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Epilogus

Mire konyviink megjelenik, j0 méasfél éve annak, hogy utolsé interjinkat is be-
fejeztiik. A kellemes emlékek nem pusztan terjedelmi korlatok miatt maradtak
ki konyviinkb6l. Emberi arckifejezések, racsodalkozasok, egymds értésének
vagy éppen félreértésének gesztusai és mosolyai. Ezeket nehéz szavakba Onte-
ni.

,Hat akkor Onok nem j6 helyre jottek! Mert mi itt nem taldlkozunk a piac-
cal!” — kezdte egyik interjualanyunk, miutan fél percben ismételten elhadartuk,
hogy mirdl is szeretnénk beszélgetni az interja sordn, s mondataink kozott az is
elhangzott: hogyan sikeriilt a cégnek az elmult tiz évben a piaci torvények szol-
galatat megtanulni. Nem csiiggedtiink. Hova is szaladhattunk volna tobb szaz
kilométer tavolsagban Budapesttdl, két perc utan! Ellenkezbleg: még inkabb
kivancsiak lettiink. Mondanunk sem kell, hogy egyik legérdekesebb méasfél oras
beszélgetésiink éppen ez volt. Mindegyik beszélgetés egy sajatos vilagot tart fel
el6ttiink. Egyénit. Emberit. A kiizdelmet. Es a siker édes izét. Es ennek arat:
,»soha nincs megallas egy percre sem”.

Mindegyik interjualanyunktdl tanultunk! Felkésziiltiink mi alaposan, igye-
keztlink kovetni forgatokonyviink kérdéseit, de hat — ahogyan interjaalanyaink
maguk is gyakran mondtak — nem egyszer alakult a beszélgetés ,,ugy, ahogyan
az élet hozta magdaval”. Egyik interjunk sem folyt szabdlyosan, pontosan az el6-
re elkészitett sablon szerint. Oriiliink, hogy igy alakult. Nem tudtunk, és nem is
akartunk beszélgetGpartnereink gondolatftizésének hatdsa alol kikeriilni.

Az altalunk meglatogatott cégek mindegyikében interjaalanyaink nem 1étez6
»,szabad” idejiiket dldoztak rank. Még egyszer kOdszOnjiik nekik!
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Fiiggelék

1. A mélyinterjikba bevont vallalatokra vonatkozo dsszefoglalé tablazat

Indulaskori Tulajdoni
Mély- s oz tulajdoni arany
Villalat interjk  APIas - Lotszam ardny 2001-ben
szama/fs  ° kiilfoldi/hazai  kilfoldi/hazai
(%) (%)
MezGgazdasagigép-gyartd 4 1993 550 34 -ir 34 — luxemburgi
véllalat 66 — magyar 66 — magyar
Nemzetkozi médiavallalat 8 1988 900 93 — német
magyarorszagi lednyvallalata 7 — magyar
Német-magyar 4 1991 760 60 — német 75 — német
kozlekedésigép-gyarto cég 40 - magyar 25 — magyar
részegységgyarto
leédnyvallalata
Dunantdlon mikodd 3 1985 n. a. 49 — osztrak 66 — osztrak
épitGanyag-ipari cég 51 - magyar 34 — magyar
Miianyagipari véllalat 3 1993 50 75 — japan 42 — japan
(Indulaskor egy cég volt 25 —magyar 58 — magyar
az alabbi céggel)
Mtianyagipari kutat6 1 1991 25 75 - japan 100 - japéan
25 — magyar
Szeszipari cég 5 1993 340 51 —osztrdk 78 — osztrdk
49 — magyar 6 — német
16 — magyar
Eszak-magyarorszégi 6 1987 600 30 - japan 96 — német
épitGanyag-ipari cég 70 — magyar 4 — magyar
Miianyag-feldolgozo vallalat 4 1984 105 15 - japan 47 — német
85 —magyar 53 — magyar
Alfoldi élelmiszer-ipari cég 6 1991 200 33 —francia 68 — francia
65 —magyar 25 — magyar
Gyogyszeripari vallalat 6 1991 n. a. 40 — francia 98 — francia
60 — magyar 2 — magyar
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2. Kérdések a mélyinterjikhoz

L

11

Személyes informdcick

Miéta dolgozik a cégnél? Milyen beosztasban dolgozik jelenleg a cégnél? Dolgo-
zott-e On korabban — a vegyes véllalat alapitasa el6tt — valamelyik anyacégnél?
Milyen kihivasokkal, milyen problémakkal szembesiilt a cég 1étrejottekor? Mely
probléma bizonyult a legnagyobb kihivasnak? (Milyen f6bb kihivasok voltak pél-
daul a marketing teriiletén, a termelés teriiletén stb.)

Kérdések a szervezeti tanulds és a tuddsdtadds témdjihoz

Interjialanyunkat arra kértiikk, emlékezzen vissza a rendszervaltas els6 éveire (illetve

arra az id6re, amikor a cégnél menedzser lett). Arra, hogy akkor milyen gyakorla-
tot folytatott a menedzsment, s arra, hogy 6 személyesen, illetve a tobbi mene-
dzser, hogyan tanulta meg az 1j dolgokat.

Az atalakulas korai szakasza (1985-1994)

3.

312

Fel volt-e szakmailag késziilve a véltasra? Rendelkeztek-e mas menedzserek meg-
felel6 szakmai tudassal arra, hogy piacgazdasigi dontéseket hozzanak, és egy ve-
gyes vallalatot mtikodtessenek?

— Hogyan valtozott ez az id6k folyaman?

— Milyen események, 0sztonzdk vezetettek a valtozasokhoz (véltoztatasokhoz)?
Milyen tipusu valtozasok torténtek? Hogyan tanultdk meg, hogy hogyan valtoztas-
sanak?

Gondolja, hogy most masként bonyolitjadk a dolgokat, mint a kezdeti id6kben? S
ha igen, akkor On szerint minek tudhat6k be ezek a valtozasok?

— Annak, hogy a kiilféldi partnert6l megtanultak ezeket az Gj modszereket?

- Annak, hogy On tovabbképzéseken, szemindriumokon vett részt és megtanulta?
- Annak, hogy On egyszeriien raérzett, kitalalta magatol azt, hogy milyen médsze-
reket alkalmazzon az 4j helyzetben?

— Annak, hogy On latta azt, hogy masok, mashol hogyan tevékenykedtek, és azo-
kat a mddszereket alkalmazta ennél a szervezetnél is?

Milyen a csticsvezetés Osszetétele? Milyen a kiilfoldiek és helyiek aranya, a msza-
ki és a marketingtudas megoszlasa? Milyen szakmai hattérrel rendelkeznek a ma-
gyar menedzserek?

Milyen volt a tanulési folyamat? On hogyan jellemezné a cégnél a tanulasi folya-
matot?

— Voltak-e liresjaratok, amikor nem tettek, nem tanultak semmit?

— Voltak-e olyan periddusok, amikor latszdlag nem tettek tanulds {igyben semmit,
de gyakorlatilag allandéan azon jart az agyuk, hogy mit és hogyan kellene masként
tenni?

— Mennyi id6t igényelt a valtoztatds (két hetet, egy évet, két évet stb.)?

Milyen litemezésben, milyen sorrendben torténtek a valtoztatasok?

On szivesen prébalkozott 1j dolgokkal? Szivesen probalkozott azzal, hogy mas-
ként tegyen dolgokat?
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11.

12.

13.

14.
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15.

16.

17.

18.

19.

Milyen szerepet jatszott a kiilfoldi anyacég, illetve milyen szerepet jatszott a hazai
anyacég a tuddsitaddsban, Uj tudas létrehozasiaban a vegyes vallalaton beliil?
Mondhaté-e, hogy a kiilfoldi anyacég aktivan tanitotta Onoket, vagy csak egy ép-
pen ,,kéznél levd” partnerként viselkedett, és a vegyes vallalaton beliil minden ta-
nulas tgymond Onerébdl tortént? Tortént-e barmilyen teriileten (technoldgia,
marketing stb. teriiletén) valamilyen tudasatadas?

Milyen tipust know-how-kat, illetve tudast alkalmaz a vegyes vallalat a napi m{iko-
désében? Most kiilonb6z6 tipust know-how-kat, illetve tudast mondok, s kérem,
hogy mondja meg, hogy ezek koziil melyeket tanultdk valamelyik anyacégt6l, illet-
ve melyek azok, amelyeket belsdleg fejlesztettek ki:

— a gyartési folyamat miiszaki tudasa;

—a termék, illetve szolgdltatds miiszaki tudasa;

— a marketing, az eladas, a kereskedelem know-how-ja;

— 4ltalanos menedzsment tudasa, know-how-ja;

— huméner6forras-menedzsment tudésa.

Hogyan keriiltek ezek a tudasfajtidk az anyacégtdl (az anyacégektdl) a vegyes vélla-
lathoz? Tartottak-e képzési programokat, vagy adtak-e irdsos ttmutatdkat? Vol-
tak-e kiilfoldi anyacégtdl itt olyan menedzserek, akik részt vettek a menedzsment
munkajaban, s akik ily médon ,,kéznél voltak” a felmeriil6 kérdések megvalaszola-
sara?

Ha voltak képzési programok, akkor ezek milyen természetli programok voltak?
Mi volt ennek a tartalma? Mit tanitottak-tanultak ezeken? Volt-e olyan, hogy a
kiilfoldi partner a magyar menedzsereket bevonta a cég miikodésébe valahol mas-
hol, hogy ott tanuljanak, hogy tudasuk gyorsabban gyarapodjon?

Tapasztalta-e, hogy a kiilf6ldi anyacég (tulajdonos, menedzser) valamilyen tudast,
inform4ciot visszatartott?

A tanulds, illetve a felejtés (unlearning) dsztonzoi, mozgatorugoi

Voltak-e olyan modszerek, megoldasok a vegyes vallalat gyakorlataban, amelyek
nem miikodtek, vagy nem voltak hatékonyak?

— Voltak-e, vannak-e esetleg olyan szovjet tipusi menedzseri megoldasok, amelyek
még ma is értékesek, ma is hasznalhatok (pozitiv 6rokség)?

— Voltak-e, vannak-e olyan szovjet tipusi menedzseri megoldasok, amelyek mar
elavultak, amelyek ma mar inkabb gétoljak a fejl6dést (negativ 6rokség)?

Nehéz volt elfelejteni azokat a vezetési mddszereket, amelyeket a mult (a szovjet
tipusi) rendszerben alkalmaztak? Hogyan tudott On (és a tébbi menedzser) meg-
szabadulni a nem hatékony médszerek gyakorlatatol?

Meghatarozhatd-e az, hogy milyen tipusi személyek alltak leginkébb ellen a vélto-
zasnak, a valtoztatasoknak (6regebbek, fiatalabbak, miiszaki képzettségliek stb.)?

Volt-e valamiféle 6sztonz6 szerepe a nyugati modellnek a cégben végbement val-
toztatasokban, vagy a valtoztatasok a vegyes vallalatban csupén a sajat problémak-
ra és lehetGségekre valo valaszadasként kovetkeztek be?

Mondhatd-e, hogy a kiilfoldi partner jelentSs segitséget adott a magyar menedzs-
mentnek az Gjfajta miikddési modszerekre vald attérésben? Kozvetitette-e példaul
igényeit a dontéshozatal €s a felel6sség tekintetében?
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Képességek 1ij dolgok megtanuldsdra

Volt-e olyan, hogy a vegyes villalat jol képzett embereket bérelt ipardgon beliili
mas cégektdl, illetve versenytarsakt6l? Alkalmazott-e a vegyes véllalat tanacsado-
kat?

Kérnek a menedzserek otleteket a dolgozokt6l? Vannak-e a cégnél olyan kezde-
ményezések, amelyek a technoldgia vagy a menedzseri gyakorlat javitdsara ird-
nyulnak?

Batoritjdk-e a cégben a kreativitast? Kifejlesztett-e a cég j miikddési modszere-
ket, 4j termékeket vagy szolgaltatasokat? Mi volt a két legfontosabb innovécidja a
cégnek az utobbi hdrom évben? Milyen mértékben jatszottak kozre ezekben az
anyacégek?

Mondhaté-e On szerint a vegyes vallalat rugalmas szervezetnek? A vegyes vallalat
kiilonboz6 teriiletein (kiilonboz6 funkcidiban) dolgozd alkalmazottak kozott van-
nak-e interakcidk, vannak-e egyiittmiikddések? S ha igen, ez milyen mérték{i? Mi-
lyen gyakran vannak az alkalmazottak és/vagy a dolgozdk kozott informélis inter-
akciok a munkahelyen és a munkan kiviil?

Milyen gyakran vannak interakciok és problémamegoldd férumok (akciok) a kiil-
foldi anyacéggel?

Kifejlesztett-e a vegyes vallalat 4j versenystratégidt a rendszervaltozas kezdete
ota?

Viltozott-e valami vevSikkel valé kapcsolatukban? Ha igen, akkor milyen irdny-
ban?

Tapasztalt-e On olyat, hogy a kiilf6ldi anyacégtdl érkezd, a kiilfoldi anyacég 4ltal
atadott tudds mér elavult?

Van-e On szerint kulturélis eredetii félreértés a kiilfoldi partnerrel (anyacéggel)
val6 kommunikaciéban? Olyan, amelyik akadélyozza a kiilfoldi anyacég és a ve-
gyes vallalat kdzotti tudasdramlast?

Mondhaté-e On szerint az, hogy a tanulasi folyamat (a tudadsatadés folyamata)
kétiranyd, illetve azt, hogy a kiilféldi anyacég is tanul most a vegyes véllalattol?
On szerint milyen szerepet jatszik az iigyvezetd igazgaté a tudasaramlas, tudasara-
moltatas folyamatédban, és az {ij innovaciok kifejlesztésében?

Tudna-e példat mondani arra, hogy a vegyes vallalat hogyan tanulta meg a ttlélés
és a versenyzés miivészetét megalakuldsa 6ta?
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