd szemléletvaltassal jar. A szocialista szemlé-
let és munkavallaldi attitlid feliilirdsa azonban a legtobb interjialanyunk sze-
rint korantsem egyszert folyamat.

,» Valtozik azért a gondolkodasmad, csak borzaszto lassan. Lényegesen lassabban annél,
mint ahogyan azt azok az emberek gondoljak, akik nem itt élnek az egyszerli munkasok
kozott. Mert Budapesten, a Széchenyi téren vagy a Szabadsdg téren ezt nem lehet érzé-
kelni! Csak itt lehet ezt érzékelni, itt ndlunk, lenn a miihelyben a Jozsi bacsinal. Jozsi
bacsi nem érti az 4j dolgokat, nem érti a politikat, nem ért semmit. Azt mondja, hogy &
egy dolgot tud, mégpedig azt, hogy kevés a fizetése, és draga az élet. Es még azt tudja,
hogy neki 15 évvel ezel6tt jobb volt. Na, most akkor tessék neki megmagyarédzni, hogy
igen, de most mas van. A Jozsi bacsinél nincsen »de«.” (Mezbgazdasagigép-gyarto val-
lalat ligyvezets vezérigazgatdja.)

Nem volt meglepetés szimunkra, hogy a kiillonb6z8 emberek és a kiilonb6zd
cégek eltérd6 modon viszonyulnak a tanuldshoz. Interjialanyaink egy része ar-
rol szamol be, hogy deriilt €gbdl villamcsapasként érték a valtozasok, masok el-
lenben tudatosan késziiltek rajuk.

,En személyesen Oriiltem a privatizacionak, tudatosan késziiltem erre. A korabbi vallalat-
vezetéssel is elég jO kapcsolatom volt, lehetdvé tették szdmomra, hogy kiilonféle tovabb-
képzésekre, tanfolyamokra jarjak. Amikor mar érezhet6 volt a rendszervaltas kozeledése,
elkezdtem tanulni a német nyelvet. Amikor végiil is sor keriilt a cég privatizicidjara, mar
megvolt a nyelvvizsgdm, s elég jol beszéltem németiil. Ugyhogy, én kifejezetten oriiltem,
hogy osztrikok lettek a tulajdonosok. Hat akkor még nem gondoltuk volna, hogy a piac-
hoz val6 alkalmazkodas ennyire nehéz lesz, hogy mar egy-két éven beliil igen komoly kon-
kurenciaharcra kell szdmitani.” (Szeszipari cég minGségbiztositasi vezetdje.)

A munkahely szocialis szerkezetének a megvaltozasa

A sok tényez6 koziil, amelyek radikalisan megvaltoztak, a kiilfoldi tulajdonos fel-
bukkandsaval, kiemelt figyelmet érdemel a cégen beliili kapcsolatok természetének
az atalakulsa. Ugy tiint szamunkra, hogy a munkahelyek ma mar kevéssé toltik
be a ,,masodik otthon” szerepét, ahol az ember biztonsdgban érzi magat, ahol
mindig pontosan tudja, mi torténik, kitdl mit varhat. A munkahely ma sokkal in-
kéabb gazdasagi, és sokkal kevésbé szocidlis intézmény, mint masfél évtizede volt.

»Manapsag nagyon sok kolléginal lehet érezni azt, hogy nagyon komolyan veszi a mun-
kahelyét. »Nem lehetek beteg«, »hatranyom lehet abbdl, ha nem ttilérdzom« — gyakran
talalkozom ilyen magatartdssal. Itt most mar a munkaerdre van sziikség. (...) Most pedig
tényleg az van, hogy itt dolgozni kell. Nincs til sok ember a cégnél, és nincs felesleges
ember. Aki itt dolgozik a cégnél, arra sziikség van.” (Szeszipari cég marketingvezetdje.)
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A vezetGk a feladatra koncentralnak, és kevésbé tudnak figyelembe venni a val-
lalat szempontjaitol fiiggetlen emberi problémékat. Legtobb helyen nem tud-
nak, de nem is nagyon akarnak ezekhez alkalmazkodni (csak egy éve van a
nyugdijig, most valt el éppen stb.). Bar kivételek természetesen akadnak. Az el-
mult évtized interjualanyaink tantisdga szerint nagyon sok ember szadmara leg-
alabb annyira radikélis élet- és munkamodvaltassal jart, mint annak idején az
eredeti tGkefelhalmozas. A valtas nem volt dnkéntes, tOrténelmi foldmozgisok
hatasara ment végbe, és nagyon sokan csak annyit érzékeltek belSle, hogy a ré-
gi, otthonos munkahely az dreg szakikkal nincs tobbé. Csakhogy a bekeritések
helyett inkabb ,kikeritésr6l” lehet besz€lni, hiszen a munkavallalokat e torté-
nelmi trendek kiszoritottdk a nagyvallalatokbdl, s akik maradtak azok egy része
is fél labbal kiviil van a gyarkapun. Amit azonban a munkavallalok munkahelyi
klimaban és értékekben vesztettek, altalaban megnyerték tudasuk, foglalkoz-
tathatosaguk novekedésében, ha egyaltalan van értelme ilyen 6sszehasonlitaso-
kat tenni. Ez persze nem mindenkire all.

A vialtozasok mélyen érintik a vezetOk €s a beosztottak kozotti kapcsolato-
kat. Pontosan és gyorsan kell egymast informalniuk. Kolcsondsen egymasra
utaltak, egymastdl tanulnak, egymast tanitjak.

»— Kozvetleniil csak néhdny f6 tartozik alam, de nekik tovabbi beosztottjaik vannak.
Tégabban nézve, ennél a fovallalkozasndl néhany szdz emberrel 4llok kapcsolatban.”
,— Hogyan tartja beosztottjaival a kapcsolatot?”

»— Mindennap taldlkozom veliik, nem is egyszer, hanem sokszor mindennap taldlko-
zunk egymadssal, és ilyenkor mindig informéljuk egymast a fontosabb eseményekrdl.
(...) Az én teriiletemen tobbnyire fiatalabbak kollégak vannak, de akadnak koztiink
olyanok is, akik mar régebben dolgoznak itt a cégnél. (...) Van, amikor néhéany szébodl
értjiik egymast, és van, amikor le kell irni a tennivalokat. Ami nagyon fontos dolog, ar-
rol mindig készitiink emlékeztet6t. El6fordul, hogy ez fél oldal, de van, amikor tobb ol-
dal terjedelmii.” (Mez6gazdasagigép-gyartd vallalat kereskedelmi igazgatdja.)

A kolesonos tanulds feltétele a bizalom és a kotetlen emberi viszonyok. Ahhoz,
hogy a cégekben zajl6 jelentGs mennyiségl tanulas gyorsan végbemehessen, lazi-
tani kell a munkaviszonyok hagyomanyos hierarchikus jellegén. Ez a nemzetkdzi
tapasztalat (vO. Kanter [1996]), de ezt érzékeltiik az interjuk sordn is. A vezetd
néha akkor tudja meg a legfontosabb dolgokat cége miikodésérdl €s az esetleges
belsd problémakrol, amikor munkatarsaival fehér asztal mellett beszélget. Ezek
azonban csak akkor valnak a cég hasznéra, ha a felmeriilt problémékat a me-
nedzsment érdemben is megvitatja, és megkeresik rajuk a megoldasokat.

,»— Az el6bb mar emlitettem, hogy a véllalatnal eléggé familidrisak a viszonyok. Nem hi-
szem, hogy ez nagyon fontos lenne, de itt az a jellemzs, hogy a cégben dolgozé 600 em-
ber tegezi egymast. Kivétel nélkiil mindenki tegez&dik. A munkasok is tegezik a mene-
dzsereket. Egyfajta Gszinteség nyilvanul meg ebben.”

,»— A raktari dolgozo is tegezi az igazgatot?”
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,»— Igen. Nem mondom, hogy a 18 évesek is tegezik 6t, de ha & tegezi a 18 éves fiatalt,
akkor sincs csenddrpertu. Nem azt jelenti persze ez, hogy a kocsméban a munkas hatba
veregeti az igazgatot. Tisztelik 6t, de tegezik. Ez azt segiti el6, hogy kdnnyebben tudja-
nak egymassal kommunikalni a munkatarsak. J6 példa még a familidris viszonyokra,
hogy — ha nem is az egész tizemmel, de csoportvezetSig bezardlag — szoktunk tartani
kotetlen megbeszéléseket. Ezek egy darabig megbeszélések, utdna mar teljesen laza
barati beszélgetések. A mostani igazgatd ezeket még sokkal jobban szorgalmazza, mint
a korabbi japan vezetés. Az ilyen megbeszélések alkalmaval elfogyasztunk egy vacsorat,
és egy pohar sort is megiszunk. Eszméletlen dolgok szoktak el6jonni a fehér asztalnal.
Ezeket aztin az igazgatd napirendre tiizi a szikebb menedzsmentben, hogy vizsgéljak
meg. Ez is egy mddja annak, hogy rugalmasan tudjunk egyiittmiikodni, és ez mindig jel-
lemzd volt erre a cégre. Az is benne van ebben a dologban, hogy az emberek alulrdl fel-
felé azt fogadjak el vezet6nek, akit6l tudnak kapni valamit: irdnyit4st, hasznos inform4-
ci6t meg tanicsot. Ez teljesen fiiggetlen attdl, hogy kinek mi a beosztisa.”
(Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég miiszaki fejlesztési vezetGje.)

A fenti interjurészlet egyértelmtiien arra utal, hogy a vezet6t — a tudasalapt
gazdasag koriilményeinek megfelelden — mar nalunk is sok helyiitt inkabb
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,»edzdként”, tanacsadOként kezelik, semmint ellentmonddst nem t{irs ipari pa-
rancsnokként. Az edz6k — akéarcsak a sportban — nem egyszertien csak kiosztjak
a feladatokat, hanem mutatjak is a kovetend6 mintakat. A tudasatadas rejtett
dimenzioi miikddnek, amikor a munkatarsak vezetdiktdl egyszertien ellesik a
magatartasmintdkat és cselekvési rutinokat.

,Van itt egy-két fiatal kolléga is. Ok néhanyszor mar megjegyezték: irigylik tGlem azt,
hogy felveszem a telefont, és telefonon keresztiil is el tudok intézni valamit. A fiatal
kolléganak ez vagy nem is jut az eszébe, vagy nem meri megtenni azt, hogy telefonon
intézze el a dolgokat. Probalom tanitani Gket, és iskolaba kiildeni a fiatalokat. A kollé-
gak »tanitdsa« azonban nem tugy miikodott, hogy én elhatdroztam volna, hogy na akkor
én most megtanitom a beosztottaimat vezetni €s donteni. Bizonyos dolgokat megkove-
teltem, €s bizonyos dolgokat szamon kértem. Egy id6 utdn kialakult a rendszer, és azu-
tdn mar automatikusan mentek a dolgok, mindenki elvégezte a feladatat.” (Mezbgaz-
dasagigép-gyarto vallalat iizletdg-igazgatdja.)

A tanulasi folyamat feltétele a cégen beliili akadalytalan és rendszeres informéa-

cidcsere. Egymas informalasanak szamos kotott és eldirt formdja lehetséges,
am bizonyos vallalati informaciok a vezet6khoz gyakran csak akkor jutnak el,

ha a vezetGk megfeleld 1€gkort teremtenek ehhez.

,»— Most csak 6t munkatdrsam van kozvetleniil. De a tevékenységem, a feladataim szin-
te mindenre kiterjednek (...), igy kozvetve nagyon sok emberrel allok munkakapcsolat-
ban. A laboratériumban kozvetleniil csak 6t munkatarsam van. Azért mondom igy,
mert a »beosztott« kifejezést nem nagyon kedvelem.”

»— Miért?”

»— A »beosztott« szoban rdgtdn benne van az ala- és folérendeltségi viszony.” (Szesz-
ipari cég mindségbiztositasi vezetGje.)
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A ,,puha koltségvetési korlat” megkeményedésével egyiitt szlint meg a vezetdk
¢s a dolgozok iranti puha, megengedd magatartas is. Senki sem veszi at a terhe-
ket és a dontés felelGsségét a cégen belill attdl, akit éppen ezért fizetnek.

»Rendszervaltas eltt példaul csak bementem az igazgatdmhoz, és megmondtam neki,
hogy tobbet kellene fizetni a termelSknek x alapanyagért. Azt mondta, hogy j6, rend-
ben van, ha én igy ldtom. A rendszervaltds utdn is bementem ugyanezzel a kéréssel a
tulajdonos képviselGjéhez. O is azt mondta, hogy j6, rendben van, de csak abban az
esetben, ha én megmondom, hogy miért kellene emelni az arakat, és f6leg azt, hogy en-
nek hol lesz meg az ellentétele. Az 4j tulajdonos, ahogy mondani szokds, »nem enged-
te, hogy a majmot atiiltessem az & nyakara, visszatette a problémat az én nyakamba.
Nem veszik 4t a francidk a feladatokat tSliink. Nekiink kell megoldanunk 6ket. Ha meg
tudjuk oldani, akkor rendben van, ha nem, akkor jovOre massal probéalkoznak. Itt a csa-
patnak a nagy része mar 1j. A kozépvezetSi garda gyakorlatilag kicserél6dott. Azt szok-
tam mondani, hogy az embernek tudnia kell, hogy kitdl kapja a fizetését. Ezt a rend-
szervaltas utdni elsd idGszakban egyéltalan nem volt konny( belatni. Ez a vallalat mar
nem az a régi allami vallalat, akit majd megsegit az dllam bacsi. Nem az a vallalat, mint
régen, amelyiknél, ha van nyereség, jO, ha nincs, gy is jo, s valahogyan majd csak elve-
getalunk.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég mezdgazdasagi igazgatdja.)

Az emberi tokével valé gazdalkodast mindeniitt nagyon fontosnak tartjak, de
nem mindeniitt van a dolgozok kivalasztasa a huménpolitikai osztaly kezében.
Van, ahol a legfelso vezetés személyesen foglalkozik ezzel.

,— Olyan, hogy humén er6forras, ilyen teriilet ndlunk nincs. Az egész vezetés foglalkozik
a human erdforrasokkal. Még a japanok idején alakult ki az, hogy »ha valakit idehoztl,
akkor felelSs vagy érte«. Es ha nem felel meg, akkor te mint vezetS nem jol dontottél.
Nem a humanpolitikai részleg vélasztja ki az embereket. A személyzeti kérdések kezelé-
se, hogy kik jonnek, hogyan jonnek, a felsd vezetés kompetencidja. Vannak felvételi be-
szélgetések meg palydzatok is, de ilyen, hogy humanpolitika, igy 6nmagaban nincs.”

,»— Van olyan, hogy ismeretségi alapon keriilnek emberek a véllalathoz?”

,— Igy 6Gnmagaban nincs. Olyan van, hogy az ismer&s is indul a palyazaton. Van most
mar egy halom pélydzatunk. Négy-0t évre visszamenGleg megvannak a beadott palya-
zatok. Es ha keresiink egy embert, akkor tjra elévessziik ezeket. Lehet, hogy a kozgaz-
dasagi teriiletre jelentkezett valaki, de olyan végzettsége van, hogy az értékesités terii-
letére is jO. Lehetséges, hogy a szdmvitelre jelentkezett, de j6 a kontrollingra is, és
nekiink most éppen ilyen kell. A kiillonbozs teriiletek koziil mozgatjuk a munkaer6t.
Részben azért is, hogy kiprobéljuk. Volt olyan, hogy egy kollégand a szadmvitelre jelent-
kezett, kiprébaltuk, és lattuk, hogy & nem igazan szamviteles. Athelyeztiik egy masik
teriiletre. Van olyan kollégandm is, aki példdul laboratériumban kezdett egyszerd fizi-
kai munkasként, kasirozoként. KésGbb szdmviteles lett, és most anyaggazdalkodéssal
foglalkozik.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég gazdasagi igazgatéja.)

A vezetOk felelGssége vitathatatlanul nagy, 6k a humantSke termelésének, fej-

lesztésének és értékelésének a kulcsfigurai. Ok kezelik a legérzékenyebb ,,gé-
pezetet” a véllalatnal, amelyik nagyon konnyen elromlik, de annél nehezebb
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megjavitani vagy kicserélni. A munka szinvonala nagyban fiigg attol, hogyan
banik a vezetd ezzel az érzékeny erbforrassal, mennyire tudja személyre szabni,
az egyes munkavallalo lelkéhez igazitani a feladatokat és a banasmodot egy-
arant. Kozhely, hogy a vezetSk esetében nagyon fontos a példamutatas.

Az én vezet6i alapelvem az, hogy nekem kell a legtobbet dolgozni. Es kreativnak is
kell lennem. Mert az emberek a tudast elismerik. Amikor azt 1atjak, hogy ennek a ve-
zet6nek vannak otletei, hogy jok a megldtasai, s az elképzelései bejonnek, akkor elfo-
gadjak az embert. Ha a vezet6 gyakran melléfog, és az emberek 14tjak, hogy a vezetd
feliiletes, akkor kevésbé kovetik.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyarté cég része-
gységgyarto leanyvallalatdnak ligyvezetd igazgatdja, 2.)

A vezet6knek nemcsak a munkavallalokkal voltak nehézségeik, de a tulajdo-
noshoz vagy az 0j kilfoldi iigyvezet6hoz sem volt mindig konny( alkalmazkod-
ni. Taldn a fiatalabb vezet6k voltak valamivel konnyebb helyzetben, hiszen 0k,
ha dolgoztak is a régi rendszerben, nem ott szocializalodtak vezet6ként.

,En ilyen szempontbol rendkiviil szerencsés helyzetben voltam, mert végrehajtoként él-
tem meg ezt a korszakot. Nekem nem voltak olyan fajta elvarasaim a francia tulajdonos-
sal szemben, mint azoknak, akik els6 szamu vezetSként €élték meg ezt a valtast, és akik a
privatizaciokor még egyenrangu félként targyaltak a francidkkal. Ok abban gondolkod-
tak, hogy a francia idehozza a pénzét, és mit fogunk mi azzal csinalni. Es amikor a francia
idehozta a pénzét, nem azt mondta, hogy mit fogunk »mi« azzal csindlni, hanem azt, hogy
»0« mit fog a pénzével csindlni. Hat ezt elég nehezen értették meg néhanyan, igy ebbdl is
voltak konfliktusok. Ennek személyi valtozasok lettek a kdvetkezményei.

Interjaink tandsdga szerint a privatizacio pillanatdban a székiikben il6 vezetok
polarizalodnak. Egyesek — legalabbis kiviilr6l nézve — konnyen, gyorsan elfo-
gadtak a tulajdonos szempontjait, mig masok képtelenek voltak erre. Ez utéb-
biak nyilvan hamar kikeriiltek az atalakult cégekbdl. Megérne egy tanulmanyt
azoknak a tényezGknek a vizsgélata, amelyek ezt a két vezetSi csoportot meg-
kiilonboztette egymastol.

Teljesitményértékelés és -6sztonzés

Az atalakulas els6 szakaszdban a kiilfoldi tulajdont vegyes vallalatok kiemelt

béreket fizettek, és ez onmagaban 6sztonzd volt. KEésdbb azonban ez a béreldny
— legalabbis egyes interjualanyaink szerint — eléggé lemorzsolddott.

,»— Nalunk magasabbak voltak a fizetések, mint a kérnyez6 iizemekben. Azt mondtuk,
hogy koveteliink, de jobban is fizetiink, mint a kornyékbeli cégek.”

—~Esezaz elény lemorzsolddott az idGk soran?”
»— Sajnos igen. Legaldbbis, ami a fizetéseket illeti. Mert nekiink egyébként a fizetésen
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kiviil vannak olyan juttatésaink is, amelyek vonzok.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-
ipari cég gazdasagi igazgatdja.)

»— A mi cégiinknél az els6 id6kben (a nyolcvanas évek kdzepén-végén) sokkal jobb fi-
zetések voltak, mint més cégeknél. De a jo fizetésekhez nalunk a kovetelmények is na-
gyon magasak voltak. (...) Pontosan meghatarozott célokat, el6irt mennyiségeket kell
teljesiteni, nulla selejtszazalék mellett. Es mi mérjiik ezeknek a teljesitését.” (Dunantui-
lon miik6dd épitGanyag-ipari cég kontrollingvezetGje.)

,»A francia tulajdonosok néhdny kérdést elSre tisztdztak. A privatizicié ideje alatt
példaul agy szamoltak ki a fizetéseket, hogy az el6z6 12 honap jovedelmét vették alapul,
tehat beleértve az dsszes juttatast is. Ezt atlagoltak, és ez volt mindenki szimara az indu-
16 fizetés. Annak idején ez j6 fizetésnek szamitott. Gondolja csak meg, hogy azoknak az
embereknek, akiket a »valsdg és megijulas« nagy kérdései terheltek, ez a fizetés bizton-
sagérzetet adott. Ebb6l a szempontbdl nézve, méar nem olyan nagyon nehéz a tulajdonos
céljait elfogadni, kivéaltképpen ha azt is figyelembe vessziik, hogy a cégnél a termék-
struktira nem valtozott.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég humanpolitikai igazgatdja.)

Ha a bérek 4ltalaban kiilonboznek is a szocialista id6kben megszokottol, az
egyenldsdi némely helyen atavizmusként még vissza-visszatér. A differencialas
elmaradasat a szlik bérfejlesztési lehetdségekkel igazoljak. Mintankban is
akadt olyan cég, ahol interjialanyunk meglehetGsen kritikusnak latta a bérdif-
ferencialas kérdését.

,»— Abszolute nem vagyok megelégedve a bérek nagysidgaval, nemcsak a mi vallalatunk-
nal, de orszagos szinten sem. Minimalisak a bérfejlesztési lehetGségeink. Egy 6-10 sza-
zalékos bérfejlesztésnél nemigen lehet differencidlni. Van olyan vezet6 nalunk, aki a
bérezéskor egyaltalan nem differencidl, s van, aki megprébal egy kicsit differencialni.
Mikozben a cégiinknek jelentSs az exporttevékenysége, a bérezés kérdése egyaltalan
nincs megoldva. Komoly fesziiltségek vannak emiatt. VezetGi szinten err6l beszEltiink,
s ugy latjuk, hogy ezen nem tudunk véaltoztatni.”

.— A cég kiilfoldi tulajdonosa mennyire »préseli« Onoket? Milyen mértékben veszi el a
cégtdl a nyereséget?”

,»— A kiilfoldi tulajdonos minél t6bb profitot szeretne kivenni a cégbdl.” (Mez8gazdasa-
gigép-gyarto véllalat kereskedelmi igazgatdja.)

Az 0sztonzésen a cégeknél természetesen nem mindig pozitiv 6sztonzést kell
érteni. A munkahely elvesztését6l valo félelem taldn a leghatdsosabb 0sztonzd
erd. Tobb helyen, ezen tilmenGen, nem is tartanak sziikségesnek valamilyen
célzott Osztonzési rendszert, hiszen ugy vélik: a munkaerdnek a fizetéséért is
dolgoznia kell, mégpedig jOl, s ehhez nincs sziikség kiilon 6sztdnzésre.

,»Itt az a szemlélet uralkodik, hogy mindenki rendesen meg van fizetve. Ez igaz az itteni
kornyezethez képest, de nem igaz a nyugati munkas fizetésével dsszehasonlitva. Es
ezen felil itt ne varjon senki jutalmat. Mindenkinek kutya kotelessége az, hogy jol dol-
gozzon, mert ez ad esély arra, hogy munkahelyét megtarthassa. (...) Mert ellenkez6
esetben esetleg azt mondja a német kapitalista, akinek a pénzével mi itt »szérakozunk«
—mert nem a mi pénziink, ugye — hogy »hat belSletek most mar elég, és elviszem a gya-
rat Ukrajnaba«. (...) A motivalds azonban ennél a cégnél egy kicsit féloldalas. Mon-
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dom, itt azzal kell motivalni az embereket, hogy »orilj, hogy itt dolgozhatsz, mert itt
jobban fizetnek, mint masutt«. Es emberi a 1égkor. Es jutalmazzak az embert, ha sza-
badsigra megy, mert akkor 50 szazalékkal tobb fizetést kap. Es szokott lenni »kara-
csonyi pénz« is. Mit mondjak még? De hat azért ez mar valami!” (Német-magyar koz-
lekedésigép-gyartd cég részegységgyarto vallalatdnak kontrollingvezetdje.)

A mar emlitett médiacégnél, pontosabban annak egy vidéki lapjanal, azért van
valami béren tuli 6sztonzés is, hiszen a dolgozok érdekeltek a nyereség alakuldsa-
ban. Ez sem tiszta 6rom, mert igy a jovedelmiik meglehetdsen kiszamithatatlan.

»Nalunk folyamatos teljesitményértékelés van. Az egyéni jovedelem a nyereségtol is
fiigg. Az emberek év végén tudjdk meg, hogy mennyit kerestek. Van egy alapfizetésiik
persze, de ehhez elég sok johet még hozzd, ha nyereséges a cég. Az embereknek tehat
lehetGségiik van jovedelmiik novelésére. Ezenkiviil bels6 vallalkozasi rendszert is mi-
kodtetiink. Példaul aki a vasarnapi lapot csindlja, annak hétvégén is dolgoznia kell.
Vagy villalja, vagy nem. De ha véllalja, akkor nyilvdn nagyobb a jovedelme is, mint azo-
ké, akiknek nincs ilyen pluszfeladatuk.” (Nemzetkdzi médiavallalat magyarorszagi le-
anyvallalatdnak f6szerkesztGje.)

A pozitiv 6sztonzdk koziil kétségkiviil legolcsobb a cégnek a fonoki dicséret, ez
ugyanis nem keriil semmibe.

»A dicséret értelemszertien a legolcsobb dolog. De azért van honoralasi lehet6ség, pré-
miumrendszer miikddik. Ez minden részegységnél igy van. Tehét, aki az adott idGszak-
ban, negyedévben, félévben jol dolgozik, prémiumban részesiilhet. Ha a cég egésze jol
miikodik, mér pedig jol miikodik, akkor 13. havi fizetést is kapunk. Tehat mindenkinek
érdeke, hogy az egész j0l miikddjon, s az egész csak akkor miikddik jol, ha a részegysé-
gek jol ellatjak a feladatkoriiket, azt, amivel meg vannak bizva.” (Nemzetkozi média-
vallalat magyarorszagi lednyvallalatanak f6szerkesztGje.)

Van olyan cég is, amelyik a fizetés mellett bonuszrendszert is mikodtet. A kii-
16n jutalom elnyeréséhez nagyon szigordan, pontosan meghatarozott célokat
kell teljesiteni, pontosan elGirt mennyiségi €s mindségi kovetelményeknek kell
megfelelni.

,»Egy 1j jutalmazasi rendszert vezettiink be, ami nagyon szigort. A jutalom az alapfize-
tés 70 szazalékat is meghaladhatja. Ehhez azonban magas minGségi és mennyiségi ko-
vetelményeket kell teljesiteni. Ezek egyértelmiien, vildgosan meghatarozott célok, illet-
ve kovetelmények, és nemcsak a menedzserek, de a munkasok szamara is adottak. A
termelési koltségek nagysaga példaul attdl is fiigg, hogy a munkds hogyan hasznélja fel

az anyagokat. Erre vonatkozéan nalunk szigord kritériumok vannak el6irva.” (Dundn-
tilon miikodd épitGanyag-ipari cég kontrollingvezetdje.)

A korabbi tulzottan kollektivista magatartashoz képest érdekes valtozas, hogy
a béremelés mértékét sok helyen négyszemkozti beszélgetésben kozlik a dolgo-
zbval.
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,Ugy dontéttiink, hogy vallaljuk azt, hogy egyenként mondjuk meg az embereknek,
hogy »nézd, te azért kaptal 2 szazalékot, mert a béred méar eleve magas volt, minthogy
korabban més beosztasban dolgoztal, s azutan itt az id6k sordn alacsonyabb beosztasba
helyeztiink. Ennek ellenére nem csokkentettiik a béredet. Most viszont ez az ardnyta-
lansdg a melletted dolgozéval szemben nem tarthatd, ezért te csak 2 szdzalékot kapsz«.
A masik ember meg 45-6t. Ezt tudom vallalni egy négyszemkdzti beszélgetésben, de
egy nagyobb kdrben az elszabadul6 indulatokat mar sokkal nehezebb lenne kezelni.”
(Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iizemvezetdje.)

Munkarend — munkafegyelem

A volt keleti blokk orszagait a nyugati kozvélemény, de a hivatasos keleti szakér-
tok egy jelentSs része is egységes egészként kezeli: a volt keleti blokk orszégai,
posztszocialista, illetve feltdrekv6 orszdgok cimkékkel homogenizalja Sket. Mint
a legtobb leegyszeriisitésnek, természetesen ennek a megkozelitésnek is van né-
mi alapja. A nyugati értékelésekben felbukkano pozitiv és negativ klisék is azo-

nosak az egész régiora.

2. tabldzat
A feltorekvd orszdgok munkavallaldira vonatkozo Klisék "

Negativ Neutrdlis Pozitiv

A kelet-eurdpaiak nyugatihoz Improvizécios hajlam Erzelemgazdagség
képest gyengébb (otletesség, de egyben Szerényen a héttérben
munkaképessége kiszamithatatlansag) marado viselkedés
Alacsony munkamoral Rugalmassag (magas Tud mulatni

Hézagos technikai ismeretek adaptécios készség, de egyben Vendégszereto
Korrupciéra val6 hajlam a szabalykovetés hidnya)

" A tablazat dsszeallitasakor Derjanecz [2001] cikkére tdmaszkodtunk.

A 2. tablazatbeli sztereotipidk — amint az a kovetkez6 interjurészletbdl is kideriil —
nem nélkiiloznek minden alapot. A negativ tulajdonsagok koziil kiillondsen zava-
rok a tulajdonosok és a kiilfoldi menedzserek szdmara a munkamorallal, a mun-
kafegyelemmel kapcsolatos problémak. Nemcsak a munkamiiveleteket, hanem a
fegyelmet is meg kell tanulni. A munkavallaloknak at kell alakitaniuk szokasaikat,
feliilirni mentalis modelljeiket. Azt hihetnGk, hogy egy 1) technoldgia elsajatitasa-
hoz képest ez nem valami nagy tanulds. Ez azonban nincs igy, sokszor a fegyelme-
zett munkavégzés napi rutinjat sokkal nehezebb kialakitani, hiszen ontudatlan re-
akcioinkat kell megvaltoztatni, sok esetben tudatossa tenni, 4tgondolni. A
szocialista 6rokség nyomaszté terhe itt teljesen nyilvanvald. Interjialanyaink egy-
ontetl véleménye szerint ennek megvaltoztatdsa ment a legnehezebben.

,Felvettiik ide azokat az embereket, akik el6tte természetesen allami vallalatokban
dolgoztak. Es onnan mindenki azokat a tradicidkat, azt a munkamoralt hozta ide ma-
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géval, amiket ott megszokott. Példaul agy gondolta, hogy ha Laszl6-nap van, akkor a
raktar atalakul s6r6z6vé, ahol felkdszontik mind a harom Laszlot, aki ndlunk dolgozik.
Aztan példaul a konténereknél cigarettdztak, nem tor6dve a tlizveszéllyel. Ezeket a
dolgokat volt a legnehezebb megvaltoztatni. Az els6 idGszakban 300 embert vettem fol.
Es most dsszesen 106-an vagyunk. A nagy részét azoknak, akiket az els idSkben felvet-
tem, el kellett kiildeni. Ez példaul egy jelentds koltségtényezd, mert az Gjakat mindig
Ujra be kellett tanitani.” (Miianyag-feldolgozd véllalat iigyvezetd igazgatdja.)

Egy masik interjialanyunk is hangsilyozza a ,,terhes 6rokség” szerepét, egyide-
jlileg azonban kiemeli a visszajelzés, a visszacsatolds fontossagat is ezen Orok-
ségtdl vald megszabaduldsban.

»Régebben egy miivezet§ nem sokat torddott azzal, hogy a terméknek van-e helyesen
kalkulalt értékadata, vagy nincs, s egy technolégus sem torddott azzal, hogy a gyartds
egy nappal el6bb vagy egy nappal késobb késziil el a feladattal. Ma mar ez megenged-
hetetlen. Szdval az ilyen jellegli hibdkat, lazasdgokat, mulasztisokat feltartuk, és gon-
dosan egyenként, mindig a hiba elkovetGjének személyesen megmondtuk.” (Né-
met-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyartd lednyvéllalatdnak ligyvezetd
igazgatdja, 1.)

Az sem mindegy, hogy hogyan kozli a vezets a beosztottakkal a feladatokat.

,»Egy vezetonek figyelnie kell arra is, hogyan éli meg az illet$ azt, amikor egy uj felada-
tot kap, amihez alkalmazkodnia kell. Nem mindegy, hogy valaki »direktben« kapja meg
az 1j feladatot, és akkor ugy érzi, hogy sarokba szorult, vagy pedig dgy, hogy erre lelki-
Tapasztalataim szerint, ami az egyik embernél miikodik, az nem biztos, hogy a masik
embernél is miikodik. (...) Esete valogatja a mddszert. Azt kell kitapasztalni, hogy me-
lyik ember mire reagél jobban. Van, akinek elég a tudati meggy6zés, de van, amikor na-
gyobb hatarozottsagot kell érvényesiteni. Itt intelligens emberek dolgoznak, nyilvanva-
16, hogy felismerik és megértik azt, hogy mit miért sziikséges igy vagy amugy csindlni.
Nos, ez nem mindig és nem mindenkinél alkalmazhat6.” (Nemzetkozi médiavéllalat
magyarorszagi leanyvallalatanak f6szerkesztGje.)

A munkafegyelem helyredllitasara néhany cégnél kemény — kordbban teljesen
ismeretlen — szabalyokat vezettek be.

»A munkafegyelem az els§ id6kben’ nagyon alacsony szinvonala volt. Ennek sokféle
megnyilvanuldsdval taldlkozhattunk. Példaul: voltak dumald férumok, némelyek fél
Oraig dohanyoztak a folyosoén. Hat akkor azutan szabdalyoztuk a munkaid6t, szabalyoz-
tuk azt, hogy mennyi id6re lehet munka kézben leéllni, mikor van az ebédidd stb.
Hosszabb tdvon a munkatdrsak viselkedése megvaltozott. Szigora szabélyozast vezetet-
tiink be, a kovetkez6 1épésekkel: két-harom figyelmeztetés utdn kovetkezett a jutalom-
megvonds, aztdn — ami szokatlan volt — az illetd kevesebb bért kapott, s végiil kirigtuk a

7 Nota bene: ez a vegyes véllalat a nyolcvanas években jott Iétre, s az akkori szocialista kornye-
zet szokdésai erdsen besziiremlettek véllalaton beliilre is.
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a cégt6l. Ma maér nincsenek ilyen jellegli problémdk.” (Miianyag-feldolgozé véllalat
termelési menedzsere.)

Van, ahol még ma is akadnak problémak a munkafegyelemmel. Ez valdsziniileg
azzal is Osszefiigghet, hogy a menedzsment egy kicsit kevésbé katondsan, elné-
zGbben kezeli a fegyelemsértéseket.

,»Nincs til nagy munkafegyelem nélunk. Nagyobb kellene. (...) Nincs szigortian ellen-
Orizve az, hogy a reggel 6 6ras munkakezdéskor mindenki a gép mellett éll-e, vagy sem
reggel 6 orakor. Egyeseknél el6fordul az, hogy a 20 perces reggeliid6 5 perccel el6bb
kezdddik, és 10 perccel késobb fejezddik be. A miivezetSk gyakorlatilag eltiirik ezeket,
pedig mi szoktunk szdlni az ilyen dolgok miatt a miivezetSknek. Mindazonaltal a dol-
gozok nagy része ragaszkodik a céghez, és ezek az emberek jol, fegyelmezetten dolgoz-
nak. Vannak 4j emberek, akik egy kicsit »lazabban« dolgoznak.” (Mez6gazdasagigép-
gyarto vallalat tizletag-igazgatdja.)

Ellenorzés — onellenorzés — biintetés

A modern gazdasag szamos teriiletének vallalati szervezetei bizalomra épiilé
szervezetnek minGsiilnek. A bizalom a vallalati vezetés részérdl azt jelenti, hogy a
menedzsment elismeri a munkatarsak belsd értékeit, és ezeket a szervezet ered-
ményessége f6 forrasaiként tartja szamon, és ekként kezeli 6ket. Ebbdl kiindul-
va megbiznak a dolgozok Onellendrzésében. A bizalomnak azonban a kolcso-
nosségen kell alapulnia. A cégben foglalkoztatottak abbdl indulnak ki, hogy a
kdzpont altal szamukra megszabott termelékenységi szintek az er6forrasok raci-
ondlis hasznositasat szolgaljak. A vezetés és a munkasok, illetve alkalmazottak
kozott tehét olyan informalis viszony alakul ki, amelyet — Seltz és Hildebrandt
nyoméan — nem kodifikdlt szocidlis szerzodésnek tekinthetiink. (Seltz—Hildebrandt
[1985]) A nem kodifikalt szocidlis szerzodés alapjan miikod6 szervezetekben ha-
gyoményosan kevésbé jellemzd a merev munkamegosztas és a formalizalas. A
kiillonboz6 szintek kozott rendszeres a parbeszéd, egymas jo szandékanak kol-
csOnos elismerése. A vezetok szamithatnak a kozos gondolkodésra, a munkasok
megértésére és felelosségtudatara, arra, hogy a szakmunkas képes a tokéletlen
szabalyok hézagainak rugalmas kitoltésére, és erre hajlandé is. Err6l szamolt be
egyik interjualanyunk.

,» van 27 technoldgiai 1épésiink, s mindegyik mellé oda van irva, hogy azt ki csinélta, mi-
kor csinalta. Es sajat kontroll van, tehat minden munkas sajat magat ellendrzi, és beirja
a végén, hogy »j0«. Ez egy Onellendrzési folyamat, amit elGirtunk. Van ennek egy
szabalykonyve, amit szintén mi fogalmaztunk meg. Minden technoldgiai 1épésnek a
részletes leirdsa utan ott van az, hogy az »O6nkontroll szempontjai«. S ott le van irva,
hogy annak a munkdésnak, aki azt a munkat végzi, hogyan kell ellendriznie azt a 1épést,
amit elvégzett. S ha hibat csindlt, akkor az is le van irva, hogy miként lehet kijavitani,
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vagy ha a hiba javithatatlan, akkor az, hogy hogyan kell azt jelolni. Ez azért van, hogy a
hiba ne menjen at a rendszeren, mert az koltséget okoz.” (Mianyagipari vallalat min6-
ségbiztositasi menedzsere, 1.)

Azért nem biznak a cégek sem mindent a dolgozok felelGsségérzetére és Onel-
lendrzésére, a hibakat feliilrdl is megprobéljak kézben tartani és korlatozni,
szembesiteni a dolgozokat fiaskoikkal.

,»— Mit tettek olyan esetekben, amikor észlelték, hogy valaki hibazott?”

,»— Hat nem »ettiik meg« a kollégat. Persze azonnal potolnia kellett a mulasztast. (...)
En akkor is, és most is azt mondom mindenkinek, hogy Gszintén mondjak meg, ha vala-
hol valami baj van, mert akkor tudunk segiteni, akkor tudjuk a hiba okt megtalalni, és
kijavitani a hibat. De ha sumakolunk, s nem sz6lunk azonnal, hogy ha valahol valami-
lyen hiba, probléma van, akkor az ok nem sziinik meg, s a hiba generalédik tovabb a
rendszerben. Az emlitett esetekben én magam beszéltem a kollégékkal, lementem az
iizembe, s megmagyardztam, megmutattam nekik, hogy hogyan miikddik a rendszer.
Sz6 nélkill meghallgattdk, amit mondtam, s én szerintem akkor tanultak a legtobbet.
Mert lattak, hogy ez egy fontos dolog.” (Német—-magyar kozlekedésigép-gyartd cég
részegységgyartd lednyvéllalatanak ligyvezets igazgatodja, 1.)

Azoknal a véllalatoknal, ahol nem biintetik kifejezetten a selejt okozdjat, vagy
nem toroljak meg kozvetleniil az elkOvetett hibdkat, a hibak halmozdédasa azért
semmiképpen sem marad kovetkezmények nélkiil.

,»Nalunk nem gyakorlati kérdés a biintetés. Nem fizet kartéritést az esztergilyos, ha elront
egy munkadarabot. Az el6dcégiinknél keményen Kkifizettették a dolgozéval, ha kart oko-
zott. Ennek az volt akkor a kdvetkezménye, hogy ha valaki elrontott egy darabot, akkor
képes volt azt valahova eldugni, hogy senki se lassa. Bedugta a forgacs kdzé meg a csator-
ndba, hogy ki ne deriiljon, hogy selejtet csinalt, mert ha kideriilt, megbiintették érte. Most
— val6szintileg épp az ilyen dolgok elkeriilése végett — a selejtbiintetés ndlunk nincs divat-
ban. Emberek vagyunk, mindenki tévedhet, mindenkinek lehet nehéz napja, rossz napja.
Mindenki kdvethet el hibat. Hibazhat egyszer, kétszer. Ha sokszor hibazik, és sokat, akkor
meg kell t6le valni. Nem old az meg semmit, hogy ha megbiintetjiik az illetGt dtezer forint-
ra vagy tizezer forintra. Ha nem tud itt elfogadhaté munkét végezni, akkor meg kell tSle
valni, ki kell cserélni 6t. Ez a szemlélet érvényesiil ndlunk.” (Német-magyar kozlekedési-
gép-gyarto cég részegységgyarto vallalatdnak kontrolling vezetdje.)

A biintetések nem szolhatnak 6rok idokre, ha betoltotték funkcidjukat, lehets-
séget kell adni az Gjrakezdésre.

»A bérfejlesztéskor mindig azt kell figyelembe venni, hogy ha én sdjtok valakit, akkor
azt egy egyéves idGtartamra sdjtom. Ha a prémiumdhoz nytlok hozza, akkor az egy
egyszeri alkalommal val6 biintetés. (...) De mindig figyeljiik azt is, hogy kinek volt vala-
milyen vétsége mar kordbban, italozds, hidnyzas vagy barmi mas fegyelmi vétsége, ezt
mindig figyelembe vessziik. De ez mindig csak az utolsé évre vonatkozik. A kovetkez6
évben mindenki tiszta lappal indul.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iizem-
vezetdje.)
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A munkaerdnek a munkafolyamatba valo integralddasa napi szocidlis interakcio-
kon, vezetsi utasitasokon €s a munkaviszonyok kiilsd szabalyozasa révén valdsul
meg. Az informéacidtechnologia széles kort bevezetésének kdszonhetGen azon-
ban a vallalati szervezet integrélt rendszerré valtozik, s ez alapvetden rendezi at a
szocidlis helyzetet. ,,Ujra kell szabni a kompetencizkat, Gjra kell frni a szocialis
paktumokat, Gjra kell definidlni a konformitas, az ellendrzés €s a bizalom fogal-
mait.” (Kocsis—Szabo [1996] 45. 0.) A komputer ,,szeme” mindent lat! Nemcsak a
hibak tarulnak fel pillanatok alatt, de annak okozdja is azonnal ismertté valik.

»A nalunk bevezetett integralt termelésiranyitasi rendszernek nagy gazdasagi haszna
van. Ez a rendszer minden egyes miszaki, termelési, gyartasi, gazdasagi 1épést, minden
eseményt nyomon kovet, és minden egyes hibat automatikusan kimutat. S minden hi-
bat vissza lehet gongydliteni a rendszeren beliil, 1épésrsl 1€pesre vissza lehet menni a
hiba keletkezésének a forrasdhoz, vissza lehet keresni, hogy hol kinél mikor tortént a
hiba. (...) El6fordult egyszer az, hogy a rendszer egy termékre 100 szazalékos nyeresé-
get mutatott ki, mert csak az arbevétele lett a rendszerbe beiitve, de a koltsége nem.
Na, mondtuk, akkor nekiink csak ezt a terméket kellene gyartani! Hat ez igen durva
példa, de eléfordult. Es hat ugye ra kellett dobbenteni a munkatéarsakat arra, hogy ez a
termelésiranyitdsi rendszer mindent »lat«, minden lazasagot kimutat (...), és nagyon
gyorsan meg lehet mondani, hogy ki kovette el a hibat, ki volt hanyag. (Német-magyar
kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyarto leanyvallalatdnak tigyvezetG igazgatdja, 1.)

A vallalati légkor javitasa — a lojalitas megnyilvanulasai és forrasai

Minthogy a vallalatok legf6bb erGforrdsa a vdllalatspecifikus tudds, els6rendi
érdekiik, hogy a jol teljesitd alkalmazottaikat megtartsak. A dolgozoktol tehat
nemcsak teljesitményt kovetelnek, hanem a cég iranti elkotelezettséget, lojali-
tast is.

,»Az 1) munkaerd kivdlasztdsa sem Ggy megy mar manapsag, hogy az utcan letesziink
egy karot, és aki megbotlik benne, azt felvessziik. Nem ugy megy ez mar! Akit felve-
sziink, azok megkapjak az eligazitdst mindenféle értelemben, a tlizvédelemrdl, a bal-
eset- meg a kdrnyezetvédelemrdl, egészen odaig, hogy itt ndlunk mik a viselkedési nor-
mak. Az Gjonnan felvett embernek a féndke meg a kollégai elmondjék, hogy itt mi
hogyan van. Megmondjak neki, hogy ha itt akarsz maradni, ha innen akarsz nyugdijba
menni, akkor annak meg kell l4tszania a viselkedéseden, minden mozdulatodon érz6d-
nie kell, hogy te ide tartozol, és a sajatodnak tekinted ezt a gyarat.” (Német—magyar
kozlekedésigép-gyarto cég részegységgyartd véllalatanak kontrollingvezetGje.)

A lojalitas erGsitése érdekében tobb helyen is jelét adjak a dolgozok megbecsii-
1ésének. A legtobb modern termelési folyamatban sok mulik a dolgozon, a lel-
kiismeretes alkalmazott nagy hasznot hajt, a nemtér6dom nagy karokat képes
okozni.
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,»vannak itt olyan munkateriiletek, ahol egy félévnyi kinlodas az, amig valaki betanul,
amig elsajatitja azt, amit kell. Egy termék példaul harminc kil6. Ehhez megvannak a re-
ceptek, és megvannak a paraméterek. Es ha a munkas pontosan azokat valasztja ki, ak-
kor ez a termék tényleg harminc kil6 lesz, de ha valaki nem j6l csinélja, akkor nem lesz
pontosan annyi. Ha kevesebb, akkor a vevé nem fogadja el a terméket, azt nem lehet a
piacra vinni. Ha viszont a munkds azt mondja, hogy: biztos, ami biztos, legyen inkdbb
32 kil6, akkor az tiszta rafizetés a véllalatunknak. Most akkor képzeljék el, hogy mek-
kora vesztesége keletkezhet a cégnek, ha ebbdl a termékbdl harmincezer darabot gyar-
tunk. Ezek azok a teriiletek, ahol igen nagy tapasztalat kell, és emiatt nagyon fontos,
hogy olyan emberek keriiljenek oda, akik lelkiismeretesek. Ha valaki 6t évet letolt na-
lunk, kap egy aranymedalt meg egy papirt, hogy viselheti. Ma mar legaldbb 60-65 em-
bernek van ndlunk aranymedalja a cég emblémdjaval.” (Milanyag-feldolgozé véllalat
iigyvezetd igazgatdja.)

A vallalatok napi gyakorlataban allandéan probara is teszik ezt a lojalitast.
Tobb helyen is hallottunk péld4ul arrdl, hogy ha nagyon siirgds megrendelés
érkezik be, akkor Osszefognak.

,» vannak itt kollégak, akik nem 8-t6l 4-ig dolgoznak, hanem addig, ameddig sziikséges.
Van, aki este 8-kor megy haza, és szombaton is, vasdrnap is bejon, ha kell. Ha mondjuk,
példaul egy siirgds tervezést kell csindlni, akkor azt meg kell csindlni. Es nincs tdlora-
pénz. Ez majdnem, hogy becsiiletbeli iigy, hogy a véllalat érdekében megesinaljuk. Es
altalaban az a helyzet, hogy 4-ig van nalunk a hivatalos munkaidd, de gyakorlatilag a fe-
le tarsasag itt van még 5-kor, fél 6-kor is. Ez adottsag. Es ez nem elsGsorban a japanok
miatt van, bar 6k is itt voltak fél 8-ig is, ha kellett. Ha jon egy olyan megrendelés, amit
nagyon gyorsan kell teljesiteni, akkor arra kiilon fel kell késziilniink. Mert, ha valamit
gyorsan csindlunk, akkor ott nagyobb a tévedés veszélye, tehat ott jobban kell figyelni.
(...) Ossze kell fognunk ilyenkor. En azt hiszem, ha baj van, akkor dsszefog mindenki,
nemcsak itt nadlunk, hanem az egész vilagon, barhol. Otthon is 6sszefog a csalad, ha baj
van. Akkor, ha emberi dolgokrol van sz6, egyszertien meg kell ket beszélni az embe-
rekkel.” (Miianyagipari vallalat minGségbiztositasi menedzsere, 1.)

Azért nem minden cégnél ,,rugalmas” ennyire a munkaidd.

,Kiilonosen az tjakndl érzékelem, hogy letelik a nyolc 6ra, akkor megyek. A régebben itt
dolgozékba mar beépiilt, hogy nem nyolc 6ra a munkaidd. Errefelé nincsenek nagy cé-
gek. A kornyezetiinkben elég magas a munkanélkiiliség. EzEért az emberek sokkal kemé-
nyebb feltételeket is elfogadnak, mint korabban. (...) Az iizemben van tiléradij, minden
taloraért fizetiink. Az alkalmazottakndl ez mar kevésbé jellemzd. De Gk is szdmon tart-
jak, ha egy draval tobbet dolgoztak. Még a legjobb dolgozdink is szdmon tartjdk. Ez még
megmaradt, mert a kornyezetben még nem 4altaldnos a munkahely irdnti feltétlen elkote-
lezettség.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég gazdasagi igazgatoja.)

A véllalaton beliili viszonyok a kisebb cégeknél joval csaladiasabbak, mint a na-
gyokndl, noha a csalddiassag ezeknél is kizdrdlag a munkahelyre és a munkaidore
korlatozodik. A csaladias 1égkor nem a teljesitmény ellen dolgozik, hanem a tel-
jesitményt segiti el6. A familiaris viszonyok semmiképpen sem jelentenek bizal-
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mas kapcsolatokat a fonokok €s a beosztottak kozott még ezeknél a vallalatoknal
sem.

»A személyes kommunikaciéban az (osztrak) ligyvezetS igazgatd ur tavolsagot tart, s
vele szinte csak a munkérdl lehet beszélni. Szerintem a mai napig nem tudja, hogy van-
e csalddom, vagy nincs. Mert ilyen dolgok nem érdeklik 6t. De a munkdban nagyon
kozvetlen ember. Tehdt, mindent meg lehet vele beszélni, mindig nyitott az ajtaja, min-
dig fel lehet hivni, e-mailt lehet neki kiildeni, barmikor barkit fogad az irodajaban. O
hozta ide azt a filoz6fidt, hogy ez egy csalddi véllalkozas. Itt kevesen dolgozunk, kis vo-
lumenben termeliink, de min&ségi munkat kell végezniink. Es itt mindenkinek a mun-
kéja nagyon fontos. A cég minden évben megrendezi a vallalati kardcsonyt, amire az
tigyvezetd igazgatd meghivja az 0sszes dolgozét, mindenki kap egy szépen megtervezett
meghivét. Uzleti ajandékait az igazgatd soha nem viszi haza. Karacsonykor szokott
tombola lenni, s ilyenkor ezeket az ajandékokat is kisorsoljuk. (...) Azt mondanam,
hogy szinte minden masodik ember kap valamit ilyenkor kardcsonykor. Azt hiszem,
hogy ezek a gesztusok erdsitik azt az érzést a dolgozokban, hogy ez csaladi vallalkozas,
hogy itt mindenki csalddtag ebben a cégben. Amikor én idekeriiltem a céghez, nagyon
meglepddtem, mert nem gondoltam volna, hogy ennyire nagy hatdsu lehet a »csalddi«
vezetés. Az el6z6 munkahelyemen teljesen més szellemet tapasztaltam. Ott befektet6k
voltak, err6l sz6lt minden. Ott nem nagyon foglalkoztak az emberrel.” (Szeszipari cég
marketingvezetdje.)

A munkaid6n tdl megélt kozos események élménye, az erdfeszitésekért mon-

P

dott kdszonet mindenkinek jOl esik, erdsiti az Osszetartozas érzését.

»— Ennél a cégnél év végén van egy tgynevezett »thank you« parti, amit még a japanok
honositottak meg nalunk. Megkoszonik az emberek munkajat, és ezt egy kis rendez-
vénnyel kotik egybe, ahol misor van, vacsora és tanc van, €s az egész eltart hajnalig.
Van tgynevezett »gulydsparti« is nalunk, ami pedig nyaron szokott lenni. Es most leg-
utobb mér a lengyelek, a németek, a szlovének is itt voltak ezen.® Ez most volt éppen a
hét végén, kozos focibajnoksagot tartottunk. Talan ezaltal egy kicsit élénkebb lehet a
kapcsolat, mint kordbban.”

,»— Ez teljesen informalis dolog volt, vagy kdzben sz6 esik az iizleti dolgokrol is?”

»— Hat persze, bizonyos munkéval kapcsolatos dolgokat is megbeszéltiink egymas ko-
zOtt. Az anyacégtdl és mas leanyvallalatoktdl is hivtunk ide kollégakat. Beosztott alkal-
mazottakat is, tehat nemcsak a vezetSk voltak itt. Es 9sszeallitottunk egy-egy focicsapa-
tot, a lengyelek, a szlovének, a németek és mi. Hatdrozottan kozeledést észlelek az
anyacég és leanyvallalatai kozott.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég pénz-
iigyi vezetGje.)

A cég iranti elkOtelezettségben is érvényesiil az utfiiggdség, vagyis a vegyes val-
lalattéd val6 atszervezés nem torte meg a cég fejlédésvonalat olyan mértékben,

22 2

hogy semmissé tette volna az el6életet, a multat.

8 Az adott multinacionélis cégnek az emlitett feltérekvs orszagokban vannak leanyvallalatai,
Oroszorszagban pedig most épiti ki az ottani , kihelyezett tagozatot”.

204

o



tord szabo3.gxd 6/12/2003 10:30 AM Page 205 j\%

,»Az id6sebbek éppen azért tanuljak meg az 1j dolgokat, mert tovédbbra is itt szeretné-
nek maradni a cégnél. Ki merem jelenteni, hogy nagyon sok ember érzelmileg is ersen
kotddik a vallalathoz. (...) Ezt annak tulajdonitom, hogy a cég 150 éves hagyomanyok-
kal rendelkezik. Voltak generaciok, amelyek itt dolgoztak. Annak presztizse volt, hogy-
ha valaki itt dolgozott. Ez valamennyire ma is igaz.” (Szeszipari cég min8ségbiztositasi
vezetdje.)

A lojalités kiterjed a kiilfoldi cégkdzpont Gjabb €s tjabb adminisztracids Ohajai
irdnti megértésre is, tlinjék az a kiviilallo szemében puszta ,.bOrpapirgyartas-
nak™ is.

,»— Korabbi években a németek miatt két mérleget kellett késziteniink, egyet junius 30-
an, és egyet december 31-én. Mindenbdl kett6t kellett csinalnunk, tervbdl is, mérlegbdl
is, mindenbdl.”

,»— Annyi minden plusz munkét kell csindlniuk, amit6l nem lesz jobb a cég gazdalkoda-
sa. Hogy érzi, megérte ez?”

»— A gazdilkodas valéban nem lesz jobb ezektSl a kimutatasoktdl, de 6k a tulaj-
donosok...En ugy fogom fel, hogy ezt vallaltam. Hogy most ez megéri, vagy nem éri
meg, azzal én nem foglalkozom. En mar azt mondom, hogy ez a cég az én harmadik
»gyermekem«. A gyermekeknél sem mérlegeli az ember, hogy megéri-e felnevelni
Gket. En az els6k kozott jottem ide, én mindenkinek a felvételében részt vettem.”
(Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég gazdasagi igazgatdja.)

Oreg pingvinek, avagy a genericiés szakadék

A generéciok viszonyaban manapsag sehol a viligon nem a megszokott forgato-
konyvek érvényesiilnek. A kozépkoruak koziil sokan nem talaljak a helytiket.
Ritka 50 év felett az az ember, aki lelkesedéssel tidvozli a valtozasokat, joval tob-
ben szorongnak hattérbe szoritva, és mar nem tudjak, kik is 6k valjaban. A szak-
mai hatrasorolddas sokaknal mar a 40-es éveikben elkezdddik. Persze, hogy nem
tudjak, hogy hol is helyezz¢ék el magukat a vallalatban vagy a tagabb kornyezet-
ben, hiszen tulajdonképpen ,,pingvinek”. Pingvinségiink ismérveit a nalunk sok-
kal avatottabb tarsadalom-zooldgus, Balint Gyorgy, a kovetkez6képpen irja le:

,» 11z pingvin all az allatkerti t6 félszigetén, és csodalkozik. Hatul feketés-sziirkék, eldl
fehérek; nem egészen kacsdk, és nem egészen f0kdk, nem lehet biztosan tudni, hogy a
természet tervezte Sket, vagy Walt Disney. Atmeneti allapotban élnek, valahol a ma-
darsdg és a fokasdg hatdrin. Repiilni nem tudnak, de ez nem is fontos: vajon hova re-
piilnének? Dobbenten allnak egymds mellett, tandcstalanul széttart szarnyakkal, mint
egy tudomanyos konferencia résztvevsi, akiknek valami képtelen, teljesen szabdlyelle-
nes fenomént mutattak hirtelen. Latszik rajtuk, hogy nem akarjak elhinni az egészet.”
(Bdlint [1966] 287. 0.)

? Borpapirnak a véllalati zsargonban a felesleges biirokratikus megfontolasbdl sziilets doku-
mentaciot, jelentéseket nevezik.
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Miért valnak az emberek egy bizonyos (nem tul magas) kor felett esetlen ,,pingvi-
nekké”, akik, ahelyett hogy palyajuk csucsat ostromolnak, és élveznék a megbe-
csiilést, amit egy dolgos élet alapjan szereztek, bizonytalanul téblabolnak a valla-
lati élet periféridjan? A Nagy Generacio tagjai, a negyvenes éveik végét, az
Otvenes éveiket taposok koruk alapjan persze lehetnének dorzsolt oreg rokak is,
akik eséllyel veszik fel a versenyt az X nemzedékkel. X generdcionak hivjadk Ame-
rikaban a huszonéveseket és a kora harmincasokat, az informacios tarsadalom fi-
atal felnétteit. X, vagyis ismeretlen. Akiken sehogyan sem tudnak az id6sebbek
eligazodni. A Nagy GeneraciOhoz tartozok egy-két évtizeddel ezel6tt még joggal
szamitottak arra, hogy csak ki kell varni, s 6k is egyszer Oreg rokak lesznek. Nem
igy tortént. 50-en feliil sokan pingvinekkeé lettek, s egyfolytdban azon csodalkoz-
nak, ami velik, koriilottik, felettiik és mellettiik torténik.

A legtobben még reményeik koddé valasanak okéat is alaposan félreértik. A
rendszervaltas szamlajara irjak. Hiszen feliiletesen nézve, valoban a rendszerval-
tassal tort meg sok mai Otvenes addig toretlen karrierje. Mégsem a hajdan volt
szocializmus szétesése az oka annak, hogy a Nagy Generdcié ma inkabb Elveszett
Nemzedék. A generaciok tancrendje felborult. Huszonévesek vilagvallalatok €1é-
re allnak, egyetemrdl frissen kikeriiltek robbannak be a csicsvezetésbe, kamasz-
korukat éppen elhagyott pénziigyi zsenik millidrdokkal jatszadoznak. Az ok az
informécids technoldgia rohamos elterjedése €s az annak kovetkeztében bedllo
sebességvaltas. A valtozas radikalizmusa €s gyorsasdga nem nagyon egyeztetheto
Ossze az idGsebb generacio Ovatossagaval és kényelemszeretetével.

,— Hogyan valasztotta ki On azokat az embereket, akiknek az operativ irdnyitési fel-
adatokat atadta? Merthogy nekik nyilvan tanulniuk kellett ahhoz, hogy dtvegyék Ont6l
a vezetést.”

,»— Ezek az emberek zomében mar tudtik ezeket a dolgokat. Csak hat az emberek alta-
laban olyanok, hogy nem szeretnek donteni. Kényelmesebb az, ha nem nekik kell don-
teni. Szivesen atengedik a dontést, f6leg az idGsebbek. A fiatalok esetében mar lehet,
hogy ez nem igy van, de ardnylag kevés fiatal vezet6 van ndlunk.” (MezGgazdaséagigép-
gyarto vallalat lizletagigazgatdja.)

Az idGsebb generacid hattérben van a tanulds szempontjabdl is. Minél gyor-
sabb a technoldgiai fejlodés, anndl inkdbb kényszeriilnek a vallalatok a suly-
pontot athelyezni, s a tapasztalt, id6sebb munkatarsakkal szemben el6nyben
részesiteni a fiatalokat. A diszkriminacié nem elsGsorban arra vezethet® vissza,
hogy az id6sebb nemzedék nem tudja vagy nem akarja az 0j tudasteriileteket
elsajatitani, sokkal inkdbb az a probléma, hogy a vallalat nem latja ésszeriinek,
kifizet6donek azt, hogy az iddsek képzésébe nagy tokéket fektessen (Falusné
[1996]). Természetesen van olyan eset, amikor az idésebb munkavallalok ma-
guk sem nagyon szorgalmazzak a tanulast.

,»Vannak olyan emberek, akiket noszogatni kell. Amikor képzési tervekrsl beszéliink,
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akkor egyuttal mindig nevekben és konkrét személyekben is kell gondolnunk. Ha pél-
d4ul valakit iskolaba akarunk kiildeni tanulni, akkor mindig megkérdezem az adott te-
riilet vezetGjét is, hogy »mondd, Gyuszi, mennyi ideig lesz sziikséged X-re?« Ha azt
mondja, hogy csak két évig, akkor a beiskoldzésa eleve targytalan. De hogy egy kicsit
pontosabb legyek, mondok egy mésik példat. Van itt egy nagyon tehetséges kollégdm,
akinek mar van fels6foku végzettsége. Mondom neki, hogy »te még csak 42 éves vagy,
menj és szerezz egy diplomat a huménerdforras-menedzsment teriiletén is!l« Még min-
dig hezitdl. Pedig mondom neki, hogy ha kihagyja ezt a lehet6séget, akkor hamarosan
lemarad. Még vagy husz éve van hatra a nyugdijig.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég hu-
mdnpolitikai igazgatdja.)

Bar egyetlen vizsgalt cégnél sem esett sz6 kor szerinti diszkriminaciorol, mégis
hallgatélagosan a legtobb helyen elonyben részesitik a fiatalokat.

»— Tobbnyire a képességek alapjan folyik a szelekcid, vagy volt azért olyan is, hogy bi-
zonyos korcsoportokat épitenek le?”

»— A képességek és a készségek szamitanak. Lehet8ség volt, meg van is, a korkedvez-
ményes nyugdijazdsra. Ez néha a jol teljesitdket is érinti. Mert ha egy ilyen embert el-
kiildiink, akkor meg tudunk tartani egy harmincévest, aki szintén jé képességii.” (Alfol-
di élelmiszer-ipari cég logisztikai vezetdje.)

Az 0j kozgazdasagi id0szamitast, a felgyorsult tempot és a hirtelen valtdsokat
gyakran a fiatalabb korosztalyoknak is elég nehéz kdvetni, nemhogy az idGseb-
beknek. Van olyan cég, ahol nem is kiildndsebben rejtik véka ala azt a vélemé-
nyiiket, hogy els6bbséget adnak a fiataloknak.

»Generacios szempontbdl kiilonbséget kell tenniink. 1999-ben volt itt egy kutatdinté-
zet, ahol mar akkor is két generécio volt: volt egy Otvenes €s egy harmincas generacio.
A munka akkoriban kevés volt, s a cég ment lefelé. Most fordult a kocka. Egyre tobb a
munkank, egyre magasabb szinvonald, egyre érdekesebb munkét végziink, és egyre na-
gyobb a terhelés.

Fdleg az 6tvenes generacidra, de még a harmincas generacid egy-két tagjéra is jel-
lemz{ ez az attitid, hogy »mi az, hogy tobb projektet visziink egyszerre?« Mert el6for-
dul, hogy van egy nagyon fontos projekt, ami tényleg egyévi kemény munkat igényel, de
kozben esetleg azonnal valtani kell egy masikra is. Mert példaul bejon egy olyan dolog,
hogy el tudunk adni egy mérémiiszert, és azt akkor meg kell csindlni harom hoénap
alatt. Azt mondjak az otvenesek koziil tobben, hogy igy 6k nem tudnak dolgozni. En vi-
szont azt mondom, hogy csak igy lehet dolgozni, masként nem.” (Miianyagipari kutatd
iigyvezetd igazgatdja.)

,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 méar
rossz beidegzddésekkel jon ide. Negyvenéves kor utdn az emberek mar nem valtoznak.”
(Miianyag-feldolgozd véllalat iigyvezet6 igazgatdja.)

A kétségteleniil meglévl generacios kiilonbségek és fesziiltségek ellenére, van-
nak cégek, ahol harmonikusabbnak tiinik a viszony a fiatalok €és az id6sebbek
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kozott. A titok nyitja, hogy az idGsebbek ne féltékenységgel kozelitsenek a fia-
talokhoz, de a fiatalok se higyjék azt, hogy az iskolapadbdl kikeriilve mar min-
dent tudnak. Az is fontos, hogy kotddjenek a céghez.

,En is 4llandéan oktatom a fiatalokat. Ad hoc jelleggel is, de értekezleteken is, ez fo-
lyamatos. En is arra nevelek mindenkit, hogy kutya kételessége mindazt atadni a fiata-
labb generdcionak, amit tud. Meg vagyok gy6z6dve arrdl, hogy a fiatalok viszik el6bb-
re a vilagot. Nalunk a fiatalok nyitottak, és meg is akarjdk tanulni azt, amit itt a
gyarban, a cégnél tudni kell. Amikor kijonnek az iskolabol, akkor még naivak, azt hi-
szik, hogy minden tigy van, mint a tankonyvekben. Es egy kis meglepetést jelent nekik,
hogy mégsem egészen gy vannak a dolgok. De jé szdndékuak, és igyekeznek is meg-
tartani a munkahelyiiket, mert — leszamitva a pénziigyi és a bankszektort, amellyel ter-
mészetesen nem mérhetjiilk 6ssze magunkat — az iparhoz viszonyitva nélunk jo fizeté-
sek vannak. Nem szivesen cserélik el mashova a munkahelyiiket. Marpedig az fontos
kot6dés, ha valaki meg van elégedve a fizetésével, akkor igyekszik beilleszkedni.” (Né-
met-magyar kozlekedésigép-gyarto cég részegységgyartd vallalatdnak kontrolling ve-
zetGje.)

Kar lenne persze tagadni, hogy van kiilonbség a valtozasokhoz val6 hozzaallas-
ban kor szerint.

»INem mondom, hogy mindenki kivétel nélkiil, de a tobbség oriil a valtozdsoknak. A fi-
atalok kifejezetten élvezik az Gj dolgokat. Ok fogékonyabbak az tjra, az idGsebbek pe-
dig szivesen stabilizalndk a meglévé dolgokat. De azt mondhatom, hogy nalunk egész-
séges Osszetétel alakult ki. A hirdetésvezetdnk 27, a terjesztésvezetSnk 31 éves, de a
f6szerkesztonk 47, én pedig 48 vagyok és a f6konyveldnk 50. A fiatalok azért is élvezik
a valtozasokat, mert nekik ezek 4j lehetdséget jelentenek, hogy megmutassak, hogy az
Uj dolgokhoz 6k értenek igazan.” (Nemzetkdzi médiavallalat magyarorszagi leanyvalla-

lata egyik lapjanak kiadé6 igazgatdja.)

Természetesen az idGsebbek is igyekeznek rahangolodni a fiatalok altal megha-
tarozott stilusra és munkatempora, elsajatitani az X generacié nyelvét: a kom-
puterek nyelvét.

,»Egy konkrét példat mondok a szamitdgéppel kapcsolatban, a szdmitastechnikdhoz va-
16 hozzaallasrdl. El6szor nagyon nehezen hangolddtak rd az emberek. Bér itt ennél a
cégnél mas cégekhez képest, meglepden sok szamitdgép volt mar akkor is, amikor ide-
jottem. De mégis, akik Gjonnan jottek, azok nagyon nehezen hangolddtak ra arra, hogy
itt mindent szamitdgéppel csindlunk. Amig a tanulds nehéz volt, addig nehezen ment,
addig lassabb volt a munka is. De azutan ra kellett jonni, hogy szamitégéppel sokkal
gyorsabban tudunk dolgozni, mint egyébként. Most mér senkinek nem jelent problé-
mat az — legyen sz6 nyugdij el6tt allé kollégandrdl vagy kollégardl —, hogy szamitdgé-
pen, e-mailen keresztiil stb. végezze a munkajat.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-
ipari cég pénziigyi vezetGje.)
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Vagy megszokik, vagy megszokik

Az interjuk sorabol egyértelmiien azt a kovetkeztetést vontuk le, hogy a vegyes
véllalatokban dolgozok jol alkalmazkodtak az egymast érd valtozdsokhoz. Kii-
l6ndsen azért figyelemre méltd ez, mert nagyobb résziik olyan koriilmények
kozott szocializalddott, amikor a valtozasok relative lassuk voltak. A mene-
dzserek altalaban nemcsak kényszertien alkalmazkodnak, hanem sok tekintet-
ben azonosulnak is a valtozasokkal.

,— Hogyan fogadjak a napi munkaban jelentkez6 valtoztatasokat a kollégak? Hogyan
alkalmazkodnak ezekhez?”

,— Elfogadjak. Nincs mas, meg kell csindlni. Ha eddig 18-4n zartunk, és most azt kérik
az anyacégnél, hogy kordbban zarjunk, mert kordbban kell a tulajdonosnak az ered-
mény, akkor azt meg kell csindlni. Lehet, hogy csak én latom igy, de én megkdvetelem
az alkalmazkodast a munkatarsaimtol. Nekem is alkalmazkodni kell, 6k is alkalmaz-
kodjanak. Akik nem tudtak alkalmazkodni, azok mar elmentek.” (Eszak-magyarorsza-
gi épitGanyag-ipari cég gazdasagi igazgatdja.)

»— A véltozdsoknak nincs igazdn ellenzdjiik, sziikségességiiket mara mindenki bel4tta.
Inkébb azt kozositik ki, aki nem tart 1épést valamilyen szempontbdl a fejleményekkel.
Mindenki nagyon nagy 4talakuldson ment keresztiil a privatizacié 6ta. Nem lehet ki-
emelni egy meghatarozott csoportot a vallalatban, amelyik mas csoportokndl jobban
hajlana a véltozdsokra, vagy éppen amelyik komolyabban ellenéllna a tanuldsnak.” (Al-
foldi élelmiszer-ipari cég miiszaki igazgatdja.)

Az 4j tudas elsajatitasa még sokkal fontosabb a tanuldcég szamara, mint a létre-
hozédsa. A technoldgiailag eredményes tarsasigok €s gazdasagok miikodését
vizsgalo kutatasok felhivtak a figyelmet arra, hogy az élen jaro €s a lemarado cé-
geket nem elsGsorban a formaélis kutatasi aktivitas kiilonbozteti meg egymastol,
hanem a tanulasra és az informaciok megosztasara iranyulo nyitottsaguk mérté-
ke: ,,(...). a jovo vallalatdnak az egyetlen versenyelGnye az lesz, ha menedzserei
képesek gyorsabban tanulni, mint versenytérsai” (de Geus [1996] 99. 0.). A ,.ter-
mészetes” szelekcio a vallalaton beliil is leginkdbb a tanulési hajlandosag alap-
jan megy végbe.

o fng gondolja, hogy a cég menedzserei készek tanulni? Tudnak ehhez a sok valtozas-
hoz alkalmazkodni?”

,»— Bz természetesen személytol fliggd dolog, de ugy gondolom, hogy egyfajta termé-
szetes kivédlasztddds sordn azok maradtak a cégnél, akik a tanuldsra, az 1j dolgokra fo-
gékonyak. A sajat jol felfogott érdekiik és a presztizsiik is azt kivanja, hogy minden 1j
informaciot beszerezzenek, amivel jobban el tudjék latni a feladataikat.” (Eszak-ma-
gyarorszagi épitGanyag-ipari cég miiszaki fejlesztési vezetdje.)

Az alkalmazkodasnak azért persze megvannak a maga korlatai is.

,»A nyelvtudas mindenki szdmara fontos lehet. Ez év elején egy francia nyelvkurzust in-
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ditottunk kezd6k szdmara. Azért dontottiink igy, mert gyakran jonnek hozzénk francia
munkasok, példaul azért, hogy valamilyen 1j gépet iizembe helyezzenek, s ilyenkor ne-
kik kell a mi munkésainkat betanitani a gép haszndalatara. Szerintiink nagyon fontos az,
hogy dolgozdink legalabb elemi szinten tudjanak kommunikalni a francidkkal. Egy 150
Oras tanfolyamot inditottuk azzal a kiegészitéssel, hogy ez az 6rakeret sziikség szerint
bovithetd. Megmondtuk a dolgozoknak, hogy ezt a képzést a cég fizeti, és az orak meg-
tartasdhoz itt helyben biztositjuk a termeket. Ezért cserébe azt kértiik a dolgozoktol,
hogy jarjak végig a kurzust, és hogy a tanfolyam végén vizsgizzanak le, illetve, hogy leg-
alabb egy alapszint(i nyelvvizsgat tegyenek le. Még egy tovabbi kiko6tésiink volt az, hogy
a kurzus idGtartamdval azonos idGtartamot kell a tovabbiakban a cégnél maradniuk.
Mar mindent el6készitettiink, amikor az iigyvezetd igazgat6 ur egy levelet kapott a dol-
gozoktdl, amelyet a kurzus valamennyi résztvevGje aléirt. S ebben a levélben az 4llt,
hogy 6k nem irjak ald a megallapodast ezzel a kurzussal kapcsolatban, ha Gket a nyelv-
vizsga letételére kotelezziik.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég huménpolitikai igazgatdja.)

Vannak azonban olyan cégek is, akik nem teketoriaznak azokkal, akik nem tud-
nak a kovetelményeknek megfelelni.

,»— lapasztalatai szerint, nehéz volt a dolgozoknak az 1j rendszerre atillni munkafegye-
lem, gyorsasdg, szigoribb rend tekintetében?”

»,— Nem. Ez csak egyes embereknek okozott problémat, de 6k mér nincsenek itt. Ha va-
laki ezeknek az itt kialakitott feltételeknek, szabdlyoknak nem tudott megfelelni, akkor
a miikddése itt hosszabb tdvon lehetetlenné valt. Akkor az ilyen egyén keressen mas
munkahelyet. Jelen pillanatban is az van, hogy aki ezt a rendszert nem tudja elfogadni,
annak nagyon hamar felajanljuk, hogy valtoztasson munkahelyet.” (M{ianyag-teldolgo-
z6 vallalat termelési menedzsere.)
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,»A 16 mindkét végén veszélyes,
a kozepén pedig kényelmetlen.”
lan Fleming
9. fejezet

A tarsasagok és menedzsereik
Vezetoi életutak vegyes vallalatokban

Az el6z0 fejezetben a véllalat emberi er6forrasairdl kaptunk képet — a tanulés,
az alkalmazkodas néz6szogébdl. Kozhely, hogy a cégek rendelkezésére allo
emberi erdforrasok kozott a vezetGk a legértékesebbek. Ahogyan Bogel
Gyorgy fogalmaz — mar a cimével (A vagyon esténként hazamegy) is sokatmon-
do — irdsdban: ,,... a vallalatot nem akkor éri a legnagyobb csapas, ha mondjuk
leég az egyik lizeme, hanem ha az egyes kulcsemberei 6sszecsomagolnak és el-
mennek.” (Bdgel [1998] 24. 0.) Még a kulcsemberek kozott is a legfontosabbak
azonban a vallalati vezet6k. Hiszen mi lenne az Intelbdl Andy Grove, vagy mi
lett volna a General Electricbdl Jack Welch, vagy hogy — magyar példakat is
emlitsiink — a Graphisoftbol Bojar Gabor, a Richter Gedeonbdl Bogsch Erik
nélkil?! Ezért — tgy véljiik — nagyban hozzajarul az emberi erSforrasok elmult
évtizedben végbement viharos atalakulasardl kialakitott képhez, ha ebben a
konyvben az altalunk vizsgalt cégek vezetdinek életitjabal lesziirhetd tapaszta-
latokat is kozreadjuk.

Az egyéni sorsokat azért is érdemes vizsgalni, mert egyrészt — mint cseppben
a tenger — tiikroz6dnek benniik a tarsadalom, a gazdasag egészére jellemzo
mintak és mozgasok, masrészt a mikrotorténésekbdl sok olyan részlet is vilagos
lesz, amit az atlagok, az atlagra (vagy tobb vallalatra) vonatkozé megéllapita-
sok elfednek. Az egyéni torténetek prizmajan keresztiil méasként (€s talan job-
ban) latjuk azt a tarsadalmi halot, amelyekbe az egyéni sorsok illeszkednek, és
azt a kiilsd kényszeritd erdt is, amely hajtja az embereket. Az egyének azonban
— amint az itt kovetkez0 interjurészletekbdl is kideriil — nagyon is kiillonbozo-
képpen reagalhatnak ugyanarra a kiils6 adottsagra.

A kiils6 hatidsok sohasem annyira er6sek, hogy ne hagyninak mozgasteret az
egyénnek. Az interjuk meggy6ztek benniinket arrdl, hogy a piacgazdasagi atme-
netben is sok mulik az egyes egyénen. Az emberek nem el6re kiszadmithaté mo-

211

o



tord szabo3.gxd 6/12/2003 10:30 AM Page 212 $

don teljesitik be a kutatok szamitasait, nem puszta ,,tarsadalmi atomokként™ ke-
ringenek szabdlyos palydikon (Heidra és szerzotarsai [1988]). Kiilonodsen a gyor-
san valtozo vilagban értékelddik fel az egyén, a szubjektum. A kiélezett helyze-
tekben, a véltasok sokkhatdsakor valhatnak dont6vé az emberi magatartas kis
kiilonbségei, a reakcidsebességben mutatkozo eltérések. Ugyancsak donts fon-
tossaguva lesz az a tudastdke, amelyet az egyes egyének felhalmoztak," és ame-
lyek révén sajatos valaszt adhatnak ugyanazokra a kihivasokra. A személyiségek
ezért mindenképpen fontos szerepet jatszanak a torténetiinkben.

Utfiiggiség és hajtiikanyarok

Nehéz persze barmiféle altalanos, k6z0s vonast talalni az életutakban, hiszen a
vallalatok, amelyekben az interjikat készitettiik, kiilonbéznek mind profilju-
kat, mind gazdasagi poziciojukat és nagysagukat, mind pedig tulajdonosaikat il-
letGen. Néhany kozos jellegzetesség, ismétlodd motivum mégis felfedezhetd a
legtobb altalunk vizsgalt cég esetében, ha nem is tér vissza feltétleniil minden
egyes interjuban.

Az egyik ilyen jellegzetesség, hogy a megkérdezett vezet6k majdnem mind-
egyike jo el6képzettséggel keriilt a vallalathoz, de vezetGi kinevezésiik idején leg-
alabbis mar valamennyien egyetemi (kisebb részben fGiskolai) diplomat szerez-
tek. A legkisebb cégekre sem jellemzd, hogy autodidakta, alacsony iskolai
végzettségli, munkasbdl hirtelen vezetGvé avanzsilt menedzserek irdnyitandk
Oket. Ez mindenesetre markansan kiilonbozik a korai szocializmusban tapasztal-
hato helyzett6l. Akkor nem volt egyedi eset, hogy akar az egyes szamu vezetd is
munkasigazgatoként keriilt a vallalat élére. Mi tobb, a szakemberek, a f6konyve-
16k vagy a miiszaki vezetSk kozott sem volt fehér holl6 az, aki a munkapad mell6l
keriilt vezetdi posztra.

Mindez azt igazolja, hogy a bedramlé nyugati t6ke képviselSi — legalabbis
ami a menedzserek elGképzettségét illeti — konszolidalt helyzetet talaltak Ma-
gyarorszagon. SOt, mintha kissé tulsdgosan is konszolidalt lenne a helyzet: a
megfeleld iskolai végzettség nélkiill ma mar teljesen lehetetlen a cégen beliili
vertikalis mozgds, barmennyire tehetséges legyen is valaki. Ez kiillonbozik sza-
mos fejlett orszag — elsGsorban az Egyesiilt Allamok — gyakorlatatdl, ahol a
»papirnak” valdszintileg kisebb jelentdsége van a vallalati karrierben. A vég-

1 Altaldban is igaz, de a termelés tuddsara még inkabb, hogy a tudéds nagy része rejtett, aminek
az elsajatitasa csak a munka sordn tanulds” (learning by doing) idGigényes folyamataban lehetsé-
ges. Réadasul a termeléshez sziikséges tudds altalaban megosztott, vagyis azt nem egyetlenegy
ember birtokolja, s csak a termelési feladat valamennyi résztvevGjének kozremiikodésével mobili-
zalhatd. Hatékony hasznositasahoz gyakran bizonyos koordinacids feladatok is tartoznak, példaul
az irdnyitas vagy az utasitas. Val6jdban a képességeket is pontosan ezek a tulajdonsagok jellemzik:
stratégiai célokra a csoport tagjai hasznalhatjak a csoportba agyazott és részben rejtett termelési
és szervezeti tudast (Langlois—Foss [1998]).
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zettség Magyarorszagon ma is fontosnak tiinik, de — az interjik soran szerzett
tapasztalataink szerint — a papir milyensége, a diploma tipusa joval kevésbé
szamitott a kiilfoldi-magyar kozos véllalkozasok elinduldsakor. Egyaltalan nem
kivételes, ha valaki miiszaki (netdn bolcsész) diplomaval most gazdasagi posz-
ton van, vagy szamviteli szakképesitéssel marketingteriileten dolgozik. Kiilono-
sen gyakori a human menedzserek esetében az eliitd (rendszerint bolcsész) eld-
képzettség.

»Eredetileg tandr vagyok. Azutan szocioldgiat, pszichologiat végeztem még. A hetve-
nes években ifjasagkutatassal foglalkoztam. A nyolcvanas években a televizibban vol-
tam elndkhelyettes, miisorigazgatd. A cég alapitasatol kezdve itt vagyok, s annak 11 éve
mdr. Masokkal is el6fordul, hogy hasonl6 életutat futottak be.” (Nemzetkozi médiaval-
lalat magyarorszdgi lednyvéllalatdnak huménerSforras-menedzsere.)

»A [gyodgyszeripari] cég — privatizdcidja utdn — hamarosan egy Uj embert vett fel az
emberi er6forrasok menedzselésére. Az 1j vezet$ éppen akkor szerezte meg masodik
diplom4jit emberier6forrds-menedzsmentbdl. ElStte néhdny évig kémiatandr volt.”
(Barden és szerzotdrsai [2001] 14. 0.)

,»A hatvanas években — miiszaki végzettségem dacédra — jo tiz évig munkasként dol-
goztam. Erre egyébként nagyon biiszke vagyok, s azt mondhatom, hogy ez jo kezdés
volt szamomra. A munkdsként szerzett tapasztalataim nagy hatdssal voltak palydm ké-
s6bbi alakuldsara. A nyolcvanas évek elején kezdtem a munkabiztonsag kérdéseivel
foglalkozni. Két évig voltam szakszervezetis. Kézben politikatudoménybdl diplomat
szereztem az ELTE-n, s utdna én lettem a szakszervezet egyik 1j regionalis tovabbkép-
z0 kdzpontjanak az igazgatdja. 1980-t6l 1985-ig voltam ennek az iskoldnak az igazgato-
ja. 1985-t61 azonban kezdett befuccsolni ez a dolog. Taldn meglepd lesz, amit mondok,
de az emberek ekkoriban mar érzékelték a politikai problémakat. Nem akartak jonni a
szakszervezeti iskola vezet6képz§ tréningjeire, és a véallalati vezetSk sem akartdk en-
gedni, hogy hozzank jojjenek tanulni. Az emberek kezdték unni, hogy ebben az iskola-
ban tovédbbra is csak a régi szlogeneket hallhattdk. 1988-ban mar nem lattam értelmét a
munkamnak, s gy dontottem, hogy visszamegyek a véllalati szektorba. 1989 6ta vagyok
ennél a cégnél, s mint tudjik, 1994-ben lett a cégbdl vegyes vallalat. Azokban az évek-
ben a régi szabdlyok nagyon megvaltoztak, az 0j szabalyok pedig még kialakulatlanok
voltak. 1994 6ta én vagyok mind a hdrom testvércégnek az emberierSforras-menedzse-
re.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég humanpolitikai igazgatdja.)

FeltinG a miiszaki végzettséglick nagy aranya az olyan vezetGi posztokon is,
mint amilyen a gazdasigi vagy éppen a kereskedelmi vezetdi poszt. A megkér-
dezettek tobb mint fele miszaki végzettségli." Gazdasagi ismereteiket részben
a gyakorlatbdl, részben kiegészitd képzések révén szerezték, amint az egy ke-
reskedelmi igazgatoval késziilt interjabol is kitiinik.

" A minta egészére a végzettség tekintetében nem allnak rendelkezésiinkre abszolit pontos
adatok, mivel interjialanyaink nem minden esetben sz6tték bele életitjukrdl sz616 beszamold-
jukba ezt az informaci6t. Tovabb4, mélyinterjink 6 célja sem az volt, hogy konkrét adatokrol
faggassuk a vezetdket.

213

o



tord szabo3.gxd 6/12/2003 10:30 AM Page 214 $

,»— Elfelejtettem mondani, hogy villamosmérnok vagyok. Még a hetvenes években vé-
geztem el levelezd tagozaton az egyik budapesti miiszaki fGiskolat.”

,— Hogyan 4llt 4t On a miszaki vonalrél a kereskedelmi teriiletre?”

,»— Az élet hozta magaval.”

,— Nem kellett ehhez semmit tanulnia?”

,»— Dehogynem. Azzal kezdeném, hogy rendszeres djsdgolvasé vagyok, minden nap el-
olvasom t6bb ujsagnak is a gazdasdgi rovatit. Tehat tgymond 6nképzéssel, otthoni ta-
nuldssal fejlesztettem és fejlesztem ma is a tudasomat. Es meg kell itt emlitenem az
egyetemekkel, példaul a Godollsi Egyetemmel, a kutatdintézetekkel valé kapcsolata-
inkat is. (...) A Godoll6i Egyetem kutatd-fejlesztd intézetével egy idGben folyamatos
kapcsolatunk volt. E kapcsolaton keresztiil a kisgazdasagok felé probaltunk nyitni. A
kisgazdasdgoknal is az tizleti lehetSségeket kerestiik. (...) Abban az id6ben ugyanis kis-
méreti, farmerek 4ltal is haszndlhat6 berendezések készitésével probalkoztunk. (...)
Ebben a témaban tanulmanyutakra is elmentem. fgy voltam Kanadéban, az Egyesiilt
Allamokban, és tébb nyugat-eurépai orszagban tanulmanyiton.” (Mez6gazdasagigép-
gyart6 vallalat kereskedelmi igazgatdja.)

Nemcsak a hazai gazdasagtorténet tutja volt kanyargds az elmult néhany évti-
zedben, hanem az egyéni életutakon is sok a nagy valtds, a hajtlikanyar. Sok
menedzser igen tavolrdl indult el az interjuk felvétele pillanataban betdltott
posztja felé.

,»1989 januarjaban keriiltem a céghez. Viszonylag messzir6l érkeztem ebbe az allasba,
Leningradban szereztem mérnok-kozgazdasz diplomat. Késébb a Budapesti Kozgaz-
dasagtudoméanyi Egyetemen kaptam kozgazdasz-tanari diploméat. Az egyetem elvégzé-
se utan 15 évig az oktatas teriiletén dolgoztam. 1988 decemberében volt egy palyazat, s
jelentkeztem az akkor Gjonnan megalakult cégiink altal kiirt palyazatra, kozgazdasagi
osztalyvezetGi allasba. 1989 januarjatél dolgozom a cégnél. Abban az id6ben még na-
gyon kevesen voltunk a gyarban, mindossze 12-en. Az akkori feléllas szerint a munka-
ugyi és kozgazdasagi kérdések tartoztak hozzam: az emberek felvétele, ezeknek a rend-
szereknek a kialakitasa (kivéve a szamvitelt és a pénziigyeket). Sokdig kozgazdasagi
osztalyvezetSként dolgoztam.” (Eszak-magyarorszagi épitSanyag-ipari cég gazdasagi
igazgatdja.)

A valtas onmagdaban is probéra teszi az embert. Interjialanyaink szdmara azon-
ban a véltas nem egyszerlien azt jelentette, hogy meg kell szokni az 4j kdrnye-
zetet és 0j kovetelményeket, tobbliknek munkahelyet is kellett valtania, és gya-
korlatilag 0j szakmat is kellett tanulnia.

,En eredetileg jogot végeztem, s késGbb valahogyan elkalandoztam err8l a palyardl.
Ennek okat elsGsorban az 1956-0s eseményekre vezetem vissza. Palydmat M varosban
kezdtem. Nagyon sokfélét dolgoztam: voltam formazé az 6nt6dében, dolgoztam a mi-
ndségbiztositasnal. Aztan, korilbelill 35 évvel ezel6tt, arakkal kezdtem foglalkozni.
Uténa a gyarunkat a G varosban levd nagyvéllalathoz csatoltdk, s akkor engem odahe-
lyeztek. Ott az ar- és kalkulacios f6osztaly fGosztaly-vezetShelyettese voltam 1991-ig.
1991-ben én is részt vettem ennek a kozos vdllalatnak az alapitési targyaldsain. Ott is-
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merkedtem meg a német tulajdonosokkal. Es amikor megalakult ez a kdzos vallalat,
akkor ide hivtak mindenesnek. Itt az els6 idGkben elsGsorban az arakért voltam felelss,
mind a beszerzési, mind az eladasi oldalon. De azért hellyel-kdzzel jogi munkakat is vé-
geztem. Példaul én csindltam a szerz6déseket, minthogy én voltam az egyediili jogvég-
zett ember a cégnél. S ilyen dzsoli dzsokerként sok mindennel foglalkoztam. A leg-
Ujabb id6kben pedig — miutan nagyvéllalat lettiink, és a szakosodds benniinket is elért —
a kontrolling vezetGje vagyok, masfél-két éve. Es késziilok a nyugdijra.” (Dunantuli gé-
pipari cég kontrollingvezetGje.)

LAz én esetemben teljes valtasrol volt sz6. En ugye ezt nem tanultam, nem részesiil-
tem olyan képzésben, hogy humaner6forras-igazgatd legyek. Gyakorlatilag ezt meg
kellett tanulni. Amiket el6z6leg tanultam — akér a szervezetszocioldgiat, akar a pszi-
choldgiat emlitem —, azoknak persze valami kdze van ehhez, tehat a kordbbi tanulmé-
nyaim soran szerzett tudasom egy része alkalmazhatd volt. Voltak tapasztalataim is,
mert mas kordbbi munkahelyemen hasonl6 dolgokkal foglalkoztam. De maga a hu-
ménerdforras-gazddlkodas Magyarorszagon is teljesen 1j dolog volt, tehat nemcsak ne-
kem volt 4j. Mert ugye tudja, hogy a kordbbi személyzeti munka azért teljesen mas volt.
Tehat ez mar nem az. Ezt meg kellett tanulni.” (Nemzetkozi médiavéllalat magyaror-
sz4gi leanyvéllalatinak huménerdforras-menedzsere.)

Némelyeknél a foglalkozasvaltas azzal is egyiitt jar, hogy egészen mas bdrbe
kell bajniuk, teljesen mas tipust munkat kell végezniiik, mint kordbban. A ku-
tatobol lett termelGk — mint mar més Osszefliggésben emlitettiik — ezzel a kihi-
vassal szembesiiltek.

»Azel6tt mi kutatok voltunk, és hirtelen at kellett allni ipari-gyart6 szemléletre. Ez bi-
zony elég meredek valtozas volt. A kutatdintézetnél szerzett kutatasi tapasztalat és az a
szisztéma, amivel az ember nekifog egy feladatnak, egészen mas jelleg(i, mint egy ter-
méknek a gyartasa, ahol nagyon fontos a mindség, fontos a koltség, tehat az 6nkoltség-
csokkentés, a piaci szempontok érvényesitése, a megrendeld igényeinek a kielégitése.
Itt olyan szempontokkal taldlkoztunk tehat, amelyek — amikor még kutatdk voltunk —
csak érintGlegesen érvényesiiltek a mi tertiletiinkén.” (Miianyagipari vallalat minGség-
biztositasi menedzsere, 1.)

A feladatok ujszerlisége azonban még akkor is nagy kihivast jelentett a vezetd
szamara, ha nem kellett kibujnia korabbi borébdl, s a szerzett szakmajan beliil
maradhatott. Ugyancsak nem tekinthet6 kuriozumnak az, hogy egy-egy vezetd
sokféle teriiletet kiprobal. Kiillondsen az elsdé szdmu vezetSkre jellemzd, hogy
tobbféle munkakorbe is belekostolnak, mielStt a cég csicsara emelkednének.
Val6szintisithetd, hogy €ppen a sokoldalisaguk, sokféle tapasztalatuk segiti
Oket a vezetOi székbe.

,»1961-ben végeztem az egyetemen. Az egyetem elvégzése utdn X varoskaban egy élla-
mi gazdasagban dolgoztam tizemmérndkként, hdrom és fél évig. 1964-tdl az Y-beli gép-
javité allomasra keriiltem, f6mérnoknek. Es amikor dsszevontdk a gépjavité allomaso-
kat egy megyei véllalattd, 1968-ban, akkor keriiltem ide a mostani helyemre, az akkori
mezOgazdasagigép-gyartd céghez. Aztan itt, mindenféle beosztidsban voltam. Voltam
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termelési, fejlesztési, és kereskedelmi fGosztalyvezets. 1975-ben lettem itt f6mérnok.
Aztan valamivel kés6bb lettem f6igazgatd-helyettes. Aztan egészen 1989-ig vezérigaz-
gatd-helyettes voltam. 1989-ben lettem vezérigazgatd. MezGgazdasagi gépészmérndk

vagyok.” (MezGgazdasagigép-gyarto véllalat vezérigazgatdja.)

A kisebb cégeknél, és a céginditis hGskorszakaban jellemzs, hogy a vezetésben
nincsenek jol definidlt munkateriiletek, egy-egy menedzser tobbféle funkcio-
ban is miikodik.

,»Kezdetben nem volt nagyon hatarozott munkamegosztas a cégen beliil, illetve a mun-
katarsak kozott, mert nagyon kevesen voltunk. Mindenesként alkalmaztak benniinket.
En magam is mindenesként miikodtem. Ahogyan a munka sokasodott, béviilt, tigy ala-
kult ki a munkamegosztas, és tigy ragadt rdm ez a munkateriilet, tehat a humanpolitikai
munkateriilet. Ez kezdetben a fejlesztéssel volt egybekapcsolva. Aztan ahogyan diffe-
rencidlodott a munka, levalt a gyartés, az informatika, az egyéb, és jottek 4j kollégak.
Ma mdr klasszikus kiad6i — inkdbb angolszasz tipusu kiaddi — szervezetiink van. Aminek
az a lényege, hogy a kiilonboz6 er6forrdsok mozgatdsara, a veliik valé gazdalkodasra
van a menedzsmentben egy-egy ember. Igy az informatikaért, a pénzért, a személyzetért
egy-egy vezetd felelds. Es hat ezek koziil én a humanpolitikai teriilettel foglalkozom.”
(Nemzetkodzi médiavallalat magyarorszdgi lednyvallalatdnak huméner&forrds-mene-
dzsere.)

Néhany esetben az a furcsa helyzet is el6allt, hogy az elsé szamu vezet6 posztja
sincs jol definidlva, pontosabban nem az az elsd szamu vezetd, akit hivatalosan
kineveztek annak. A magyar vezet6t, kiilonosen az 4talakulas kezdetén a hat-
térbal iranyitotta kiilfoldi helyettese.

,»1992-t61 a vallalat divizionalis szervezetben kezdett miikodni. Ekkor a japan igazgato-
helyettes helyettese lettem, barmilyen furcsan hangzik is a »helyettes helyettese« pozi-
ci6. Hivatalosan megmaradtam kozgazdasagi osztalyvezetOnek, de a feladatom a japan
kollégak segitése volt. Nekem kellett megtanitanom a japanoknak az itteni viszonyo-
kat, megismertetni veliik a vallalatot. A cég érdemi vezetGje a japan igazgatOhelyettes
volt, de az akkori helyzetnek megfelelGen igazgatOhelyettesi minGségben vezette a cé-
get, hiszen az igazgatd magyar volt. A feladatom az igazgatOhelyettes mellett az volt,
hogy az elgondoldsait Gsszeegyeztessem a hazai viszonyokkal és lehetSségekkel.” (Epi-
tGanyag-ipari cég gazdasagi igazgatdja.)

Nyelvtudas

A magyar felsdoktatasbol a rendszervaltas elott kikeriiltek nyelvtudasa — kozis-
mert okokbdl — kordntsem volt kielégitd. Kiilondsen az angol nyelvtudas volt
hianyos, amint az alabbi interjurészletekbdl ez egyértelmtien kivilaglik:

»— Az egyik legnagyobb probléma az volt, hogy a legtobb kollégam, ugyanigy, mint én,
nem tudott idegen nyelven beszélni. Ez nagyon nagy gond volt. Két-harom kolléga volt

216

o



tord szabo3.gxd 6/12/2003 10:30 AM Page 217 $

csak, akik tudtak idegen nyelveket. Ok nélkiilozhetetlen emberek lettek. (...) En az al-
taldnos menedzsment teriiletén probaltam magamat képezni, képezgetni. (...) De a
nyelvtudas hidnyzott a legjobban.”

,— Konkrétan miben okozott gondot Onnek az, hogy nem tud angolul vagy németiil?
»—Jelenleg, a termelésiink 90 sz4zaléka exportra megy, vagy német, vagy angol nyelvte-
rilletre. Tulajdonképpen csak nydgdécselni tudok ezeken a nyelveken. Emiatt sem a
miiszaki, sem a kereskedelmi targyaldsokon — amelyek idegen nyelven zajlanak — nem
tudok tolmdcs nélkiil részt venni. Amikor 1992-1993-ben Egyiptomban jartam, ahol S
berendezést épitettiik, a miiszaki és a kereskedelmi kérdésekrdl valo targyalasokon tol-
mdcs kellett mellém. Rettenetesen hidnyzott a nyelvtudés.” (Mez6gazdasagigép-gyartd
véllalat tizletag-igazgatdja.)

Kutatasunk kezdetén feltételeztiik, hogy — az eltérd kultirakbol adodoan — el-
térések vannak a magyar €s a kiilfoldi menedzserek €s alkalmazottak kdzott bi-
zonyos munkaval 0sszefiigg6 fogalmak és jelenségek értelmezésében. Nyilvan-
vald, hogy az olyan emberek szdmara, akik kordbban nem dolgoztak még
kilfoldiekkel, nem lehet konnyli a kommunikacios rések, esetenként szakadé-
kok athidaldsa. A kovetkezd interjarészletek arrdl taniskodnak, hogy miként
vetddott fel ez a probléma a cégek mindennapos gyakorlataban, hogyan hidal-
tak at az effajta nehézségeket.

,»Ez azon mulik, hogy milyen szinvonalon tudnak azok a magyarok németiil, akik benne
vannak »ebben a buliban«. En nem tudok németiil, de az a véleményem, hogy ha gyen-
gén tudjdk a nyelvet, akkor abbdl sokféle félreértés adodhat. Nekiink itt szerencsénk
van, mert a nyugati hatarszélen lakunk, és egy csom6 Alpok-aljai magyar van kozot-
tiink, akiknek az anyanyelve német. Ok értik a nyelvi finomsagokat is. Méarpedig a fi-
nomsdgoknak nagyon sokszor dont6 szerepiik van abban, hogy megértsék egymast az
emberek. Nem azt mondom, hogy mindenki jol beszél németiil, aki azt allitja magardl,
de azt hiszem, hogy van j6 néhdny munkatarsunk, aki anyanyelvi szinten tud németiil,
és ez megkonnyiti azt, hogy a német kollégdkkal megértsiik egymadst. Tehat nincsenek
kozottik ilyen okbdl eredd félreértések.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyartd cég
részegységgyarté vallalatanak kontrollingvezetsje.)

,»A fizikai dolgozokra nemigen jellemzd, hogy beszélnének nyelveket, az adminisztra-
tiv teriileteken foglalkoztatottak viszont igen. A mivezetSk, csoportvezetSk szintjén is
szerveziink nyelvtanfolyamokat, de azért veliikk szemben a nyelvtudds nem szigord kdve-
telmény. Persze azért a fizikai munkasok kozott is akad egy-két nyelveket besz€l6 ember.
Volt itt egy német kollégand, akinek egyik raktari dolgozénk tokéletes német nyelvtudas-
sal mutatkozott be. A német latogato le volt dobbenve. De azért inkabb az irodai dolgo-
zOkra jellemz6 az, hogy jol beszélnek angolul. Gyakorlati nyelvtudésa persze sok ember-
nek van. Annakidején a japanok is azt szorgalmaztdk, hogy az itt dolgozok megértessék
magukat angolul. Nem az a 1ényeg, hogy valaki grammatikailag tokéletesen tudjon fogal-
mazni.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég miiszaki fejlesztési vezetdie.)

A nyelvtudassal kapcsolatos nehézségeket kiélezte az internet megjelenése a
cég mindennapos gyakorlataban. Az internetes kommunikacié nyelve az angol,
s azok, akik nem beszélik megfelels szinten ezt a nyelvet, vagy kénytelenek egy
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lényegesen lesziikitett tudastérrel beérni az informéciok beszerzésekor, vagy
mint alabbi interjialanyunk is, keriil6 megoldasokra kényszeriilnek.

,— Uzleti kapcsolatainkat az interneten keresztiil is fejleszteni kivanjuk. Mar érkeztek a
céghez megkeresések a vilaghalon keresztiil, belfoldrdl is, és kiilfoldrol is.”

,— On nyilvan gyakran belenéz az internetes postalddajaba.”

»— Bz nem egészen igy miikodik ndlam. Van a cégnek egy tervezOrészlege, a fiam is itt
dolgozik. Nagyon jol tud angolul. O kiildi szét az interneten keresztiil a nagyviligba a
cég ajanlatait, angol nyelven. Torokil is jol beszél. Volt is Torokorszagban, mint szere-
lésvezets. Céglink internetkapcsolata az 6 asztalan van. Egybsl azzal kezdi a napot,
hogy megnézi, hogy honnan milyen levél, milyen ilizenet érkezett. Az ajanlatokat most
mar tehat az interneten keresztiil kiildjiik el mindazoknak a cégeknek, amelyeknél en-
nek fogadéasdra a technikai lehetdségek adottak.” (MezGgazdasagigép-gyarto véllalat
kereskedelmi igazgatdja.)

Mas cégnél masképpen hidaltdk at ugyanazt a problémat, de végiil valahogyan
mindenki megbirkdzott a nyelvi nehézségekkel.

,»Nyelvi nehézségek inkabb csak az els§ idGszakban fordultak eld, amikor még viszony-
lag korlatozott volt a nyelvtudasunk. Az els6 idGszakban volt itt egy tgynevezett koordi-
nator, akinek német volt az anyanyelve, s akinek az volt a feladata, hogy segitse a kom-
munikéciét az anyacég és mi kozottlink, minden teriileten. A koordinator a korabbi
igazgato felesége volt. Jelenleg is megvan még ez a munkakor, de most gy hivjak, hogy
»menedzserasszisztens«. Most mar az 4j kollégak felvételekor a szaktudds mellett a
nyelvtudas is kovetelmény. Igy aztan nincs is olyan teriilet a cégnél, ahol ne lennének
olyan vezetdk, akik mind a szakmai tudést, mind a nyelvtudast tekintve képesek az 6nal-
16 tigyintézésre.” (Német—-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyartd lednyval-
lalatanak beszerzési és logisztikai vezetGje.)

Az egészen kiilonlegesnek szamit, de az altalunk vizsgalt vallalatok kozott ilyen
is akadt, hogy nem a magyaroknak kellett megtanulniuk a kiilfoldi tulajdono-
sok nyelvét, hanem a kiilfoldiek tanultak meg magyarul.

,— Nekem egy kicsit szivfdjdalmam az, hogy a németnyelv-tanulést itt nem szorgalmaz-
tdk megfeleld szigorral.”

»— De az osztrak iigyvezet$ igazgatdjuk megtanult magyarul, nem igaz?”

»— Igen. De épp ez a probléma, mert ha 6 nem tanult volna meg magyarul, akkor most
mi jobban beszélnénk németiil. Evek 6ta magyarul beszéliink egymassal, bar felajanlot-
ta, hogy barmikor beszélhetek vele németiil. (...) Elmesélte nekiink, hogy 6t ugy kiild-
ték ide, hogy neki meg kell tanulnia magyarul, és meg is tanult.”

,— Nagyon ritka, hogy a privatizalt cégeknél a kiilfoldi tulajdonos vagy menedzser meg-
tanult magyarul.”

»— Az ligyvezetOnk azt mondta, hogy szdmara ez természetes volt, mert meg akarta ér-
teni a kollégakat. Akadnak természetesen kommunikécios problémdk, de hogy a rend-
szer jol miikodik, abban 6ridsi szerepe van annak, hogy az iigyvezetdnk tud magyarul.”
(Szeszipari cég minGségbiztositasi vezetdje.)
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Bar a cégeknél a nyelvi problémakat — mint lathattuk — valahogyan mindig
megoldjak, sok vezetd mindennapjait keseritették meg a nyelvtudas hidnyabol
adodé kommunikdcids nehézségek. Kivételesnek szamit az olyan eset, ahol a
kilfoldi tulajdonosok megjelenésekor nem jelentett gondot az idegen nyelvli
kommunik4cid.

,Fiatal koromban oroszul tanultam. Es azutan felnétt fejjel megtanultam angolul. Jogi
igyekben talan nem eléggé j6 az angol nyelvtudasom, de ami nekem sziikséges, azokat
az ligyeket angol nyelven is el tudom intézni. A cég alkalmanként kikiildi a fiatalokat
kiilf6ldre, hogy tanuljanak németiil, angolul.” (Mezb&gazdasagigép-gyartd vallalat ke-
reskedelmi igazgat6ja.)

Szinte csak a nyelvtanarok €s a valamilyen okbdl hosszabb-rovidebb ideig kiil-
f6ldon €16k nem kiizdottek nyelvi nehézségekkel és problémakkal a rendszervél-
tas idején. A legtobb menedzsernek azonban meg kellett birkdznia a nyelvvel.

»— INem tudok egyetlen idegen nyelven sem jol beszélni. Leginkabb angolul kellett vol-
na tanulnom. De voltak olyan id&szakok, amikor francidul kellett volna tudni, amikor
példaul Algériaban, Marokkdban dolgoztunk. Tanultunk azért ott valamennyit francia-
ul, az olvasasi szintig eljutottunk.”

,— Es volt akkor tolmacsuk?”

,»— Abban az id6ben még masképpen ment minden. Akkoriban nem a vallalat jelent
meg kozvetleniil a piacon, hanem a K kiilkereskedelmi véllalat. A K kiilkereskedelmi
véllalat kozvetitette a cég exportjat, mert a vallalatnak nem volt 6nall6 kiilkereskedel-
mi joga. A K vallalat kiilkeresked6i tudtak angolul, francidul és amilyen nyelven kel-
lett.” (MezG6gazdasagigép-gyartd vallalat termelési osztalyvezetGje.)

Egyik interjualanyunk egy szdmunkra nagyon érdekes Osszefiiggést fogalma-
zott meg a nyelvtudassal kapcsolatban.

»— Azt tudndm mondani, hogy azok, akiknek a nyelvtuddsa nem ért el egy minimum-
szintet, amivel mar kommunikalni lehetett, azok nagyon nehezen tanultak meg mas
dolgokat is. Akinek més okokbdl ment nehezen a kommunikacid, példaul mert vissza-
hizddo személyiség, az szintén nehezebben tanult.”

,— Logikus persze, csak igy megfogalmazva érdekes, hogy a kommunikéci6 és a tanul6-
képesség kozott milyen szoros 0sszefiiggés van. Volt olyan szakmai csoport, amelynek
komolyabb nehézségei adddtak?”

»— Volt, de itt is a nyelvtudas okozta a problémaét. Példaul a miiszakiaknal rosszabbul
beszElték az angolt az emberek. Rdadasul nem is egy egyszer( angol volt, amit meg kel-
lett tanulnunk, hanem »japan angol«.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cégiigy-
vezetd igazgatoja.)

Bar szamos privatizacios eset kapcsan lehetett hallani, hogy a kiilfoldi tulajdo-
nosok nem a megfeleld szakemberekre tdmaszkodtak, hanem inkdbb azokra,
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akik nyelveket beszéltek, mi inkdbb ennek az ellenkezgjét tapasztaltuk.
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,»Ami nekem nagy banatom, hogy nem tudok tdrgyalasi szinten idegen nyelveket, bar
tanultam németiil is, és angolul is. S amikor 1991 m4jusaban felkértek arra, hogy legyek
a gazdasagi vezets, akkor el6szor is azt mondtam, hogy én nem tudok megfelel§ szin-
ten németiil. Azért mondtam ezt, mert agy éreztem, hogy a vezetSi beosztashoz ez is
kellene. A legnagyobb meglepetésemre a német gazdasdgi vezetd akkor azt mondta ne-
kem, hogy legfeljebb csak ritkan lesz arra sziikség, hogy én veliik kozvetleniil kommu-
nikaljak, mert lesz tolmécs. S hogy 6k tSlem nem is ezt varjak, vagyis hogy folyékonyan
beszéljem a nyelviiket, hanem azt, hogy én és a kollégaim a magyar torvények betartdsa
mellett igy irdnyitsuk ezt a vegyes véllalatot, hogy az § cégiik nevén csorba ne essen. Ily
modon a feladat adva volt, hozza kellett kezdeni, és csinélni kellett.” (Német-magyar
kozlekedésigép-gyarto cég részegységgyartd lednyvallalatanak iigyvezetd igazgatdja, 1.)

A nyelvtudas értheten kevesebb problémat jelentett azon vezet6k szamara,
akik korabban kiilfoldon tanultak, kutatoként tevékenykedtek vagy intenziv
kiilfoldi tizleti kapcsolatokat épitettek ki mar a régi rendszerben is. Eppen erre
példa egy kutatasra alapozott cég elsé embere, aki korabban kutatéintézetnél
dolgozott, és ebben a mindségében kiilfoldon probélta az intézet licenceit érté-
kesiteni.

»2Amikor 1990-ben a japanokkal taldlkoztunk, akkor mér 15-20 éves technoldgiai-
transzfer-tapasztalattal rendelkeztiink. Es ez az interdiszciplinaris team, ez a kiilonbo-
z6 tudoményokat miveld csapat, mar iskolat alkotott. Profik voltunk. Mér akkor be-
sz€ltiik az angol és a német nyelvet, hiszen kinn harcoltunk a viligban. Megel6zve mas
kutatointézeteket, akkor mar ipari méretekben hasznositottuk a taldlmanyokat, licenc-
szerzGdések keretében, és abbol tartottuk fenn magunkat, abbdl finansziroztuk a fej-
lesztést is. Igy kvazionfenntartoként miikodtiink.” (Miianyagipari cég vezérigazgatdja.)

,En példaul jartam az Egyesiilt Allamokban is iskolaba. Azt gondolom, hogy ez na-
gyon jo volt. Itt nem nagyon voltak olyanok, akik nagyon jol beszéltek idegen nyelve-
ken. Ez volt a nyolcvanas-kilencvenes évek oroksége. Pedig, ha az ember nyitott tarsa-
dalomba megy, akkor nagyon j6l kell beszélni a nyelvet. Azoknak az embereknek, akik
idegen nyelveket tudtak, rendszerint nagyon j6 4lldsa van.” (Médiavallalat magyaror-
sz4gi lednyvéllalatdnak vezérigazgatdja.)

A vezet6i karrierben (nemcsak a nyelvismeret csiszoldsdban) kiemelkedd sze-
repet jatszanak a kiilfoldi szakmai utak, amelyek egyes vezetk szdmara mar a
rendszervaltas el6tt is szemléletformald hatasiak voltak. E szakmai céla utaza-
sok, kiilfoldi kapcsolatok azonban kiillondsen a rendszervaltas utan élénkiiltek
meg, és felbecsiilhetetlen értéki tuddssal vértezték fel a benniik résztvevoket,
amint azt az alabbi interjurészlet is alatdmasztja. Fontos kiemelni, hogy nem is
csak szliken vett szakmai tudasrdl van szd, inkdbb egyfajta kultdra, szemlélet-
mod elsajatitasarol.

,»A szoban forgd tanulmanyutak a kilencvenes évek elején voltak. Elmentiink megnézni
az Egyesiilt Allamokban, Kanadéban, hogy mi az a farmergazdasag. Sok farmot végig-
jartunk. Nem egyediil voltam ott, mas cégektdl is vettek részt emberek ezen a tanul-
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ménydton. A mi cégiinktdl ketten voltunk ott. Ez az ut koriilbeliil kéthetes volt. (...)
Kés6bb is voltam az Egyesiilt Allamokban, de akkor mér konkrét szakmai céllal jartam
ott. Ugyanis valamit meg akartunk valdsitani X helyen, csak hat végiil nem lett belGle
semmi, mert nem volt ott ra fizet6képes kereslet. (...) Ezért ezek az utak ebbdl a szem-
pontbdl nem voltak annyira hasznosak, nem jartak eredménnyel. A marketing tekinte-
tében ugyanakkor rengeteg tapasztalatot szereztem ezeken az utakon. Kanadaban pél-
daul csodélatos volt latni azt, hogy milyen sokféle nemzetiségli adllampolgar él ott.
Beszéltiink, taldlkoztunk olyan emberekkel, akik Ukrajnabdl, Oroszorszagbol, Német-
orszagbol, Svédorszagbdl, Torokorszagbdl telepiiltek at. Ok elmesélték nekiink a sajat
élményeiket, kanadai élettapasztalataikat. Es hat az igazsag az, hogy 6k is probalkoztak
nalunk piacot keresni.” (Mez6gazdasagigép-gyarto véllalat kereskedelmi igazgatdja.)

Karrierutak

A rendszervaltas €s az 1) tulajdonosok megjelenése a cégben megtorte a korab-
bi el6remeneteli lehetGségeket, karrierutakat. Ami egyeseknek korai visszavo-
nulast, mell6zést, lecstiszast jelentett, az masoknak a kiugras lehetdségét hozta
el. Az interjukbdl lathato, hogy a dinamikusabb, véllalkozo szellem{i munkatar-
sak tObb 1épcsit atugorva keriiltek eldre. Olyan szempontbdl azonban egyfajta
folyamatossag van, hogy az 0j vezetSk mar a régi rendszerben is igymond tet-
tek valamit, mentalitasuk, munkahoz valé hozzaallasuk eltért ,,az 6k fizetget-
nek, mi dolgozgatunk” szemléletétSl. Bizonyos esetekben olyanok keriiltek az
els6 szamu vezetd posztjara, akik mar korabban kitortek a sztikos allami kere-
tek koziil. Erre példa egy helyi lapnal dolgozo fGszerkeszts.

»Nagyon sok mindent csindltam életemben. Az 1980-as évek kozepétSl vagyok djsagiro.
Gyakorlatilag a rendszervaltasnak koszonhettem, hogy fGszerkeszt6 lettem. 1989-ben
kiléptem a munkahelyemrdl, a helyi partlaptol, és Gjrainditottam egy polgari hetilapot.
Két évig annak voltam a fGszerkesztGje. 1991-ben kiirtak egy nyilvanos palyazatot a

sz

lat magyarorszagi leanyvallalatanak f6szerkesztGje.)

Sok esetben a vallalkozoi szellem még messzebbre vezet vissza, egyfajta csaladi
Orokségként hoztak magukkal a menedzserek.

,»Vezetdi modszereim régi eredetiiek, részben csalddi 6rokségbdl szarmaznak. Edes-
apdmnak volt egy butorgyara, édesanydmnak pedig egy varroddja. Valdszinti, hogy eb-
bdl a 1égkdrbdl hoztam magammal valamit, egyfajta gondolkoddsmddot, szemléletet.
(...) Vdlogatott asztaliteniszez8 voltam, abbol kerestem pénzt, amig tanultam. Att6l
kezdve sajat magam tartottam el magamat. Ez volt az egyik dolog, ami szerepet jatszott
gondolkoddsmédom formalédasdban. A maésik fontos elem pedig az volt, hogy életem
sordn olyan tanaraim, vezetSim voltak, akiktSl mindig nagyobb feladatokat kaptam,
mint amekkordkat el tudtam végezni. 1961-ben, az egyetem elvégzése utan, X varoska-
ba keriiltem egy céghez, ahol 9 honapig dolgoztam az igazgatd titkdraként. Ennél a val-
lalatnal rengeteget tanultam. Nagyon sok mindent lattam-hallottam, tapasztaltam.
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Mondhatni, hogy éjjel-nappal az igazgaté mellett voltam. Ha a miniszterhelyettes jott
hozza, én akkor is benn voltam az igazgat6 szobajaban. Ha reggel négy 6rakor ment az
iizembe a dolgozokat ellendrizni, akkor is ott voltam vele. Szdmomra ez borzasztdan jo
iskola volt. Ezt én itt ennél a cégnél is szorgalmaztam és gyakoroltam. Annak idején ki-
l6gtam a sorbdl, ugyanis az én gondolkoddsmédom mar akkor teljesen mds volt, mint
azoké, akik a partembereként dolgoztak a cégnél. Azt hiszem, hogy én voltam ebben a
megyében az egyetlen olyan ember a nagyvallalati vezetSk koziil, aki 20-25 éven keresz-
tiill vezérigazgato6-helyettes volt, és ugyanakkor nem volt parttag.” (MezGgazdaséagigép-
gyart6 vallalat tigyvezet$ vezérigazgatdja.)

Masik interjualanyunkat szinte mar gyerekkoratdl kezdve izgatta az a téma,
amelyre késobb egy sikeres kutatdi, még késobb pedig sikeres véllalatvezet6i
karrier épiilt.

,»Okleveles vegyész, vegyipari gépészmérnok vagyok. (...) e az érettségi utdn mar talal-
koztam ezekkel az R anyagokkal, ezek engem nagyon izgattak. Legel6szor, 1959-ben,
egy vitorlast épitettiink a Balatonon, amely akkor kuri6zumnak szamitott. Hiszen a
magyar sportszeripar akkor csak a fabdl késziilt hajokat ismerte. S mi, mint villamos
ipari kutatdk, mér talalkoztunk ezekkel — az annakidején még extra dolognak szdmito —
anyagokkal. Nekiestiink, hogy elkészitsiik az els6 magyar kis vitorlas hajét, amit aztdn
ki is probéltak, Gjsagcikk is van rdla. Balatonfiireden, hétszéllel, 6ridsi nagy viharban a
szikldknak iitkoztették ezt a kishajot, és semmi repedés vagy torés nem volt rajta. Ha a
fabol késziilt vitorlas hajé kap egy ilyen hétszelet, vihart, akkor ripityara torik. Hat ez
volt az els6 nagy motivacio, ami elinditott engem ezen a palyan.” (Mianyagipari vélla-
lat vezérigazgatdja.)

Tobben utaltak arra, hogy személyes karrieritkben nagy szerepe volt a j6 inditas-
nak, még akkor is, ha ez az inditas a letlint szocialista rendszerbdl szarmazott.
Szemléletesen fogalmazta ezt meg egyik interjialanyunk a teljesitményelvre, a
fegyelmezett munkavégzésre vonatkoztatva a korabbi pozitiv tapasztalatok meg-
hatarozo szerepét.

»Nekem ez ligyben szerencsém volt. Mert anndl a cégnél, ahol kordbban szamitastechni-
kai osztdlyvezet6ként dolgoztam, a munkatarsaim teljesitménybérben voltak alkalmaz-
va. Es a teljesitményben dolgozoknal nagysagrendekkel konnyebb volt tartani a demok-
ratikus vezetési stilust. Ahol a teljesitményt mérni lehet, ott nincs lehetdség vitdra: a
fizetés a teljesitményhez igazodott. Ilyen értelemben az nem igazidn okozott szimomra
véltast, hogy itt most masok a szimonkérések. Ez, a munkdnak teljesitmény alapjan valo
értékelése, megvolt, és most is megvan bennem. Ide tartozik az is, ezért elmondom,
hogy édesapdm mozdonyvezet6ként dolgozott a vasitnal. Amikor indult a vonat, akkor
ott kellett lennie, amikor érkezett a vonat, akkor ott kellett lennie. Es menni kellett neki
karacsonykor, menni kellett neki szilveszterkor is. En ezt lattam otthon. Ezért szimom-
ra nem okozott soha gondot az, hogyha valamit meg kell csindlni. Ha »ezt« kell csindlni,
akkor »ezt« kell csindlni! Nincs olyan ndlam, hogy »majd egy kicsit kés6bb megyiink,
vagy hogy »nincs kedvem, nem megyiink«. Ezek szdmomra a mai napig konyortelen dol-
gok. Ezeket betartom, és betartatom.” (Szeszipari cég beszerzési teriiletvezetd.)
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A cégek gyokeresen atalakulo tudasszerkezete, az ujfajta hozzaértés kialakita-
sanak elkeriilhetetlensége folyamatos tanuldsra 0sztonzi a menedzsereket. A
tanulas motivuma a vezetdi életutak majd mindegyikénél kiemelt hangsulyt ka-
pott, de kiildndsen ott, ahol kordbban ismeretlen vezetdi tertiletekrdl volt szo
(kontrolling, humaner&forras-menedzser, informatika). A tanuldsban nagy sze-
repe van mind a tevékenység kozbeni tanuldsnak, a sziikséges rutinok €s isme-
retek ellesésének, mind az olvasasnak.

,— Hogyan tanulta meg ezt az Gj szakmat?”

,— Hat ellestem. Es olvastam hozza. Tulajdonképpen az j6 volt, hogy azért rendelkezés-
re 4llt az anyacég gyakorlata. Kezdetben egyszer-kétszer elmentiink oda tapasztalatcse-
rére, s megszereztlink anyagokat, s azokat tanulmanyoztuk. Ennek a szakménak azért
van irodalma. Tehat autodidakta médon tanultam, de az élet altal szervezetten. Aho-
gyan az élet megkivanta, gy és azt kellett megtanulni. Meg az a tapasztalat is szdmitott
természetesen, amit a kordbbi munkahelyek adtak, mert azért arra nagy sziikség volt.
Voltak tréningek is. Az ilyen részképzéseken mindig részt vettem.” (Nemzetkdzi mé-
diavallalat magyarorszégi lednyvallalatinak humaner6forras-menedzsere.)

Néhany kivétellel, a legtobb interjialanyunk még a szocialista rendszerben
kezdte vezetGi palyafutasat.'” A korabbi tapasztalatok, beidegz6dések, ,,hozza-
allas” elfelejtése korantsem egyszerii dolog. Tudatos ragaszkodast a korabbi ve-
zet81 magatartashoz nem tapasztaltunk, de azt, hogy az atallas egyaltalan nem
konnyt, annal inkabb. Volt, akiben szinte lelki hasadast okozott, hogy a beosz-
tottaival szemben a keményebb piaci mddszereket, kovetelményeket kell alkal-
mazni, s szivfajdalom nélkiil megvalni példaul valakit6l, ha a cég érdekei azt ki-
vanjak. Hogyan is tanulhatta volna meg egy menedzser a teljes foglalkoztatas
id6szakaban azt, hogy példaul miként kell tomegesen felmondani. Marpedig a
legtobb véllalat esetében nagy sziikség volt a karcsusitasra, s nem is lehetett azt
nagyon elodazni.

,En a rendszervaltas el6tt is vezet§ beosztasban dolgoztam. Ez azt jelenti, hogy én is
szocialista rendszerben nevelkedtem. Ily modon eredetileg azokat a vezetési ismerete-
ket tanultam meg, amiket a szocializmusban egy vezet6nek tudnia kellett. A cég 1993-
as atalakitasakor egyrészt résztulajdonos lettem, mésrészt maradtam vezetd beosztés-
ban. Ezért ekkortdl mar masképpen, mas szemléletben kellett a dolgokat nézni, illetve
csinalni. Ez nem volt egyszer( sziamomra. Es azért nem, mert én szocidlis kérdésekben
az atlagnal érzékenyebb vagyok. Emiatt elég sok gondom volt az elmult id6szakban is,
de akadtak ilyen jellegli gondjaim a rendszervaltds utdn is. A legnagyobb problémat
szamomra az okozta, hogy az atalakulds utdn masképpen kellett viselkedni, mint az

P

el6z6 idGszakban. A tobbi dolog nem okozott szimomra gondot, a cég atalakitisa utan

12 Bz természetesen nem jelenti azt, hogy a vizsgalt cégeknél nincsenek fiatal menedzserek,
akik mar a mai kor sziilottei. Amint a Bevezet6ben méar utaltunk ra, a mi kiilon kérésiink volt,
hogy lehetbleg olyan vezetOkkel (is) készithessiink interjit, akiknek a szocialista id6kbdl is van-
nak tapasztalataik.
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is ugyanazt a munkét végeztem, mint az el6tt.” (Mez6gazdasagigép-gyartd vallalat iiz-
letig-igazgatdja.)
*

Hadd

A felejtés, az ,attanulds” nehézségei persze — amint arra konyviink ,,Sohasem
tudhatjuk, hogy mit hoz a mult” cimfi fejezetében részletesen kitértiink — a fen-
tieknél sokkal szélesebb korben jelentkeznek. Pedig ahhoz, hogy a vezet6k, a
vegyes vallalatokban dolgozok eredményesen tudjanak miikddni egy szamukra
idegen kulturélis kozegben, meg kell szabadulniuk szdmos — a sajat korabbi ta-
pasztalataikban gyokeredz6 — beidegz6déstdl. Természetesen vannak olyan at-
titlidok, tapasztalatok is, amelyek nem iitkdznek a vallalatba araml6 kiilfoldiek
kultardjaval, mi tobb, esetleg 1) szint is adnak hozza. Az ezzel kapcsolatos je-
lenségek bemutatdsa azonban mar a kdvetkez0 fejezetre var.
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,»Azért hasznos megismerni mas népek szokésait, hogy egészsé-
gesebben tudjuk megitélni a sajatjainkat, és ne gondoljuk, hogy
mindaz, ami a miénktsl eltérS, nevetséges vagy ésszertitlen,
ahogy ezt gyakran allitjak olyanok, akik nem lattak semmit.”
Renée Descartes

,,-..tovabbra sem az ellentéteket felold6 eggyel, hanem a kdosz-

szal fog talalkozni, a hidnnyal, a szakadékszeriiséggel, a betel-

jestiletlenséggel, a keletkezés és az elmulas fesziiltségével...”
Esterhdzy Péter

10. fejezet

Kultarak talalkozasa a vegyes vallalatban
Halvanyulé torésvonalak

A dudlis tanulasi folyamatban igazén a piacgazdasdg mechanizmusainak," vala-
mint az ehhez sziikséges kulturdlis attitiidnek az elsajatitasa okozott nagy kihi-
vast a nemzetkozi cégek magyar alkalmazottai szaméara. Ez arra is visszavezet-
hets, hogy a kulturalis tavolsdg a nyugati és a kdzép-kelet-europai orszagok
kozott az eltérd torténelmi fejlddés kovetkeztében mindig is jelentSs volt, ha
kulturalis szakadéknak éppen nem is nevezhetd." Gert Hofstedének a maga ide-
jén nagy port felvert nemzetkozi 6sszehasonlito vizsgalata csak megerdsitette
azt, amit mar 0sztondsen tgyis tudtunk: a kultira szinte minden vetiiletében je-
lentds kiilonbség érzékelhet6 a nyugati, az angolszdsz mentalitas €s szokisok
altal fémjelzett és a keleti (részben bizanci gyokerti) kultira kozott (Man

[1997]). Ez természetesen ranyomja a bélyegét az iizleti viselkedésmodokra is.

A szovjet minta és a reformok egymassal ellentétes hatasa
a magyar vallalati kultdrara

Hofstede a magyar szociologusokra és kozgazdaszokra'® is meghatarozo hatas-
sal volt. Mara mar tobb olyan publikaci6 latott napvilagot, amely ezt a — hol

13 A dudlis tanulas masik oldala — amint arra mar a BevezetSben utaltunk — az 0j gazdasag, az
informaciés forradalom vivmanyainak elsajétitasa volt.

" Kulturélis szakadékrol inkabb a rémai és a bizénci tipusi kereszténységet elvalasztd foldraj-
zi, intellektudlis és szocidlis hatarok mentén lehet beszélni. Lasd példaul Man [1997] igen érde-
kes konyvecskéjét.

15 A holland kutat6 az 1970-es évekbeli vizsgélatai sordn tobb mint 50 orszdgban tett fel az
IBM dolgozodinak és vezetdinek a munkat, a munkaviszonyt, a feletteshez valé viszonyt érint6
kérdéseket. Ezek alapjan egy 6tdimenzids elméletet llitott fel. A vizsgalt orszagokat Hofstede
egy 1-t6l 100-ig terjedd skalan helyezte el, igy jelolve azt, hol helyezkednek el az egyes nemze-
tek a két végpont kozott (Hofstede [1991], [1997]).

1 Derjanecz Agnes [2001] példaul elsGsorban Hofstede alapvetésére (Hofstede [1991] [1997])
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halvanyabb, hol kifejezettebb — kulturdlis valasztovonalat konkrétan a kelet-eu-
ropai orszagokkal vagy éppen Magyarorszaggal kapcsolatban irja le. A felemas
polgarosodast is megakasztd — szovjet hatas alatt kiépiilt — szocialista rendszer
értelemszertien nem csokkentette, hanem novelte az amagy is elég nagy kultu-
ralis tavolsagot. Ugyanakkor az 1968-as gazdasagi reform nyoman meginduld
és az 1980-as évtizedben felerdsodd piacosodés — sulyos ellentmondésai ellené-
re — valamelyest elhalvanyitotta a nyugati orszagoktdl benniinket elvalaszto
kulturalis hatdrvonalakat, legalabbis a szomszédos szocialista orszagokhoz ké-
pest.

Vizsgélataink soran meglehetdsen egyértelmiien igazolddott, hogy — ellentét-
ben szdmos kornyezd kelet-eurdpai volt-szocialista orszagrol hallhat6 tényekkel
— ndlunk a menedzserek és munkasok gyors 4tallasaban, alkalmazkodasaban 1é-
nyeges szerepet jatszottak az 1980-as évek magyarorszagi piaci kisérletei.”” Azok-
ra a reformokra gondolunk, amelyek a kornyezd orszagokban csak a rendszerval-
tas utan indultak meg: az adoreformra, a kétszintli bankrendszer kialakitdsara, a
kistulajdon elStt megnyild lehetdségekre stb. A szimulalt piacgazdasagi viszo-
nyok, a ,,sem terv, sem piac” ellentmondasos kovetelményei k6zott verg6dd me-
nedzsereknek azonban interjuink tandsaga szerint e kisérletek ellenére sem valt
igazan a vériikké a piacgazdasidgokban évtizedek-évszazadok alatt felhalmoz6do
tizleti kultira. A vegyes véllalatokban ezért — ha feltehetSen nem is olyan élesen,
mint t6liink keletebbre — sokszor valoban két kultdra titkozott.

»Nyugat-Eurdpdban az alkalmazott tudja azt, hogy neki addig megy jol, ameddig a tu-
lajdonosnak is jol megy. Ezért ott a tulajdonos alkalmazottja véres harcot folytat min-
den fillérért a tulajdonos érdekében. Ezt a fajta magatartdst Magyarorszagon nem ta-
nulta sem a vezets, sem a dolgozé. Es nalunk még ma sem tudja ezt az alkalmazott.
(...) Nalunk ez a generacid a szocializmusban sziiletett, és a szocializmus 1égkérében
nevelkedett. Es példdul egy anyagbeszerzé mifelénk még ma sem sokat torédik azzal,
hogy a legolcsdbb helyrdl vasarolja meg az anyagot. Hidba mondogatom én itt azt, hogy
ez mennyire fontos dolog. A nyugati és a hazai cégek gyakorlata kdzott én ezt tartom
az egyik leglényegesebb killonbségnek, vagyis azt, hogy ott minden fillérre odafigyel-
nek. Es ezt a magatartast szamtalanszor érzékeltem annél a nyugati véllalatnal, ahol
nemcsak fels6 vezetSkkel targyaltam, hanem kozépvezetSkkel is. Es ott az ember latta
azt, hogy ezek a vezet6k mennyire keményen harcoltak azért a »valamiért«, amirdl a
f6nok csak annyit mondott nekik, hogy »te érd el ezt«. (...) Ugyanakkor én hidba mon-
dom itt ndlunk egy alkalmazottamnak, hogy »te érd el ezt«. Ugyanis, ha egy targyaldson
a masik fél azt mondja a kollégdmnak, hogy nem adja ennyiért, akkor 6 ebbe belenyug-
szik, nem harcol tovabb, elfogadja azt, amit a masik mond. Oriasi kiilonbség van tehat a
kétfajta gondolkodasmdd kozott. En igazabol méar 1986-ban kezdtem el terjeszteni itt a

tamaszkodva irja le, néhany empirikus kutatas eredményeit is figyelembe véve, a magyar, a len-
gyel és a cseh cégek vallalati kultirdjat. Megemlitend6 még ebben az Osszefiiggésben Heidrich
Baldzs [1997] konyve is.

17 Szdmos utalast talalhatunk erre konyviinknek a szocialista 6rokség negativ és pozitiv értel-
mi tovabbélésével foglalkoz6 fejezetében is.
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cégnél azt, hogy véltani kell a gondolkodasmdodunkban. Es most 15 év utan is azt mon-
dom, hogy még mindig nem vagyunk ott, ahol kellene.” (Mez8gazdasagigép-gyarto val-
lalat tigyvezet vezérigazgatdja).

A kulturalis kiilonbségek nemcsak a menedzsmentben nyilvanultak meg, nem-
csak a raciondlis kalkulacié hianyabdl, illetve annak kezdetlegességébdl adod-
tak, hanem — az el6bbitdl nyilvan nem fiiggetleniil — ranyomtak bélyegiiket a
munkavégzés mddjara, a munkafegyelemre, a megbizhatdsagra és mas hasonld
jellemzdkre is.

Szembesiilés a nyugati magatartasmintakkal

,Dolgozni csak pontosan szépen...”

A munkastilus, amire a gyakran idézett Jozsef Attila-sor int, alapvetGen mas,
ha a nyugati anyacégek és a korabbi szocialista vallalatok gyakorlatat vesszitk
szemiigyre. A kiilonbségeket rendszerezett formaban fogalmazta meg az egyik
interjualanyunk.

»A nyugati munkastilussal valé szembesiilés nagy megrazkodtatast okozott. A munka-
fegyelem korabban Magyarorszagon rendkiviil alacsony szinvonalt volt. A vegyes valla-
lat megalakulasa idején az alkalmazottaknak koriilbeliil egyharmada régi ember, akik
azel6tt mar legalabb tizenot évet dolgoztak a gyarban. Nekik kezdettdl fogva egyiitt
kellett miikddniik a nyugati véllalattal, annak képviselGivel. Teljesen 4j dolog volt tob-
bek kozott 1. a gyors reakcid, az azonnali valaszadas igénye mindenre, 2. a problémak
azonnali megoldésa és 3. a cég iranti elkotelezettség. A szocialista rendszerben ezzel a
harom dologgal nagy problémak voltak. A szocializmusban az els6 reakcié barmilyen
problémara mindig az volt, hogy hosszasan vizsgalgattak, hogy valami miért nem m{iko-
dik, és aztan hosszasan magyarazgattak, hogy azt a valamit miért nem lehet megoldani.
Ezt a jelenséget részben még ma is tapasztalni lehet. Ez az attitlid a problémak magya-
razgatdsara, de nem annak megoldasara szolgalt. Tul sokat beszéltek magardl a problé-
maro6l, €s annal kevesebbet arrdl, hogy akkor mégis hogyan kellene azt megoldani.”
(Dunéntilon mikodoé épitGanyag-ipari cég vezérigazgatdja.)

A magyar tizemekben nemritkdn lehetett taldlkozni kordbban a ,ha kedvem
van, akkor dolgozom, ha nincs kedvem, akkor nem dolgozom” szemlélettel.
Arra a kérdésre, hogy az ujfajta munkastilus kiillonbozik-e érdemileg a régitdl,
van-e valtozés e téren, a kdvetkezs vélaszt kaptuk.

,Ugy gondolom, hogy igen. Kivaltképpen a kékgallérosok, a munkésok korében, a ve-
zet6knél nem annyira. Kordbban, a szocialista rendszerben a munkasok kényelmesen,
réér6sen dolgoztak, az »akkor dolgozom, ha kedvem tartja, ma nincs kedvem, akkor
ma nem dolgozom« alapon. Dolgozdink mara megtanultdk a nagyon kemény normé-
kat. (Dunéantilon miikddé épitdanyag-ipari cég kontrolling vezetdje.)
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A kulturalis kiillonbségek meglehetdsen kényes kérdése a munkavégzés alapos-
saga, precizitdsa. A munkavégzésnek nem csak technikai értelemben kell pre-
ciznek lennie, a kilfoldi tulajdonosok kozgazdasagi értelemben is értelmes
munkat varnak. Interjualanyunk szerint ezt tobbé-kevésbé ki is kényszeritik az
altaluk iranyitott cégekben.

»A németek részér6l még mindig ugyanaz a fia tartja veliink a kapcsolatot a szamviteli
kérdésekben, aki az elején elkezdte, és ugyanolyan vehemenciaval dolgozik most is,
mint tiz évvel ezel6tt. Az itteni kolléga Osszeallitja neki negyedévrSl negyedévre a kolt-
ségfelosztast. S akkor jon ett6l a német fiutdl egy fax vagy most mar e-mail, hogy az
ilyen és ilyen koltséghelyen az ilyen funkcié most kétszer annyi, mint amennyi az el6z6
negyedévben volt, s magyarazatot kér arra, hogy mi ennek az oka. Tehat figyelnek arra,
amit kiildiink, rajta van a szemiik az adatokon, ellendrzik a kimutatdsainkat.” (Né-
met-magyar kozlekedésigép-gyart6 kontrollingvezetdje.)

A hibdkhoz val6 viszony meglehetGsen kiilonbozik a magyarok és a kilfoldi cé-
gek esetében. A tanulas tobbnyire a hibakbol valo tanulas. Eleve magaban foglal-
ja azt a feltételezést, hogy a dolgokat nem tartjuk teljes mértékben az ellendrzé-
stink alatt: ismereteink felettébb hidnyosak, tajékozatlanok vagyunk, hibazunk,
helyteleniil dontiink, mi tobb, néha vaktdban cseleksziink.” Hibainkbol azutan
okulunk," korrigéljuk tévedéseinket, tagitjuk ismereteinket, azaz tanulunk. A va-
16ségban az egész gazdasagi élet (de természetesen maga az élet is) a proba—hiba
modszerén alapul6 nagyszabasu kisérlet (Eliasson [1994] 178. o.).

,»S0k olyan hibdnk van, ami emberi figyelmetlenségbsl szarmazik, de ezekért is kemé-
nyen fizetniink kell. Nem nagy hibak ezek. De el6fordul példaul, hogy forditva rakjak
fel a cimkét a termékre, vagy valamit elfelejtenek felhegeszteni, vagy rosszul festenek
fel valamit. Szoval sok ilyen kisebb apro hibank volt. A magyaroknak altalaban gyengé-
je, hogy hidnyzik belSliik az a precizitds, ami a németekre jellemz6. A németek pedig
szigordan szdmon kérnek minden apré hibat.” (MezGgazdasagigép-gyarto véllalat iiz-
letidg-igazgatdja.)

Barmely teriiletr6l legyen is sz6 — technoldgiardl vagy kontrollingrdl —, a kiilfol-
diek egyforman szigortian kérik szimon a hibékat.

,Ugy néz ki a dolog, hogy van egy konyvelésiink, amiben a magyar szamvitel szabalyai
szerint konyveliink, és ebbdl a konyvelésbsl — egy kis atrendezéssel — a németek szija
izének megfelel6 kimutatast is meg lehet csinalni. Ezeket a kimutatdsokat aztan elkiild-

'8 E hibak gyakran ] tudés forrasaiva valnak, amint azt a tudomany- és a technikatdrténet iga-
zolja: Fleming fedetleniil hagyott baktériumtenyészetétdl kezdve egészen a katonai kutatdsok-
ban mikrohullamokkal dolgozé kutatok zsebében megolvadt csokoladénak koszonhetd mikro-
hullamau siit6ig, példak sora bizonyitja a hibak és a véletlen fontossagat.

9 Szimbolikus jelentdségii, hogy a vilag legnagyobb és legsikeresebb tanulévallalatdnak, a
Microsoftnak a fé6noke, Bill Gates naplot vezet A Microsoft legnagyobb hibai cimmel. (Bdgel
[1998] 45. 0.)
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jiik a németeknek, s a németek ezeket végigbogarasszak, ellendrzik. Tényleg megnézik
Oket. Mert volt ré eset, hogy egy ilyen kimutatasba készakarva betettiink egy hibat, ki-
vancsiak voltunk, hogy a németek észreveszik-e. Eszrevették.” (Német-magyar kozle-
kedésigép-gyarto kontrollingvezetdje.)

A pontos munkavégzés eredményeként a cégek megszerzik az ISO mindsitést
is, s interjualanyunk ezt egyértelmiien a kiilfoldiek kulturalis hatdsadnak tulaj-
donitja.

»A masik az, hogy a japanok rettent6 akkuratusak, pontosak. Ha kellett, akkor egy
adatot hatulrdl, jobbrol, balrél, mindenféle megkozelitéssel ellendrizték. Tehat az el-
len6rzés pontossaga niluk nagyon lényeges kérdés volt. Tulajdonképpen, amig a japé-
nok itt voltak, az alatt szereztiik meg az ISO 9001-et.” (Eszak—magyarorszégi épits-
anyag-ipari cég pénziigyi vezetdje.)

Noha 4ltalanos a vélemény, hogy a kiilfoldi partnerek altal miikddtetett vallala-
tok mindségérzékenysége nagyobb, és aggalyosabban tligyelnek arra, hogy kifo-
gastalan termékek hagyjék el a gyarat, ezt néha nem biintetéssel, hanem egé-
szen mas logikara épit6 moddszerrel érik el. Egyik interjaalanyunk elmondta
példaul, hogy a selejtért a vegyes vallalatban nem biintetik a dolgozokat, s ezal-
tal a hibak feltarasara, nem azok elhallgatdséra, elleplezésére motivalnak.

,— Kit6l szarmazik az a gyakorlat itt, hogy a selejtért nem biintetnek? On taldlta ki,
vagy a német cégtdl vették at?”

»— Nem. Meggy6z6désem, hogy ez helyi dolog. Amikor mi kiszakadtunk az el6z6 vélla-
latunkbol, és kiilsd beszallitokka valtunk, mar teljesen elegiink volt abbodl a nyomasztd
1égkorbdl, ami ott volt. A selejt biintetése ott nyomasztd hatéssal volt a munkdasokra.
Mert olyan nincs, hogy valaki egy-egy darabot el ne rontson. Ez természetes dolog,
mindenki kovet el hibat, emberek vagyunk, és nem angyalok. En azt hiszem, hogy ezzel
a megalakult 4 vegyes vallalat els6 ligyvezetGje is tisztdban volt, és § emberibb k6z6s-
séget akart itt teremteni, ami azt hiszem, sikeriilt is neki.” (Német-magyar kozlekedé-
sigép-gyart6 cég részegységgyarto vallalatanak kontrollingvezetdje.)

A négyszdz évig nyirt gyep — avagy agrdrgazdasdgi kategoria-e a gyom?

Egyik interjialanyunk a kozismert kulturalis kiilonbségek érdekes hatterét raj-
zolta meg, a folyamatos és a szakadasos fejlodés megkiilonboztetésével. Més-
részt arra is utal, hogy mennyire nehéz egy nyugatinak, aki a folyamatos fejls-
dés aldasait élvezte, megérteni a mi helyzetiinket.

,»Ezekben a kérdésekben nagyon sok tapasztalatcsere volt a francidkkal. (...) Persze iri-
gyeltiik azt, ami ott az 50 éves megszakitas nélkiili fejlddésnek kdszonhetGen van. De

2 Az I1SO-val kapcsolatos problémakrol részletesen szoltunk a Mit tanulnak a vegyes véllala-
tok a kiilfoldiekt61? cimii 3. fejezetben.
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nem csupan errdl volt sz6. A 25 éves pdtkocsis teherautd mellett megtaldlhatd naluk a
miiholdvevd, a hipermodern miitragyaszord, ami oda és annyit szor, ahol és amennyire

P

sziikség van. Minden ott van, amit az el6z6 generaciok felhalmoztak, nem ugy, mint na-
lunk.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég mez6gazdasagi igazgatoja.)

Akarmilyen korrekt médon és precizen forditjak is le a szavakat, ugyanazok a
szavak nem ugyanazt jelentik egy masik kultdra kontextusaba helyezve.

,»Az ember, ha Franciaorszagban végigmegy a terepen, minden négyzetcentiméter meg
van miivelve. Nalunk meg ezer hektdr szdmra termelik a gyomot. A francidk mar azt
sem értik, hogy mi az, hogy mi gyommal kevert terményt kapunk. Ok nem is ismerik ezt
a fogalmat. (...) Rdadéasul nalunk sokszor nem is a gazda tehet réla, ha gyommal kevert
terményt szallit be nekiink. Lehet, hogy a szomszédos f6ld gazdéja hanyagolta el a gyo-
mok elleni védekezést. Akkor pedig 6 csindlhat azt, amit akar, akkor is gyomos lesz a
terménye.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég mezdgazdasagi igazgatdja.)

Eppen a fenti példa mutatja a legjobban, hogy a ,,gyom” kulttranként mast és
mast jelent, hidba vilagos a sz6 szétari értelme, ha nem vilagos a kulturélis kontex-
tusa. A gyom — bar természetesen ez a sz6 maga létezik a francia nyelvben is —
»nem agrargazdasigi kategdria”. Magyarorszagon ellenben manapsag széltében-
hosszdban ,termelik” a gyomot. A francia tulajdonosok értik ugyan a ,,gyom”
sz0t, csak azt nem értik, hogy hogyan hozhatja azt valaki 6sszefiiggésbe az élelmi-
szergyartassal. Egyszertien nem akartak felfogni, hogy a magyar gyar szimara a
gazdak gyommal kevert terményt széllitanak, amit nyilvan el6bb meg kell tisztita-
ni valahogy, miel6tt a gyartasi folyamatba kerill. Gondolhattak arra, hogy
a gyomra val6 hivatkozas valami tritkkk a magasabb koltségek elismertetésére. De
nyilvan felmeriilhetett benniik az a kérdés is, hogy ha a szallit6 gazdak valéban
gyomos terményt szallitanak, akkor a magyar gyar miért nem szabadul meg t6lik.

A munkaer6 fejlddésében, megijulasaban, az idegen kultdraba valo beillesz-
kedésen tul, kitlintetett elem a véllalati kultardba valo beilleszkedés képessége.
Nemcsak a szakmadjukat kell az embereknek Gjratanulni, netdn egy vadonatuj
szakmat elsajétitani, hanem ,,siemensiil” (tegyiik hozz4 unileveriil vagy motoro-
laul) is meg kell tanulniuk.” Interjialanyunk azt hangsilyozza, hogy itt korant-
sem csak nyelvtanulasrol van szo.

A legnagyobb kihivas szimomra a kulturalis kiilonbségekbdl adédtak. Es ezt nem ne-
vezném nyelvi nehézségeknek. (...) Mas a gondolkodasmédja a francia embereknek,
masként jutunk el ugyanazokhoz a dolgokhoz. En tigy szoktam mondani, hogy nagyon
gyakran jutunk el az én (francia) f6n6kommel azonos elemzési eredményre, de hogy

2! Meixner cikkében [1991] a privatizicié kapcsan ravildgitott erre. Egy interjiialanya szerint
nem elég mar a német konyhanyelvet tudni, nem elég mar a német szaknyelv ismerete sem,
»siemensiil« is meg kell tanulniuk. Ugyanez durvdbb megfogalmazasban: az egyik privatizalt
energetikai cégnél 4llitolag azt mondtdk a befektetSk, hogy marpedig a nyelvet meg kell tanulni,
mert a kutya is megérti a gazdajat. (Idézi Voszka [1997] 134. 0.)
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ugyanazon az tton indultunk volna el, olyan még nem fordult el§. Tehat 6k mésmilye-
nek, masképpen gondolkodnak. Mi poroszos iskolarendszerben tanultunk, és nemcsak
mi, hanem a sziileink is, s ezt hoztuk a génjeinkben, ebben ndttiink fel. Egészen mas
gondolkoddsmddja van egy déli mediterrdn embernek, mint amilyen péld4ul a francia.
A kiilonbségek a gondolkoddsmddban a mai napig is megvannak, s ezek néha konflik-
tust okoznak.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

Dokumentdcié — visszakereshetdség

Interjaalanyaink szinte mindegyike hangsulyozta a veliik egyiitt dolgozo kiilfol-
diek kovetkezetességét, a munka alaposabb dokumentaciojat, az intézkedések
megalapozottsdgat €s visszakereshet6ségét. Az adatok pontossaga, a szigoru
dokumentacio pontosan az ellentéte a szocialista vallalatok sokszor attekinthe-
tetlen tigykezelésének, amelyet annak idején Locsmandi Miklos jellemzett, kis-
sé talan karikirozva a helyzetet.

»A szamlakartonok nincsenek rendben, a cserépkalyha mogé csusztak, hetek 6ta az
iigyintézG uzsonnas fiokjdban vannak. Restancidk vannak az ligyintézésben (a szerzs is-
meretei szerinti rekord 13 év). Evek 6ta nem egyezik a kdnyvelés, de az ellendrzés el6tt
még mindig sikeriilt eltussolni az eltérést. Mar régdta nem tartjak be a vonatkozé tigy-

s o

rendi utasitisokat, az ligyintéz6k képzettsége katasztrofalis.” (Locsmdndi [1992] 71. 0.)

Ehhez az dllapothoz viszonyitva a kiilfoldi tulajdonosok és menedzserek valo-
saggal forradalmasitottdk az tigyvitelt, kiilonos tekintettel az adatszolgélta-
tasra.

,»Az adatszolgéltatasunk elkészitésében rendkiviil kovetkezetesnek kell lenniink, ezek-
bdl az adatokbdl a németek elemzéseket készitenek. Ha barmilyen ok miatt barmit is
valtoztatnunk kell, akkor azt azonnal k6zolniink kell a németekkel. Az nem fordulhat
el6, hogy a németekben barmilyen kétség tamadjon az adatszolgaltatasunk megbizha-
tésagat illetGen. S ha az ember abszoltt korrekt, akkor sesmminem probléma sincs. Te-
hat én azt mondom, hogy nem lehet nagyvonalian dolgozni, mindig mindenre nagyon
pontosan figyelni kell. Meg kell alapozni, amit mondunk. Es méghozza tgy kell meg-
alapoznunk, hogy az barmikor bizonyithat6 legyen. Taldn ez most mar azért konynyeb-
ben megy. Mert, ha nem ilyen informacids technolégiai hattérrel dolgoznéank, akkor le-
het, hogy egy sor pontatlansagot elkévetnénk. (...) Mostanra méar elég jol szabalyozva
van az adatszolgéltatasi rendszeriink, sinre van téve a dolog. Ennek ellenére, tovabbra
is azt sulykoljuk mindenkibe - s itt most elsGsorban az alsébb szinteken dolgozé mun-
katarsakra, iigyintézGkre gondolok —, hogy mindig korrekt médon és utdlag is ellen-
Orizhet6 modon kell dolgozni, s mindig megfontoltan kell minden kérdésre valaszolni,
mert a németeknél az adott sz6 szent dolog. El6fordult egyszer-kétszer, f6leg a fiata-
labb tligyintéz6knél az, hogy nem megfontoltan valaszoltak a német kollégak kérdésére.
Felhivjuk a munkatarsaink figyelmét arra, hogy nem adédhat olyan, hogy valaki azt
mondja, hogy »0, nem is tudom mar, hogy mit mondtam neki, valamit valaszoltam,
mert kérdezett«. Ilyen nem fordulhat el§, mert a német kolléga komolyan veszi a va-
laszt, s ha nem megfontoltan, megalapozottan vélaszolunk, akkor abbdl sokféle gond,
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baj keletkezhet. (...) Ebben voltak nalunk hidnyossagok, és nagyon-nagyon figyelniink
kellett, hogy ilyenek ne forduljanak el6.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyarto tigy-
vezetd igazgatdja, 1.)

A japanok valdsaggal intézményesitették a dokumentalast, ,,a szo elszall, az
irds megmarad” alapon ragaszkodtak ahhoz, hogy mindent leirjanak a magyar
munkatarsaik, még azt is, ami a szemiik lattara tortént.

»A japanok mindenre rakérdeztek. Két japan volt itt 4ltaldban. Az valt rendszerré,
hogy mindenb6l kértek masolatot. (...) Amikor megfogalmazddott ez a dokumentécios
igény, hogy mindent le kell irni, mi mindent leirtunk. Nekiink, a minGségbiztositasnak,
25 kiilonbozd dokumentumunk van. (...) Mindegyiket at kellett tenni angol nyelvre.
Hét ez bizony sokba keriilt, hogy mindent angolul is meg kellett csindlni. Nem volt egy-
szerti munka. Mindent oda kellett adni a japanoknak, hogy 6k is atraghassak. Es akkor
6k még ré is kérdeztek mindenre. Sokkal kovetkeztesebben kérdeztek ra a dolgokra,
mint a magyar igazgatdk. Tehat ilyen szempontbdl én nagyon hasznosnak tartom az 6
szereplésiiket. A japan kolléga végigment minden egyes ponton. Ha valami rossz volt,
akkor megkérdezte, hogy milyen megoldést javasolunk. Aztdn megkérdezte, hogy el-
lendriztiik-e a megoldést, és hogy az a megoldds megfelels volt-e. Tehdt nagyon kovet-
kezetesen a végére jartak mindennek. (...) A japan menedzserek majdcsak nem olya-
nok voltak, mint a katondk. Hidba latta a szemével, hogy f6l van épitve a fal, neki
papiron is kellett, hogy az a fal fel van épitve. Es még azt is latta, hogy ki épitette. De
6k mindent irdsban akartak, mindent le kellett {rni.” (M{ianyagipari véallalat minGség-
biztositasi menedzsere.)

Bizonytalansdgtiirés és onérvényesités képessége

Hektikus, rendkiviil gyorsan zajlo, nemritkdn meglepetésszerti valtozasok korat
éljik. E valtozasok legf6bb oka és katalizdtora az informdcios forradalom. A
gazdasagi szereplOk — akik e folyamat részesei — e valtozdsok nyoman fokozott
bizonytalansiggal szembesiilnek, s ily médon folyamatosan 4j meg 0j verseny-
stratégidk kialakitasara kényszeriilnek. A kozbeszédben, de még a tudoményos
elemzésekben is a bizonytalansagot gyakran a piacgazdasigi atmenetre vezetik
vissza. A bizonytalansag éltalanos jellemzGje a globdlis kapitalizmusnak, nem
valami magyar vagy kelet-eurdpai sajatossag.

,»Ez megerGsitette az utazdt abban, hogy orszaganak az az dnképe, miszerint vele kiil6-
nosen kicselldzott volna a sors, ez teljességgel hamis, hazug, nem maés, mint 6nsajnélat.
Sértddottség és panaszkodds mint magyar nemzeti sajatossag. A jammer. Hogy igy a
vad torok, ugy a kehes osztrk, (...) amigy az angolok, és akkor mindennek tetejébe: az
oroszok. O, 6 miné balszerencse. Szerintem pedig ez csupan egy atlagos eurépai sors.
(-..) Nincs mit sajndlni magunkon.” (Esterhdzy [1991] 224. 0.).

A bizonytalansagot az emberek altalaban rosszul tiirik, sokan koziiliikk bizony-
talansagkeriilok. A szocialista idokben felndvekedett generdciok egész életé-
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ben a stabilitas, a valtozatlansig volt a jellemzs. Egyenes vonalu karrierek, sta-
bil munkahelyek, tarsadalombiztositas, szocialis hald. Egyik sem készitette fel
kiilonosebben az embereket arra, hogy a biztos kikotok keresése helyett a ten-
gerre szalljanak, és a haborgd vizeken hajozzanak. Mint ahogyan arra sem,
hogy a bizonytalansag mérséklésének egyetlen lehetséges ellenszere az eldre-
menekiilés, a mindig egyre tobb és jobb dinamik4ja.

A valtozasok bizonytalansdgot hoznak magukkal, felboritjak a status quot, és
sohasem tudni, hogy mi lesz a vége a dolognak. A bizonytalansagtiirés, illetve bi-
zonytalansagkeriilési hajlandésag ,,arrdl informél, hogy egy kultira (vagy egy
szervezet) hogyan kezeli a bizonytalan, a kockézattal jar6 szitudciokat, s meny-
nyire hajlamos arra, hogy elhagyja a jart utat a jaratlanért. (...) Mivel a gazdasa-
gi kornyezet a régié orszagaiban korantsem nevezhetd stabilnak, nem is varha-
td, hogy ez az érték [a bizonytalansigkeriilés] alacsony legyen. Feltételezhetd
azonban, hogy a bizonytalansagkeriilés id6vel csokken majd, hiszen normalis
korilmények kozott sem az improvizacido nem tekinthetd idegen vondsnak a
széban forgo kultirakban, sem a szabdlyok merev betartasa, ami pedig fontos is-
mérve az erds bizonytalansagkeriilési hajlandésagnak.” (Derjanecz [2001] 21. 0.)

A bizonytalansigkeriilés a mobilitds hidnyaban is megnyilvanul,” holott a
mozgékonysag is fontos 0sszetevije és forrasa a tudas gyarapitasanak. Az onér-
vényesités technikdja is nagyrészt olyan rejtett tudés, amelyet csak a sikeresek-
tol lehet ellesni. Eléggé altalanos jelenség ugyanis az, hogy a magyar vezetok
gyakran nem tudjak jol eladni magukat. Mérpedig nem lehet sikeres az, aki
képtelen tudasat és hozzaértését megfelelden a masik tudomasara hozni, aki-
nél — legyen vallalat vagy egyén — hidnyzik az Onérvényesités képessége.

,» Lipikus betegsége a keletieknek az, bar az utobbi id6kben mar nem tapasztalom any-
nyira, hogy amikor idejon az érdekl6d6 kiilfoldi, akkor azt mondjdk neki, hogy »hat ti
vagytok a nagy mendk, s mondjatok meg ti, hogy mit csindljunk!« Egy amerikai ezzel
nem tud mit kezdeni. Az amerikai azzal tud valamit kezdeni, hogy ha azt mondom ne-
ki, hogy »én ezt és ezt tudom, ezt innen el tudom tolni az A pontrdl a B pontra, és ez
neked ezért meg ezért jO, és ezért én ennyi és ennyi pénzt kérek«. Akkor a kiilfoldi ezt
meggondolja, s aztan azt mondja, hogy akkor itt a pénz” (Kocsis [2001] 6. 0.).

Az 6rak masként jarnak — az idészemlélet kiillonbozosége

Vannak olyan régiok, orszagok, ahol az id6t — korldtozottan rendelkezésre 4llo
— 6kondmiai tényezdnek tekintik, és beosztjak. Es vannak olyanok is, amelyek
nagyvonalian kezelik, s nem, vagy nem eléggé kalkuldlnak az id6vel. Az el6bbi-

22 A tudés szamos tipusat 1dbon hordjéak at az emberek az egyik vallalatbol a masikba, munka-
helyiiket véltoztatva. Ez a helyzet outsourcing esetén is, vagy amikor kélcsonzott munkaerdt,
vagy nomad munkasokat alkalmaznak. Az egyhelyben marado, rugalmatlan munkaerd gatolhatja
a gyors és sikeres tanulast. Kiilondsen igaz ez a vezetSkre.
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eket monokronikus, az utdbbiakat polikronikus kultiranak nevezik. A pontos-
sag €s a hatarid6k betartasa nem volt igazan jellemz6 a szocialista vallalati gya-
korlatra. Az id6hoz valé merdben eltéré viszonyulas az egyik legmarkansabb
torésvonal a keleti, illetve nyugati gondolkodasmaod kozott is.

,»Az 1d6hoz vald eltérd viszony lefrasakor kiinduldpontunk E. T. Hall ama megallapit-

sa, miszerint minden kulttira sajitos idonyelvet beszél. A szerz6 altal felallitott elmé-
letrendszer polikronikus és monokronikus kultdrakat kiilonboztet meg. Utdbbiak az
id6t 6kondmiai tényezének tekintik, s jellemz8 az is, hogy eldnyben részesitik azt,
hogy egyszerre csak egy feladatot végezzenek, lehetSleg zavartalanul. A polikronikus
szemlélet, amely inkabb jellemzi nemcsak a magyar, hanem a cseh, a lengyel és az
orosz> gondolkodast is, képlékenynek latja az id6t. Igy a pontossag és a hatarid6k be-
tartdsa nem elsddleges fontossagu, hiszen barmi kdzbejohet, s az egyetlen feladatra
valé zavartalan koncentralds sem fontos. Ez a laza idGkezelés idegen a nyugati tizlet-
emberektdl és gyakran konfliktus forrasa is, hiszen szemszogiikbdl udvariatlansignak,
érdektelenségnek tlinhet mind a pontatlansdg, mind a hat4ridk eltoldsa.” (Derjanecz
[2001] 22. 0.)

Egy amerikai vagy német szdmara nincs sért6bb a varakozasnal vagy egy elfe-
lejtett randevinal, megbeszélésnél. Hogyan képzelik el az id6t? Mint egy hosz-
szd egyenest, amely a jovOobe nytlik, és szakaszokra van osztva. Egy-egy szakasz
egy bizonyos idGtartamnak felel meg, és mindig meghatarozott tevékenység
szaméra van fenntartva. Nagy fontossagot tulajdonitanak az id6beosztisnak, a
tervezésnek, az eldjegyzésnek. Egyszerre csak egy dologgal szabad foglalkozni.
A pontossagot tisztelik, és masoktdl is elvarjak, ez egyarant vonatkozik egy
megbeszélt idopontra vagy a hataridok betartdasara. Figyeljik meg, milyen sok
id6vel kapcsolatos kifejezés van az angol vagy a német nyelvben: az id6 pénz —
mondjak az amerikaiak. Az id6n kiviil mindent meg lehet vasarolni — ezt meg a
svajciak hangoztatjk elGszeretettel. A barmikor azt jelenti semmikor — az an-
golok felfogasaban.

A monokronikus és polikronikus id6szemléletii orszagok abban is kiillonboz-
nek egymastol, hogy miként kezelik az id6tavokat. A posztszocialista orszagok-
ban a rovid tava gondolkodds a jellemz6. A foldrengésszert valtozasok, ame-
lyeket az emberek a régié orszagaiban atélnek, leértékelik a hosszu tavot. A
talélést biztositd gyors eredményre valo torekvés dominal. A nyugati orszagok-
ban — a nagyardnyu beruhazasok és a human er6forrasba fektetett, lassan meg-
tériils koltségek miatt — az utdbbi félszaz évben a hosszi tava gondolkodas in-
kabb jellemzd volt, mint a fejl6dd vagy szocialista gazdasdgokban. A hossza
tava tervezést a legutobbi évtizedben azonban Nyugaton is mindinkabb erodal-

» Ebben a tekintetben azonban megitélésiink szerint nagy kiildnbség van Oroszorszag és
Csehorszag vagy Albania és Magyarorszag kozott. Magyarorszag €s f6ként Csehorszag inkabb at-
menetnek tekinthet6 a polikronikus kultiratél a monokronikus kultara felé; Sz. K.-K. E. meg-
jegyzése.
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jak az uj gazdasdgra jellemzd hektikus véltozasok és a felgyorsult technologiai
fejlodés.*

A sikeres alkalmazkodashoz interjialanyaink szerint valtoztatni kellett az id6-
hoz valo viszonyulason is. A laza id6kezelés ugyanis gyakran konfliktusok forrasa a
vegyes vallalatokban. A nemzetkozi vegyes vallalatokban a helyi menedzserek mar
nem kertilhetik el a hatarid6k betartasat, €s azzal is szimolniuk kell, hogy minden
tevékenységhez konkrétan meghatarozott cél €s hataridd tartozik. A kiils6 kornye-
zetben végbement valtozasokat persze nem konnyd észrevenni, de legalabb ennyi-
re nehéz dolog a berdgzddott rossz szokasokkal valo szakitdshoz sziikséges 1€-
péseket megtenni. Az id6szemlélet — nyugatiak altal erGteljesen szorgalmazott —
atéllitasa a nyugati normara azonban az élet minden teriiletén érzékelhetd.

,— Bl6fordul-e az, hogy a dolgozok késnek a munkabdl?”

»— Kétfajta munkarend van: kotetlen és kotott. A gépsor mellett kotott munkaidd-
ben dolgoznak az emberek. Ott annyian vannak, ahanyan kellenek. Ott nincs, és nem is
lehet olyan, hogy valaki kés6bb jon. A miszakok bizonyos atfedéssel jonnek egymas
utan. Ha a délutanos késik, akkor a délelSttds megvarja. A rendszeresen késén jOvok-
t6l azonban mar megvaltunk, meg azoktdl is, akik rendszeresen masnaposan jottek dol-

gozni.” (Szeszipari cég palackfejt6 iizem teriiletvezetdje.)

Az id6 egyszeriben fontos lett. A megrendelGk nemcsak az 4rat, a minGséget
nézik, hanem a teljesités megbizhatdsagat is. Ezt pedig aligha érhetnék el a ma-
gyar menedzserek, ha nem szakitottak volna gyokeresen az id6hoz val6 keleties
hozzaallassal. A kovetkezO interjurészletek is kiemelik a pontossag szerepét.
Az interjukbdl kideriil, milyen aggodalmasan préobaljdk a hazai menedzserek
biztositani magukat a hataridGcstszas ellen. Ily médon is meg akarnak felelni a
nyugati kulturalis mintanak.

,— Nagyon kemény dolog nalunk a hatarid6 és a mindségi elGirasok betartdsa. Ebb6l a
két dologbdl nem szoktunk engedni. Amikor a részfeladatok teljesitésének az iitemezé-
sét készitjiik, altalaban visszafelé szoktunk szamolni a végs6 hatarid6bdl. (...) A teljesi-
téshez rendelkezésre all6 idGmennyiséghez képest én altaldban mindig két héttel keve-
sebbet mondok mindenkinek, még a kollégdimnak is, hogy ne tudjanak nagyot tévedni.
Tehat két héttel korabbi idSpontra kérem tSliik a feladat teljesitését.”

— Es ezt 6k is tudjak?”

»,— Rajottek. A hatdrid6k betartdsdban kozvetlenill érintett személyek azonban azt is
tudjak, hogy miért kérek én két héttel korabbi idGpontot a teljesitésekre. Nem szabad
késniink! Példaul egy akkreditiv széllitasi hatarid6 abszolut! A cég szdmara katasztro-
talis lenne az, ha a cég a leirt hataridére nem széllitana. (...) Az esetek 85-90 szazaléka-
ban minden rendben szokott lenni. De néha el6fordulhatnak olyan dolgok, amiket
tényleg nem lehet tudni eldre. Ilyenkor vannak a vészhelyzetek.”

# Szamos nagyvallalat (példdul az IBM) emiatt leépitette az eldrejelzd részlegét (Zeleny
[1997] 2. 0.). Azt mondhatjuk tehat, hogy a hosszi tavra vald elGretekintés mind a nyugati, mind
a keleti orszagokban gyengiilt, csak kiilonb6z6 okokbdl.
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,»— Van olyan partner, akinek ilyenkor, tehat a vészhelyzetben, kés6bb szallitnak?

»,— Nem, akkor sem engediink, barmi 4ron megprébaljuk a hatdrid6t betartani. Volt
olyan esetiink péld4ul, hogy nem érkezett be a belfoldr6l megrendelt anyag a kért ha-
taridére. Akkor azonnal elmentiink kiilfoldre anyagot vasarolni, és behoztuk a sziiksé-
ges anyagot importbdl. A beszerzdvel egyiitt a gépkocsit is kikiildtiik kiilféldre, hogy
azonnal haza lehessen hozni a vasarolt anyagot, mert az mar mésnap kellett. De ez nem
jellemzd, ilyen nagyon ritkdn fordul el6. Mi nem erre szerveztiik a szervezetiinket. De
ha sziikséges, a hatarid6 betartdsa érdekében ezt is megtessziik.” (Mez6gazdasagigép-
gyarto vallalat kereskedelmi igazgatdja.)

A vegyes vallalattd valo atszervezés és a kilfoldi partnerek megjelenése nyo-
man a vizsgalt véllalatok nagy tobbségének nincs mas valasztisa, mint felvenni
a globdlis gazdasag diktalta tempot, és csatlakozni azokhoz a trendekhez,
amelyek alakitasaba vajmi kevés beleszolasuk van. A menedzserek €s a mun-
kasok Alice Csodaorszagdban érezhetik magukat, ahol mindenkinek egyre
gyorsabban kell futnia ahhoz, hogy egy helyben maradhasson. Az id6szemlélet
megvaltozasanak sziikségessége abbdl is fakad, hogy az 4j gazdasagban sokkal
gyorsabban peregnek az események, mint a szocialista id6kben. Kiilondsen
erdteljes valtozas mutatkozik ebben a tekintetben olyan teriileteken, mint pél-
daul a sajtd, amelyek mar korabban is nagyobb sebességfokozatban jartak,
mint a tobbi teriilet. A hirekért és az olvasokért folytatott versenyben azonban
ezt a sebességet is joval tul kell szarnyalni. A tempdt azonban nem mindenki
veszi fel.

»Nekem is azt kellett megtanulni, hogy az embernek itt allanddan szellemi készenlét-
ben kell lennie. Régen erre kevésbé volt sziikség. Ezt azzal érzékeltethetném, hogy
mondjuk 1982-ben ugyanugy csinaltuk az djsagot, mint 1975-ben. Tehat nagyjabol
ugyanaz volt a munka. Nagyon-nagyon lassdak voltak a valtozasok. S erre az emberek
felkésziiltek, ebbe beleélték magukat, lassu €letvitel, lassi gondolkodas volt a jellemzd.
Az emberek megszoktak azt, hogy nem kellett gyorsan intézni a dolgokat. Most, hogy
konkurencia van, hogy piaci viszonyok kozepette éliink, iszonyatosan felgyorsultak a
dolgok. (...) Ez a legnehezebb, amihez az embernek alkalmazkodnia kell. Allandéan fi-
gyelni kell, hogy mi torténik a piacon, a vilagban, mi az, ami most megy. Kiilondsen a
magazin jellegli anyagoknal. Tehat a miisortjsagnal, misormagazinnal. Tudni kell,
hogy most mi az, ami eladhatd, s mi az, ami nem. S hogy mindez milyen csomagolasban
legyen, ezt ki kell taldlni. Ez a felgyorsulas, azt hiszem, taldn ez a legfontosabb.” (Nem-
zetkdzi médiavéllalat magyarorszagi lednyvallalatanak f6szerkesztgje.)

»Ami érdekes, bar ez nem a sajtébhoz kotddik, hogy lattam itt az épitdiparban fiatal
embereket, akiknek nem is lehetett tapasztalatuk a régi rendszerrdl, és mégis ugy dol-
goznak, mint akkor. Nem sietnek egyaltalan. Nem is értem, hogy honnan vették a min-
tat.” (Médiavéllalat egyik lapjanak kiad6 igazgatdja.)
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Alkalmazkodas a kiilfoldiekhez

Nem volt egyszerli a hazai menedzsereknek, akiknek tobbsége még sohasem
dolgozott egyiitt kiilfoldiekkel, hozzaszokni a mas nemzethez tartozé kollégak
stilusdhoz, kommunikacids €s viselkedésbeli mintaihoz. Kiilondsen bonyolultta
tette ezt az alkalmazkodast, ha torténetesen japan kollégakkal kellett egyiitt-
miikodniiik a magyaroknak, mert japan kézbe keriilt a vallalat. Az al4bbi inter-
jurészlet vilagossa teszi, milyen nehézségekkel is kellett megkiizdeniiik azok-
nak a menedzsereknek, akik egy hazai nagyvallalat alkalmazottaiként hajtottak
fejiikket dlomra vasarnap este, €s hétfo reggel mar egy (legalabbis részben) ta-
vol-keleti cég alkalmazottaiként ébredtek fel.

,»— El6fordult a japdnok modoraban, érintkezési stilusdban valami olyan, amit félre le-
hetett értelmezni, vagy nehéz volt megérteni?”

,»— Hat sok volt, nagyon sok volt. Példaul argus szemekkel figyelték a munkaintenzitast,
a bejarast, azt hogy hany ordra jar be reggelente az igazgatd. Tehat nekem illett legels-
szOr benn lennem, legutoljara elmennem. A legutolsé élményem mondom most el. A
borkdstoldval egybekotott taldlkdn tortént majusban. Itt volt a japan igazgato, aki félre-
hivott, és azt mondta nekem: »a maga életpalydja olyan, mint egy csodélatos japan igaz-
gatdi életpdlya, akit a tepsis kocsi visz el a munkahelyr6l. ElképzelhetS, hogy magénak
tényleg megvan a sansza erre«. Tepsis kocsi? Megértettem, hogy itt a halottszallité ko-
csir6l van sz6, de el8szor azt gondoltam, hogy hat ez viccel velem. De kideriilt, hogy egy-
altalan nem. Ok tényleg egy nagy dicsGségnek, kitiintetésnek fogjak fel, ha valaki a mun-
kahelyén hal meg, ha utolso percéig dolgozik a véllalatért. (...) Ha a munkahelyre jon a
tepsis kocsi, akkor az az illet6 valami extra kitiintetést kap az életpélydja elismeréseként
Japanban. Amikor ezt a torténetet otthon elmeséltem, mindenki megddbbent. A japan
kolléga azonban ezt teljesen komolyan, s6t irigykedve mondta, mert az én életpalyam
ugy latszik, teljesen abba az irdnyba konvergdl, hogy a tepsis kocsi széllitson el a cégtol.
(...) Megmondom, azéta, amiota a japan kollégdmtodl ezt a nagy dicséretet hallottam,
jobban vigyazok az egészségemre.” (Miianyagipari véallalat vezérigazgatdja.)

A tévol-keleti munkahelyi viszonyok persze nemcsak a magyar menedzserektdl
allnak tavol, hanem barmelyik eurdpai orszag gazdasagi vezetditdl is. Mindazo-
naltal a japanokkal egyiittm{ikod6 menedzserek az els$ pillantdsra meghok-
kentd ritusokbol, szokasokbdl is tanultak. Nemcsak a furcsasagot lattak ben-
niik, hanem a raciot is probaltak megkeresni a magyar szemmel nézve furcsa
munkahelyi torténésekben.

»Nagyon sok szemléletbeli kiillonbség van a magyarok és a japanok kozott. Sokat jartam
Japanban. Munka utan elmentiink a japan kollégakkal egy kis vacsorara, sorozésre. A
vendéglében a kiillonboz6 asztaloknal csak férficsoportok iiltek, és veszekedtek, orditot-
tak, kiabaltak egymassal. Meg mutogattak egymasra, felalltak és szemmel lathatdan fe-
nyegették egymast. De ez csak a vacsora elsd felében tortént. Es akkor megkérdeztem
az ismerGsomet, hogy mondja mar meg, mit kiabalnak ezek itt egymassal. Ez a vendégld
ugy nézett ki ott, mint egy klub, mintha egy team jott volna oda el. Igen, igy is volt. Azt

237

o



tord szabo3.gxd 6/12/2003 10:30 AM Page 238 j\%

mondta ez az ismerds6m, hogy a méasik asztaltdrsasagndl a mai nap eseményeit értéke-
lik, és megbiraljdk egymast, egymds kozott. Azt, hogy példaul »te ma ezt rosszul csinal-
tad, mert figyeltelek, és te elrontottad a dolgot, nem ugy csinaltad, ahogyan igérted«. A
legszigortibban szdmon kérik a munkét egymas kozott, elszdmoltatjak egymast. A vacso-
ra masodik felében van a kibékiilés. Megbesz€lik, hogy amit ma elrontottak, holnap ho-
gyan fogjak jobban csindlni. Ez a munkavacsora tehat két részbol all: az els6 rész a bira-
lat, a szemrehényas ideje, és a masodik rész a kibékiilés ideje, hogy hat »mi végiil is egy
csapatba tartozunk, és holnap egész biztosan jobban fogjuk csindlni, mint ma, biztosak
vagyunk benne, hogy te is segiteni fogsz nekiink, elfelejtjiik, hogy ma ezt rosszul csindl-
tad«. Es akkor boldogan, egymasra mosolyogva koccintanak, és megisszak a soriiket. A
szusi — a nyershal — utdn ugye nagyon megy a sor. A vacsora végén gy mennek el haza a
kis halofiilkéjiikbe, hogy boldogak, mert biztosak, hogy holnap még jobban fogjak csi-
ndlni, mint ma.” (Mdanyagipari vallalat vezérigazgatdja.)

A fenti kis tantorténet tulajdonképpen a vallalati tanulas informalisnak tind,
mégis igazabol intézményesitett formdja. Ilyen munkahelyi mili6ben nehéz a
hibékat rejtegetni, hiszen nem a belso ellendrzés, hanem a mellettiink l6 vala-
mennyi kolléga rajtunk tartja a szemét. Ugyanakkor nem is nagyon érdemes
dugdosni a vétkeinket, mert a hibak szova tétele nem a vétkes ellehetetlenitése,
hanem a hibak kijavitdsa érdekében torténik. Az oldott 1égkor — és talan az el-
fogyasztott italok is — lehet6vé teszi a problémdk feltarasat a lehetd legkisebb
emberi veszteségekkel. Természetesen effajta intézmények, barmily jol miikod-
nek is, nem adaptalhatok minden tovabbi nélkiil egy egészen mas kulttrdban.
A japanokkal dolgoz6 magyar menedzserek szerint azonban még az igen tavoli
kultarat képvisel6 munkatarsak is képesek kovetésre érdemes mintakat nyujta-
ni szamukra.

»Azt emelném ki, hogy »do not give up«! Tehéat, hogy nem adunk fel semmit! Ez volt a
vezérsz6, amit nagyon hamar megtanultam, amit belém sulykoltak. Es azt is, hogy az
igazgatonak fejlett kudarctiir6 képességgel kell rendelkeznie. Mondtak, hogy rendsze-
resen vizsgaljam, ellenSrizzem a kudarcelvisel§ képességemet.” (Miianyagipari vallalat
vezérigazgatdja.)

,» Visszatekintve az elmult tiz évre, azt mondhatom, hogy mindig is megprobaltuk a
dolgainkat a franciak modelljéhez igazitani. Evrél évre erre torekedtiink. Az el6bb mér
emlitettem a fazié lehet6ségét, amivel még kozelebb keriilhetnénk egymashoz. Az
egyetlen dolog, ami ez ellen szdl, hogy nekiink itt a magyar térvények szerint kell dol-
goznunk. A francidk ezt megértették. Tehat ebben a tekintetben a helyi menedzsment
hatdrozza meg az irdnyvonalat, amit a cégnek kovetnie kell.” (Alfoldi élelmiszer-ipari
cég humanpolitikai igazgatdja.)

A kiilfoldiekhez valo viszony nem nélkiilozi az ellentmondasokat sem. Mikozben
sokak szerint a magyar tudas és az importtudas kozotti kiillonbségek nem is olyan
nagyok, masok meglehetdsen felértékelik a kiilfoldi tudast. Ez utdbbi vélemény
kiilonosen a kiilfoldi tékebehatolas els6 szakaszaban volt jellemzd. Ekkor még az
az sz€lsOséges nézet is el6fordult, hogy ami kiilfoldi, az jo, az vitathatatlan.
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,»A licencekkel kapcsolatban volt egy érdekes dolog. Ha valamit licenc alapjan gyértot-
tunk, akkor a licencben leirtakkal senki nem vitatkozott. Elfogadtdk, hogy mindent
pontosan ugy kell végrehajtani, ahogyan az a licencben le van frva. De ha valamit mi
terveztiink, és azt kiadtuk gyartasi utasitasba, akkor mindenki rogton azt kérdezte t6-
link, hogy »miért kell azt pont gy, és miért nem lehet azt masképpen csindlni«. A
gyartd kollégdk ma is gyakran vitatkoznak veliink. Mert 6k nem tudjak, hogy miért
pont a »kettes« lemezbsl kell valamit gydrtani, és miért nem a »harmas« vagy az
»egyes« lemezbdl. De a licenceknél nem volt vita.” (MezGgazdasagigép-gyarto vallalat
tervezési osztalyvezetdje.)

A kiilfoldiek magyarokhoz vald viszonyaban is érzékelhet6k néha ellentmon-
désok.

,»— Voltak-e kommunikacids problémak, kulturélis kiilonbségekbdl adddo konfliktusok
a kiilfoldi kollégakkal?”

,»— llyen van. De olyan, ami a munkat akadalyozta volna, azt hiszem nem meriilt fel se-
hol. Tobb-kevesebb id6 persze kellett ahhoz, hogy jol megértsiik egymast, de mar szok-
tuk érteni egymdst. Leszamitva az olyan hidnyossagot, hogy engem példaul nem tani-
tottak meg angolul. De torténelem, foldrajz meg ilyen ismeretekben, azt hiszem,
akarmelyik némettel leiilhetek vitatkozni. De egy kis lekezelés azért érezhetd a résziik-
rol. Azért ez megvan benniik, kiben t6bb, kiben kevesebb. Mert ott is embere valogatja,
hogy ki milyen ember, 8k sem egyformdk. De roppant tapintatosak és udvariasak.”
(Német-magyar kozlekedésigép-gyarto vallalat kontrollingvezetdje.)

A kiilfoldiek sokszor — €s valljuk be, hogy sokszor okkal — bizalmatlansagot tap-
lalnak a magyarok irant. Elég gyakori, hogy akkor is ragaszkodnak a jol bevalt
partnerekhez, ha lenne megfeleld magyar helyette. Vannak mindazonéltal
olyan kiilfoldiek is, akik jol és gyorsan alkalmazkodtak a magyar viszonyokhoz.

,»Azt mondanam, hogy X ur, cégiink tulajdonosa, bizonyos fenntartasokkal é1 a magyar
beszallitokkal, a mindséggel, a hatarid6k betartasaval, a termék megbizhatdsagaval
szemben. Példaul, amikor naperny6t rendeliink, akkor azt mondja, hogy kérdezziik
meg a bécsieket, hogy 6k kivel csinaltatjak a naperny6t, és csinaltatassuk mi is azokkal.
Es hogy akkor biztos, hogy hataridére és j6 minGségben kapunk naperny6t. Ugyanis az
a helyzet, hogy a nap mindig kifakitja azokat, amelyeket a magyar kivitelezd készit. Az-
tan amikor az osztrakoktdl rendeltiink napernyGt, akkor kideriilt, hogy az osztrakok
sem olyan pontosak, kés6bb szallitottak. S ekkor erre az volt a valasz, hogy »hét ez is
csak egy osztrak cég volt«. X urrdl, a tulajdonosunkroél azt kell tudni, hogy 6 magyar-
nak vallja magat. Magyar szarmazasd. De meglatszik, hogy nem Magyarorszagon nétt
fel, nem itt nevelkedett. (...) Egyébként elég régoéta dolgozik Magyarorszagon. (...)
Azt hiszem, hogy mar nagyon jol tud alkalmazkodni a magyar piaci viszonyokhoz, és
jol latja azt, hogy ennek a cégnek hol van ezen a piacon a helye, s hogyan tudja a cég
ezt a helyét megerGsiteni. Néha hoz kiilfoldi példakat, de csak olyanokat, amikrsl agy
gondolja, hogy azok megfontoldsra érdemesek. De az nem jellemzd ra, hogy olyasmit
akarna rank erdltetni, ami nem erre a piacra valé. Ha olyan o6tletet, példat hoz kiil-
f61drSl, amirdl mi agy latjuk, hogy az itt nem menne, akkor az ezzel kapcsolatos érve-

inket elfogadja. Tudni kell, hogy X ur ugyan itt dolgozik Magyarorszagon, de nem itt
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él. Nem itt alapitott csalddot, 6 nem itt jar vasarolni a boltba.” (Szeszipari cég marke-
tingvezetdje.)

A kiilfoldiek tanulasi, ismeretatadasi stilusa — az interjuk szerint — megleheto-

%

sen eltér a magyarokétol. Bizonytalansagkeriilésiik is més tordl fakad, mint a
miénk.

»A (nyugat)német kultdra képviselGinek a tobbsége erlsen bizonytalansagkeriils. El-
sOsorban precizen lefektetett szabalyok segitségével probalnak kivédeni minden vérat-
lan eseményt, ragaszkodnak az elGirdsok betartdsdhoz. Ez utébbi nem mondhat6 el a
volt szocialista orszagok esetében. Ezekre inkdbb a partikularizmus jellemzs, azaz az

egyén hajlamos a szdmdra haszontalannak, merevnek, értelmetlennek tin6 szabalyok
megszegésére.” (Dejanecz [2001] 21. 0.)

A magyar menedzserek nemritkdn muszaj Herkules szerepébe kényszeriilnek.
Ujité hozzaallasuk gyakran a koriilmények szoritdsara, a nyugaton megszokott
feltételek hidnyara vezethetd vissza. A nyugati vdllalatokndl a munkavéllalok és
menedzserek erGsen specializaltak, joval sziikebb korben mozognak.

»A francia anyacégnél egy gyarban van két mérnok, nalunk van 30. Valéjaban azon-
ban nincs 30 mérndkre vald munka nalunk. Tévedések elkeriilése végett: azért van-
nak nalunk képzett emberek bizonyos beosztasokra, mert nincs meg az a technikai
hattér, ami az anyacégnél megvan, s a hidnyz6 technikai hatteret nalunk a sziirkeallo-
mannyal kell pétolni. Viszont az nem igaz, hogy a francia anyacégnél elég a két mér-
nok. Nala is kellene négy-6t mérndk. Ezt a hianyt a francia cég jol képzett betanitott
munkdésokkal oldja meg. (...) Nem végeztetik el veliik az egyetemet, de ezek a dolgo-
zOk a sajat sziik teriiletiikon gyakran még tobbet is tudnak, mint egy specializalt mér-
nok. Ez is példaul meghatarozé kulturalis kiilonbség. Es ezt nehéz megtanulni, ha ez-
zel allunk szemben. Amikor ilyen alacsony a létszam, akkor mar nagyon rossz a
fizikai €s a szellemi dolgozok aranya. Hiszen, amig ezer emberbdl volt harminc mér-
nok, az nem volt feltinG, de amikor kétszaz emberbsl harminc mérndk, az mar elég
feltiinG. Es ennek a megsziintetését még nehezebben vessziik tudomasul. Azt a fajta
szaktudast, sziirkeallomanyt, amivel mi pénz nélkiil is j6l tudtunk dolgozni, most meg
kell koszonni, és meg kell valni tSle. Ez olyan feladat, amit az ember nagyon nehezen
vesz magara, s nagyon nehezen emészt meg. Pedig l1atom, hogy mi ezt csak azért
tarthatjuk fenn, mert nalunk egy mérnok nem keres annyit, mint egy rossz szakmun-
kéas Franciaorszagban. Nalunk a bérkoltség az egyhetede a francianak.” (Alfoldi élel-
miszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

Mas Osszefiiggésben is szoltunk mar arrol, hogy interjialanyaink tobbsége sze-
rint a hazaiak problémamegoldo képessége jobb, mint francia vagy német kol-
1égaiké. Ha ennek a véleménynek van valdsagalapja, akkor elonyiik e téren fel-
tehetéen még a hidnygazdasdgban gyokerezik. A magyar munkasok és
vallalatvezetOk tal gyakran kényszeriiltek a szocialista ipari koriilmények ko-
zOtt potmegoldasokat kitalalni. Emellett a specializaci6 hianya, a szélesebb ko-
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rli attekintés is kedvez az Gjszerli megolddsoknak, amelyek az innovacio elsdd-
leges feltételei. A mindenes, a minden teriileten otthonosan mozgé all-round
szakemberek elterjedése gyakran egyszeriien a cég kis méreteinek tudhato be.

,Kevesen vagyunk. Es ezért nem tudjuk — én azt mondom, hogy hal’ istennek — az egyes
reszortokat egymdstol élesen elvdlasztani. Sokdig nem is neveztiik ezeket a teriileteket,
illetve reszortokat »kontrollingnak« meg »logisztikdnak« stb., mert egy-egy vezetS
tobbféle teriileten is dolgozott egyszerre, és ez sokkal-sokkal hasznosabb volt. Hogyha
most a német kollégdk és a mi kollégaink kozott valamilyen Osszehasonlitdst akarnék
tenni — persze nem szabad elfelejteni, hogy a két cég kozott a nagysdgrendek is masok
—, akkor azt mondandm, hogy a német kolléga mereven ragaszkodik ahhoz, amit neki
kiszabtak, s csak azon a pdlydn mozog. Nalunk nincs ilyen merev elhatdrol6dés a mun-
kateriiletek kozott, s ez egy szembet(ing kiilonbség koztiik és mi kdzottink. (...) Mi ke-
vesen vagyunk, és ndlunk mindenkinek bizonyitania kellett, és mindenki akart is bizo-
nyitani, hogy megoldja a feladatot, amit kapott. Szerintem ez a mi erdsségiink. (...)
Lehet, hogy a német anyacégnél a nagyvallalat széttagolt feladatkiosztasabdl fakad a
merev elhatarolodés az egyes munkateriiletek kdzott. Mert biztos, hogy az a német kol-
léga is keményen dolgozik, mert azért nem dolgozasra ott sem fizetnek. De azt mon-
dom, hogy sokszor jobb és eredményesebb az, hogyha valaki tobb mindenre ralat, tobb
teriiletet is atlat, illetve ha latja az Osszefiiggéseket is.” (Német-magyar kozlekedési-
gép-gyarto tigyvezetd igazgatdja, 1.)

Hasonl6 véleményének ad hangot egy médidban dolgozé vezet6 is, hangstlyoz-
va, hogy az itteniek altaliban nem mechanikusan végzik a rajuk bizott feladato-
kat, hanem szeretik érteni is, amit csindlnak, pontosan l4tni, hogy mi az értel-
me, célja.

»A német munkavallal reggel nyolckor bemegy a munkahelyére, és délutan négykor
hazamegy, ha esik, ha fij. Ez azért van, mert az egy joval nagyobb cég, mint a miénk.
Nalunk itt mindenki tudja, hogy mi a munkéja, és mi annak a célja, értelme. S ha még
nincs kész a munkéjaval, akkor addig marad benn, amig be nem fejezi, mert tudja, hogy
azzal kész kell lennie. Kiilonben jon valaki més, aki esetleg jobb megoldést ad a problé-
méra. Magyarorszagon az emberek sokkal inkdbb megoldaskeresdk, és jobban toreked-
nek a feladat befejezésére, és nem olyanok, mint a németek, hogy »letelt a munkaidd,
akkor megyek«.” (Nemzetkdzi médiavallalat magyarorszagi lednyvallalatdnak hirdetési
osztalyvezetdje.)

»Nem tudom, valosziniileg nagyképtiség lenne olyat mondani, hogy a németeknek
toliink kellene tanulniuk. Mégis egy ismert n6i magazin sztorija j6 példa lehetne erre.
A magazint a hazai lednyvallalat adja ki. Amikor indult ez a lap, senki sem hitt benne.
Azt mondték, hogy nagyon hiilye neve van, meg hogy annyira alacsonyan szall, hogy
nem kell majd senkinek. Es amikor megjelent, rogton 500 ezer példanyban fogyott el.
Sorban alltak érte az emberek. Ebbdl az a tanulsag, hogy tjszeri dolgokkal is kell bat-
ran foglalkozni, ha meg vagyunk gy6zddve arrol, hogy azok tomegigényt elégitenek ki.”
(Nemzetkozi médiavallalat magyar lapjanak kiaddigazgatdja.)

Amikor a magyar vezetoket és munkavallalokat a németekkel 6sszehasonlitjak
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interjualanyaink, tObbszor tettek olyan utaldsokat, hogy ami els6 pillantasra
hatranynak tiinik, az lehet, hogy mégis elonyiinkre szolgal.

,»— Amikor 6sszehasonlitasokat tesznek, azt is szoktdk mondani, hogy a németek sokkal
fegyelmezettebbek, pontosabbak, ezzel szemben a magyarok kicsit szétszortak meg
rendetlenek. Err6l mi a véleménye?”

»— Szétszortak vagyunk, hal’ istennek!

,»— Tudna mondani olyan példat, ahol a kreativitisunk domborodik ki?”

»— lgen. A szamitastechnika. A szamitastechnikanak minden része. Ahogyan mi a mun-
kankban alkalmazzuk a szamitastechnikat, példaul az jsag szerkesztésében. Ha a német
Gjsagironak azt mondjak, hogy irjon 28 sort egy adott témardl, tud pontosan 28 sort irni.
A német tordel6 meg tud 28, 68 meg 52 soros lyukakat csinalni az Gjsagban, 6 ehhez, és
csak ehhez ért. Nalunk pedig barmelyik Gjsagironak azt lehet mondani, hogy most csinald
meg az egész els6 oldalt, akkor 6 megirja, megszerkeszti, betordeli. Ez 1ényegbe vago kii-
l16nbség.” (Nemzetkdzi médiavéllalat magyarorszagi lapjanak kiadé igazgatdja.)

A tévedések vigjatéka, avagy fokozatos kozeledés a kommunikacioban

Mas nemzetekhez tartozo emberek masként gondolkodnak, masok a gesztusa-
ik, mast mondanak szdmukra ugyanazon szavak vagy mozdulatok. A kozép-eu-
ropai régioban jellemzé kommunikacidés mintdk nemcsak a japanokétdl kiilon-
boznek jelentdsen, hanem az angolokétdl vagy a hollandusokétol is, s6t a
németekétdl is sok vonatkozasban eltérnek. Néha bizony kellemetlen szituci-
Okban kell radobbenniink: a tavol-keletinek talan még a mosolya vagy az intése
is mast jelent, mintha egy honfitarsunk arcén jelenik meg ugyanaz a kifejezés.
Az idegen kulttra hidnyos ismerete akar sértddésekhez is vezethet.

Zavarba ejté gesztusok — formai furcsasagok

Tévolabbi kulturakbdl érkezett menedzserek szokésai gyakran kifejezetten za-
varba ejtik a magyarokat.

,»A japanok ugy intik magukhoz az embereket, ahogyan az egy magyar szdméra sértd.
En inkabb odamegyek a kollégahoz, és tigy hivom magamhoz, mert az integetés ndlunk
sértének szamit. (...) Néha a kiilsGségek is zavardak. Volt példaul egy kollégan6m, aki
azt hitte, mivel a japanok hajlongnak, hat neki is kell. Minthogy azonban ez szdmara
szokatlan szitudcio volt, félszeggé tette 6t, és keriilte a taldlkozast a japanokkal. A né-
metekkel mar nincs meg ez a kulturalis kiilonbség. Szabadon szidhatjuk a németeket,
Gket ez nem zavarja. SGt, volt olyan német, aki azt mondta, hogy § csak Kelet-Eurdpé-
ban szeret élni. De a japdnokkal mas. Egyszer példaul, amikor egyiitt targyalunk, és ép-
pen arakat egyeztetiink a vevdvel, akkor ebben az izgalmas versenyhelyzetben a japan
kolléga fogja magét, és elalszik. Engem ez nem zavar mar, mert tudom: a japan, ha al-
mos, elalszik akar a munkahelyén is. Mas kérdés, hogy azutan benn van éjfélig. Ilyen el-
alvasos sztorim harom is volt. Az els6n csak nevettem, de a harmadik mar zavart. Gon-
dolhatjak, hogy a partnereinket mennyire zavarta! Vagy: a japéan, ha tésztat 14t a
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levesben, akkor sziircsol. A levest pélcikdval eszi. Az eurdpainak ez szokatlan. Sziir-
csOlnie kell a tésztat, hozza a levest is, mert a tésztdnak 6nmagéban nincs ize. Ezekre a
kulturalis kiilonbségekre mindenki kiillonb6z6képpen reagélt. Amikor péld4ul bertagott
a japan kolléga, mert a kiilonbdz6 italokat keverve itta, volt, aki ezt negativan {télte
meg. En meg megprobaltam utinozni ket, ahogyan viselkednek. A feleségem dithos
volt, amikor a levest sziircsoltem. Igaz, nem tudtam olyan j6l sziircs6lni, mint a japéa-
nok.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég tigyvezets igazgatoja.)

A kulturalis kiillonbségek néha kiils6dleges, formai dolgokban is megnyilvanul-
nak. Nem hihetjiik azt, hogy ezek csak formasagok, és ezeknek nincs semmi je-
lent3ségiik a cég érdemi miikddése szempontjabol. A német és magyar kulttira
kiilonbsége példaul az 6ltozkddésben is megjelenik.

»2Magyarorszagon, egy targyalason illik, illett, zakdban és nyakkend6ben megjelenni. A
targyaldson a németek sokkal feszesebbek, de — érdekes mddon — az 6ltozkddésben
nem. Furcsa dolgokat tapasztaltam akkor, amikor el6szor taldlkoztam a német anyacég
vezetGivel. Ez akkor tortént, amikor 6k voltak itt Magyarorszagon, s én voltam megbiz-
va azzal, hogy kisérjem el Gket egy vacsorara. Es a legnagyobb megrokonyodésemre a
szalloda elGcsarnokaban a németek farmernadragban és poloban jelentek meg. Mi ott
feszitettiink ketten fekete 6ltonyben meg nyakkendSben, raadasul j6 meleg volt, és iz-
zadtunk. S akkor a németek azt mondtak, hogy »na, akkor mehetiink«, én meg azt hit-
tem, hogy még at fognak 6ltdzni.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyartd cég része-
gységgyartd véllalatanak kontrollingvezetGje.)

Hdrom lépés tavolsdag?

Hasonl6an kiilonbozik a személyes kapcsolatok hangneme, tonusa. Interja-
alanyaink altalaban ugy tartjak, hogy a kiilféldiek inkabb betartjak a harom Iépés
tavolsagot, mint mi. Ez killonOsen a f6nok-beosztott viszonyban érzékelhets. A
haverkoddsra a nyugati f{6nokok mar csak azért sem kaphatok, mert hamar rajot-
tek, hogy a kozvetlen hangnem azt az iizenetet sugallja az embereknek, hogy
nem kell feltétlentil elfogadni az utasitasokat. Vagyis Magyarorszagon nem valik
olyan élesen szét a maganélet és a munka, mint a nyugati allamokban, ahol a
munkiban nem ismernek ,,tegezést”, vagyis oldott laza viszonyokat, még akkor
sem, ha torténetesen tegezik egymast. A magyarok ezt gyakran félreértik, és bi-
zalmas viszonyt, egyenldséget magyaraznak a kdzvetlen hangvételbe, még olyan-
kor is, amikor a f6nok mogottes szandéka egyaltalan nem ez.

,En mind a mai napig magazédom a tulajdonossal. O nem ajanlotta fel, hogy tegez3d-
jiink. Ugy érzem, hogy ezt neki kellett volna felajanlani, mert 6 a f6nokom. De, ha fa-
radt, vagy gyorsan beszél, akkor alapjaban véve tegezi az embereket. Sokszor beszél te-
gezd formdban. De azért én tudom azt, hogy én »On« vagyok neki. A férfiakat
kovetkezetesen tegezi. Azt én csak mendemondabdl tudom, hogy amikor idejott a cég-
hez, akkor szinte mindenkit tegezni akart. S egy id6 utan rajott arra, hogy ezt itt nagyon
sokan gy értelmezték — elsGsorban az tizemben dolgozok —, hogy hat akkor a tulajdo-
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nos tulajdonképpen »haver«. Az iizemben dolgozok nem érzékelték azt, hogy a tege-
z¢stdl fliggetlentil, valamennyi tdvolsdgtartdsnak mégiscsak kell lenni, mert 6 mégis-
csak a fonok, s nem pedig a gépsor mellett dolgozé kolléga. Allitélag ezutan visszaallt
arra, hogy alapjaban véve magizodik, de a férfiakkal tovabbra is szeret tegezddni. A tu-
lajdonos nagyon kdzvetlen ember. Ha példdul, egy csoportot vezet az tizemben, akkor
neki mindenkihez, minden ott dolgozéhoz van két kedves szava, mindenkivel kezet fog,
s megkérdezi: hogy van. Barkit megkérdeznének az tizemben, minden kolléga ismeri
6t, és mindenki nagyon j6 véleménnyel van rola.” (Szeszipari cég marketingvezetdje.)

Kaszdrnyastilus vagy egyenes beszéd?

A kelet-eurOpai orszagokban — megfigyeléseink szerint — meglehetdsen tipikus,
hogy toltelékszavakat, illetve mondatrészeket iktatnak be a szovegbe vagy egy-
egy mondat elé. Ezeknek az a funkcidjuk, hogy teszteljék a hallgatésagot. Ha a
besz€lo eldrebocsatja az ,,ugy gondolom” vagy az ,,azt hiszem” szOkapcsolatot,
ezzel mintegy zarojelbe teszi az utana kovetkezd kozlést. Innen, errdl a pontrol
még visszatancolhat, ha gy itéli meg, hogy mondanddja nem tetszik a hallgato-
sagnak. Ugyanezt a célt szolgdlja a feltételes mdd tul gyakori — és indokolatlan
—hasznalata is. Nem megyek, hanem mennék, nem jojjon, hanem johetne. Ez a
stilaris félénkség kialto ellentétben all az amerikaiak vagy a németek tal hata-
rozott, tul egyértelmd, tal direkt stilusaval.

A kilfoldi nem érzékeli a kelet-eurdpai hatarozott igényét vagy kérését ak-
kor, ha azt példaul agy fogalmazzdk meg: ,,Nem is tudom, esetleg lehetne-e
ezt?” Pedig esetleg csak azt akarta mondani: ,, Tegye meg mielobb”. Csakhogy a
nyugati fiilben a feltételes formula nem hangzik egyértelmiinek, ezért kdnnyen
azt valaszolhatjak ra, hogy nem lehet megcsindlni. Vagy a forditott példa: egy
kelet-eurOpai beosztott konnyen személyes sértésnek veszi, ha német vagy
amerikai fonoke igy fogalmaz: ,,Mihamarabb az asztalomon akarom latni a be-
szamolgjat!” A magyar vagy a lengyel ezt elviselhetetleniil direktnek és durva-
nak érzi. Az atmeneti orszagok polgarai gyakrabban kezdik hozzaszolasukat
menteget6zésnek hato ritudlékkal: ,,Elnézést, még csak azt akartam mondani,
hogy...” A nyugatiak tobbsége az igy inditott mondatot inkompetens megnyil-
vanulasnak értelmezi, holott az ,,elnézést” kifejezés itt csak mint bevezetd vagy
0sszekotd szoveg szerepelt, az illetd valdszintileg egydltalan nem akart mente-
getdzni. A menteget6zéses formula mogott inkabb kulturalis mintdk allnak.

A kulturalis kiilonbségek abban is megnyilvanulnak, hogy mennyire célrat6-
rok a targyalasok. A direkt, 1ényegre tor6 és szamon kérhet6 formaban megfo-
galmazott, pattogd mondatok nagyon tavol allnak a magyar vallalati emberek
kommunikdci0s stilusatol.

,»A nyelvi megfogalmazasokat jellemzi kdzvetlenségiik mértéke is. A keleti-eurdpai tar-

sadalom esetében a kommunikdci6 stilusa egyértelmiien indirekt, azaz egy kérést, egy
kozlést sokszor nem kozvetlen mdédon fejeznek ki. Ezzel hozhat6 Osszefiiggésbe az is,
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hogy a sz6ban forg6 kultirdk nagyobb hangsulyt fektetnek az udvariassdgi szabélyokra,
mint a (nyugat)német kommunikéacids stilus, amely nagymértékben direkt. A kozlések
egyértelmiek, lényegre torék, ami sokszor meghokkenést okozhat a magyar, a lengyel
és a cseh partnerekben.” (Derjanecz [2001] 22. 0.)

,»A targyalds stilusa, vonalvezetése nalunk viszonylag lazabb volt, mint a németeknél.
Egy itthoni targyaldson menetkozben példaul el lehetett siitni egy viccet, és éppenség-
gel lehetett masrdl is beszélni, péld4ul a csaladrdl. Tehat nem vette rossz néven soha
senki, ha ilyenek is szoba kertiltek, egyébként egy nagyon komoly, nagy hordereji tar-
gyalason. Engem az lepett meg el6sz0r, hogy a németeknél ez nem igy van. A targyalds
stilusa naluk sokkal merevebb. Ami egy targyaldson elhangzik, az a németeknél majd-
nem olyan, mintha k&be lenne vésve, vagy legalabb is szalagra lenne véve, ahogyan On
most csindlja. Amit a németeknél egy targyalason mondok, azt — sziikség esetén — a fe-
jemre olvassak még akar 6t év mulva is. Ha kell, akkor el6hozzak, hogy »Herr P akkor
On azt és azt mondta«. Ennyire masok, mint mi.” (Német-magyar kozlekedésigép-
gyart6 cég kontrollingvezetdje.)

A régioban és igy Magyarorszagon is, az informacié kddolasakor €s dekddola-
sakor a beszél6k nagymértékben tdmaszkodnak a verbalis megnyilatkozést ki-
sérd informdciora. Gyakran nem az a lényeg, hogy valaki mit mond, hanem az,
hogy hogyan mondja. Emiatt a ,,Kelet-Eurépaban befektet6 kiilfoldiek gyakran
panaszkodnak arrdl, hogy nem jutnak elegend6 informaciohoz. Megfigyelése-
im szerint ez csak részben mulik azon, hogy a partner szandékosan tartja vissza
az informdciokat.” (Derjanecz [2001] 22. o.) Inkabb az a helyzet, hogy a régio-
ban sok mindent, amit a nyugatiak verbalizdlni szoktak, szavak nélkiil, gesztu-
sokkal, arcjatékkal fejeznek ki. A kelet-eurdpai partnerek oldalarol tekintve a
nyugati partner tul sokat besz¢€l, tul sok informaciot ad egyértelmi dolgokrol,
illetve evidens dolgokra kérdez ra.

Mindezen kulturalis vondsok nemcsak Magyarorszagot, hanem a kelet-euro-
paiakat altalaban is jellemzik. A lengyelek €s a csehek, s6t az osztrakok nagyon
kozel allnak a magyarokhoz kulturalisan, az oroszok, a szerbek vagy az albanok
azonban eltérd kultarat képviselnek, az eltérések azonban javarészt fokozatiak.

Egymds mellett elbeszélés

Azt a kérdést is feltettilk a magyar menedzsereknek, hogy tapasztaltak-e ,,egy-
mds mellett elbeszélést”, azaz olyan szitudciokat, amikor kommunikdcids patt-
helyzetek keletkeznek, sem a magyar nem akarja megérteni a kiilfoldieket, sem
pedig megforditva. A valasz igenld volt.

»llyesmi el6fordul. Féleg akkor volt mellébeszélés a kiilfoldiek részérdl, amikor vala-
mit el akartunk érni. El6szor gy tiint, hogy értik, amit kériink, de aztan kiderilt, hogy
mégsem értették.” (Eszak-magyarorszigi épitGanyag-ipari cég gazdasigi igazgatdja.)

A kommunikacids nehézségek nemcsak a nyelvtudés hianyossagaibol fakadhat-
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nak, hanem abbdl is, hogy a kiilonboz6 szakkifejezéseknek nincs meg az angol,

s 2z

német vagy francia megfelel6jiik, mert a kifejezések eltérd gazdasagi valosagot
képeznek le. Nem elég jol beszélni a nyelvet, a szakmét is nagyon tudni kell,
hogy a partnerek kolcsondsen megérthessék egymast, s vilagossa tehessenek
olyan jelenségeket, amelyek csak az egyik orszdgban 1éteznek, a masikban nem,
vagy nem egészen ugy. A gazdalkodasi szakszavak néha értelemzavaro6 kiilonb-
ségeit ecsetelte egy masik cég menedzsere is.

,»Ezek a kommunikacids nehézségek megvoltak akkor is, amikor a magyar szabalyokat
kellett megvitatni. Nem ismerték a magyar jogszabalyokat. Ez egyardnt igaz a németek-
re és a japanokra is. Egyszertien azt mondtdk a nalunk érvényes szabalyra, hogy hiilye-
ség. En hiaba mondtam, hogy de, nalunk ez igy van. (...) Igen, igy van, de ebben nincs
semmi logika.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég gazdasagi igazgatéja.)

,»Mi példaul itthon ugy kezeljiik a bérkoltséget, hogy abba 4ltaldban bele szoktuk ér-
teni a bérpotlékokat is, mert a bérpotlék a bér szoros tartozéka. Es hozz szoktuk min-
dig gondolni a bérjarulékokat is, amit a bér utan kell fizetni, s ami a bérrel szintén szo-
az alapbérrel dolgoznak, vagyis azzal a névleges bérrel szdmolnak, ami a dolgozé 6ra-
bére. De a dolgozo fizetése valojdban nem annyi, nem annyiba keriil a cégnek, mert ar-
ra még jon a bérpotlék, s mert ez utdn tb-t fizetliink. De ez az eltérés nem olyan nagy
gond, mert a németek kimutatdsdban is ott van a torzsbér-sor, és ott alatta van kiilon
felsorolva a bérpdtlék meg az egyebek. Ezt 6k is értik, 6k is megtanultak. Nalunk is van
bérpotlék meg nédlunk is van a béren szocidlis teher, meg egyebek, csak a németek eze-
ket méasképpen kezelik. Nyilvanvald, hogy a terminoldgiak is eltérnek sok mindenben.
Tehat az, hogy fizetett szabadsag, abban a »fizetett« jelz6 valdjdban a magyar nyelv sza-
balyai szerint is felesleges, mert a 1ényeg a szabadsdg.” (Német—magyar kozlekedési-
gép-gyart6 kontrollingvezetGje.)

Személyesen vagy irdsban?

Korabbi fejezetekben mar sz6 volt rdla, hogy — kiilondsen az 1990-es évek ko-
zepétdl — mar kevesebb kiilfoldi tartozkodott rendszeresen a lednyvallalatok-
nal. A kommunikaciéban még inkabb az irasbeli érintkezés tort elére, aminek
megvannak a maga erds korlatai. Kiilonbozd kulturalis mintdk kozott felndtt
emberek talan még inkabb igénylik a kommunikacioé nem verbalis formait és a
személyes, szemtOl szembeni taldlkozasokat. A dolog paradoxona, hogy minél
tavolabb allnak egymastdl a kultirdk, minél nehezebben megfejthetdk a part-
nerek sziméra a nem verbdlis jelek, tehit minél inkabb akaddlyozott a szemé-
lyes kommunikécio, annal jobban igénylik a személyes talalkozasokat.

»— A személyes talalkozas nagyon fontos. A japanokkal nem lehet masképp kommunikal-
ni, csak irasban. Valtunk faxokat, e-maileket, de igazabodl, hogy pontosan mit varnak, és
mi az, amit nekiink meg kell csindlni, az a személyes taldlkozasok soran deriil ki.”

,»— Mindig vannak ilyen »hatsd« informéaciok?”

»— lgen, igy van. (...) Taldlkoznunk kell egymassal. Vannak rendszeres talalkozoink, ha-
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rom egy évben. Az egyik: a feliigyelGbizottsagi gytilés. Gyakorlatilag egy masik, amikor
a meglévs, mar eldontott, megajanlott projekteket végs6é formaba ontjiik és alairjuk.
Egy harmadik, ahol a kdvetkezs évi projektekrdl beszéliink. Ezek a rendszeres talalko-
zok. Ezenkivill pedig a mérndkeink nagyon sok id6t toltenek Japdnban, és 6k is na-
gyon-nagyon gyakran jonnek ide. Tehat, gyakorlatilag havonta-kéthavonta talalkozunk
veliik. (...) A mi munkénkban, a kutatas-fejlesztésben, igazabol heti, havi rendszeres-
séggel adodnak elére nem lathat6 problémak. (...) Es én mindig azt mondom a mérno-
keinknek, hogy amikor egy ilyen akadalyba iitkdznek, azt azonnal, a lehet6 leggyorsab-
ban beszéljék meg a japanokkal, és tisztazzak a dolgokat. Ugyanis, ha nem beszélnénk
meg menetkdzben a hibét, vagy a felmeriilt akadalyt, akkor lehetséges, hogy ezek miatt
nem tudjuk megcsindlni a projektet. Es ha csak az utolsé pillanatban deriil ki, hogy
visszamendleg valamit nem tudtunk megcsinélni, akkor mér mi vagyunk a hibésak. Te-
hat, igazabdl az egész munkanknak a kommunikacié a lelke. (Miianyagipari kuta-

tdintézet tigyvezetl igazgatdja)

A személyes elemet a kommunikaciéban némely cégnél annyira fontosnak érté-
kelik, hogy kiilon ezért kiild az anyavdllalat, illetve kér a lednyvallalat egy allan-
dodan jelen levd kiilfoldit, aki segit a kommunikacids nehézségek athidaldsaban.

,— Lassan mar egy éve veliink dolgozik egy fiatal japan kolléga, aki nagyon sokat segit a
kommunikéciéban. (...) Rendkiviil nyilt ember, elfogadja azt, hogy mi méasként cselek-
sziink, masként gondolkozunk, més a kultirank, s6t, érdeklddéssel tekint felénk. (...)
Nagyon sokat segit abban, hogy hogyan kell péld4ul leirni valamit, hogy az célt érjen a
japanoknal. Megérti, hogy mi mit akarunk mondani, 4t tudja tenni »japanra«. Ez na-
gyon fontos.”

»— Tudna specifikalni, hogy ilyenkor mi az a plusz, amit § hozzéitesz? Miért kell igy
»leforditani« a kdzolnivaldkat?

,— O japan, 6 abban a kultiraban nétt fel. Tehat, ha én megirok egy kétoldalas levelet,
(...) és abba bele van sz6ve egy kérdés, akkor 100 szazalék, hogy nem fogok vélaszt
kapni ra. Ilyen esetben ¢ azt mondja nekem, hogy (...) »értem, hogy mit akarsz nekik
mondani, de irjal roviden! Ne ird le a hatteret, csak ird le azt, hogy mondjuk két dolgot
lehet csinalni: A-t, vagy B-t. Es akkor nekik csak annyit kell valaszolni, hogy az A az
oké, vagy a B az oké.« Az ilyen vildgos kérdésre valaszt adnak.

,»,— Nem az van, hogy a magyarok mindig »magyarazkodnak«?”

,— De igen. Es akkor a masiknak elvben végig kell gondolni, és akkor majd dént, és
visszair. Ok nem csinaljak ezt, fleg angolul nem. A japan fiti azt mondta, hogy »ne ird
le ezt a hatteret! rd le azt, hogy »ez a kovetkeztetés«. Es ha majd kérdeznek, legfeljebb
akkor ird le a hétteret!« Ilyen »aprdsagokat« tud segiteni, ami nagyon fontos. (Mii-
anyagipari kutato iigyvezetd igazgatoja)

A kommunikacionak egyes esetekben még olyan furcsa kozvetitd csatornai is
vannak a cégben, mint a rajzok. A kdvetkezo interjurészlet a rajzos informacio-
tovabbitasrol szamol be.

»2Annak ellenére, hogy sokan nem beszélnek a vezetSk koziil francidul, valdjaban jol

megértjiik egymast. Azért azt el kell mondani, hogy itt Eurépaban nincsenek olyan eget
rengetd killonbségek az egyes kulturdk kozott. A miiszakiak esetében sokszor nincs is
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sziikség az egyébként kitind tolmécsokra, hiszen a rajzok, szimok énmagukért beszél-
nek.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég miiszaki igazgatoja.)

Osszecsiszolodds

Ahhoz, hogy a koz06s vallalat zokken6mentesen miikddjon, a kiillonbozd kulta-
rak képviselGinek kozeledniiik kell egyméshoz. A kozos tevékenységben részt
vevOok tampontokat keresnek, a sziikséges €s elérhet6 informéciok értelmezésé-
vel prébalnak egy olyan kozos szocidlis identitdsdimenziOra mandverezni,
amely lehetdvé teszi a kooperéciot, illetve ami mindkét félnek biztositja a meg-
elégedettséget. A japanok (németek, francidk stb.) is csak emberek...

»Alaposan megnézik ezeket a kimutatasokat, s felhivjak ra a figyelmiinket, ha valami-
lyen aranytalansagot vagy valamilyen torz dolgot tapasztalnak benne. De azért elég jol
ki lehet veliik jonni. Ok is olyan emberek, mint mi. Az évek sordn mar megismertiik
egymas rigolyait is, tehat tudunk egymashoz alkalmazkodni. Egyébként meg benniik
van az — de nekem ez sem jdonsag, mert én egy autoriter szocialista vezeté mell6l jot-
tem —, hogy Gk legalabb gy tartanak a tulajdonos f6n6kt6l, mint annak idején mi tar-
tottunk X-t6l. Tehat néluk is korilbelil olyanok a viszonyok, hogy a tulajdonos az
»isten«, akit aztdn leborulva »imad« mindenki, és végre kell hajtani mindent, amit
mond.” (Német-magyar kodzlekedésigép-gyartd kontrollingvezetdie.)

A megkérdezett vezetdk keresik a ,,k0z0s halmazt”, azt a kommunikécios mezot,
amelyben jobban megérthetik egymast — még olyan tavoli kulturdk is, mint példa-
ul a magyar és a japan. Hogy a k6zos halmaz melyik részére esik a vélasztas, az a
kolcsonos kozelit mandverezés fiiggvénye. A kozeledés sebessége valtozo, a
tranzakcioban részt vevo felek kozotti bizalom szintje erGsen befolyasolja.

,— Ot év utdn mi mar nagyon jol alkalmazkodtunk a japan szokasokhoz. Eljutottunk ar-
ra a szintre, hogy megfeleljiik a japan elvarasoknak. Nekiink nem voltak olyan problé-
mdink, mint a Suzukinal, hogy kimentek a dolgozok és két-harom honap mdilva haza
akartak jonni, mert azt mondtak, hogy ezt nem lehet kibirni. J6, nyilvdn mind a két fél-
nek alkalmazkodnia kellett, nemcsak nekiink. Sohase felejtem el az els§ Osszeveszése-
met a japan kollégdmmal. Az els6 termelési napon volt. Volt egy tdbl4zat, amiben 6sz-
szefoglaltuk, hogy mit termeliink, milyen sorrendben. En az el6z6 napon mindent
Osszekészitettem a tablazatnak megfelelGen. Azutan jott a japan, és azt mondta: nem
igy kell csindlni. Masképpen, més sorrendben. Akkor én dgy Osszevesztem vele, hogy
nem igaz! Utdna a kovetkez6 napon persze ugyanigy bejottem dolgozni, és ugyanugy
tudtunk egyiittm{ikodni, mint kordbban.”

,— Kell ilyen rugalmasnak lenni?”

— Kell, feltétleniil kell. De a veszekedésnek mégis volt valami pozitiv eredménye, mert
utdna jobban megbecsiiltek benniinket. Es megtanultak, hogy eldre kell sz6lni, idejében,
ha valamit véltoztatni akarnak. Ez volt a tapasztalat a japanokkal: abban a pillanatban,
amikor elfogadtak benniinket, akar szakmailag, akdr emberileg, akkor mér nagyon jol
tudtunk egyiitt dolgozni. De ahhoz kellett egy kis id6, hogy jobban megismerjenek ben-
niinket.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég termelési igazgatdja.)
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A kiilfoldi partnerek nemzeti sajatossagai és hatasuk a dontéshozatalban

A kilonféle nemzetekhez tartozo kiulfoldiek kozott is érzddik a kulturalis elté-
rések hatasa.

,— Kordbban a magyar C ipari szakemberek szdmara a német hataron volt egy elkép-
zelt vonal, tapasztalataik, gondolatvildguk csak addig terjedt. A magyar miiszaki embe-
rek er6s német hatés alatt dlltak. Németorszagban tanultak, német szakirodalmat ol-
vastak. Lényegében a német munkakultira, miiszaki megolddsok és gondolkodési méd
nyomta ra bélyegét az én munkdmra is. A poroszos nevelésnek megfelel6 német gon-
dolkodésmod nagy eldnye a rend és a fegyelem, ami miiszaki teriileten kordntsem mel-
1ékes, hatranya ellenben, hogy elnyomja a kreativitast.”

,— Ugy latja, hogy a francia gondolkodasméd 1ényegesen kiilonbozik a némettdl?

»— lgen, egyértelmiien. A francia tulajdonos a francidkra jellemz6 gondolkoddasmddot
hozta a cégbe, azt a szemléletet, hogy egy problémaéra nagyon sokféle megoldas 1étezik.
Szabadjara kell engedni a fantdzidnkat, hogy kivalaszthassuk a legjobbat kozilik. A
francidk sokkal konnyedébben, lazdbban csindlnak mindent, nem olyan gorcsosen,
mint mi. Ez nem jelenti azt, hogy 6k nem dolgozndnak keményen, de a kemény munkat
is lazdbban csindljdk. A francidkkal egyiitt a németekétdl alapvetSen eltér6 miszaki
megoldasok is megjelentek a véllalatnal. (...) A hibridek, a két kulttira 6sszehazasitasa-
bol ad6dé megoldasok — csakdgy, mint dltaldban — a véllalati életben is igen hatéko-
nyak. Hatékonyabbak, mint barmelyik nemzeti Osszetevgjiik. Mi magyarok vagyunk
most a legjobb helyzetben. A két kulttira 6sszehazasitasa elényben van mind a német,
mind a francia megkozelitéssel szemben. A tovabbra is belénk ivodott német kultara-
nak megfelelGen szinte a génjeinkben van, hogy 8 6rakor be kell jonni, a feladatokat fe-
gyelmezetten végre kell hajtani. A fegyelem és a kreativitds Osszehdzasitasabdl ad6dé
tobbletet miiszaki teriileten is jol ki tudjak hasznalni a magyar szakemberek.” (Alf6ldi
élelmiszer-ipari cég miiszaki igazgatdja.)

Interjualanyaink véleménye nagyjabol megegyezett abban, hogy a dontési mo-
dellekben és a vezetési stilusban 1ényeges kiillonbségek mutatkoznak a szerint,
hogy a vezet6k milyen nemzetiségliek.

A németek ,,tiil szabdlyosan” gondolkodnak

A németek nem dicsérnek, nem tanitanak, de hagyjak dolgozni az embereket.
A németekre interjlalanyaink szerint a rigordzus, a tul szabalyos gondolko-
das, dontési sablonok hasznalata és a feladatok tilmagyarazasa, sulykoldsa jel-
lemzd.

»A németek nagyon sulykol6san adnak el mindent, elmondanak egy dolgot 6tszor-tiz-
szer, és azt feltételezik, hogy akkor mar mindenki meg tudja csinélni azt a bizonyos dol-
got. Magyarorszagon egészen masképp megy ugyanez. Itt azt mondjak, hogy van egy ki-
hivas, ez és ez, és azt neked meg kell oldanod. Sokkal kreativabbak a magyarok, ez a
meggy6zddésem. Erre jo példa a szamitastechnikai rendszer. Hogy milyen informati-
kusok a magyarok, és milyenek a németek. A magyarok szerintem minden helyzetre
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keresnek megoldast. A németeknek meg szamitastechnikai sablonjaik vannak, és ah-
hoz kell a dolgokat igazitani. Nem biztos, hogy igy van, csak én igy gondolom.” (Nem-
zetkdzi médiavallalat magyar lapjanak kiaddigazgatdja.)

Tobb interjualanyunk véleménye az, hogy a német tulajdonosok, illetve veze-
tok kevésbé patyolgatjdk-tanitgatjak a lednyvallaltndl dolgozé vezetdket, meg-
hozzék a dontéseket, és a kivitelezést rdbizzak a magyarokra. A szdmonkérés
ellenben akkuratus és megkeriilhetetlen.

,» 10bb mindenre lehet visszavezetni cégiink sikeres fejlodését. ElsGsorban én azt mon-
dom, hogy a szerencsének tudhat6 be az, hogy jok a német tulajdonosaink. Megjelolik
a feladatot, és hagyjak, hogy mi azt 6nalléan végrehajtsuk. A feladat végrehajtdsanak a
mikéntjébe mar nem szdlnak bele. Tehat a mi felel6sségiink a megoldas mddja, mod-
szere. Mivel nekiink kiilfoldi tulajdonosunk van, én tigy érzem, hogy ez egy nagyon fon-
tos tényezd. Bar tény az, hogy a német tulajdonosoknak nem szokdsa az, hogy minket
megdicsérjenek a j6 eredményeinkért.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyartd cég
részegységgyartd lednyvallalatanak iigyvezets igazgatodja, 1.)

»A japan hagyott nekiink teret, Azt mondta, ti adjatok csak mashogy jelentést, mint
a tobbi. A német ezzel szemben elGirja, hogy mit toltsiink ki, és ragaszkodik is ahhoz,
hogy egyforma legyen, mert a német kozpontba hét gyarbol keriilnek be az azonos ada-
tok.(Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cégiigyvezets igazgatdja.)

Az osztrdakok paternalista modon irdnyitanak

Egy interjialanyunk szerint — aki kivételesen Magyarorszdgon dolgozo kiilfoldi
menedzser — a kiilfoldi vezetdnek elobb meg kell ismernie a helyi viszonyokat, s
csak azutan tud helyes dontéseket hozni. Ez a vélekedés sokat elarul az osztrak
mentalitasrol, holott azt hihetnénk, hogy az osztrakok mér éppen eléggé isme-
rik a magyarokat.

»— Hogy hol a hiba? Ehhez legelGszor is azt kell megértenie a kiilfoldi tulajdonosok-
nak, hogy hogyan dolgoztak itt azelGtt. Ez egy mas orszag. ElGszor is meg kell ismerni a
helyi viszonyokat, koriillményeket, az embereket, és azt, hogy hogyan miikodott korab-
ban a cég. Teljesen mas stratégiat igényel itt vezetni egy céget, mint Ausztridban. Csak
a helyi dolgok attekintése, felmérése, megismerése utan lehet arrél donteni, hogy mi-
lyen beruhazas kell, és mikor jott el az ideje a beruhazasnak.” (Szeszipari cég osztrak
miszaki-termelési igazgatdja.)

»— Az anyacégek attitiidje eltér egymastol. Az osztrakok — szemben a németekkel vagy
masokkal — er&sen paternalista médon viszonyulnak a dolgokhoz, szeretnek mindent
centralizalni. Az osztrakok sokkal hosszabb ideig tartjak a keziikben a dontési hatal-
mat, mint a németek. Ez a mi esetiinkben tiz év (!) volt. A legfébb dontéseket centra-
lizaljak. Széval tiz évbe telt, mire az osztrakok eljutottak odaig, hogy a leanyvallala-
tokkal megosztjak a dontési hatalmat és elfogadjak azt, hogy az alulrdl felfelé logika is
lehet jO, nemcsak a feliilr6l lefelé iranyuld vezetési stilus.”

,»— Mi inditotta az osztrakokat arra, hogy dontési hatalmukat Onokkel megosszak?”

»— A teljesitményiink adta meg ehhez a végsd 10kést. Amikor a lednyvallalatok mar
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ugyanolyan szinten kezdtek teljesiteni, mint az osztrdkok, az anyacég akkor valtoztatta
meg a véleményét.” (Dunéntilon mlikddo épitGanyag-ipari cég vezérigazgatoja.)

»Az osztrak iigyvezetd igazgatd poroszos vezetési stilust alkalmazott. Sokkal forma-
lizaltabb lett itt minden, tobb szabalyt vezetett be, mint az kordbban volt szokés nalunk.
Igaz ugyan, hogy ezekben az években a cégnél gazdasigi problémak voltak. Az osztrak
igyvezet$ igazgatd egyszertien csak kozolte, hogy mit kell csinalni. A magyar kollegak-
nak két valasztdsa volt: vagy csinéljak gy, ahogyan az osztrak igazgaté mondta, vagy el-
mehettek a cégtSl. Ezek utdn a magyar menedzserek mar nem voltak olyan batrak a
dontéshozatalban, viszonylag nehezebbé valt a helyi dontéshozatal, mivel elbizonytala-
nodtunk a sok szabaly miatt, s mar nem tudtuk, hogy mit szabad, és mit nem szabad.
Ezért inkabb mindig megkérdeztiik az osztrak anyacéget a dontések el6tt. (Dundnti-

2 2

lon miik6dd épitGanyag-ipari cég kontrollingvezetGje.)

A japdn dontési szisztéma: csoportdontés

A kulturajukat, szokasaikat tekintve a magyaroktdl (s6t az eurdpaiaktdl) megle-
hetGsen tavoli japan vezetési stilust illetden beszélgetGtarsaink a hosszadalmas,
kollektiv dontéshozatalt emelték ki mint nemzeti sajatossagot. Lehet, hogy a ko-
zOsen hozott dontések lassan sziiletnek meg, de utana azt mar csak végrehajtani
lehet.

,»Nalunk az els6 perctdl kezdve itt voltak a japanok. A dontéshozatal médjara rdnyom-
ta a bélyegét az, hogy a kiilfoldi anyacég japan volt. A japdnok hoztak magukkal egy sa-
jatos szervezeti miikodési rendszert. A dontéseket nalunk az jellemezte, ami 4ltaldban
is jellemz0 a japanokra. Azaz mindent tobbszdrosen megvizsgaltunk, korbejartunk. Az
alapos vizsgalddas utan mindig k6zdsen dontottiink, a megsziiletett dontéseknek azu-
tan mindenki aldvetette magit. Akkor mar nem lehet vitatkozni, csak végrehajtani. A
javaslatainkhoz tigy viszonyultak a japanok, hogy el8szor altalaban nem fogadték el. De
ha tobbszor egymas utdn, kitartban bombaztuk Sket, akkor harmadszorra-negyedszer-
re — latvan a kitartdsunkat — mar elfogadtak.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari
cég gazdasagi igazgatdja.)

A japan vezetési stilust igen pozitivan értékeli egy masik interjialanyunk Japan
fonokérdl szolo elismerd szavai figyelemreméltok. A fonoki tekintély az 6 ér-
telmezésében erdsen Osszefiigg a tanitasi képességgel és a feladatokhoz valo
szivos hozzaallassal:

,»Azt mondhatom, hogy én 38 évesen kaptam meg az els6 igazi f6nokomet, H urat, a ja-
pan igazgatohelyettest, akirdl beszéltem. Addig nem volt f6nokém, akitdl igazan tanul-
hattam volna. A japan igazgatOhelyettessel élvezet volt egyiitt dolgozni. Csinadltunk
persze marhasagokat is. Nem is az a Iényeges, hanem az, hogy rogton észrevegyiik, ha a
dolog nem mikdodik, és azonnal javitsuk ki. A gondolkoddsomban meghatarozd, hogy
egyiitt dolgoztam a japan kollégakkal.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég
iigyvezetd igazgatdja.)

A japén vezetési stilushoz val6 alkalmazkodéashoz nélkiilozhetetlen a japan kul-
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tdira ismerete. A magyar vezetSk ezt hosszas egyiittmiikodés révén, fokozatos ta-
nulassal szerezték meg.

LEs itt jottek azok a furcsa dolgok. Jottek a hangos szovaltasok. Aztan esténként meg-
tudtam, hogy végiil is ezek joindulatd kiabédldsok voltak. Mert a japan szemlélet az,
hogy azzal kiabalnak, akit értékesnek tartanak, akit nevelni és tanitani akarnak. Akivel
nem kiabalnak, azt leirjak, és ki is ragjak. Az szerintiikk nem érdemli meg, hogy foglal-
kozzanak vele. Eleinte rendkiviil modortalan stilusnak t{int nekiink, ahogyan a japanok
veliink viselkedtek.” (Miianyagipari véllalat vezérigazgatdja.)

A francidk: egyszemélyi vezetés

A francia vezetési stilust minden bizonnyal er6sen meghatarozza a centralizi-
ci6. Ez kisugarzik a mikroszintre, a véllalatokra is. Mi tobb, a francia vallalati
vezetdk ezt a ,,centralista” stilust adjak 4t a magyaroknak is.

,»A francidk nagyon erdsen az egyszemélyi vezetést, az egyszemélyi dontést preferdltak.
Gyakorlatilag a végs6 szot mindig az elsd embernek kell kimondani. Azt meg, hogy az
els6 ember mit mondjon ki, a tulajdonos mondta meg. Még bizonyos pitidner napi
tigyekben is. Ez mara egy kicsit javult. Gyakorlatilag az operativ kérdésekben nétt az
Onallésdgunk, de a stratégiai kérdésekben a francia tulajdonos egyértelmiien fenntartja
maganak a dontés jogat — részben az igazgatotanacson keresztiil, részben pedig az ide
kiildott »misszion« keresztiil.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

A menedzserek dontési stilusat nemcsak a szazadokon at formalodd nemzeti
kultara, hanem a gazdasagi intézményrendszer is erdsen befolyasolja.

,»— A francidk sokkal kdnyortelenebbek, sokkal kevésbé figyelnek oda az emberekre. Es
sokkal erGsebb szakszervezetiik van, sokkal jobb érdekérvényesitd képességgel. A ketts
valgjaban valahol kiegyenliti egymast, mert nalunk nagyon gyenge a szakszervezet,
idénként nekem kell megsigni, hogy mit is akarjanak, ami szintén nem egy menedzseri
magatartas. Nyilvan én is abbol a multbol hoztam ezt, amikor a szakszervezetrdl nem
tudtuk, mire vald, ki ellen véd — és ma sem tudjak. Itt nagy a kiilonbség. Franciaorszag-
ban nagyon erds munkavallaléi érdekképviselet van.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég ve-
zérigazgatdja.)

Az idegen kultardk természetesen a piaci munkara is er6sen hatnak de ez mar
a kovetkez0 fejezet témaja.
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