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L. rész

A SZERVEZETI TANULAS FORMAI
ES MOZGATORUGOI

A tanitas hossza ut, a példa rovid.”
Német kozmondds

1. fejezet
Hogyan tanulnak a vegyes vallalatok
a kiilfoldi anyacégtol?

A 21. szazad fejlett gazdasagaiban és a hozzajuk felzarkdzni igyekvd, feltorekvo
gazdasdgokban valamennyi gazdasagi szegmens és ipardg novekedésében, vala-
véllalatok tudast6kéjének és az altaluk felszivott kiilss, idegen tudasnak. A tu-
dastSke (tuddsstock) erkolesi avuldsa manapsag kéztudomasdan igen gyors, a
kordbban felhalmozott tudas megujitasaban, fejlesztésében ezért egyre na-
gyobb jelentGsége van az Gjonnan szerzett tudasnak (fuddsflow). Az Gj tudas
bearamlésa a cégekbe azonban nem automatikus, befogadédsa tanulést feltéte-
lez. Egy-két évtizeddel ezelStt valdszintileg kevés véllalati ember tulajdonitott
volna meghatarozoé jelentdséget Magyarorszagon a tanuldsnak és a kiilfoldrol
bearamlo tudéstranszfernek, mara azonban egyre szélesebb korben tudatosul,
hogy ez a legfontosabb er6forras.

A kiilfoldi menedzserek meghatarozo jelenléte

A fentiek fényében egyaltalan nem jelentett meglepetést szamunkra, hogy a
legtobb dltalunk megkérdezett vezetd értékeli, s6t nagyra becsiili azt a tudast,
amit a kilfoldi partnerekkel, tulajdonosokkal, menedzserekkel val6 egyiittmii-
kodésben szerzett és szerez.

,» lanultunk a kiilfoldiektdl. Sokat. Egyértelmiien a japanoknak volt a legnagyobb szere-
piik abban, hogy szert tettiink a legkorszerlibb menedzseri és technoldgiai tuddsra. A
megalakulas koriili bizonytalansdgok utdn igen intenziv tanulési folyamat indult meg.
A cégnél dolgozo6 japén igazgatOhelyettes és az ideladtogatd mas japan vezetdk is, tani-
tottdk, ellendrizték, befolyasoltdk az itt dolgozdkat. Erds kozvetlen hatdsuk volt a
szemlélet atalakulasara.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég tigyvezets igazga-
tdja.)
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Maisik interjialanyunk egyszerre emeli ki annak jelent6ségét, hogy a tudast
minden lehetséges forrasbol felszivjak, és azt, hogy a kozos vallalatcsoporthoz
valo tartozds meghatarozo jelent6ségt a kiilfoldiektdl valo tanulasban.

,»Az itt dolgozé emberek nyitott szemmel jarnak, megprébdlnak minden informaciot
magukhoz ragadni, ami a koriilottiik 1éve vildgban elérhetS. A japdnokat mér emlitet-
tem, 6k keményen vizsgaztattak, és bizony néha becsméreltek is minket, ilyenkor sirni
lett volna kedve az embernek. Tuléltiik, és a végén kideriilt, hogy ez hasznos szdmunk-
ra. Egy Gjabb ablakot nyitottunk a vildgra azzal is, hogy a német véllalatcsoporthoz ke-
riltiink, mert nekik tobb gydruk van, ahol az alaptermékiinkkel foglalkoznak. A veliik
vald egyiittmiikddés kollegidlis, s6t bardtinak mondhatd. Ez abban az id6szakban, ami-
kor ugyanezek a cégek még a konkurenseink voltak, nem miikodott.” (Eszak-magyar-
orszagi épitGanyag-ipari cég miszaki fejlesztési vezetdje.)

Csak egészen kivételes esetben tapasztaltuk a kiilfoldi tudas fontossdganak meg-
kérdgjelezését, anndl altalanosabbnak mondhatd vizsgalt mintankban a kovetke-
z0 két vallalati vezetd pozitiv véleménye a kiilfoldiek altal transzferalt tudasrol.

,»Az osztrak igazgato rengeteg tuddst hozott magaval a céghez. Szinte minden teriilet-
hez ért, teljesen 4tldtja a cég miikddését, feladatait, barmire azonnal tud reagalni. J6-
val gyorsabban megy most itt minden.” (Szeszipari cég beszerzési teriiletvezetdje.)

»A japdnokndl kifejezett mddszeres, szervezett tanitds folyt. Nincs arrol szo, hogy
ezt a kiilfoldi cég megszervezte volna, de az itt 1év3 japanok sajat elhatdrozésukbol 4l-
landdan tanitottak benniinket. A napi problémadkon til, belénk plantaltak a kozgazda-
sagi szemléletet. Bizony nagyon sok tapasztalatot dtadtak, amit nem vehettiink volna
Gigy 4t, ha 6k ezt nem forszirozzak.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég mii-
szaki fejlesztési vezetGje.)

A kiilfoldiek természetesen nem azért érkeztek Magyarorszagra, hogy tanitsak
a magyarokat, hanem — ahogyan egy interjialanyunk fogalmazta — azért, hogy
»kontrollaljak a pénziiket”. A kozbeszédben és némely publikacioban gyakran
tapasztalhatjuk e két dolog sarkos szembeallitasat, egyik mozzanat kiemelését,
és a masik figyelmen kiviil hagyasat. Interjiinkbdl egyértelmiien kivilaglott,
hogy két dolgot, a tanitdst és a profitszerzést nem lehet elvalasztani, mint aho-
gyan a tanitist és a tanulast sem.

»Ha nem lett volna a vegyes vallalat, akkor nincs japan vezetés. A japanok szemlélete
pedig alapvetGen meghatérozta az itteni els6 harom-négy évet. A japanok is azért vol-
tak itt elsGsorban, hogy a befektetett pénziiket kontrollalni tudjak. Az elsS 6t év, amit
a japanok itt toltottek nalunk, meghatarozo volt a tanulds szempontjabol. Persze mi is
beleadtunk mindent a tanulasi folyamatba. A japanok elinditottak benniinket egyfajta
uton. Rengeteget tanultunk t6liik. Akik a legelején voltak t6liink Japanban, azok f6-
ként a technoldgiat tanultdk meg. De ez utan tdbben is voltunk még ott, hogy a japan
vezetési stilust elsajatitsuk, s megértsiik egy kicsit a japan gondolkoddsmédot. Amit mi
jelenleg tudunk, azt a japanoktdl tanultuk, és azt, amit még persze mi hozza tudtunk
tenni ehhez.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég termelési igazgatdja.)
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Noha az interjukbol egyértelmiien kivilaglik, hogy a magyarok sokat tanultak az
ide érkez6 kiilfoldi tulajdonosoktdl, menedzserekt6l, am az sem érdektelen kér-
dés, hogy hogyan. Miként tanulnak a kiilf6ldi kozponta héal6zatokba illeszkedd
cégek, mi mdédon, milyen csatorndkon keresztiil aramlik a sziikséges 0j tudas
hozzajuk? Vizsgaljuk meg ezt el6szOr egy atipikus vegyes véllalat prizméjan ke-
resztiil, amely nem a bejegyzett kiilfoldi tulajdonosatol, hanem attdl a kiilfoldi
cégtdl tanulta a legtobbet, amelynek mar 25 éve (!) kizardlagos beszillitdja!

Tudastranszfer beszallitas révén — a beszallito arisztokratak

A hazai kozbeszédben a beszillitoi status emlitésekor sokan a kiszolgaltatott-
sdgra, az alarendeltségre, a lemaradasra gondolnak. A beszallit4st és a tanuldst
joval kevesebbszer halljuk egyiitt emlegetni. Pedig éppen ez a szervezeti megol-
das, azaz a vilagvallalatok halozataba valo illeszkedés nyujt lehetGséget a legszé-
lesebb korben a hatdrokon 4tnyul6 tanuldsra. Ha beszallitokrol beszéliink, nem
feltétleniil kell valamilyen egyszerli feladatot mechanikusan és olcson elvégzd
cégre gondolnunk. Beszallito és beszallitd kozott Oriasi killonbségek lehetnek a
technikai fejlettséget, a tudasbazist illetden. ,,Ausztria és Albania egyformén be-
sz4llité a nemzetkdzi munkamegosztas halozatdban, nekiink redlisan e két mo-
dell kozott kell valasztanunk” — fogalmazott Inotai Andras, a Vildggazdasagi
Kutat6 intézet igazgatdja (idézi Heimer [1998] 102. o.). A vélasztas nagyon is
életszert, hiszen vilagszerte is két részre szakadtak a beszallitok: megjelentek a
beszallitoi vilag arisztokratai és pariai. Az pedig, hogy mi mddon szallitunk be,
milyen poziciokat foglalhatnak el a magyar vallalatok a vildgcégek holdudvara-
ban, elsGsorban attdl fiigg, hogy mennyire vagyunk fogaddkészek a beszéllitas
révén elsajatithatod tudasra, mekkora a tudasfelszivo képességiink. A beszallitast
mint tanulasi lehetséget egyik interjialanyunk a kovetkez6képpen jellemezte.

,»Részben sajat magunk is rendelkeziink a sziikséges technikéval, technoldgidval, részben
pedig azoktdl a cégektdl kapjuk ezeket, amelyekkel kapcsolatban vagyunk, amelyek sza-
méra gyartunk. Ha példéul a veliink kapcsolatban 4116 német cégtdl' elnyeriink egy gyar-
tasi projektet, akkor a szoban forgd termék gyartasa attelepiil ide. Altaliban olyan ter-
mék elballitdsa kertil a céglinkhdz, amit 6k ott mér gyartottak. Gyakran el6fordul
azonban az is, hogy a termék egy Gjonnan kifejlesztett valtozata keriil hozzank. Es akkor
nekiink ugyanazt a technikat kell itt alkalmaznunk, mint amellyel 6k gyartandk az adott
terméket. Ezeknek a cégeknek bizony elvérasaik is vannak. Kihivds szamunkra az, hogy
nekiink ugyanolyan magas szinvonald technikat, technoldgiat kell biztositanunk a gyar-
tashoz, mint amilyen naluk van. De ha nem tudtunk volna eddig is ezeknek az elvirasok-
nak megfelelni, akkor nem maradhattunk volna meg 25 éven keresztiil a partnercég kiza-
rolagos beszallitdjaként! Ahhoz azonban, hogy ezt a pozicidonkat tovdbbra is meg6rizziik,

! Az emlitett, 1913-ban alapitott vilageég f6hadiszallasa Németorszdgban van, de tevékenysé-
ge 150 orszagra, koztiik az Egyesiilt Allamokra terjed ki.
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allandoan fejleszteniink kell a technikdnkat, technolégidnkat. Partnertink most éppen azt
fontolgatja, hogy a kovetkez6 generdcios K terméke esetében — amivel 2006-ra jon ki
majd — mar csak az alapelveket és a legf6bb miiszaki paramétereket adja meg nekiink, és
minden egyebet rank biz. Ez szamunkra a tobbi kozott azt jelenti, hogy akkor teljes mér-
tékben nekiink kell majd dsszeszedni a vilag minden részérdl azokat a beszallitokat, akik-
kel egyiittmiikddve 4llitjuk el6 majd a szban forgd vildgcégnek a legtjabb konstrukcidt.”
(Mez6gazdasagigép-gyartd vallalat vezérigazgatoja.)

Ez a vegyes vallalat — az el6bbiekben idézett mondatok tanusaga szerint — a be-
szallitoi vilag arisztokratai kozé tartozik, hiszen maga is az integrator szerepét
latja el mas beszallitokkal, mégpedig nem is csak hazai, hanem a vildg minden
tajarol osszeszedett beszallitokkal szemben. Egyfajta tudastranszformatorként
miikodik tehat. Megrendel6jének technoldgiai tudasat kozvetiti €s osztja szEt a
sajat beszallitoi kozott. Természetesen még a beszallitok arisztokratai is fliggd
helyzetben vannak, ami mar abbdl is kovetkezik, hogy résmentesen be kell il-
leszkednitik egy nagy, vildgot behal6zo rendszerbe. A fiiggés azonban — megité-
1ésiink szerint — nem a Nap-cég ,,rabszolgaszerzd” torekvéseibdl fakad, sokkal
inkdbb a technoldgia természete és a tudas eloszlasa hatarozza meg. Ez vilaglik
ki egy masik cégnél felvett interjurészletbdl is:

,»A német anyacégnél van a kutatélaboratdrium, a vizsgélati kozpont. Az ott kifejlesztett
Uj termék gyakorlatilag mar kész konstrukcioként keriil ide. Nekiink ennek a gyartasara
kell felkésziilniink, és a gyartasdhoz sziikséges eszkozoket kell biztositanunk. (...) Valo-
jaban rengeteg dolgot tanultunk a németektdl, f6leg modszerekben. A gyartasra vald
felkésziilést azonban nem minden esetben t6lik tanultuk. Mondok egy példat. A robot-
technika, a robothegesztés alkalmazdsit mint mddszert, a németek kényszeritették
rank. Egyszerlien azt mondtdk, hogy mar pedig 6k attérnek a robothegesztésre. Mint-
hogy mi veliik azonos terméket gyartunk, ezért annak a terméknek, amit mi gyartunk,
ugyancsak robothegesztéssel kell késziilnie. Pedig azel6tt még sohasem hegesztettiink
robottal! De vannak mérnokeink, akik egy tanfolyamon vettek részt anndl a cégnél,
amelyiktGl a robotokat vettiik. Es a mérnokeink ott ezen a tanfolyamon megtanultak a
robothegesztést. Az eljarast tehat valdjaban az a cég tanitotta meg nekiink, amelyiktdl a
berendezést vasaroltuk.” (Német—-magyar kozlekedési gépgyartd cég részegységgyartd
leanyvéllalatanak tigyvezet6 igazgatdija.)

Ha nem is az anyacég volt a tanitdmester, mindazonaltal az volt a mintaado, és
ennek jelent6ségét nem lehet igazan tilbecsiilni. Az 6 technoldgiai lancaba va-
16 beilleszkedés ténye hozta magaval, hogy a hazai beszallitonak a technoldgiai
fejlettség egy magasabb lépcsOjére kellett 1épnie. A Nap-cégtdl valo tanulés
azonban nemcsak a Nap-cég altal 6sztonzott, hanem altala determinélt tanulas
is. Ez ahhoz hasonlo6 viszony, ahogyan klasszikusan a mester tanitja a tanitvanyt
egyértelmi és alapvetOen aszimmetrikus fiiggelmi kapcsolatban. Egy masik in-
terjaalanyuk nagyon vildgosan fogalmazza meg a tanulds mogott allo izleti
kapcsolatba épitett fliggés természetét.
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,»Cégesoportunk két gyaranak a léte fiigg ett6l a német megrendel6t6l. E két gyar ter-
melési volumenének 50-60 szdzaléka ugyanis a széban forgo kilfoldi partnervéllalat
szdmara késziil. Ez részben kényelmes dolog, mert nekiink nem kell kereskedelmi tevé-
kenységet folytatni, azt a németek végzik. (...) De ez a helyzet bizonyos nehézséget is
okoz, mert maximdlisan ki kell szolgalnunk 6ket. Nem lehet nekik ellentmondani, nem
lehet a sajat elképzeléseinket érvényesiteni, illetve nem lehet a sajat fejlesztések alap-
jan barmit is modositani azon, amit 6k elSirnak. (...) De az is igaz, hogy nagyon sokat
tanultunk tSlink. Nekiink itt, ennél a gyarunknal® kiilondsen hasznunkra volt, és van
most is a kapcsolat. Ezért cserébe azonban a németek minden elvarasét teljesiteniink
kell. A mésik gyarunk termékénél most a ,,szerel$ vonalra val6 szallitast” erdlteti a né-
met megrendelS. Ez azt jelenti, hogy 2 6ra (!) eltéréssel innen oda (Németorszagba)
kell a szerel6vonalra vinni az alkatrészt. Ezt kell most ennek a mésik gydrunknak meg-
oldania. Eddig dgy volt, hogy kiszéllitottunk mondjuk 100 darabot, és amikor az elfo-
gyott, akkor jra szoltak, hogy szallitsunk. Megemlitem, hogy a németek most mar a
»nullaszazalékos” hibahdnyadot (!) kérik t6liink szdmon, mikdzben &k is tudjak, hogy
ezt nem lehet megoldani.” (Mez8gazdasigigép-gyarto vallalat iizletidg-igazgatdja.)

A Nap-cégek tehat korantsem csak technoldgiat kozvetitenek, hanem modern
szervezési elveket is: példaul a ,,just in time” vagy a ,,nulla hibaszdzalék” elvét.
A fenti rovid interjarészletbdl kideriil, hogy a vildgcég a beszallitoit nemcsak
technoldgiailag, hanem minden tekintetben — azaz a szervezési és iizleti kultira
tekintetében is — a sajat képére formalja. Nem is torténhet ez masként, hiszen
hogyan is miikddhetne a német megrendeld just in time rendszere, ha a beszal-
litok rapszodikusan szallitgatnanak neki. Bar interjualanyunk a széban forgd
tizleti kultirdk atvételében a kényszer elemét hangsulyozza, valdjaban itt kor-
szakos jelentdségli modernizéacios folyamatrdl €s tanulésrdl is sz6 van. A be-
szallitok tanitasaban természetesen a Nap-cégnek is erbteljes az érdekeltsége,
ez deriil ki az alabbi parbeszédbdl is.

,»— Nagyon sokat tanultunk ezektdl a nyugati cégektdl, f6leg a mar emlitett német ere-
detii vildgcégtdl, amelynek a legnagyobb beszallitdi voltunk, illetve vagyunk ma is.”

,— De 6k nem voltak tulajdonosok ebben a cégben. Miért segitették akkor Ondket?”
»— Azért, mert a cégnek az a filozofidja, hogy neki j6 beszallitora van sziiksége. A j6 be-
szallitd pedig azt jelenti, hogy ha ez a beszallité azt mondja, hogy ez a dolog holnap-
utéan elkésziil — akkor az valéban elkésziil akkorra, papirok nélkiil is! Es a mi cégiink j6
cég, stabil és biztos cég. Ezért az emlitett német vallalat timogatott minket. Nemcsak
benniinket, hanem mas cégeket is, mert tobb cég is szallitott nekik.” (Mezbgazdasagi-
gép-gyarto vallalat vezérigazgatdja.)

Bar nyilvdnvalo, hogy minden cég tanulési folyamatdban vannak egyedi mozza-
natok, néhany altalanos megéallapitast mégis tehetiink az elkésziilt interjuk
alapjan: a tanulasi folyamatban kitiintetett szerepe van a learning by doing tipu-
st, azaz a munkaba agyazott tanuldsnak.

2 A szoban forgé cég tébb gyarbol 4ll6 véllalatcsoport.
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A munkaba agyazott tanulas

A formalis tréningeknek, tanfolyamoknak, konyveknek joval kisebb a stlyuk az
elsajatitando ismeretek transzferaldsaban. Ezért is annyira fontos a kiilfoldiek
jelenléte a vegyes véllalatta 4talakitott magyar cégekben. A learning by doing
véllalati gyakorlata belesimul a vilagtrendekbe, azaz abba a tendenciaba, hogy
a gyors technologiai €s piaci valtozasok kordban a tanulds és a munka nem kii-
l6niilhet el egymastdl. A tanulds — amint azt a szakirodalom is kiemeli — a mai
kor kdvetelményeinek megfelelGen javarészt a munkafolyamatba agyazodik.

»A vallalatok tanuld szervezetté alakulnak at. Olyan struktdrakat kell 1étrehozniuk,
amelyek a szervezeten beliili tanulast és tudasmegosztast lehet6vé teszik. A tanuldszer-
vezeten belill a képzés, a tanulds a munka melléktermékeként jelenik meg.” (Bassi és
szerzotdrsai [1996]) Hatarozott kozeledés tapasztalhaté a munka és a tanulds kozott
(Tapscott [1996]). A rendszerszint tanulds és tudas tobbet jelent, mint az alkalmazot-
tak tanulasi kapacitasanak és intellektualis t6kéjének egyszer(li Osszege. Ezek a szerve-
zetek szintetizdljak és intézményesitik tagjaik intellektudlis t6kéjét, vagyis beépitik a
kulturajukba, tudasukba, rutinjaikba — vagyis, az alapvetd képességeikbe (Gephart és
szerzotdrsai [1996]).

Az altalunk vizsgélt cégekben — az interjuk tanulsaga szerint — az ismeretek tul-
nyomo részét az anyacégnél tett latogatasok sordn vagy az anyacég kompetens
munkatarsainak a lednyvéllalatndl vald hosszabb-révidebb (inkébb rdévidebb)
tartdzkodasa nyoman adjak, illetve veszik at.

»Ne valami tanfolyamszeri dologra gondoljon! Hanem az egyes szakteriileteken az
egymas kozotti kapesolatokban, a személyes taldlkozasok sordn torténd tanitdsra-tanu-
lasra. Tehat volt olyan példaul, amikor egyeztettiikk a németekkel a szdmvitelt, akkor
tobbszor Osszejottiink. A németek is ismertették a magukét, és mi is ismertettiik a ma-
gunkét. Ezeken a taldlkozdsokon, megbeszéléseken kerestiik azokat a korlatokat, ame-
lyeket egyikiinknek sem lehet atlépni, mert a torvények ott (Németorszagban) gy irjak
eld, itt (Magyarorszagon) meg igy irjak el6. Megkerestiik a kompromisszumokat, hogy
akkor hogyan lehet kdzds nevezdre jutni a cég szamviteli rendszerében. Ez az egyezte-
tési folyamat a szdmviteli kérdésekrdl 6hatatlanul azzal jart, még ha ez nem tanfolyami,
vagy iskolai keretek kozott is tortént, hogy ekkor egyfajta tudascsere tortént a németek
és a magyarok kozott. De ilyen megbeszélések nemcsak a hozzdm tartozo teriileteken
voltak, hanem a cég miikodésének valamennyi teriiletén. Es ez folyamatosan igy van,
ez nemcsak az induldskor volt igy, hanem most is. Tehét ez a tudédscsere nem egyszeri
alkalom, ez allandésult.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyartd
leanyvallalatanak kontrolling vezetGje)

A tudés atszivattytizasanak ez a mddja két mozzanatra irdnyitja a figyelmet: a
hallgatolagos tudds fontossagara és a személyesség, a személyes kapcsolatok je-
lent6ségére a tudasatadasban. De mi is a hallgatdlagos tudas?
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»A technikai vagy formalis tudés lefrdsokban, tervekben, technikai specifikaciokban,
szabvanyos know-how-ban testesiil meg, és kdnnyen utdnozhat6 egy masik cég altal. A
tudas eme univerzilis form4ja gyakran termékekben 0lt testet, tobbnyire olyan forma-
ban, amelyet a versenytars kdnnyen megérthet. ,,Noha az univerzilis tudas eredetileg
feltehetGen szintén annak a véllalatnak a tulajdonédban volt, amely e tudast kifejlesztet-
te, az univerzilis tudast sokkal konnyebb megszerezni, mint a hallgatélagos tudést. Eb-
ben az értelemben az univerzélis tudas azonnal atlathatd és nyitva 4ll a misoldsra ma-
sok szdmara. A hallgatélagos tudés ezzel szemben sem nem mdasolhatd konnyen, sem
nem érthetd vildgosan mas cég szdmara. Az univerzilis tudastol eltéren — amelynek
»csak leveszem a polcrdl« jellege van — a hallgatélagos tudas cégspecifikus, gyakran
nem irhat6 le és nem kddolhato6 vildgosan.” (Lei és szerzbtdrsai [1996] 556. 0.)

Aforisztikus tomorséggel fogalmazza meg a hallgat6lagos tudas’® és a munkaba
agyazott tanulas jelentdségét interjualanyunk.

»Nalunk nem volt olyan, hogy tréningekre kényszeritettiink volna valakit, a tréning a
mindennapokba volt beledgyazva. A japanok mindennap megtartottdk a nem hivatalos
tréninget. (...) Nem is arrdl volt sz6, hogy megbeszEltiik, mert volt erre hivatalos f6-
rum, a heti vezetdi értekezlet. De ha hét kozben adddott valami (...), amivel a japan
vezet6hoz kellett fordulnom, akkor azt a problémaét atbeszélve, mar azzal a mddszerrel
oldottam meg a kérdéseket, amivel § oldotta volna meg. Ha kért példaul egy kimuta-
tast, akkor azt meg kellett csindlnom 1gy, ahogyan 6 képzelte. Nem mondhattam azt,
hogy nem tudom megcsinalni.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég gazdasagi
igazgatdja.)

A hallgatolagos tudas vagy masképpen rejtett tudds — szemben a formalis tu-
dassal — kizardlag a személyek kozotti kozvetlen interakciokban terjed. A rej-
tett tudas személyhez kotott, szervezet esetében pedig erésen cégspecifikus. A
tudasidtadas mindkét — fentebb emlitett — mozzanata, vagyis hallgatolagos és
személyes jellege szorosan Osszefiigg a vallalati kultaraval és a kultiirakozi kom-
munikdcioval. Eredményes tudastranszfer ugyanis a munkaba 4gyazott tudasat-
adds esetében is csak igy mehet végbe, ha a munkatarsak — kiilfoldiek és ma-
gyarok — vildgosan értelmezik egymas gesztusait és szavait.* A kovetkezGkben

3 A hallgatélagos tudas egyike azon ritka tudomdnyos fogalmaknak, amely magyar kutaté —
Poldnyi Mihdly - fejében fogalmazodott meg, s amely szerte a vilagon ismert és hasznalatos leg-
alabb fél tucat szakméban: a kézgazdasagtantol a menedzsmenttudoményon keresztiil az tigyne-
vezett kognitiv tudomanyokig. A hallgatélagos vagy rejtett tudast altalaban szembedllitjak az
explicit, mas néven formdlis vagy univerzalis tudassal. Ez utobbi hidrom jelz6 a formalis tudas
mas-mas vetiiletét emeli ki, de a kiillonboz6 cimkék 1ényegében ugyanazt takarjak (Poldnyi
[1994]).

* A privatizacio, a kiilfoldi befektet6k bedzonlése az orszdgba, a hatéarok teljes megnyitdsa —
gazdasagi és szellemi értelemben egyarant — sokakat szembesitett azzal, hogy mas emberek més-
ként gondolkodnak, mint mi magyarok, masok a gesztusaik, mast mondanak szdmukra ugyan-
azon szavak vagy mozdulatok. Gesztusaikat és szavaikat lehetetlen méasként dekddolni, csak ha
személyes kapcsolatot épitiink ki a szoban forgd kultirak képviselGivel. Részletesebben ezekkel
a problémakkal a Kultarak talalkozésa a vegyes vallalatban cimii fejezetben foglalkozunk.
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betekintést probalunk adni magéba a tanulasi folyamatba, annak kozvetits csa-
tornaiba, bemutatvan a cégen beliili tudasaramlas kiilonb6z6 modozatait.

Tanulas nézel6dés révén — tanulmanyi kirandulasok az anyacégnél

,»— Hogyan tanultdk meg az \j technoldgiat?”

»— A gyakorlatban, tapasztalat alapjan. Meg amikor egy hétig Japanban voltam, és
meglatogattuk az anyavallalat gyarat, akkor ott a japanok megmutattak nekiink az ere-
deti technoldgiat, bemutattdk annak miikodést.” (Mianyag-feldolgozé vallalat terme-
1ési menedzsere.)

A hallgatolagos tudés jelentGsége a forditott oldalrdl, vagyis a formalis tudas
oldalarodl is felmérhets. Amikor arra kérdeztiink ra, hogy voltak-e a formaélis
tudasatadasra megfeleld forumok a cégnél, j6 néhany interjialanyunk nemle-
gesen valaszolt. Nem annyira a szervezett tanfolyamok, hanem inkabb a tapasz-
talatcsereszerd latogatasok a jellemzdk a tudasataddsban.

,— El6fordult az, hogy elmentek a német céghez, mondjuk hdrom napra?”

,»— lgen, sokszor jartunk naluk, és nagyon sokat beszélgettiink a szoban forgd német
Oridscég embereivel. (...) Mar ismerjiik az egész véllalatot, és tudjuk azt, hogy hogyan
miikddik. Bemehetiink olyan helyekre is naluk, ahova masokat nem engedtek be. Be-
mehettiink példaul a cég kisérleti lizemeibe is. De ezekre a latogatdsokra nem mond-
hat6 az, hogy oktattak volna benniinket. Ink4bb tigy fogalmaznék, hogy az ottani veze-
t6k hagytdk, hogy nézelddjiink niluk. Barmit megnézhettiink a német gyarban, amit
csak akartunk.”

,»— Vittek ilyenkor magukkal dolgozékat, munkdsokat is?”

,»— lgen, voltak munkasok is veliink. Sok terméket vettiink 4t a németektdl gyartasra.
Ez mindig tgy tortént, hogy a dolgozdink elmentek Németorszdgba, és egy-két hetet
ott toltottek. Megnézték a munkafolyamatokat, a szerszimokat meg egyebeket. Ilyen
latogatéasok el6zték meg mindig azt, amikor valamilyen terméknek a gyartdsat Magyar-
orszagra 4ttelepitettiik.”

,— Bzek a latogatisok rendszeresek voltak, vagy alkalmiak? Meghivasra mentek?”
»—Amikor egy 1j projekt indult a németeknél, akkor a kivitelezésbe bevontak benniin-
ket. Azutdn, amikor indult a kdvetkez$ projekt, akkor megint elmentiink hozzajuk
megnézni az ottani gyartdsi folyamatokat, hogy tudjuk, mit hogyan kell nekiink csinal-
ni.” (Mez6gazdasagigép-gyart6 véllalat tigyvezets vezérigazgatoja,)”

Nem csupan a bizonyos fokig megszervezett latogatasok adtak tdimpontokat a
tudas atvételéhez, hanem a véletlenszeriien ellesett mozdulatok, szavak is. Az
utalasokbol, az elejtett szavakbol valo tanulés tipikusan a nem formaélis tudasel-
sajatitas korébe tartozik.

»Az lizleti targyalds soran sokszor el6fordult az, hogy egy-egy elejtett szobdl olyan in-
formacidt kaptunk, olyan ismeretet nyertiink, amire a partneriink esetleg nem is gon-

dolt. Ilyen targyalasokon adddik olyan is, hogy valami nem is hangzik el konkrétan, de
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bizonyos utaldsokbdl mégis sejteni lehet, hogy mirdl van sz6.” (Mez8gazdasagigép-
gyarto vallalat vezérigazgatoja.)

A rovid latogatasok révén torténd tanulds a mi tapasztalataink szerint talan a
legéltaldanosabban alkalmazott modszer. ValOszintileg tobbet ér minden elmé-
leti tanfolyamndl, és a lednyvallalatoknak az anyavallalatokkal val6 dsszecsiszo-
l6dasat is jobban segiti. Az alabbi — egy alfoldi €lelmiszer-ipari vallalatban fel-
vett — interjurészletbdl is kivilaglik, hogy a hallgatdlagos tudas elsajatitasanak
hatékonysaga a kultdrak, az 6rokolt és a fennallo gazdasagi struktarak kozotti
tavolsag fiiggvénye.

,Es vannak még a tapasztalatcserék is. Azok is folyamatosan vannak. Az elsG id6kben
tobbet szerveztek, késdbb valamivel kevesebbet, de alland6an adddnak ilyenek. A ta-
pasztalatcsere az olaszokkal sokkal hasznosabb, mint a francidkkal. Az olaszok koriil-
ményei ugyanls sokkal jobban hasonlitanak a magyarorszagi helyzethez, mint a francia
viszonyok. Ok maér atmentek azon, hogy hogyan kell az alacsonyabb tudasszintii
gazdalkodok® termelését megszervezni. Most nalunk éppen ez a legnagyobb problé-

ma.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég mez6gazdasagi igazgatdja.)

A tapasztalatcserék hatékonysdga aldhizza a klasszikus kinai bolcsességet:
jobb egyszer latni, mint szazszor beszélni rola! Ezt igazolja az alabbi sajtovallal-
kozasnal felvett interju részlete is.

,»— FOszerkeszt6kkel Hamburgban voltam. Arrdl volt sz, hogy hogyan készitik a lapot.
Az ottani szerkesztd kolléga elmondta, hogy & igy €s igy készitene egy megyei vagy he-
lyi napilapot, milyen a lapnak a szerkezete, hogyan épitik fel az egyes oldalakat, hogyan
alakul a kép és a szoveg viszonya naluk. Es elmentiink a Hamburg melletti kisebb szer-
kesztGségekbe is ezeket a kérdéseket tanulmanyozni. Tulajdonképpen valamennyi me-
gyei lapunk fGszerkeszt8je ott volt, ezt csoportos latogatds formajaban szervezték.
Megnéztiik a szerkesztOségeket, megnéztiik a nyomdat, beszéltiink a kollégakkal. Ez
1995-ben tortént.”

,»— Rendszeresen vannak ilyen szakmai latogatasok a német anyacégnél, vagy csak alka-
lomszertien?”

»,— Cégszinten ez rendszeresen megy. Kiilonb6z6 emberek utaznak Németorszagba.
Ezeknek a latogatasoknak megvan a kialakult rendszere.” (Nemzetkodzi médiavallalat
magyarorszagi leanyvallalatanak f6szerkesztGje.)

A tapasztalatcsere gyakorlatilag minden teriiletre kiterjed. A tudasatadasban
nagyon fontos elem a személyesség, meghatarozok a kialakult személyes a kap-

5 A téeszekbdl kivélt, a rendszervaltas utan gazddlkodni kezdS magantermeldk joszerivel ta-
pasztalat nélkiil vagtak bele a szOban forgé élelmiszer-ipari alapanyag termelésébe. Legtobbyjiik-
nél hidnyoztak az alapvetd agrondmiai ismeretek is. Erthetd, hogy a felkésziiltebb francia gazdal-
kodokkal nem sok kozos vonast talélt a vallalat termelSkkel kapcsolatot tarté menedzsere. A
kevésbé képzett olasz parasztok korében szerzett tapasztalatok ezért sokkal hasznalhatobbak
voltak az élelmiszer-ipari cég termeltetéssel foglalkozd szakemberei szdmara.
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csolatok. A latogatasok haszna, hogy a tavoli anyacég €s a lednya kozotti kap-

P

csolattartds, majd a kés6bbi informacidatadas is sokkal kdnnyebb, ha a nevek-
hez arcokat, személyeket tudnak tarsitani.

»A német kollégakkal személyesen ismerjiik egymast. A két gyar kozotti kapcsolattar-
tasban én a személyes ismeretséget fontos dolognak tartom. A munkatarsaimat altala-
ban elviszem magammal Németorszagba. Azért, hogy 6k is ismerjék meg azokat az em-
bereket, akikkel kapcsolatot kell tartaniuk, hogy ismerjék meg a kornyezetet, ahol
német kollégak dolgoznak, lassdk, hogy a németek hogyan, mi médon dolgoznak. Egy-
szdval, hogy ismerjék meg az anyavéllalatot. S miutdn megismerte az anyacéget és a
kapcsolattartd német kollégékat, akkor mér ilyen tdvolsagbdl is kdnnyebben megértik
egymast.” (Német-magyar kozlekedési gépgyartd cég részegységgyartd leanyvallalata-
nak beszerzési és logisztikai vezetGje.)

Az interjurészlet utolsd6 mondatai megerdsitik azt az allitdsunkat, hogy itt valo-
ban munkaba agyazott tanuldsrdl van sz6. A latogatasok legtobbszor valami-
lyen konkrét szakmai probléma megoldésat segitik eld, s nem csak a cégen be-
lili kommunikéciot szolgaljak. Tobb interjialanyunkkal valo beszélgetésbdl is
kideriilt: a latogatasoknak nem az a célja, hogy a magyarok szolgaian lemasol-
jak ezt vagy azt a megoldast. Az anyavallalat inkdbb hagyja tanulni, semmint
egy el6irt program szerint tanitané a leanyvallalatok vezet6it és dolgozoit.

»Az anyacég lehet6vé teszi szimunkra — elsdsorban a fels6bb vezet6k szamara — azt,
hogy meglitogassuk Gket és koriilnézziink, lassuk, hogy hogyan végzik a munk4jukat.
Mégis azt mondandm, hogy a németek soha nem erdltetnek rank semmilyen — ltaluk
ismert vagy alkalmazott — megoldaést. (...) Ha valami mér a német piacon miikodik, és
tegytik fel tigy dontottek a vezetdk, hogy azt itt a magyar piacon is bevezetik, akkor az
erre a témara kijelolt projektvezetSk elmennek Németorszagba, és ott koriilnéznek ez
iigyben. (...) De nincsenek eldirt szabdlyok arra, hogy nekiink azt kellene tenni, amit
6k.” (Nemzetkdzi médiavéllalat magyarorszagi lednyvallalatanak értékesitési osztaly-
vezetdje.)

A latogatasok, a tapasztalatcserék rovid idGtartamuak, napokban, esetleg hét-
ben mérhetdk. Kivételek persze mindig akadnak. Egy-két esetben talalkoztunk
hosszabb tapasztalatcserével is. Errdl szamol be egy egészen mas teriileten, az
¢lelmiszeriparban dolgozé interjualanyunk.

,»Az id6k soran kialakult a mérnokcesere kozottiink. Egy honapos mérndkceseréket ikta-
tunk be, francia, magyar és olasz mérnokok cseréjét. Van olyan is, hogy magyar mérnok
megy ki egy-masfél évre Franciaorszagba, ahol konkrét mérnoki beosztast kap. Két
mérndki beosztasbol az egyiket 6 kapja meg teljes felelGsséggel, és amikor hazajon, ak-
kor magasabb beosztisban vagy mas poziciéban talal helyet itt maganak. Egy ilyen
hosszabb tréning els6 résztvevdi éppen most érkeznek haza. (...) Ez egyébként nagyon
jo dolog, erre sziikség van, mert igy lehet igazabol megtanulni, hogy mi miikodik ott
masként, mint itt. Az egy-két napos latogatasok olyanok, mint amikor az ember udva-
rol: nem a rossz oldalat mutatja meg rogton az elején, hanem mindig a jobbat, legalabb
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is azt igyekszik mutatni. Ez itt is igy van. De masfél év alatt azért kideriil, hogy ott sem
minden fenékig tejfel, ott sem minden hibatlan. Mégis megtanul az ember egy masfajta
munkakultirét, egy mésfajta irdnyitdst.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

A repiil6 tanitomesterek — tanulas a kiilfoldi partnerek rovid latogatasai révén

Nem nagyon kiilonbozik a tanulasi folyamat tartalma akkor sem természete-
sen, ha nem a magyarok mennek kiilfoldre ellesni a technoldgiat, hanem a kiil-
foldiek jonnek hozzank, hogy megmutassak a fogasokat. Ezt tanusitjak az aldb-
bi interjurészletek is:

»2Amikor itt az els6 német tervezésli N termékeket gyartani kezdtiik, az ugy indult,
hogy az anyavallalat hozta a kész alkatrészeket. Jott ide akkor egy négyfGs csapat az
anyavallalattol, s 6k segitettek a munka elinditdsaban. Ezek a német kollégak bemutat-
tak, hogy mit hogyan kell csindlni. De csak nagyon rovid ideig voltak itt. Azért, mert ez
a munka nagyon hasonlé volt ahhoz, amit a dolgozdk itt mar korabban is csinéltak. (...)
A német kollégdknak nem kellett a folyamat egészét bemutatni, hanem csak azt, hogy
hogyan mikodik ez a dolog német alkatrészekkel. Tehat ennyi volt az egész, s ezért
tudtunk olyan gyorsan elindulni a gyartassal, s ezért volt elegend6 az, hogy csak néhany
{6 jott ide akkor az anyacégtol, és azok is csak nagyon rovid idore.

Minden olyan 1€pésnél, amikor a németektdl Gjabb €s tGjabb feladatot kaptunk, az 4j
feladat elinditasdnak kezdetén egy rovid ideig mindig voltak itt betanitd kollégak az
anyacégtSl. De késobb el6fordult olyan is — amikor bizonyos alkatrészek és szerelvé-
nyek gyartasat vettiik at t6lilk —, hogy a mi embereink mentek el Németorszagba meg-
nézni, megtanulni, hogy ott milyen mddszerrel folyik a gyartas. Egy 3-4 {6s kis csapat
ment el az anyacéghez, és kb. egy-két hétig voltak ott.” (Német—-magyar kozlekedési
gépgyarto cég részegységgyartd lednyvallalatanak beszerzési és logisztikai vezetGje.)

Ez az interjarészlet arra is ravilagit, hogy a tudast sokkal konnyebb atiiltetni a
gyakorlatba, ha mar az alaptudas felhalmozodott. A tudds ugyanis lavinaszeriien
gyarapodik. Minél nagyobb a tudashogolyd, annal nagyobb feliileten tapadhat
réd az Gjabb tudds, azaz anndl nagyobb tuddsmennyiséget képesek a vallalatok és
dolgozéik felszivni. Ugy tiinik, az altalunk vizsgalt cégekben — kiilonosen tech-
noldgiai teriileten — ez az alaptudastSke egyértelmien létezett a rendszervaltas
elott is. Tapasztalataink szerint éppen ez a viszonylag jelents felszivo képesség
vonzza a kiilfoldi partnereket. Az iizleti teriileteken: a marketingben, a pénz-
igyek terén — amint majd arra kés6bb még részletesebben kitériink — érthetd
modon joval szerényebb a kordbban felhalmozott hazai tudastSke, mint a mi-
szaki teriileten.

Szamos vallalat esetében a latogatasok projektcentrikusak. Hol itt, hol ott gyiil-
nek 6ssze a k6zos beruhazasban résztvevok, és ez is modot ad a tanulasra.

»A projektmegbeszélések tigy torténnek, hogy az anyavallalat munkatarsai és a mi
munkatdrsaink hol itt ndlunk, hol pedig Németorszagban az anyavéllalat székhelyén
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Osszeiilnek, és megbeszélik a feladatokat. Ilyen k6zos projektiink van példaul a koltség-
csokkentés és az értékelemzés téméjaban. A projektmegbeszéléseken azt is meghaté-
rozzuk, hogy mikor lesz legkdzelebbi talalkozo, s addig kinek mi a feladata, kinek mit
kell akkorra megcsindlnia.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegység-
gyart6 leanyvallalatdnak beszerzési és logisztikai vezetdje.)

A kiilfoldiek magyarorszagi ,,vendégszereplésével” foglalkozo interjarészletek
szinte mindegyikében hangsulyoztik, hogy rovid idejli betanitasrol, tandcsadas-
rol, segitségrdl van sz6, ami valosziniileg Osszefiigg a megfeleldnek itélt hazai
tudasbazissal is. Van mire épiteni, felesleges tehat hosszan Magyarorszagon al-
lomésoztatni a méregdraga kiilfoldi munkaerst, amikor a hazai alkalmazottak
is ugyanazt tudjak, mint a kiilféldiek — joval alacsonyabb bérért.

Tanulas ellendrzés révén

A gyakran hangoztatott kozmondds szerint: ,,mas karan tanul az okos”. Val6ja-
ban — igaz nagyobb tanulopénz mellett — a sajat karunkon is lehet okosodni.
Ehhez azonban arra van sziikség, hogy valami mddon szembesiiljiink hibaink-
kal. A szoros ellenGrzés, amely a legtobb altalunk vizsgalt kiilfoldi tulajdonban
1év3 cégnél bevett gyakorlat, nem feltétleniil a bizalmatlansag kifejezése. Az el-
len6rzés nem valamiféle talbiztositasra vald torekvésbol fakad, hanem a tanu-
las egyik leghatdsosabb eszkoze is.

»A gyartas bevezetése idején a német partner, akinek beszéllitottunk, nagyon szigora-
an ellendrizte, hogy pontosan betartjuk-e az altala el6irt kdvetelményeket. Minden
egyes hibat, amit vétettiink, szimon kért t6liink. Ha valamit hibdsan szallitottunk, ak-
kor a hibat mindig kovetkezetesen feljegyezték, és a hiba kijavitasat kifizettették ve-
liink. A mi technol6gusunk rendszeresen jart hozzajuk egyeztetésekre, €s az 6 mindség-
ellendriik is rendszeresen jart ide, és hozta magaval az észrevételeit, amiket itt azutan
kozosen megbeszéltiink. A német partnercég mindségellenGrzésének vezetGje most is
minden negyedévben egyszer meglatogat benniinket. Hozza magaval a sziikséges doku-
mentumokat, és megbeszéljik, hogy hol és mit kell javitani, mit hogyan kell csindlni.”

(Mezbgazdasagigép-gyarto vallalat tizletag-igazgatdja.)

Hasonlé moédszert alkalmaznak a japan tulajdonban 1évé miianyagipari val-
lalatban is.

»Japannak kellett szallitanunk el8szor az X terméket, s ebbdl mi nagyon sokat tanul-
tunk. Akkor jottek el6 azok a kdvetelmények, azok a japan igények, amelyek azutin a
mindséget nilunk meghataroztdk. A japdnok mindenre rakérdeztek. Tehét azokra a
szempontokra is, amelyekre egyaltalan nem is gondoltunk. Azzal kezdték, hogy most
ezt is tessék leirni, meg azt is, hogy akkor ez miért alakult igy ki, miért alakult Ggy ki.
Gyakorlatilag mindenre magyarazatot kértek és vartak. Minden gyartdsi mozzanatra,
minden lehetséges problémara és féleg a termék minGségére. Ugy vették at ezeket a
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termékeket, mint amikor egy tanfeliigyel$ a gyerekeket vizsgaztatja: A termék, illetve
gyartds minden egyes pontjat ellendrizték. SGt, olyan is volt, hogy elhivtdk a megfeleld
embereket Japanba, hogy mutassak meg, hogy ez vagy az, miért torténhetett. Nagyon
komoly tanulsag volt ez nekiink, mert végss soron 8k voltak az els nagyobb megrende-
16ink. Es ezekbdl a tapasztalatokbol azutén levontuk a magunk kovetkeztetéseit, hogy
bizony akkor a tobbi megrendeldvel is valdszintileg mindent tisztazni kell. Széval tanul-
tunk ebbdl, s azutin dgy alakitottuk ki mar az egész dokumentéacios rendszeriinket is,
hogy a megrendeld kérésére azonnal prezentdlni tudjuk a valaszokat azokra a kérdé-
sekre, amelyeket annak idején a japanok tettek fel nekiink.” (Manyagipari véllalat mi-
ndségbiztositasi menedzsere.)

Tanulasfelelos - kiilfoldi mankoé az elso idokben

Bér interjualanyaink a latogat4sok révén torténd tanulast hangsualyoztak, és ez
nehezen leirhatd, amorf jellegi tuddsatadas, mégis érdekelt benniinket, hogy
volt-e felelGse, intézményesen kijelolt gazdaja az anyacég €s a leanyvallalat ko-
zOtti tudasitadasnak. A valaszokbdl meglehetGsen vegyes kép bontakozik ki.

,»— Volt-e olyan ember, egyfajta mentor a németeknél, aki személyesen felelGsséget vi-
selt azért, hogy a tudas eljusson Onékhoz?”

»— lgen, az els6 idGben volt. Koriilbelill 1995 a hatarvonal. Addig egy német lapszer-
keszt6 kolléga volt itt, aki Németorszagban egy regionalis Gjsag szerkesztGje. Utana pe-
jart Magyarorszagra, és kurzusokat tartott nekiink.” (Nemzetkozi médiavallalat ma-
gyarorszagi leanyvallalatdnak egyik f6szerkesztGje.)

Mas tapasztalatokrol szamol be a miianyag-feldolgozo véllalat menedzsere.

,»— Nem nagyon tudok ilyen tudésfelelGsr6l. Ami tudast mi a japan anyacégtSl kaptunk,
azt mi azonnal atiiltettiik a gyakorlatba, rdgton hasznositottuk a gydrunkban. Ezt tény-
leg prioritasként kezeltiik, 6ket pedig mindig informaltuk err6l. A németektdl is szok-
tunk kérdezni, s a kapott valaszt, ismeretet azonnal hasznositjuk, atiiltetjik a gyakor-
latba.” (Mtianyag-feldolgozo vallalat igazgat6helyettese.)

,— Elérhetdk a franciak? Ha Onnek valami problémaja van, fel lehet hivni valakit az
anyacégnél, vagy esetleg egy e-mailt kiildeni neki?”

,»— Biztosan fel lehet hivni 6ket, de bevallom 8szintén, én nem tudom, hogy kit kellene
felhivni pontosan. Igazan még nem volt szitkségem ra.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég lo-
gisztikai vezetdje.)

Kovetkez6 interjualanyunk is laza mentoralasrél szamol be.

»— Van valaki olyan személy a német anyavallalatban, akit — ha problémadja akad — el
tud érni?”

,— Volt olyan. O az, aki fé] Eurépaban iranyitja az értékesitést. Ismerem 6t, kapcsolat-
ban vagyunk, de igazabdl érdemi segitséget nem kaptam téle.” (Eszak-magyarorszagi
épitdanyag-ipari cég ligyvezets igazgatdja.).
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A tudésdtadas felel6ssége gyakran nem egyetlen személyhez kotddott, az itt
dolgozo kiilfoldi menedzserek mindegyikének kotelessége, amint ezt az alabbi
interjurészletbdl latjuk.

»Ketten is dolgoztak itt, valtottak egymast. Kés6bb méar csak egyikiik tartdzkodott né-
lunk. Voltak Japénban is a mieink koziil, akiket felkészitettek, és akik azutidn tovabbad-
tak a tudast az itteni munkatarsaknak. Azutan volt példaul egy japan igazgatOsagi tag,
aki nem tartézkodott itt Magyarorszagon, de amikor idejott, akkor § volt a felelGs
azért, hogy atadja az 6nkoltségszamitassal kapcsolatos tudnivalokat. Ez, ha nem is tel-
jesen, de az alapjait meghatdrozta annak, ahogyan azutén a koltségszadmitisokat végez-
tiikk. Tehét a szOban forgd japdn igazgatdsagi tag tanitott benniinket, eljott az igazgato-
sagi iilésekre, szervezett, hozta az anyagot.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég
gazdasagi igazgatdja.)

A hazai és a kiilfoldi tudas otvozése

Interjtinkbol teljesen egyértelmiien kidomborodik, hogy a transzferdlt tudas
csak akkor értékes, ha jo talajra hullik. A kiilfoldiek altal a vegyes vallalatokba
aramoltatott ismeretek Osszeolvadnak a hazai tudéssal, és ez az elegy az, ami az
igazan sikeres miikodést megalapozza. A kovetkezd interjirészletek is a tudds
e két forrasanak fontossagara, a koztiik levd szinergikus hatdsokra utalnak.

,»— Hogyan tanultdk meg az atallast az tizleti mikodésre?”

»— A kiilfoldi tulajdonosoknak a szerepét is meg kell emliteni ebben. Mert kétségtelen,
hogy a japan partnernek is volt szerepe. De az én véleményem az, hogy egy olyan tarsa-
sag jott at jott 4t a megsziint magyar kutatéintézetbdl erre a teriiletre, akik éppen olyan
tudassal rendelkeztek, amire a japan tulajdonosnak sziiksége volt ehhez a gyarhoz. (...)
Olyan munkacsoportrél van sz6, amelyben gépészek, vegyészek, villamos-szakemberek
voltak. Ez a harom legf6bb szakma, amire isziikség van ehhez a fajta munkahoz. Ehhez
csatlakoztak azutan azok a gazdasagi partnerek, akik megprobaltak elinditani a gazdal-
kodasi vonalat, és tulajdonképpen felépitették a gazdasagi tevékenységnek ezt részét.”
(Mianyagipari vallalat minGségbiztositasi menedzsere.)

Hasonl6 szinergiardl szdmol be a hazai €s a kiilfoldi tudas kozott a német tulaj-
dont médiacég menedzsere is. A hazai tudis hozzdadasa az importalt ismere-
tekhez mar csak azért is nélkiillozhetetlen, mert a kiilf6ldon mar bevalt megol-
dasok legtobbjét a helyi koriilményekhez kell igazitani, azaz ,,magyaritani kell”,
mert kiilonben nem miikodik.

,— Ha egy 1ij dolgot csindlnak a cégben, olyasmit, mint péld4ul a sajat terjesztés beveze-
tése, honnan, milyen forrasokbdl veszik az ehhez sziikséges ismereteket?”

,— Emlitettem, hogy a német médiacsaladhoz tartozunk. Ok a terjesztést mar 30-40 éve
megvaldsitottak Németorszagban, a nyugati teriileten. Es ut6bb a keleti teriileteken is.
Volt lehetdségiink megnézni, hogy hogyan miikddik ez Hamburgban, és azutin azt is
meg tudtuk nézni, hogy miként miikodik a terjesztés Berlinben. De természetesen az
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ottani dolgokat még »le kellett forditani magyarra«, mert teljesen masként miikodnek
a dolgok ott, mint nalunk.” (Nemzetkozi médiavéllalat magyarorszagi leanyvallalati-
nak egyik kiad6 igazgatdja.)

A kiilfoldi tudas hazai adaptacidjanak sziikségességérol, de egyben e folyamat
buktatdirdl szamol be a médiacég kdzpontjaban dolgoz6 menedzser is.

,— Amit a németeknél tanultunk, abbdl nem mindent tudunk itt hasznositani. Az els6
id6kben német szoftvereket — példaul szovegszerkesztd szoftvert — probaltunk hasznal-
ni. De ezek itt nem miikddtek, mert a magyar nyelv logikdja annyira kiillonbozik a né-
metétdl, és tiz évvel ezelStt ezt a probléméat nem tudtuk athidalni. A hirdetési rendszert
sem lehetett egy az egyben atvenni, mert a naluk hasznalatos dijazési rendszer itt nem
miikodik. Ezért azt is meg kellett valtoztatnunk. De azért egy sor dolgot tanultunk a
németektdl, és hozzatettiik a mi tudasunkat.”

,— Ha jol értem, akkor a németeknél szerzett tudast Onok az itteni viszonyokhoz igazi-
tottdk. On hogyan tanulta meg, illetve honnan tudta azt, hogy a németeknél szerzett tu-
das itt mire jo, és mire nem?”

,»— Az els6 id6kben ez nem volt kérdés, mivel az els§ hdrom-négy évben a német tech-
noldgidval dolgoztunk. Azt hasznaltuk, de az itt nem mikodott igazan jol. Elavult,
ezért mindenképpen valtoztatnunk kellett. Es akkor egy tj technoldgiaval kezdtiink el
dolgozni. Azt mondtuk: van egy problémank, most elmegyiink vele az anyacéghez. Ott
megvitattuk. Ok megmutattik, hogy hogyan dolgoznak a szoftverrel. Azutan hazajot-
tiink, itthon is megvitattuk a dolgot, és 1étrehoztunk egy projektmunkacsoportot, és ki-
fejlesztettiikk a sajat rendszeriiket. Mkodott. Azéta mindent itt helyben csindlunk.
Most mar nem hasznélunk semmit [semmi olyan technoldgiat], ami t6liik szdrmazna.”
(Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi leanyvallalatanak informaciés menedzsere.)

Szoftverekben a hazai szakemberek tényleg erdsek, igy nem kiilondsebben cso-
dalkoztunk azon, hogy mas cégek menedzserei is arrdl szamoltak be, hogy a
kilfoldrol érkez6 tudashoz hozzatették a magukét.

,»Azt a fajta informdcios technoldgiai tudast, amit ma be lehet tenni a miiszerekbe, azt
mi beletessziik, és igenis haszndljuk azokat a szamitdgépes elemzéseket, amelyek az ily
modon nyert adatokra épiilnek. Cégiink kiilondsen hires arrdl, hogy a komputeres prog-
ramokat is ennél a vegyes vallalatnl dolgoz6 magyar mérnokok, informatikusok irjak ir-
jak. Tehat 6k megtanultak programozni.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

A hazai szakemberek hozzajarulasa a kiilf6ldrdl beszivattytzott tudashoz sz€éls6
esetben addig is elmehet, hogy — nem varva a kilfoldi segitségre — teljes egészé-
ben maguk tanuljak meg azt, amire a munkdjukhoz sziikség van. Tulajdonképpen
persze ekkor is a hazai és a kiilfoldi tudds 6tvozésérdl van szo, hiszen a korszert
megoldasok és ismeretek altaldban akkor is a fejlett vilag élenjard vallalatainak
gyakorlatabol szairmaznak, ha konyvekbdl vagy az internetrdl letoltott anyagok-
bol jutnak hozzajuk. Tovabbi , kiilfoldi elem”, hogy magat a tanulas sziikségessé-
gét is a kiilfoldi vallalatba vald betagozddas, a kiilfoldiek altal kdzvetitett igények
hivjék el6.
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»Nem jartam tanfolyamra, a kontrollingot csak az irodalombdl ismerem. Az a felada-
tom, hogy miel6tt elmegyek nyugdijba, megteremtsem a vallalati kontrolling alapjait. A
kontrolling kérdéseiben most jol ki vagyok kupalodva. De a kontrolling még nem m-
kodik nalunk igazébdl. Nincs még meg példaul a megfelels szamitastechnikai hattere.”
(Német-magyar kozlekedési gépgyartd cég részegységgyartod vallalatanak kontrolling
vezetdje.)

A ,,csindld magad” elvén nyugvo onképzést gyakran az kényszeriti ki, hogy a cé-
gek tobbnyire minimumra csokkentik a foglalkoztatottak szamét, nem nagyon
tudnak hosszabb id6re nélkiillozni embereket. A vegyes vallalatokban dolgo-
zoknak nincs médjuk arra, hogy tobbhetes tanulmanyutakra menjenek az anya-
céghez, de arra sem, hogy méregdriga tanfolyamokon pallérozzak tudasukat.

»— Az informécios technoldgiat folyamatosan vezettiik be, és folyamatosan bdvitettiik.
Nem nagyon volt mddunk és lehetdségiink szamitastechnikai tanfolyamokon részt venni.
Amit kellett, azt megtanultuk a programozoktol és 6nképzés formajaban. Mert nagyon
kevesen vagyunk, s nem nagyon tudjuk magunkat hosszabb tanfolyamokra beiskoldz-
ni. Tehat mindig megprobaljuk megkeresni azokat a tanfolyamokat, szaktanfolyamokat,
amelyek a legrovidebb id§ alatt a legtobb ismeretet nyujtjak, hogy mindig képben le-
gylink. Nagyon sok energiat és pénzt forditunk az 6nképzésre. Rengeteg olyan anyagot
(szakirodalmat) jaratunk, amib&l mindenki sajat otthoni olvaséassal at tudja tekinteni azt,
hogy a sajat szakteriiletén milyen valtozasok vannak.” (Mdanyag-feldolgozo vallalat gaz-
daségi igazgato helyettese.)

Bar az Oner6bdl valo tanulés jelent6ségét nem lehet lebecsiilni, az altalanos
eset mindazonaltal mégsem a magara hagyott tanulas. Legalabbis az indit6 im-
pulzus kiilfoldrdl érkezik, amint azt a kdvetkezs interjubol megtudhatjuk.

»— A mi feladatunk a gyartas. (...) A technolégianak bizonyos kulcselemei rogzitve
vannak, ezeket a német anyacég hatdrozza meg. Rogzitve van példiul a tompahegesz-
tés, a robothegesztés.”

,»— Ezt a németek irott formaban adjak ide?”

,— Nem. Technoldgiai kérdésekben mondhatni napi kapcsolatban allunk veliik. Nem
vagyunk mi teljesen szeparalva tSliik. Tehat a német kollégdk megmondjak, hogy ezt
vagy azt terméket konkrétan roboton kell hegeszteni. Az anyacégnél és a nalunk gyar-
tott termék azonos megjelenése, mindségi szinvonala érdekében ezek a technoldgiai
el6irasok olyan kotottségek, amelyekhez egyértelmlien igazodnunk kell. Nekiink a
csinaljak.” (Német-magyar kozlekedési gépgyartd cég részegységgyartd leanyvallalata-
nak ligyvezets igazgatdja, 2.)

Kissé bizarrnak hat, mégis az deriilt ki az interjukbol, hogy e nagyvallalatoknak
a gyakorlata a ,,demokratikus centralizmus” elvén alapul. Stratégiai kérdések-
ben az anyavéllalat 4ltalaban fenntartja maganak a jogot a dontésre, de ezt a le-
anyvallalat nagyfoku taktikai, illetve gyakorlati 6nallosdgaval kombindlja.
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»A japanok az altaldnos technoldgiai irdnyt hatdrozzdk meg, a késztermék végsd for-
méjat mi alakitjuk ki. Ami Japénban j6, az nem biztos, hogy itt is j6. Mi az aktualis ve-
v6i igényekhez igazitjuk a termékeinket. Van sajit dizdjnunk, ugy értem olyan, amit mi
fejlesztettiink ki.” (M{anyag-feldolgoz6 vallalat termelési menedzsere.)

»— A német cég atadta a teljes miiszaki dokumentéciot, s bizonyos mértékig a technoldgidt
is. J6 néhanyszor voltunk néluk, megnéztiik és betanultuk az ottani gyartési folyamatokat.
A miiszaki dokumentécid, valamint az ott latottak-tanultak alapjan aztdn mar nekiink kel-
lett az itteni gyartdsi technoldgidt kialakitani, és a gydrtashoz sziikséges késziilékeket,
szerszamokat megépiteni. A konkrét megoldast az itteni gyartdshoz tehit mi magunk alli-
tottuk dssze. De ezt a németekkel is egyeztettiik. Azutan a németek rendszeresen ellen-
Orizték az itteni gyartast, kovetkezetesen beszamoltattak minket a dolgok menetérdl.”

»— Tehat hozzatették a sajat tudasukat is...”

»— lgen, természetesen. (...) Kaptunk a termékbdl mintapéldanyt, megkaptuk a komp-
lett dokument4ciot, és nekiink kellett kitalalni, hogy itt milyen technoldgiaval és ho-
gyan fogjuk ezt a terméket gyartani.” (Mez8gazdasagigép-gyarto véllalat iizletig-igaz-
gatdja.)

Nemcsak a folyamatos termelésben timaszkodnak a hazai szakemberek az anya-
vallalattol megszerezhetd tuddsra, hanem az innovdaciokban is. Az irott sajtoban
az utobbi néhany év leginkabb szintattor6nek mindsithetd vjitdsa az on-line ki-
adasok megjelenése. Interjualanyaink szerint ez is jO példa a hazai otletek €s a
kiilfoldi tudas 6tvozésére, annak a helyzetnek a kiakndzasara, hogy a magyar le-
anyvallalat egy vilagszinvonalud sajtobirodalom részeként tevékenykedik.

,— Honnan jott ez a gondolat, hogy Onok on-line kiadast készitsenek? Es honnan jon a
tudas ehhez?”

»— Bz vildgtrend. A tudas részben a cégen — uigy értve a nagy cégen — beliill megvan eh-
hez. Tehat, ha sziikséges, akkor jon Németorszdgbol egy el6add, aki elmondja és gya-
korlatban is megmutatja, hogy miként kell on-line Gjsdgot csindlni. De itt vannak a mi
informatikus szakembereink is. (...) A f6szerkeszt6k most feladatul kaptak: nézzenek
koriil a teriiletiikon és mérjék fel, hogy kinek van sziiksége képzésre, tovabbképzésre az
on-line kiadas hatékony miikddtetéséhez. Ez most nagyon siirgds dolog, az 4tallasnak
itt augusztus végéig meg kell torténnie. (Nemzetkdzi médiavallalat magyarorszagi le-
anyvallalatdnak f6szerkesztGje.)

A lokalis jelenségekhez val6 alkalmazkodas

A hazai és a kiilfoldi tudas 6tvozésére mar csak azért is sziikség van, mert a na-
lunk miikodo vegyes vallalatok tobbnyire er6sen érdekeltek a magyar piacban.
A hazai piacot pedig nyilvanvaléan jobban ismerik a hazai szakemberek, mint
akar a kulfoldi tulajdonosok, akar a hosszabb-rovidebb ideig itt dolgozé kiilfol-
di menedzserek. Az interjuk sordn szerzett tapasztalataink szerint a technologi-
aban kevesebb ujat tudnak mondani a magyarok a kiilfoldieknek (kivéve a ku-
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tatocég esetét, amelyet vilagszinvonali technoldgiai tudasaért vettek meg a
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kiilfoldiek), annal fontosabb a lokélis tudas jelentGsége a marketingben, amint
arra a kovetkez0 interjurészlet is ravilagit.

LAz els6 két évben itt voltak az anyacég emberei. Ok mondtdk meg, hogy mit és hogyan
kell csindlni a gyartasban. Ezt 6k jol meg tudtak fogalmazni. De a magyar piac mas, mint
az osztrék piac. Es ezt elbb meg kellett ismerni. (...) J6, az osztrak gyartisvezetS meg-
mondja, hogy ,mit” és ,hogyan” — de nem biztos, hogy teljes mértékben igaza van.
Ugyanis 6 nem tudja, hogy a magyarok milyen iz{i italt szeretnek. Ezt csak a magyarok
tudjak megmondani.” (Szeszipari cég kiilf6ldi szarmazast miiszaki-termelési igazgatdja.)

Interjaalanyaink kozott akadtak néhanyan, akik annyira felértékelik a lokéalis
tudast, hogy a kiilfoldi tudas fontossdganak elismerése ellenére is ugy vélik,
hogy ,,ment volna nélkiiliik is”.

»lgen, azt gondolom, hogy mai gyakorlat jobb, mint az el6z6 idGszak gyakorlata volt.
Ennek oka részben az, hogy igenis tanultunk a francia anyacégt6l a technoldgiaban is,
és egyéb dolgokban is. Masrészt, sikeriilt javitani a technikai feltételeket, ami azért
nem elhanyagolhaté szempont. Mégis azt gondolom, hogy a franciak nélkiil is valészi-
niileg ma jobbak lennénk, mint korabban, mert megindult ebben az iparagban is a mi-
ndség iranti igény. Ennek pedig meg kellett tudni felelni. Ezt pedig nem megy masként,
csak ha az ember jobban csinalja. A végtermékiink megfelel az 0sszes eurdpai unios
eloirasnak, fiiggetleniil attdl, hogy nem vagyunk tagok, és nem is exportalunk oda. (...)
Az, hogy ma ilyen szinvonalon tudunk termelni, annak is betudhat6, hogy mi sajat ma-
gunk [a franciaktol fiiggetleniil] is rengeteget tanultunk. De azt sem lehet tagadni, mint
ahogyan pedig id6nként tagadni szoktuk, hogy a francidk olyan fajta berendezéseket,
technoldgiai elemeket hoztak ide, amiket kordbban nem hasznéltunk.” (Alféldi élelmi-
szer-ipari cég vezérigazgatdja.)

Tanulas — sziikség szerint

Az anyacég és a lednyvallalat kozott — amint az mér az eddigiekbdl is sejthetd
volt — legtdbbszor a sziikségleteknek megfelel6en folyik a tanuldsi-tanitasi fo-
lyamat.

L Altalaban konkrét témék és megbeszélnivalok vezérelték ezeket a szakmai utakat az
anyacéghez, tehat amikor valamit meg kellett oldani, akkor mentiink. Amikor példaul
attértiink a sajat terjesztésre, akkor a terjesztéssel foglalkozé kolléga és a terjesztési
igazgatd ment néhany munkatarsaval egyiitt, hogy tanulméanyozzak: hogy megy ez Né-
metorszagban. Tehat ilyen praktikusan tortént a dolog.” (Nemzetkdzi médiavéllalat
magyarorszagi leanyvallalatdinak humaner6forras-menedzsere.)

»~Amikor az anyacéghez megyiink, az mindig valamilyen feladathoz, témahoz vagy
problémahoz kotott. Tehat nem rutinbdl, nem cél nélkil utazunk oda.” (Német-ma-
gyar kozlekedési gépgyarto cég részegységgyartd leanyvallalatanak beszerzési €s logisz-
tikai vezetGje.)
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A kovetkez6 (ugyanazon médiavéllalatnl felvett) interjubol még jobban kidom-
borodik, hogy a tanulés igényét mindig egy adott probléma kelti fel. Az emberek
nem altaldban képezik magukat, hanem egy problémét akarnak megoldani, és
ahhoz van sziikségiik bizonyos, j6l artikulalhaté tudasra. Erdemes lenne ezt a
tényt szem elGtt tartani a hazai piacon nyiizsgd oktatasi vallalkozasoknak is. A
testre szabds ma vilagtrend, és a tanulds-tanitas sem lehet kivétel ez aldl.

»Kértem az anyacéget, hogy segitsenek, példaul a nyomtatdsban. Ehhez ugyanis specié-
lis technikusokra van sziikség. Kerestem embereket, akik ide jottek kett§-négy honap-
ra. Olyanokat kerestem, akik beszélnek németiil, és tudnak nyomtatni. Es most két-ha-
rom olyan emberem van, akik mindent tudnak a nyomtatdsrdl, mert Németorszdgban
kezdtek a nyomdaiparban. Ugyanez tortént a terjesztés kérdésében is. Kerestem embe-
reket, akik ott tanulmanyoztak a terjesztést. Azutan Ok is kerestek még két-harom em-
bert, és most 6k miikodtetik a véllalatnal a terjesztést.” (Nemzetkdzi médiavallalat ma-
gyarorszagi leanyvallalatdnak vezérigazgatdja.)

Uraktol levetett holmi, avagy elzarjak-e a tudasukat a kiilfoldiek
a magyaroktol?

A kulfoldi t6ke magyarorszagi jelenlétét megkérddjelezd kritikdk visszatérod
mozzanata, hogy nemcsak a gépek és a termelési technologiak terén kapunk
ugymond ,,uraktdl levetett” holmit, de a tudasban sem a legjavat adjak at a kiil-
foldi cégek, az igazan értékes tudast nem osztjdk meg a hazai leanyvallalatok-
kal. Ezért interjuink soran, kiillon rakérdeztiink arra, hogy tapasztalnak-e tény-
legesen ilyen jelenségeket. A véalaszok meglehet&sen bizonytalanok voltak, de
azért talsulyban volt az a vélemény, hogy nincs jelentds tudasvisszatartas.

,»— Valoban voltak olyan esetek, amikor azt mondtuk: jaj de j6 lenne tudni, hogy a japéa-
nok ezt vagy azt hogyan csinaljak! Es nem kaptunk mindig egyértelmii valaszt. Ilyenkor
keriilgették a dolgot, vagy nem akartak valaszolni. S végiil is nem sikeriilt megtudnunk,
amire kivancsiak voltunk. Volt ilyen eset. Nem tudjuk, hogy miért volt titok az, amire
rékérdeztiink. Lehet, hogy azutdn a f6ndkeinknek megmondtdk, de nem tudom.”

,— Ez technoldgiai vagy inkdbb a piaccal kapcsolatos informacio?”

,»— Inkabb technoldgiai. De lehet, hogy piaci informéci6 is volt benne.” (M{ianyagipari
vallalat minGségbiztositasi menedzsere.)

A masik interjaalany a kérdésiink logikajat kérdgjelezte meg, hiszen ha ugy-
mond a visszatartott tudas tényleg 4j, akkor aligha lehet tudomésuk a magya-
roknak rola. Ennélfogva igazdn azt sem vennék észre, ha a cég visszatartana
azokat az informaciokat, amelyekrdl semmi fogalmuk sem lehet. A kovetkezd
interjurészlet a kérdésben magéaban benne rejld ellentmondasra vilagit ra.

,»— Erre a kérdésre nem tudok valaszolni, mert ha a francia tulajdonos visszatartott vol-
na valamilyen tudast vagy informéaciot, akkor értelemszer{ien azt én sem tudhatom.
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,»— De volt esetleg olyan érzése, hogy errdl lehet sz67”

,»— Nem volt ilyen érzésem. Nagyon nyitottak a francidk. Egyediil talan a gyartményfej-
lesztésben tapasztaltunk olyan dolgokat, hogy volt, ami benniinket érdekelt volna, de
mivel 8k dgy gondoltdk, hogy azt Magyarorszdgon még nem kell gydrtani, ezért az
ezekkel kapcsolatos ismereteiket nem osztottdk meg veliink. De erre sem mondhatom
azt, hogy a mi tevékenységiinket ezzel hitraltatta volna, legfeljebb a tudasszomjunkat,
a kivancsisdgunkat nem elégitette ki. Mert tényleg nem tudunk ma Magyarorszdgon
olyan terméket gyartani, illetve hidba tudndnk gyartani, nem tudnank eladni. Csak hat
a magyar ember azért érdeklddik. Talan ez az egyetlen olyan teriilet, ami tuddsvissza-
tartasra utalhat, de most ebben is elSrelépés van. Hiszen a kutatas-fejlesztésbe most
mdr bevontak magyar szakembereket is, akik kint a briisszeli kutaté kozpontban is dol-
gozhatnak.

.— Es elsGsorban a feltételekre hivatkoztak az emlitett esetben?”

»— lgen. Azt mondtdk, hogy nincs meg a feltétele annak, hogy a széban forgé technol6-
giat atvegyiik. Mas dolgokban én nem tapasztaltam, hogy visszatartottak volna tudést.”
(Alfoldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatoja.)

Kovetkez6 interjualanyunk arra mutat rd, hogy a tudasatadasban elemi érde-
keltsége van az anyavéllalatnak, hiszen a titkol6zas vagy a részlegesen csOpog-
tetett tudés a leanyvallalat eredményességét rontand, ami a legkevésbé sem ér-
deke az anyacégnek.

»Ami a munkahoz sziikséges tudast illeti, ott sz0 sem lehet tudasvisszatartasrol. A tu-
lajdonosoknak érdekiik az, hogy engem minél jobban kitanitsanak. Mas kérdés, hogy
az emberben mindig nagy a kivancsisdg, a tudasvagy. Ha valami torténik a cégcsoport-
nal, akkor persze jobb lenne, ha azt nem az internetrdl tudnank meg. J6 tudnom példa-
ul azt, hogy mire szamithatok. A cégrél sz016 altalanos informacidokbol viszont mindig
csak annyit tudunk meg, ami akkor és ott biztos. Egyébként a francidk éltalaban is azon
vannak, hogy minél gyorsabban hozzajussunk a szakmai informaciokhoz. Jarnak ide
szaklapok, elmehetiink szakmai bemutatdkra.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég mezbgaz-
dasagi igazgatdja.)

Egy masik cégnél kevésbé latjak problémamentesnek a tuddsatadast, és — aho-
gyan varni lehet — a kutatast és a fejlesztést jelolik meg olyan teriiletként, ahol
az anyacég képviselsi titkoldznak.

.— A fejlesztési megbeszélések Onoknél inkabb tajékoztaté jellegiiek?”

»— lgen, pontosan igy van. Bar ott még mindig van lehet&ség arra, hogy sz6ban elmond-
juk a véleményiinket. De — alapvetGen a nagy verseny miatt — a kutatast és a fejlesztést
azért elég titkosan kezeli a német anyacég.

,— Cégen beliil is titkoloznak? Hiszen Onok, hogy tigy mondjam, elég szorosan hozza-
juk tartoznak.”

»— lgen, a cégen beliil is titkol6znak. A németekre ez altalaban is jellemz6. Azt azonban
nem lehet mondani, hogy barmi fontosat [a kutatas-fejlesztési témak kivételével] eltit-
kolnanak elSliink, vagy hogy nem tajékoztatnak benniinket megfeleléen. Azt mondha-
tom, hogy tobbnyire mar csak akkor — a fejlesztés legutolsé szakaszaban — vonnak be a
fejlesztési kérdésekbe benniinket, amikor a fejlesztés mar kiforrott. Csak akkor tajékoz-
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tatnak benniinket, amikor mar kisérletekkel és vizsgalatokkal is bizonyitottak azt, hogy
az adott fejlesztés bevalt és j6. Azért hivnak meg minket ezekre a fejlesztési megbeszélé-
sekre, mert végiil is mi gyartjuk majd az 0j konstrukciokat.” (Német-magyar kozlekedé-
si gépgyarto cég részegységgyarto lednyvallalatdnak ligyvezetd igazgatdja, 2.)

Osszességében szamunkra az a kép bontakozott ki az interjiikbol, hogy a vizsgalt
véllalatokat miikodteto kiilfoldiek minden 1ényeges €s sziikséges informaciot at-
adnak, ami kifejezetten sziikséges a lednyvallalat eredményes miikodéséhez, de
ami ezen mar tilmenne, azt nem sietnek megosztani a magyar partnerekkel.
Kovetkezd interjualanyunk is ezeknek a hatdroknak a meglétére utal a véllalat-
csoporton beliili tudasmegosztasban.

,Természetesen van egy korlat. En azt hiszem, hogy mi mindent elmondunk az anya-
cégiinknek. A legnagyobb titok persze az ar. Ha kérdeznek, nem mondom meg azt,
hogy milyen érat alkalmazunk, mert egy bonyolult drképzési rendszerrel dolgozunk, és
nekik is megvan a sajat arképzési rendszeriik. Azt hiszem, ez a hatdr kozottiink. De
mar emlitettem, hogy a nagy (f6ldrajzi) tdvolsdgok miatt nincs koztiink verseny (...)
Mindenestre, sohasem kaptam kérdésemre t6liik nemleges valaszt, sohasem mondtak,
hogy mi ezt vagy azt nem mondhatjuk meg Onnek.” (Miianyag-feldolgozé vallalat
igazgatohelyettese.)

Arra a kérdésiinkre, hogy van-e olyan eset, amikor a partner lathatéan nem
akarja teljes mértékben megosztani a tudasat, nem akar adtadni minden titkot,
csak csopogteti az informéciokat, még ugyanabban a cégben is tobbféle valaszt
kaptunk:

,— Elképzelhet6 olyan eset, hogy a kiilfoldi partner visszatart tudést?”

,— Nem talalkoztam ilyen esettel.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég tigyveze-
t6 igazgatdja.)

,»— Ez els6sorban a japanokra volt jellemz6 a kezdeti id6szakban. Nagyon szigoru szer-
z8déseink voltak, hogy mire van licenciink, és mire nem, mihez fériink hozza, s mihez
nem. KésSbb ez a személyes kapcsolatokkal oldodott. A németek részérdl ilyesmit so-
hasem tapasztaltunk. Ok sokkal nyitottabbak.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari
cég miszaki fejlesztési vezetdje.)

»— Nem kiillonosebben. A japanoknal taldn el6fordult. De én, ha nagyon meg akarok
valamit tudni, akkor azt megtudom. Akkor megy a telefon, a fax, az e-mail. Bizonyos
informéciok természetesen nem tartoznak ram, de ha én nagyon-nagyon meg akarok
valamilyen informéciét szerezni, akkor hozzajutok.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-
ipari cég gazdasagi igazgatdja.)

Interjialanyaink kozott olyan is akadt, aki nem talalta tdl fontosnak a kérde-
z3skodést, azaz nem tulajdonitott nagy jelentGséget annak, hogy a kiilfoldiek
megosztjak-e veliink a tudasukat teljes mértékben, vagy sem.

»Jelenleg csak akkor kérdeziink meg valamit a japanokt6l, ha valamilyen probléma me-
rill fel, ha valamivel gond van a technoldgiaval kapcsolatban. Alkalmanként jon ide Ja-
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panbdl néhany szakember, és ekkor a japanok informalnak minket az ottani fejleszté-
sekr6l, az 1j termékeikrdl és az 1j technoldgidkrol. Az anyacégiinkkel egyébként van
egy technoldgiai megillapodasunk.” (Mianyag-feldolgoz6 vallalat termelési mene-
dzsere.)

Emlitettiik, hogy a korabban — még a szocialista id6kben — felhalmozott tudas
meghatdrozo jelent6ségii volt a cégek tanulasi folyamataiban. A tudasfelhal-
mozas folyamatdban azonban nemcsak az a lényeges, hogy milyen alapokra
¢éptilhet az 1j, hanem az is, mennyire up to date, mennyire érvényes az a tudas,
amelyet a kiilfoldiek hoznak hozzank. Interjialanyunk a kovetkez6 — kissé pro-
vokativ — kérdésre megnyugtato valaszt adott.

,— Tapasztalt-e On olyasmit, hogy a kiilféldiek olyan tudést adnak at, amely mar nem a
legfrissebb?”

»— A tuddsra ez nem igaz. A tudast mi aktualizalni tudjuk, mivel a sajté nagyon mozgé-
kony, és a legtijabb informacidkkal dolgozik. Fejl6dési Iépcsbket ugortunk at. Amikor a
1997-ben kimentiink Németorszdgba, akkor azt lattam, hogy a német tjsagirok elavul-
tabb szamitégéprendszerekkel dolgoznak, mint mi. Ez aldl egy dolog persze kivétel,
mindez nem igaz a nyomdatechnikdra. Mert a nyomdai berendezések nagyon dragék,
és valoban el6fordult, hogy haszndlt nyugati gépeket vettiink meg. De majdnem az
egész nyomdaipar haszndlt nyugati gépekkel dolgozik.” (Nemzetkdzi médiavallalat ma-
gyarorszagi lednyvéllalatdnak egyik f6szerkesztGje.)

A kiilfoldi tanitémesterek és a tudasaramlas kétiranya utcaja

A kilfoldiek tudasdtadé magatartasa nemcsak abbdl a szempontbdl érdekelt
benniinket, hogy visszatartjak-e a tudas valamekkora szeletét a magyaroktdl,
vagy sem. A dolog pozitiv oldalara is kivancsiak voltunk, vagyis arra, hogy
mennyire aktiv tanitomesterek a kiilfoldi tulajdonosok, illetve menedzserek.
Nemcsak a cégen beliili tudas dtaddsdnak a modjara vonatkoztathat6 az ,,ahany
haz, annyi szokds” monddsa, hanem a tanitdsi gyakorlatban, a tanitas jellegé-
ben is jelents kiillonbségek érzékelhetdk. A japan és a német anyacégek képvi-
seldi példaul — ugy tlinik — erdsen kiillonboznek tanitomesteri hajlamaikat, igye-
kezetiiket illetGen.

»A kiilfoldiek — akér a japanok, akdr a németek — aktiv tanarok, vagy inkébb hagyjak,
hogy Onék jojjenek ra a dolgokra? Hagyjak, hogy a stdb menjen végig a sajat ttjan,
vagy inkdbb egyfajta tanitoi attitid jellemzi Sket?”

»— A japanok egyértelmiien aktiv tandrok voltak, kifejezetten és rendszeresen tanitot-
tak minket. A németek ink4bb a kereteket biztositottdk, és a kontrollinggal hatottak
rank. A japanok ezt igazabol nem csinaltdk, marmint a kontrollingot. Néluk is voltak
persze tablak. A vezetsi értekezletek utdn a japan igazgatohelyettes a maga kis irésjele-
ivel, a kandzsival megcsinélta a jelentését, azt 4tfaxolta, és ez volt a kontrolling. A japé-
nok megcsinaltdk a tablazatot, de hagytak nekiink teret arra, hogy azt mi t6ltsiink ki.
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(...) A németek ezzel szemben el6irjak, hogy mit toltsiink ki, és ragaszkodnak ahhoz is,
hogy egyforma legyen, mert a német kdzpontba hét gyarbdl keriilnek be az azonos ada-
tok, és nekik ezeket kell Osszesiteniiik. A német tulajdonos nem igazén foglalkozott az-
zal, hogy minket tanitson. Tal4n csak a kontrolling volt ez aldl kivétel, mert azt egyér-
telmtien a németek tanitottdk meg nekiink. M4as oldalrdl azt is mondhatndm, hogy a
németektdl lehet tanulni, de 6k nem tanitanak.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipa-
ri cég ligyvezetd igazgatdja.)

Bar a tudasaramlas utcdjat a kutatas kezdetén sem tekintettiik egyiranyinak,
eleve kétirdnyu tudasdramlést feltételeztiink, mégis igen pozitiv fejleményként
értékeljiik azt, hogy szdmos vallalaton belill mar a magyar tudasra is kivancsiak.
Munkatarsakat kiildenek a kiilfoldi anyacégt6l Magyarorszagra az itteni leany-
véllalathoz — tanulni, helyi ismereteket, tapasztalatokat szerezni. Ez azt sugall-
ja, hogy a kiilfoldiek szaméra is érdekes lehet a lokdlis tudas, 6k is tanulhatnak
az itteni megoldasokbadl.

,Erdekes médon a Németorszagban tett latogatasainknak van egy ellenoldala is. Most
mar gyakorlatilag minden évben a cégen beliili szerz6dés alapjan megy ez. Németorszag-
bdl jonnek ide hozzank kollégak, kollégansSk, tobbségében fiatalok, akik ott kiadoi fel-
adatkoroket tanulnak. Ennek a honapnak a végén példaul jon két kollegina Berlinbdl, és
itt lesznek egy honapig. Azt tanulményozzak, hogy hogyan miikddik nalunk a magyaror-
szagi cégkozpont. Elmegyiink majd veliik X magyar varosba, megnézziik az ottani kiaddt,
elmegyiink Y nagyvarosba is, s megtekintjiik az ottani kiadét is. Es kérésiikre elmegyiink
még egy észak-magyarorszagi varosba is, az ottani kiadéhoz. A fGszerkesztGséget, a ki-
adoi tevékenységet tanulmanyozzak. Tehat mar kialakult egy oda-vissza rendszere en-
nek a dolognak.” (Nemzetkdzi médiavéllalat magyarorszagi leanyvallalatanak f6szer-
kesztGje.)

A kOlcson0s tanulds masfajta — inkabb kulturalis jellegli — vélfajardl szamol be
termelScégben dolgozo interjualanyunk:

,»— Itt kdlcsOndsség van — mindenki alakul a maga mddjan, meg alakitja is a masikat. Az
eldbb beszéltem arrdl, hogy a németek a targyaldson feszesek, meg kimértek. De az a
német partner, aki példaul mar sokszor iilt velem egy asztalndl, mar nem feszes.
Ugyanugy hatba veregetnek a németek is engem, mint én Sket, és hasonlok. Ez kdlcso-
nos dolog, mi alakitjuk Sket a mi képiinkre, és 6k is alakitanak minket az & képiikre. Es
ez az igazi tanulasi folyamat, mert mindent eltanulunk egymastol — a jot is meg a rosz-
szat is, a csibészséget is meg mindent.”

»— Tudnd ezt a kolcsonos tanuldst még részletezni, esetleg konkrét példaval érzékeltet-
ni?”

,»— Azt t8lik kellene megkérdezni, hogy 6k mit tanultak t6liink. De én is észrevettem
valamit. Péld4ul egyszer kinomban — amikor egyszer még az amerikaiakkal targyaltunk
az 4rakrdl, s a koltségeket bizonygattunk, hogy az ennyi meg amannyi — behozattam a
targyaloba egy nagy tablat, és krétat vettem a kezembe. Elfeleztem a tablat kétfelé, és
felirtam a mi adatainkat, és azutan azt mondtam az amerikai partnernek, hogy 6 meg
irja oda mellé az 6vékét, s igy azutdn mindenki lathatja, hogy mi mennyi. Es ez nagyon
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bevalt. Magam sem hittem volna, hogy akkora hatasa lesz annak énmagaban, hogy
szemléltetve voltak az adatok, és hogy azokat mindenki 14tta. Tehat nemcsak az a sze-
mély, aki ott velem éppen vitatkozott. Mert ugye egy delegici6 tobb emberbdl all, s
vannak ott olyanok is, akik dgymond alvé tagok, tehét akik éppen akkor nem érdekel-
tek az érintett kérdésben, s ilyenkor csak szunydkalnak vagy bologatnak. Annak a hat4-
sa tényleg egészen mas, amikor egy fontos kérdés vitdja nem két ember vitdja, hanem
az a vita a kdozonség el6tt zajlik. Ez a dolog ndlam bevalt...”

,— Es azutan a németek is dtvették ezt a »tablamédszert«?”

,»— Amikor eleinte Németorszagba mentem, akkor még nem lattam naluk ezt a tabla-
médszert alkalmazni, de most mér 6k is hasznaljak. Es mit tesz isten, pontosan azoknal
a német kollégaknal tapasztalom ezt, akik mar taldlkoztak velem. Ok most velem szem-
ben alkalmazzdk a tdblamodszert. Lehet, hogy nem is tudjak, hogy ez az én szellemi
otletem volt valamikor. (...) En sem el6tte, sem utana ilyet még nem tapasztaltam tar-
gyaldsokon, pedig sokfelé forgolodtam a vildgban.” (Német-magyar kozlekedésigép-
gyarto cég részegységgyartd lednyvéllalatdnak kontrollingvezetGje.)

A leanyvallalatoktol az anyacég felé aramld tudas jelentGsége nyilvanval6an
sokkal kisebb az onnan ideérkezd tudés nagysagrendjéhez képest, de van példa
arra, hogy a magyar menedzser technoldgiai tudasat és tapasztalatat hivjak a
kilfoldiek segitségiil.

»— A japan korszak idejére is mondhaté az, hogy akkor is kétoldala tanulés volt?”

,»— Jottek-mentek itt a faxok. Amikor mi itt valamit masképpen csinaltunk, Gjitottunk
vagy valtoztattunk, azonnal ment jelzés a japanokhoz.”

,— Es van arrél tudomasa, hogy ezeket az djitasokat a japanok be is vezették vagy hasz-
naltak ott?”

»— Volt olyan tapasztalatunk (know-how-nk), amit hasznéiltak. Amikor a japanok az
egyik Uj izemiiket inditottak, akkor mar napok 6ta szenvedtek azzal, hogy nem tudtak
az egyik berendezést beinditani, a gyartasi folyamat egyik 1épésénél megakadtak. Es
akkor felhivtak benniinket, és a mi tapasztalataink alapjan tudtdk megoldani ezt a
problémat.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iizemvezetdje.)

Arra a kérdésre, hogy nevezhets-e kétiranyt utcanak a tanulds a kiilfoldi anya-
cég és a magyar leanyvallalat kozott, egy kiadoi menedzsert6l a kovetkezd va-
laszt kaptuk.

,— En azt hiszem, hogy igen. De hat ez a visszafelé aramlas nem volt szervezett. Nekik a
magyar viszonyokat, a magyar koriilményeket kellett megtanulniuk. Tehat, hogyha val-
laljak azt, hogy akar a kontrolling, akar mas teriileten benniinket tanitsanak, akkor ne-
kik elStte meg tanulniuk Magyarorszagot. Ez elég gyakran el6fordul. Tehat altalanos,
kultdrtorténeti vonatkozasban is tanultak tGlink. Mondok egy példat. Jott egy német
ar azzal a szandékkal, hogy a szigethirdetés [nagyobb szovegfeliilet kozben elhelyezett
keretes hirdetés] németorszagi gyakorlatardl nekiink el6adast tartson. Nekiink mar is-
merds volt a téma, bar ezt a kifejezést még soha nem hallottuk. S amikor sziinetet tar-
tott az el6adasban, latta a folyoso falara kitett korabeli Gjsagokat, képeket. S éppen egy
olyan folyosorészen mentiink, ahol kinn van a Pesti Hirlapnak a szazadel6rdl egy hirde-
tési oldala. Es ott volt egy szigethirdetés az ezerkilencszazas évek elejérdl(!). Megallt,
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és konstatalta, hogy Magyarorszdgon mar ilyen régen is volt szigethirdetés. Sz6val meg
kell tanulni azt a kulttirdt, azokat a viszonyokat, ahové a tudasukat transzferdlni akar-
jak, mert masként nem tudja megérteni a helyi munkatérsakat, és képezni sem tudja
Oket. Tehat ilyen értelemben tanultak a németek t6liink. De olyan értelemben nem,
hogy ide jott volna tanulményozni valamit, ami 4j. Nem volt ra sziikségiik.” (Nemzet-
kozi médiavéllalat magyarorszigi leanyvéllalatdnak huménerdforras-menedzsere.)

Kiss¢ keményen, de nagyon taldl6an fogalmazta meg az anyacégnek a magyar
ledanyvéllalat tudéastkéjéhez valo hozzaallasat az egyik interjaalanyunk. Ez akar
mottoja is lehetne a kétiranyd tudasaramldsra vonatkozo fejtegetéseinknek.

»— Szamitanak-e az osztrak tulajdonosok az Onok tudasara?”
,— Hat, ha nem szamitandnak, akkor mar régen kirigtak volna benniinket.” (Szeszipari
cég palackfejts lizem teriiletvezetGje.)

Korabban mar emlitettiik, hogy a visszafelé miikdd6 technoldgiai transzfer in-
kabb kivétel. Mindazonaltal interjaink sordn akadtak erre érdekes példak.

,»Ez a mi termékiink vildgviszonylatban is 4j termék. Nemcsak itt csindltunk gyérat, ha-
nem Japanban is. Teh4t itt is van egy gyar, meg ott is van. A japanok ezt a magyar tech-
noldgiai szabadalomra épiild gyartosort vették meg, és mi tanitottuk meg ket (...) ezt
a terméket gydrtani, mindsiteni és vizsgalni. A japdnok magyar szellemi tudést vettek
meg azzal, hogy alapitottak itt egy zoldmezGs beruhazast, amihez 6k adtak a pénzt. Es
a tapasztalati tudas innen ment oda. Ez technoldgiai transzfer. De dgy, hogy itt 8-10
évig folyamatosan tobb japan kolléga tanulményozta ezt a technikat, vizsgélati mdd-
szert, anyagvizsgalatot, dizajnt. Es azutan a készterméket vizsgaltak, a mindsitését és az
lizemi tapasztalatokat viligméretekben. Ez k6z6s munka volt, 6k ezt itt megtanultak, s
most mar dnélléan csindljak otthon. Az ott mér teljesen az § 6néllo biznisziik.” (M-

anyagipari véllalat vezérigazgatdja.)

A tudasaramlas €s visszadaramlas kiilonosen intenziv lehet a tudasiparban, a
kutatasi feladatok végrehajtasara alapitott lednyvallalatokban. A mintaban
volt ilyen cég is. Eme unikalis kutatdvallalatot, egy magyar ipari kutatdintézet
teljes f6osztalyat ,,lJabon megvéve”, kifejezetten a tudastermelés céljaira hoz-
tak létre. A Japanba exportalt magyar tudasrdl, a japan anyacég ezzel kapcso-
latos szempontjairdl érdekes képet nytjt a szoban forgo kutatocégben felvett
interjurészlet, kiemelve a tudas diverzitasanak, az eltér§ megkozelitésének a
fontossagat.

,»— Az anyacégiink valoban globdlis cég. Mégis gy érzik, hogy még mindig nem eléggé
globdlisak. A kutatas-fejlesztést is globalizalni szeretnék. Ez egyik f6 indoka annak,
hogy most meghivtak t6liink 6t mérnokot, és veliilk dolgoznak odakinn. Ett6l az 6t ma-
gyar mérnoktdl a japanok egy kicsit globalizacidt szeretnének tanulni. Azt akarjak,
hogy ne csak japanok dolgozzanak naluk, hanem eurépai szakemberek is. Es mivel mar
tizéves kapcsolatuk volt veliink, teljesen logikus 1€pés volt, hogy magyarokat akartak
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bevonni. Miért kezdjenek el keresgélni valahol Németorszagban vagy Franciaorszag-
ban, hiszen itt a magyarok koziil — a mi segitségiinkkel — ki tudjak vélasztani a megfele-
16 embereket? Igenis tanulni akarnak ebbdl. Tehat van ilyen irdnyt tudasdramlas is.”
,— On szerint mit akarnak a japanok tanulni ett§l az 6t mérnoktsl? Milyen tipusi dol-
gokat?”

,»— Nem els@sorban tanulni szeretnének, hanem — mint emlitettem — globélisabbéa sze-
retnék tenni a kutatas-fejlesztést. A magyarok ugyanis mas magatartassal dllnak ehhez
a dologhoz hozz4, masképpen latnak meg problémakat. Es ez nagyon értékes lehet sza-
mukra.” (Ipari kutatdintézet ligyvezets igazgatdja.)

Interjaalanyaink kdzott azonban olyan is akadt, aki megkérddjelezi a visszafelé
aramlas lehetGségét, illetve értelmét. Az alabbi vezets szerint a hazai munka-
erd olcsOsaga az oka a kiilfoldi anyavéllalat és a lednyvallalatok kozotti techno-
l6giai szakadéknak. A 1ényeges technoldgiai szintkiilonbség pedig gyakorlatilag
megakadalyozza a tudés visszafolyasat az anyacégbe.

,» vannak itt olyan Otletek, amikre a németek is figyelnek. De nem szabad elfelejteni azt,
hogy a német munkaerd meglehetdsen draga, ezért 6k ott szinte mindent automatizal-
nak. EbbSl addddan komolyabb jelentSségii technikai-technoldgiai tuddsaramlés to-
liink a német anyacég felé nem nagyon van. Mivel ndlunk a munkaers olcsobb, ezért mi
a gyartasban més megoldasokat alkalmazunk, mert nalunk nagyobb a 1étszam, mint né-
luk. Ebbdl kovetkezik az, hogy technoldgiai értelemben nincs komolyabb egyiittm{iko-
dés koztiik és koztlink, mert méasok az alapok. Nalunk nem szadmit a 1étszdm, a német
anyacégnél pedig borzasztdan lényeges, hogy hany fével dolgoznak.” (Német-magyar
kozlekedésigép-gyarto cég részegységgyarto leanyvallalatanak iigyvezetd igazgatdja, 2.)
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Az tjdonsagok akkor tiinnek fel folyamatosan, ha az em-
berek beleiitkdznek a mentalis modellek kiilonbozEségébe.
Ez azt jelenti, hogy idegenekkel keriilnek kapcsolatba, (...)
akik rdkényszeritik 6ket, hogy eltérjenek a rutintdl, és az (j
eszmékre tegyék fel mindeniiket.”

Reuven Brenner

2. fejezet
A Kiilso forrasok szerepe a szervezeti tanulasban

A kiilfoldi anyavallalat és a leanyvallalat kozott aramlé tuddsnak meghatarozo
szerepe van a magyar vallalatok orszagos 1éptékii Gjratanulési-athangol6dasi
folyamataban. Interjiink alapjan nem fér kétség ahhoz, hogy a mintaban szere-
plo kiilfoldi cégek a {6 forrasai a lednyvallalatok tudastSke-bovitésének. Mind-
azonaltal, amikor a tudas kiils6 forrasairdl beszéliink, nem csak a magyarorsza-
gi vegyes vallalatokban miikodo kiilfoldiektdl ered6 tudéasra gondolhatunk. A
tudast sok mas helyr6l is 0ssze lehet gytijteni, és Ossze is gydjtik — a tanacsadd
cégektdl kezdve az oktatdcégek altal szervezett tréningeken at egészen a ver-
senytarsakig, ahonnan az atcsibitott munkatarsak hozhatjak at ,,csizmdjukon”
az értékes ismereteket. E fejezetben az ilyen tipusu kiils6 tudasforrasokat vesz-
sziik goreso ala.

Formalis tréningek

Vilagszerte markans tendencia az ugynevezett élethossziglani tanulas® (lifelong
learning). A vezetOk €s a beosztottak egyarant tobbszor beiilnek az iskolapad-
ba, s nem hagynak fel tudastSkéjiik bovitésével, Gjrafelhalmozasaval karrierjitk
késdbbi 1épcsdfokain sem. Az iskolaban megszerezett tudas ugyanis gyakran az
iskola befejezése utan két-harom évvel méar elavul. A munkavégzést sokaknal
1d61r6l idSre, tréningek, tanulasi periddusok, sot, egyetemi évek szakitjadk meg,
A tanulas, a tanulasi képesség ezért ma a menedzserek hatékonysdganak meg-
hatarozo tényezGje. Interjuink némelyike egyértelmtien arra utal, hogy ez aldl a
tendencia aldl az altalunk vizsgalt vallalatok munkatérsai sem kivételek. Az ét-

lap b3séges. Szamtalan oktatocég, menedzserkdzpont, egyetem és fdiskola ki-

8 Lasd errdl részletesebben Szabd [1999].
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nalja kurzusait. Interjlink sordn — Osszevetve a cégen beliili, tapasztalatok

z sz

alapjan torténd tanulassal — a formaélis tréningek nem kaptak tul nagy hang-
sulyt. Ez azonban egyaltalan nem jelenti azt, hogy a tréningeknek ne lenne
semmi szereplik a vegyes vallalatokndl foly6 tanuldsban. A vezetOk egy része
nem tud ellenallni az Gjabb és Gjabb kurzusok, tréningek csabitasanak. A ko-
vetkezd interjurészletek arrdl tantiskodnak, hogy egyes cégeknél — kiilondsen
az atallas els6 szakaszdban — meglehetGsen fontos szerepet jatszottak a szerve-
zett tanfolyamok.

»A tulajdonos nagy sulyt fektetett arra, hogy megtanuljuk a munkankhoz sziikséges
dolgokat. Evrél évre négy-6t napos kurzusokat szerveztek, volt olyan év, amikor tobbet
is. Attol fiigg, hogy éppen mire akartak megtanitani. Tobbek kozott arra, hogy miként
kell a kapcsolatokat megszervezni, hogyan kell banni a termel6kkel. Vagy arra, ami egy
masik alkalommal volt a négy-6t napos kurzus targya, hogy hogyan kell egy projektet
megszervezni. (...) Mindig 1) feladatok megoldasara készitettek fel benniinket. Mert
akarni, az egy dolog, de csinalni, az megint mas dolog.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég
mezdgazdasagi igazgatdja.)

»1990 és 1993 kozott tobb menedzserképzon, kiilonboz6 tanfolyamokon vettem
részt én is, és a tobbiek is. Részben ezeken a tanfolyamokon tanultam meg az Gj isme-
reteket, részben pedig sajat magamtol. Meg hat onnan is, amit Gjsagbdl olvastam, radi-
0bdl, televiziobol hallottam. Olvastam olyan kiadvanyokat, amelyek vezetéselmélettel
foglalkoztak. Az emlitett tanfolyamokon tulajdonképpen mar egy kicsit menedzserkép-
z¢€s folyt, de nem ez a mai értelemben vett menedzserképzés. Késébb, tehat az emlitett
id6szak utani id6kben, mar nem vettem részt tanfolyamokon, tovabbképzéseken. Bizo-
nyos szakirodalmi konyveket olvastam, de nem rendszeresen, és rendszeres képzésben
sem vettem részt.” (Mezbgazdasagigép-gyarto vallalat tizletag-igazgatoja.)

,Most gazdasagi jellegli iskoldkba jarnak a mérndkeink, a miiszaki embereink. Es
ezeket mind tamogatja a cég bizonyos Osszegekkel. (...) En a mellett, hogy a foiskolat
végeztem, mar a fGiskola alatt elkezdtem egy felsGfoku kiilkereskedelmi aruforgalmi
tanfolyamot. Azonkiviil, mindenféle olyan tanfolyamra elmentem, amir6l Ggy éreztem,
hogy a munkamat segiteni fogja. Az évek folyaman elvégeztem a brokerképzd jogi mo-
duljat is. (...) Egy-két napos tanfolyamokon vettem részt folyamatosan. Azt, hogy én va-
laha is lealljak, és ne nézzek utana dolgoknak, vagy barmilyen tjdonsagot hallok, latok,
hogy ne probaljak meg utina jarni, elképzelhetetlennek tartom. Mert itt folyamatosan
vannak tjdonsagok.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég pénziigyi vezetdie.)

Akadnak cégek, ahol nagyon is tudatosan valasztjak ki az intézményeket a kii-
lonféle tanulasi igényeik kielégitésére. Az alabbi médiavallalat feltétlentil ezek
korébe sorolhato.

»Kezdett6l fogva az volt az elképzelésiink, a filozofiank, hogy azokat a képzési igénye-
ket, amelyekre Magyarorszdgon megbizhatd intézményrendszer van, ezek igénybevé-
telével kell kielégiteni. Ilyen példaul az altalanos djsagird-, a konyvelG- vagy a kont-
rollingképzés. (...) Az olyan teriiletekre, amelyekre nincs ilyen képzés, vagy csak nagyon
alapozd, netan nagyon mély, s nalunk meg ennél praktikusabb kell, arra meg sajat kép-
zéseket szerveziink. Ebbdl jott az intézményes képzés, meg a nem intézményes, vagyis a
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sajat képzés. (...) Altalaban, ahogy az élet megkivanta, olyan végzettségii, olyan tapasz-
talatii embereket vettiink fel. Es ha menet kozben novekedett a képzési igény, akkor be-
iskolaztuk az embereket. Ez a hagyoményos forméban tortént, tanulmanyi szerz6dések-
kel, az illet6vel val6 megallapodéssal. Ez azt jelenti, hogy rogtdn mondjak egy szamot,
hogy a 1étszdm egészéhez viszonyitva az emberek 5-7 szdzaléka igy tanult, illetve tanul
most is valahol rendszeresen. Tehat ebben van olyan, hogy a konyvel6 konyvvizsgald
lesz, a kontirozd konyvel6 meg nem tudom én milyen kdnyveld lesz ezekkel az dtképzé-
sekkel, intézményes iskolaszerli képzéssel.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi
leanyvéllalatdnak huménerdforras-menedzsere.)

A tréningeket nem mindig a vezetSk valasztjak ki, bizonyos cégek esetében sze-
repet kapnak ebben a munkatarsak is. Ok érzik talan a legjobban, hogy hol szo-
rit a cipd, hol vannak olyan lyukak a tudasukban, amelyek zavarjdk a munkat.

,»Aki ugy itéli meg, hogy neki a munkajihoz sziiksége lenne még valamilyen képzésre, az
allami rendszer( képzéseken, iskolarendszer(i tréningeken is részt vesz. A tanacsadok’
szdmara meg hirom alkalommal csapatépitési tréninget szerveztiink. De ha 6k agy ér-
zik, hogy tobbletinformécidra van sziikségiik, és szeretnének példaul eladasi technika-
ban is még egy kicsit fejlddni, 6k is kezdeményezhetnek ilyen jellegii tréninget, és akkor
azt megszervezziik. Az ardnyokat tekintve tehat koriilbeliil harom tréninget mi szorgal-
mazunk, egy pedig a munkatérsak sajat kezdeményezésére torténik.” (Nemzetkdzi mé-
diavallalat magyarorszagi leanyvéllalatanak egyik kiaddi igazgatdja.)

A kinalat béségén tul az anyacég példéja is 6sztondzheti a hazai cégeket arra,
hogy nagy sulyt helyezzenek az oktatdsra. Ez deriil ki a kdvetkezs interjurész-
letbdl is.

»A német anyacégnél nagy sulyt helyeznek a dolgozok folyamatos képzésére, tovabb-
képzésére. Mi az els§ pillanattdl fogva a jol képzett, a lehetS legmagasabb végzettség-
gel rendelkez6 embereket igyekeztiink megszerezni azért, hogy zavartalanul tudjuk a
német rendszer atvételét megvaldsitani. Latva azt a sok képzési programot a német
anyacégben, eleinte azt hittiik, hogy ott azért van ilyen sok képzési program, mert amit
nalunk egy mérnokkel végeztetiink el, azt niluk egy kozépiskolat végzett ember csinal-
ja, és ezért kell ket ott allandoan képezni. De azdta mar rajottiink arra, hogy val6ja-
ban ezek a képzések nagyon okos dolgok, s erre nekiink is id6t kellene szakitani. Ebben
nekiink Iépniink kell, minden szinten el kell inditanunk ezt a folyamatos képzést.” (Né-
met-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyartd lednyvéllalatdnak ligyvezetd
igazgatdja, 2.)

Interjiink sordn azt tapasztaltuk, hogy bar a tudas felfrissitésére, megujitasara a
legszélesebb korben sziikség van, a vallalatok elsGsorban a vezetGkre koncent-
ralnak a tréningeknél. Ez teljesen érthets, két okbdl is. Egyrészt az szol emel-
lett, hogy a vezetdk hidnyos felkésziiltsége nagysagrendekkel tobb kart okozhat,

7 A tanacsadokon itt a cég azon munkatarsait kell érteni, akik a hirdetdk szimara adnak tana-
csokat, hogy a hirdetésiiket milyen formaban célszerti megjelentetni a lapban.
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mint egy szigoru vezetOi ellendrzés alatt 4116 beosztotté. Masrészt az is ebben az
iranyban hat, hogy a tudasatadas a cégeken beliil 1épcs6zetes: tehat ha a vezetd
megtanult valamit — nem kis pénzért — egy tréningen vagy tovabbképzésen, azt
feltehetGen tovabbadja majd a beosztottainak is. Felesleges pénzkidobas volna
ugyanarra a tréningre mindenkit beiskolazni. A vezetdi tréningeket a kovetke-
zOképpen irja le interjialanyunk.

»A véllalati vezetSk részére — a kozépvezetdket is beleértve — évente voltak trénin-
gek. (...) A tréningek megtartasara kiillonbozo oktatocégeket kértek fel. Ezeken az 1j
és a régi kollégak Osszeszoktatdsa volt a f6 cél, tovabbé a vezetdi ismeretek bdvitése,
a kiillonféle vezetSi modszerek elterjesztése. Az utdbbi id6kben tartott tréningeken
téma volt az emberekkel vald bandsmadd, a konfliktuskezelés. Ezeken a kozépvezetSk
is részt vettek. Minden évben voltak, vannak ilyenek, rendszeresen. Tavaly is volt, de
az idén még nem szerveztek ilyen oktatast. Az els6 években tartott tréningeken koz-
ponti téma volt a vallalati célok meghatarozdsa, a véllalati kép kialakitdsa, az egysé-
ges gondolkodasmad kialakitasa. Sz6 volt még a rovid é€s a hosszu tava elképzelések
Osszehangolasdnak a kérdéseirdl is. Az utdbbi években tartott tréningek témadja mar
inkdbb a huméner6forrassal valé banasmaod.” (Szeszipari cég palackfejtd iizem terii-
letvezetdje.)

Testre szabott oktatds

A kiils6 tudés beszivattytizdsa a vallalatba — interjialanyaink szerint — altala-
ban testre szabott. A kiils6 forrasbol valé ismeretszerzésre is igaz az, amit az

P

el6z0 fejezetben a cégen beliili tanuldssal kapcsolatban allapitottunk meg:
nemcsak gy altaldban akarnak okosodni a cégek, hanem mindig egy adott
feladathoz idomulva. Az 4j technoldgia bevezetését a legtobb helyen valami-
lyen oktatas vagy tréning el6zi meg.

,»Van egy adjunktus, aki rendszeresen alkalmazastechnikdkat dolgoz ki szdmunkra. Ha
valami [minket is érint8] Gj van, akkor 6 nézi meg, 6 vizsgélja meg, hogy hogyan lehet-
ne azt a mi termékiinkbe beépiteni. Eppen két héttel ezelGtt is tartott egy elGadast a
kereskedGinknek arrol, hogy termékeinknek milyen 0j alkalmazési lehet6ségei vannak,
és ezek mellett mivel lehet érvelni. Elmondta, hogy mi az, amivel jol jar a vevs. De
olyan is van, hogy példaul a medsunk elmegy egy egynapos konfliktuskezeld tanfolyam-
ra. Egy mésik emberiink pedig, aki a reklamacidkat kezeli, elmegy egy tanfolyamra, és
ott megtanulja, hogy hogyan lehet leszerelni a hdborgd vevot, aki 6t éppen meg akarja
verni. Es ugye a vevének mindig igaza van, pedig soha sincs igaza. Az elmdlt id6ben
harman voltak t6liink Japanban kéthetes tanfolyamon, ahol az eladasrdl tanultak.”
(Miianyag-feldolgoz6 véllalat ligyvezets igazgatdja.)

,ld6ben ezek a kiils6 képzések nalunk mindig a fejlesztésekhez kdtddnek. Tehat
hogyha egy 0j szamitogépes rendszert installdlunk, vagy 0j szerkesztGségi rendszert,
hirdetési rendszert, konyvelési rendszert vezetiink be, akkor ehhez rogtdn valamilyen
képzés kapcsolddik Ha a sajat fejlesztésti szoftverekrdl volt sz6, akkor a mi embereink
képezték a tObbieket, vasarolt program vagy szoftver esetében meg attdl a cégtdl kér-
tiink szakembereket, trénereket, akik eladtak nekik a szoftvert. Es annyira differenciél-
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tan, ahogyan az élet megkivanja, olyan csoportokban tanulta meg mindenki, amilyenre
sziikség volt, ahhoz, amit neki tudni kell. Ez nagyon gyakorlatorientalt képzés volt. Az
Osszes erényével és hibdjaval egyiitt.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi ledny-
véllalatdnak huméner6forras-menedzsere.)

»—Szerveztek szamunkra egy tréninget egy kastélyban, még tlizon is 4t kellett menni a
résztvevoknek. Aztin szerveztiink egy masik tréninget is, csak magunknak. Megjel6l-
tiikk, hogy mik az aktuélis feladatok, s hogy ezekhez kinek mire, milyen ismeretre van
sziiksége.

,— Elég extrém dolog ez a haromnapos tréning a tlizon jarassal! Ezt valaki ajanlotta, és
Onok rabolintottak? Vagy hogy volt ez pontosan?”

,— Nem, nem. Erezni lehet azt, hogy milyen kovetelményeknek kell megfelelni. Es en-
nek megfelel6en keresiink oktatdcéget. Persze mindig tobb ajanlat is van. Lehet azt
érezni, hogy mi kell (...), hogy hol vannak a gyenge pontok. Csak nem szabad vérni ad-
dig, amig nagyon gyengék lesznek.

,»— Jellemz§ volt az egyes korszakra, hogy milyen tipust tudds hidnyzik éppen?”

»— Nézze, el6szor, amikor azon volt a hangsuly, hogy meg kell ismertetni a terméket a
vevOkkel, meg fel kell tarni a piacot, akkor nyilvan f6ként marketingtréning kellett.
Akik akkoriban erre a teriiletre keriiltek, tobbnyire olyan emberek voltak, akiknek
ugyan volt termékismeretiik, mert elStte példaul a raktarban dolgoztak, de nem tudtak
eladni. Vagy felvettem valakit, aki eladd volt, és akkor 6t és még néhdny embert elkiild-
tem egy egyhetes tréningre, hogy tanuljak az eladastechnikdkat.” (M{ianyag-feldolgozd
véllalat igyvezets igazgatoja.)

A médiavallalatnal felvett interjuk egyike arra iranyitja a figyelmet, hogy a tré-
ningek is — legalabbis részben — lokalis kot6déstiek. Az Eurdpai Unio kiiszObén
érdemes felfigyelni arra, hogy bizonyos ismeretek atadasban a cégek fontosnak
tartjak a helyismeretet, s nem feltétleniil a kiilfoldi oktatocéget részesitik elony-

ben:

»A tréningek 90 szdzaléka kiils6 segitséggel valosul meg. Fejvaddszokat is alkalmaznak
a cégnél,® hogy specialis szakemberekhez jussanak, akik idehozzdk a laphoz a tudést.
Nélunk itt nincs réd lehet8ség. Ez a lap annyira helyi kotddést, hogy ide johet egy aka-
démikus is, az sem tud kiviilrdl szakismereteket behozni. Itt a helyismeret meghataro-
z0. A terjesztési embereinknek egy szegedi cég tart tréningeket, a hirdetési szakembe-
reinket pedig egy kisebb budapesti cég tréningezi.” (Nemzetkozi médiavallalat
magyarorszagi leanyvallalatdnak egyik kiadoi igazgatdja.)

Fontos tapasztalat volt szimunkra, hogy az oktatdcégek altal kindlt széles va-
lasztékbdl milyen paraméterek szerint valasztodtak ki az igazan sikeresek, nép-
szerliek, széles korben elfogadottak. A tanfolyamokra kivalasztottak korében
talan a személyiségfejleszt6 tréningek a legnépszeriibbek. Ez teljesen érthetd,
hiszen az effajta képzés nem valamely termelési feladathoz kotddik, hanem a
munkavallalé6 mint individuum szdmaéra is hasznos. Az emberek elbizonytala-
nodtak. A rendszervaltas trauméja, a vilag gyors valtozdsai megzavarjak Oket.

8 A ,cég” itt a hazai vegyes véllalat, s a ,,nalunk itt” pedig a cég egyik lokalis kiad6ja.
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Lamartine mésfélszaz évvel ezel6tt leirt sorai pontosan jellemzik a mai helyze-
tet: ,,Ezek az évek a kdosz évei, a vélemények Osszezagyvalodnak, a partok 6sz-
szekeverednek, az 1j eszmékre még nem alkottak nyelvet, €s semmi sem nehe-
zebb, mint megtalalni magunkat. (...) A mostani id6k problémaja a dolgok és az
emberek minGsitése.” Az oktatocégek jo érzékkel ismerték fel elbizonytalano-
dott személyiségek eligazodasi és megujulési igényét. A teljesen 1 koriilmények
kozé keriilt vallalati embereknek fogddzokra van sziikségiik. A véllalatok tobb-
sége pedig szivesen rendel ilyen tréningeket, mert ha kdzvetleniil nem is javitjak
a hatékonysagot, a munkahelyi légkorre €s a dolgozok kozérzetére dltalaban jo
hatéssal vannak.

,»— A privatizaci6é utdn nédlunk is voltak un. személyiségfejleszt6 tréningek.

— Es fejlodott ettSl a személyiségiik?”

.—En jol éreztem magam ezeken. Azt mondom, az ember mindenhol tanul valamit. A
tréningeken valamennyi teriiletvezets részt vett.” (Szeszipari cég mindségbiztositasi ve-
zetGje.)

A cégek tréningek, oktatas iranti igényét talan a legjobban és legszélesebb kor-
ben az ISO min8ségbiztositasi rendszer bevezetése ndvelte meg. Ezt szdmos in-
terjualanyunk hangsulyozta.

,»— Nagy kihivést jelentett szdmunkra Gjabban az ISO bevezetése. Ez nagyon jelentSs
felkésziiléssel jart. Az ISO-t még fontosabbnak tartom, mint azt, ha egy vezetSképzo
tanfolyamon vesziink részt. Az elmult két évben szereztilk meg az ISO mindsitést. Ez-
zel kapcsolatban tobbféle oktatast is szerveztek. Folyamatos oktatds volt most mar két
évre visszamenden.”

,»— Milyen tipust tudasteriileteken folyt az oktatas-tanulds?”

»—A minGségbiztositasi kézikonyvben 16 kiilonboz§ teriiletet irnak le. Ebben benne
van minden teriilet, a miiszaki, a gazdasagi, a pénziigyi teriilett6l kezdve, a fejlesztések
teriiletéig, de benne van az anyagbeszerzéstol az értékesitésig, a menedzsermunkatdl
a garancidlis ellatasig minden.” (Mez8gazdasagigép-gyarto vallalat kereskedelmi igaz-
gatdja.)

Szkeptikus vélemények a tréningekrol

A hazai oktatasi piac messze all attdl, hogy érett, kiforrott piacnak nevezhet-
nénk. A piacon dulo éles verseny paradox modon nem jar feltétleniil egyiitt to-
kéletes kiszolgéldssal, magas oktatasi szinvonallal. A szelekciot — az éles ver-
seny ellenére — ezen a teriileten akadélyozza az a jelenség, amit ,forditott
szelekcionak” neveziink, vagyis az, hogy a megrendeld cégek éppen azért lesz-
nek megrendelSk, mert 6k maguk egyaltalan nem, vagy csak kevéssé vannak
tisztaban azzal, amit meg akarnak vasarolni az oktatocégektol. A vevd és az el-

9 1dézi Geerz [1973] 221. o.
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ado6 informaltsaga a legtobb termék esetében egyenlGtlen — az eladd javara.”
Ennél fogva a bizalom semmivel sem potolhatd. A vevonek biznia kell az el-
addban, az eladonak ra kell szolgalnia a bizalomra (Akerlof [1970])."" Ha a ve-
vO nem bizik, az eladé nem lehet korrekt. Ha az eladé nem korrekt, a vevs
nem bizhat. A kozgazdasdgtudomanyban ezt az esetet — Akerlof nyoméan —
alapvetd piaci kudarcként tartjdk szamon. Ha a piac igy miikodik, akkor tulaj-
donképpen nem miikddik, nem tolti be egyensuilyteremtd funkcidjat: a rossz
aru — akarcsak a Gresham-torvény esetében a rossz pénz — kiszoritja a jot. Igy
nem nagyon voltunk meglepve, hogy kételyek is megfogalmazodtak a tanfo-
lyamok értékét illetSen.

,»Elég rosszak voltak a tapasztalataink ezekrGl a tanfolyamokrol. Nagyon gyerekes
médszerrel kezdték. Ugy kezeltek minket, mintha itt mindenki kezd6 lenne. Holott
mondhatom azt, hogy magasan kvalifikdlt munkatarsakkal indultunk, olyanokkal, akik
élettapasztalataik alapjan is rendelkeznek mar legalabb akkora ismeretanyaggal, tudas-
sal, mint amit ezeken a képzéseken el lehet sajatitani.” (Német-magyar kozlekedési
gépgyarto cég részegységgyartd lednyvallalatdnak beszerzési és logisztikai vezetGje.)

A tréningeken résztvevSk részben azt kifogasoltak, hogy az oktatocégek nem
szabjék testre a termékeiket, dltalanossagokkal, kdzhelyekkel intézik el a dol-
got, ahelyett, hogy vevdk specidlis igényeit elégitenék ki.

»A kereskedelmi menedzseriink kiilonb6z6 vezet6képzd tréningen és tovabbképzése-

10 Az informéci6s termék esetében — és ilyen a tréning is —, ahol a vevének nincs lehetSsége az
arucikk megvizsgalasara, a vevs és az elado arra torekszik, hogy kettejiik kdzott olyan bizalmi vi-
szonyt alakitson ki, ami csokkenti annak sziikségét, hogy egy koltséges ,,jaték” alakuljon ki. Az
eladonak valami méasfajta timpontot kell adnia a vevd szamdra, amibdl kideriilhet, hogy a ter-
mék ténylegesen az-e, amire a vevOnek sziiksége van. Ha az eladd a termékrdl egy bizonyos pon-
ton tdl nem tud (vagy nem adhat) tobb informéaciét, akkor nem marad mas megoldas szimara,
minthogy ugy novelje a kettejiik kozti bizalmi szintet, hogy 6nmagét tiinteti fel olyan eladonak,
aki megérdemli a vev$ bizalmat. Vagyis megprdbalja a tranzakcidt egy masik identitasbeli dimen-
ziéra mandverezni, ahol persze a bizalom mértéke reményei szerint nagyobb. Az ilyen mandve-
rezési technikadk az egész gazdasagra jellemzSk. Cégek gyakran forditanak jelent6s Osszegeket
olyan reklamokra, ahol a cél nem az, hogy tobb informéacidt juttassanak el a lehetséges vevohoz a
termékeikr6l, hanem, hogy — sajat identitdsukat megerdsitve — azt kdzvetitsék a vevOk szamara,
hogy cégiiktdl érdemes vasarolni, illetve, hogy az adott cég termékeinek megvasarlasaval a vevs
megerdsitheti a szocidlis identitdsanak altala preferalt dimenzidit (Toth [2003]).

" Akerlof, a 2001-es év Nobel-dijasa — mint az széles korben ismeretes — a hasznaltaut6-piac
példajan mutatja be a vevdk altal nem kdnnyen vagy egyaltaldn nem megitélhetd javak vildgdban
érvényesiil6 Gresham-t6rvényt. Ha a vevGk — nem tudvan megitélni szakmailag egy hasznalt aut6é
valddi értékét — abbdl indulnak ki, hogy minden aut6, amit a piacon felkindlnak tragacs, akkor ez
Onmagat beteljesitd joslatként miikodik. Ugyanis ilyenkor csak nagyon alacsony aron éri meg
megvenni a zsadkbamacskat. Ha viszont csak olcsén hajland6k megvenni a hasznalt kocsikat, ak-
kor a j6 kocsikat, amelyek a valdsagban joval tobbet érnek annal az 4rnal, amit a vevs felkindlhat
értiik, az eladéknak nem éri meg eladni. A tragacsmodell 1ényege tehat, hogy a rossz aut6 kiszo-
ritja a jot (Akerlof [1970]). A tragacsmodell tobbé-kevésbé minden teriiletre alkalmazhatd, ahol a
vevd és az eladd informaltsaga — altalaban az eladd javara — nagyon egyenlStlen.
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ken vett részt. Rajta keresztiil kaptunk ismereteket arrdl, hogy hogyan miikddik az
anyacég. A kozvetlen f6n6kom kozvetitette. Vezet6képzdn mi is voltunk. De ott csak
arrdl volt sz6, hogy 4ltaldban milyen a jo vezetS, nem pedig arrdl, hogy mit kell csindlni
a vallalatunknal.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég logisztikai vezetGje.)

Részben ez a magyardzata annak, hogy a cégek a vasarolt tréningekkel szem-
ben sokszor eldnyben részesitik a sajat képzést. A ,,csindld magad!” modszerre
adott esetben ré is szorultak, mert az 1990-es évek elején még korantsem volt
annyira sokszerepl@s az oktatasi piac, mint manapsag. Eleinte el6fordult, hogy
— megvasarolhato szolgaltatas hidnyaban — a mintdkban szerepld cégeknek bi-
zony dnmagukat kellett oktatniuk. A médiaban eleinte kiilondsen a hirdetés és
a terjesztés teriiletén jelentett sziik keresztmetszet az oktatas.

»A hirdetés az érdekesebb, mert arra dltalaban nem volt oktatasi intézmény. Kezdet-
ben egyaltalan nem volt. Ezeken a teriileteken tobbnyire sajat képzéssel oldottuk meg
a dolgot. Részben ugy, hogy német kollégakat hivtunk ide, és Ok tartottak képzést.
Ilyen belsd képzés volt elég gyakran a hirdetés és a terjesztés teriiletén. Részben a mi
sajat embereink képeztek benniinket. Ilyen példaul az informatika. Masrészt pedig kiil-
s, erre hivatott, vagy erre specializalddott cégeket kértiink fel. Ilyen példaul az eladés-
technika, a kommunik4cios technika.” (Nemzetkdzi médiavallalat magyarorszagi le-
anyvallalatdnak humaner6forrds-menedzsere.)

A tanfolyamok irdnti bizalmatlansagot nem minden esetben tudtuk visszave-
zetni korabbi negativ tapasztalatokra. Tobbeknek a tanfolyamok szinvonalatol
figgetleniil is az volt a véleménye, hogy a munka kozbeni tanulds hasznosabb,
konnyebben és gyorsabban alkalmazhat6 tuddssal vértezi fel a munkatarsakat,
mint barmiféle tanfolyam. Egy-két interjaalanyunk expressis verbis ki is mondta:
a cégen beliili személyes tudas elsajatitasa fontosabb, mint a tanfolyamok.

,»Azt mondhatom, hogy az esetek tobbségében mi sokkal tébbet tanultunk, tanulunk
azoktol a kiilfoldi partnercégektdl, akiknek szallitottunk, illetve szallitunk. A partner-
cégekkel val6 napi kapcsolatainkban 6hatatlanul is elSkeriiltek azok a dolgok, amiket
tudni kell. A miivezetSk sokkal tobbet tanultak azéltal, hogy egy hétig Németorszagban
voltak ennél a cégnél, mintha az id6t tanfolyamon to6ltotték volna. Megnézték a gyar-
tast, ott lathattak mindent, és ott benne voltak abban a l1égkorben.” (MezGgazdasagi-
gép-gyarto6 vallalat vezérigazgatdja.)

Az ezredfordul6 kornyékén, a képzés abban az értelemben is atalakul, hogy az
individualis képzésrdl athelyezddik a hangsily a képzés kollektiv formaira. A
véllalatoknal foly6 tanuldsban mindinkabb a munkacsoportokat helyezik a ko-
zéppontba. A tanulas célja az, hogy csoportként tudjanak kozdsen jobb teljesit-
ményt nyljtani. Ezen az is értend6, hogy megkeresik a modjat annak, hogyan
tudnak csoportként jobban tanulni, és megtanulni tanulni. Epptgy, mint amikor
a zenekritikusok az egyiittes egészének teljesitményét értékelik, vagy a kosar-
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labdameccs eredménye az egész csoport kozos teljesitménye, a munkacsoport-
ok teljesitményének is nagyobbnak kell lennie, mint az egyéni er6feszitések
Osszege (Sugarman [1997]). Ezt a gondolatot erdsiti meg a gépgyartas teriiletén
dolgoz6 interjialanyunk.

,» vannak példaul olyan kozos koltségesokkentési programok, kiilsé szakért6k bevona-
sdval, amit az anyavéllalatunk finansziroz. Ezekbe a programokba mindig bevon egy-
két munkatarsat tSliink is, hogy a specidlis, csak magyar vonatkozasu kérdéseket ve-
link egyeztetve rendezzék. Es tobb ilyen program van, ezek allandéan miikodnek.
Koz06s értékelemzési csoportok is vannak. Harom éve miikodik egy team, amelynek
tagjai havi gyakorisaggal taldlkoznak, s a B termékcsoport értékelemzésével foglalkoz-
nak. Mondom, a németek havi rendszerességgel idejonnek, és akkor a team itt iilésezik
1-2 napig. Ezeken az iiléseken megbeszélik az értékelemzéseket, kijelolik a feladato-
kat, a felel6soket stb. Véleményem szerint, ez mind beleillik a tanulds folyamataba.
Tobbre meg nem is nagyon van sziikség.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyarto cég
részegységgyartd véllalatdnak kontrolling vezetdje.)

Tanacsadok igénybevétele

Jelent6ségiik nem mérhetd a kiilfoldi instruktorokéhoz vagy a személyes ta-
pasztalatszerzéshez, de bizonyos cégeknél szerepet kaptak a kiilsd tandcsadok
is a tanuldsban. A tanacsaddkat legtobbszor specialis kérdések megvalaszolasa-
ra veszik igénybe, hiszen nagy luxus lenne azt a szakértelmet is allanddan a cég-
ben tartani és érte folyamatosan fizetni, amire csak esetenként, a cég életének
kritikus pontjain van sziikség.

Szivesen alkalmaznak tandcsaddkat példaul a bajban 1év6 vagy atalakulas
elott allo cégek atvilagitasara. Sokszor a belsé embernek, ha tokéletesen tiszta-
ban van is a probléméakkal, a sajat kollégdkkal szemben nehéz kimondani a ke-
serii igazsagokat.

,»1987-ben egy angol tandcsadd cég atvilagitotta a véllalatot. Az akkori vezérigazgatd
igazabdl nem merte nyilvanossagra hozni az atvilagitas eredményét, vagyis azt, hogy a
cégnek tobb mint a felét le kell épiteni, a gyarakat el kell adni, és a céget at kell alakita-
ni. Aztan mi az atalakitasokhoz tigy szép csondesen hozzakezdtiink.” (Mez6gazdasagi-
gép-gyarto vallalat iigyvezetd vezérigazgatdja.)

Nem sokat érnek persze az atvilagitasok vagy barmiféle tanacsadas, ha a belso
emberekben, a cég munkatarsaiban nincs fogadokészség a tanacsadok javasla-
tai irdnt. Akkor sem miikodik a dolog, ha a munkatarsak felkésziiltségiik hia-
nyossigai miatt nem képesek megvaldsitani a tanacsadok jO tanicsait sem. In-
terjualanyaink némelyike azonban megnyugtatott benniinket, hogy néluk ilyen
problémak nem rontjak a tanacsadas értékét és a tanacsok alkalmazhatdsagat.
Interjaalanyaink a tandcsadokkal kapcsolatban is kiemelik a hazai és a kiilfoldi
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tudés egyenszilardsagat, azt hogy a tanacsaddkkal (kdszonhetGen a viszonylag
fejlett hazai tudasbazisnak) fél szavakbdl is értik egymast.

»Meg kell emlitenem azt is, hogy a G termékkel kapcsolatban gyakran talalkoztunk és
beszélgettiink egy angol konzulens céggel. Ezzel a céggel évekig dolgoztunk egytitt a té-
maban, és szot értettiink egymassal. Azonos nyelven beszEltiink. Nem volt jellemzs az,
hogy ez a cég benniinket kioktatott volna, mert latta, hogy tudasban azonos szinten va-
gyunk vele. Inkdbb arrdl van sz6, hogy mi sokszor nem tudunk bizonyos dolgokat olyan
szépen megcsinalni, mint 6k. Olyan dolgokat, amiket a nyugati cégek akkor mar kony-
nyedén megoldottak. Ehhez nalunk hidnyoztak bizonyos technikai, technolégiai felté-
telek. Példaul olyan gyartégépek, megmunkal6 gépsorok, amikkel 6k mar rendelkez-
tek.” (Mezbgazdasagigép-gyarto vallalat tervezési osztalyvezetdje.)

Nemcsak a nagy szervezeti traumdk, a nagy atalakulasok idején jelennek meg a
cégekben a tanacsadok, el6fordul, hogy 1ényegesebb technologiavaltiskor, na-
gyobb beruhazas alkalmaval is tandcsadokat kérnek fel. A tanacsadok nagy el6-
nye ilyenkor a bels6 munkatarsakkal szemben az, hogy mig a munkatarsak va-
l6sziniileg €letiikben el6szor kénytelenek szembenézni az adott probléméval, a
tanacsadok tucatjaval talalkoztak mar hasonl6 esetekkel.

»Ami pedig a specidlis szaktudast illeti, arra vannak a tandcsadok. A sziik szakmai kér-
déseket 6k jobban meg tudjak vélaszolni, mintha kiilon erre a célra vennénk ol egy
embert. Hiszen 6k sok vallalatnal miikddnek, sok mindent latnak, sokkal jobban érte-
nek egy-egy adott dologhoz. Tandcsaddkat vesziink igénybe kiilonféle atvilagitasokra,
4j rendszerekre vald attéréskor. Mindegy, hogy most kdnyvelésr6l beszélek, vagy barmi
egyébrol.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég mezGgazdasagi igazgatdja.)

Vannak olyan specidlis teriiletek, amelyek nem tartoznak a cég magtevékenysé-
géhez, és alkalomadtan az itt felmeriil6 problémakat egyszeriibb tanacsaddkkal
megoldani.

»Gyakorlatilag csak egészen specialis kérdések megoldasara alkalmazunk kiils6 tanacs-
adokat, olyan kompetenciakkal rendelkezd szakembereket, amilyen fajta szaktudasok
egyaltalan nem 4llnak rendelkezésre a vallalatnal. A tapasztaltabb szakemberek koré
egy id6 utan kiépiil egy kapcsolathald, olyan emberekbdl, akikhez egy-egy adott kér-
désben lehet fordulni. A legtobb esetben az ilyen szakmai segitségkérés formalis meg-
bizési szerz6dések alapjan torténik. A személyes szakmai kapcsolatok legfeljebb azért
jok az ilyen esetekben, mert tudjuk, hogy kihez lehet fordulni.” (Alfoldi élelmiszer-ipa-
ri cég miiszaki igazgatdja.)

Mivel a tandcsado felkérésének rendszerint jol koriilhatarolhat6 célja van, a cél
teljesiilését is konnyebb ellendrizni. A tandcsadotol nem csupan véleményt var-
nak, hanem hatéarozott javulast is a cég mérhetd teljesitményében, versenyké-
pességében.
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,»Ha specidlis tudasra van sziikségiink, akkor keresiink tandcsaddkat. A specidlis tudas-
sal a mi embereinket kell neki elszor is felvérteznie. Es akkor utina nekiink jobbnak
kell lenni a versenytarsainknal! Csak ebben az esetben vésarolunk ilyen informéciot
[specidlis tudast].” (Nemzetkozi médiavéllalat magyarorszagi lednyvallalatanak vezér-
igazgatdja.)

A tanacsadok természetesen nem izolaltan dolgoznak, hanem a cég munkatarsai-
val egylittmiikddve, méasként nem is tudndk megoldani a rajuk bizott feladatot.

— A szakértSk egyiitt tanulnak a nalunk dolgoz6 emberekkel. Es aztan kozosen elGter-
jesztik nekiink, hogy mire jutottak.”

»,— Tehat egy esettanulmanyt készitenek?”

— Igen, de kozosen a mi kollégainkkal. Es a végén, amikor méar mindent megcsinaltak,
akkor mi kijel6ljiik, hogy akkor most ez és ez az ember elmegy két honapot tanulni Né-
metorszdgba vagy Anglidba, vagy mdshova. A mi munkdnkban nagyon fontos a know-
how transzfere. De ezt csak ,,é16 addsban” lehet megtenni. Cégiink legjobb szerkesztoi
példaul egy-két honapra Németorszdgba és Anglidba mennek, hogy a valdsagban las-
sak, hogy azok ott hogyan dolgoznak.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi le-
anyvallalatanak vezérigazgatdja.)

Akadt olyan cég is a mintankban, ahol a tandcsado szerepe gyOkeresen eltéré
volt az el6bbiekétdl, €s egészen sajatosan illeszkedett a vallalatba.

»A francidk nem egyediil jottek ide, hanem felkértek egy tandcsado céget. A tanacsadd
cég egyik alkalmazottja folyamatosan itt volt, és jelenleg is itt van. O a humaner&forras-
igazgatd. Francia allampolgar, de magyar sziiletésti. MegfelelS nyelvismerettel rendel-
kezik, mind a két nép kulturajat ismeri. Elvezi a francidk bizalmat is, és az itteni me-
nedzsmenttel is j6 kapcsolatokat tudott kialakitani. O tette a legnagyobb szolgalatot a
véllalatcsoportnak azzal, hogy minden kommunikacios kérdést ragyogéan megoldott, és
minden kulturalis nehézséget jol tudott kezelni. Mindenhez hozza tud sz6lni, tdjékozott
minden tligyben, és valamennyi dontési folyamatban részt vesz. ElGszor kiils6 tanacsado-
ként dolgozott a cégnél, azutan pedig mint alkalmazott. Most cégcsoportszinten felel a
human er6forrasokért és az oktatasért, a tobbségi tulajdonos alkalmazottja. De ide van
telepitve, vissza is koltozott Magyarorszagra. Tehat az Osszes oktatast 6 szervezi, iranyit-
ja, ellenGrzi. Meghatarozé egyéniség volt, és a cégnek sziiksége volt egy ilyen személyre.
Amikor a kapcsolat docogni kezdett a francidkkal, akkor a helyzet mégsem mérgesedett
el, mert mindkét felet meg tudta gy6zni arrdl, hogy nincs is itt alapvetd ellentét, csak fél-
reértés. Nem tolmacsolasi problémakrol volt sz, és 6 ezeket a kommunikacids problé-
mékat nagyon jol helyre tudta hozni.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

Egyik interjualanyunk megitélése szerint a tanacsado funkcidja nemcsak a tu-
das puszta kozvetitése, hanem egyben a tulajdonos kovetelményeinek a teljesi-
tése is.

,»Az els6 id6ben mind a mezGgazdasagi termeltetés, mind a karbantartds, mind a beruha-

zasok teriiletén id6r6l idére megjelent egy-egy francia tanacsado. A helyi vezetdnek vele
kellett atbeszélnie a teriiletén felmeriils problémakat. Az 6 véleménye dont6 volt a don-
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téshozatali folyamatban, 1ényegében kotelezd érvénnyel szolt bele a megsziiletd dontések-
be. Ez a tanicsadd-segitd funkcio egyszersmind azonban nagyon hasznos volt a magyarok
szdméra is. Lényegében e francia szakembereken, tanicsadokon keresztiil aramlott
be a tulajdonosi elvarasoknak megfelels szakmai tudas a cégbe. Rovid id6 utdn azonban
a francidk megéllapitottdk, hogy a helybéli miiszaki emberek nincsenek lényegesen elma-
radva a francia standardoktdl.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég miiszaki igazgatdja.)

Az interjukbdl az is leszlirhetS, hogy a tanidcsadOkat mindeniitt masként, mas
céllal, mas statusban alkalmazzak. Altalanos megallapitast réluk aligha tehe-
tiink azon kiviil, hogy szerepiik a mintankban szerepl$ leanyvallalatoknal in-
kabb az atalakulas elsd éveiben volt meghatarozd. Késébb — a vallalaton beliili
instruktorokhoz hasonléan — visszahtizoédnak.

»— A kezdet kezdetén jart hozzank rendszeresen egy miiszaki kolléga az osztrak anya-
cégtol. Miiszaki szaktandcsado volt. Rajta kivill az iigyvezets szerzddtetett egy német
tandcsadot. Egy évben kétszer jott. Ez alkalmanként két-hdrom napos latogatast jelen-
tett, ami alatt rendkiviil intenziv egyiittmiikddés volt.

»— Milyen széles kort érintett ez az egylittmtikodés?”

,»— Ez a miiszaki teriilet dolgozoit érintette. 1994-t6l minden évben jott ez a tandcsadd,
ez az elsd év, hogy méar nem jon.” (Szeszipari cég mindségbiztositasi vezetdje.)

Vannak olyan cégek is természetesen, amelyek nemigen vesznek igénybe kiilsd
szaktudast. A tanacsadok mell6zésének tobb tényezo is oka lehet, de az egyik
minden bizonnyal e kiils6 szakértok dragasaga.

»— A németeknél azt tapasztalom, hogy 6k egyre inkdbb alkalmazzék a kiils6 szakért6-
ket.”

,— Onoéknél nem volt ilyen?”

,— Egyszer volt ilyen, amikor a konstrukciot atvettiik. Egyébként mindlunk ez a dolog
még nem megy. Ez nekiink koltség. De biztos, hogy ezen a teriileten is a német gyakor-
lat irdnyaban kell 1épniink, anélkiil, hogy 6k erre kényszeritenének benniinket. Aho-
gyan az ember éveken keresztiil 1atja, hogy a németek mit hogyan tesznek, el6bb-utobb
r4jon arra, hogy mi annak a dolognak az értelme, s jobb, ha a j6 dolgokat mi is atvesz-
sziik.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyartd leanyvéllalatanak
tigyvezetd igazgatdja, 2.)

Szkeptikus vélemények a tandcsaddsrol

A tanacsadok munkéja abbodl a szempontbol hasonld az oktatocégekéhez, hogy
legtobbszor olyan tudasarut adnak el, amir6l a megrendeldnek nincsenek kelld
ismeretei. Hiszen épp azért fordul idegen céghez tanacsért, mert 6 maga nem
tud megbirkdzni a problémaval. Ezért ezen a teriileten is el6allhat az Akerklof-
féle forditott szelekcio, €s a palyan maradhatnak a nem kielégits felkésziiltségu
(hogy ne mondjuk bloffols) tanacsaddk is. Ezért a tandcsadok munkajaval

sr _sr

szemben is taldlkoztunk megalapozottnak tlin6 fenntartdsokkal.
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»A cégiinket a privatizaci6 el6tt egy angol tandcsadd cég vilagitotta at. Az atvilagitas
utén ez a tandcsado cég nagyon jo dolgokat mondott nekiink. De a tandcsait mégsem
lehetett itt egy az egyben tigy megvalésitani, ahogyan azt javasolta. O ugyanis kapitalis-
ta kdrnyezetbsl jott, és ezért az egész gondolkodasmddja eltért az ittenit6l. Nem értet-
te példaul azt, hogy miért mondjuk neki az egyik javaslatdra azt, hogy itt nem mobili-
zalhat6 a munkaerd. Nem értette, hogy itt miért gond az, hogy ha valakinek esetleg 100
kilométerrel odébb kell mennie dolgozni. Mondtam neki akkor, hogy ennek borzaszto-
an egyszerii az oka: nincs lakas! Az 6 fejében ez meg sem fordult!” (Mez6gazdasagi-
gép-gyarto vallalat iigyvezetd vezérigazgatdja.)

»Ha jon egy tandcsado a céghez, az nem ért semmit, nem tud semmit az itteni dol-
gokrol. O is csak tigy tud valamilyen tanacsot adni, ha az itteniektSl kérdezi meg, hogy
mi a teendd. Lehet, hogyha vélsaghelyzet lenne, s rdszorulnank a tandcsaddkra, akkor
azt mondanank: a fenébe is, hogy ez eddig miért nem jutott esziinkbe! De a cégiink
megy folfelé, akkor meg minek valtoztatni.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari
cég ligyvezetd igazgatdja.)

Labon behordott tudas

A kiils6 tanacsadok és az oktatési cégek igénybevételén tul talan hatékonyabb
és gyorsabb megoldas a cégek szdmara, ha ,,konyhakész” tudast vasarolnak, az-
az egyszerlien athivjak a céghez a megfeleld tapasztalatokkal és tudassal felvér-
tezett munkaerGt. Barmily simanak latszik is ez az ut, nem mindig jarhato.

»A vidéken levd cégek nagyon szenvednek attdl, hogy Budapestr6l nem akarnak az em-
berek vidékre jonni dolgozni. Borzaszt6an nehéz dolog ezeken a helyeken a munkaers-
utanpotlast megoldani. Nemcsak akkor szembesiiliink nagy nehézségekkel, amikor
mérnokot, kiilkeresked6t vagy idegen nyelveket beszél6 embereket, tehat diplomaso-
kat keresiink a céghez, hanem akkor is, amikor szakmunkasokat vagy technikusokat
akarunk felvenni. (...) Pedig az 4llashoz ingyen lakast is adunk. Egyszertien mindenki a
pesti aszfalton szeret lenni. Borzasztéan nehéz fiatalitani a cégnél, pedig nagyon kelle-
ne” (Mez8gazdasagigép-gyarto vallalat iigyvezetd vezérigazgatdja.)

Bizonyos esetekben — igy példaul a sajtoban — azonban nagyon is miikodik a
friss tudas behivésa a vallalathoz, tulajdonosaval egyiitt.

,— A mi helyzetiink specidlis. En 1991-ben jottem vissza ehhez az tjsaghoz. Kiviilrél
jott emberként lettem f6szerkesztd. Mint kiviilr6l jott embernek szabad kezem volt. Es
én az akkori negyven 0jsagir6bol — hogy finoman fogalmazzak — harmincat valami mé-
don masfél év alatt kicseréltem.

»— Bz csere volt vagy 1étszdmcsdkkentés?”

»— Csokkentés is. Ma 25 tijsagirdval dolgozunk az akkori negyvenhez képest, és ugyan-
akkor 4tvettiik a nyomdai munkalatokat is.”

,— Gondolom, hogy minGségi valtozast is hoztak ezek a cserék.”

»— Igen, ily mdédon egy fiatal garda jott akkor Ossze.” (Nemzetk6zi médiavallalat ma-
gyarorszagi leanyvéllalatdnak egyik fGszerkesztGje.)

»— Azért az igazsaghoz hozzatartozik az, hogy volt olyan kolléga, aki az el6z6 munkahe-
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lyér6l hozta magéval az informaciétechnoldgia hasznalatdnak bizonyos szintli tudésat.
Vagy éppen egy olyan kolléganst vettiink fel kontirozé kényvel6nek, aki mar azt meg-
el6zéen is szamitégépes programot hasznalt. Ok tanitottak itt a tobbieket.” (Né-
met-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyartd lednyvéllalatdnak ligyvezetd
igazgatdja, 1.)

Egyik interjialanyunk erételjesen a cégspecifikus ismeretek fontossagara hivta
fel a figyelmet. A labon behordott tudas nemcsak a foldrajzi mobilitas hidnya
miatt kis jelent6ségli, hanem azért is, mert a legfrissebb tudas sem miikodik 6n-
magaban. Be kell 4gyazni azt a cég tudasstrukturajaba.

»Akarunk felvenni fiatalokat is, csak az a probléma, hogy ehhez pluszpénz kell. Tovab-
ba ahhoz, hogy egy Uj ember megérjen arra, hogy itt valakit helyettesitsen, tobb olyan
év kell, amit kdzosen csinéltak végig. Ez olyan teriilet, amit nem lehet egyetemen tani-
tani, illetve ott csak az alapokat lehet kialakitani. Amikor ide bekeriil valaki, és meg
kell terveznie termékiinknek egy valtozatat, ahhoz mar tapasztalat kell. Tehat a sziiksé-
ges tudast itt lehet, és itt kell megérlelni.” (Manyagipari vallalat minGségbiztositasi
menedzsere, 1.)

Ha nem is tal altalanos a labon behordott tudés haszndlata a kiilonféle vallalati
problémdk megolddsara, példak azért mintdnkban is akadtak erre.

,»Nem mondom, hogy ez annyira jellemzd. De én magam is tulajdonképpen jé példa va-
gyok erre. Amikor megjelentem a cégnél nagyon kemény kereskedelmi gyakorlattal fel-
fegyverezve, az is ezért tortént. A kiilpiacokon szerzett ismereteimet akartak behozni a
véllalatba. Jelenleg példaul az izemvezetd-helyettes az, akit a K gyartoberendezésiink-
kel kapcsolatos tudasaért importaltunk a cégbe.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipa-
ri cég ligyvezetl igazgatdja.)

»,2Mostanaban, ami6ta a németekhez atkeriltiink, nem voltak személycserék, egy-két
embert azonban kifejezetten a német nyelvtudasaért hivtunk 4t a cégiinkhoz.” (Eszak-
magyarorszagi épitdanyag-ipari cég miiszaki fejlesztési vezetGje.)

A tudast labon nemcsak a cégek kozott, hanem a cégen beliil is at lehet vinni
egyik helyrdl a masikra, amint azt a kovetkez0 interjurészlet is tanusitja.

»Nem jellemz6, hogy fejvadaszokon keresztiil vagy méasképpen 4j munkatarsakat hoz-
nanak a céghez, akik 0j tuddst hoznak magukkal. Esetleg arrdl lehet sz6, hogy a cégcso-

porton beliil »helycserés timaddsokat« hajtanak végre, cserélgetik a vezetSket a hdrom
mikodoé gyar kozott.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég miiszaki igazgatdja.)

Kiallitasok, prospektusok, irodalmi forrasok

Szamos iparagban a naprakész tudashoz nélkiillozhetetlen a szakmai kiéllita-
sok, vasarok latogatasa. Interjaalanyaink a kovetkezOképpen irjak le ennek az
ismeretforrasnak a kreativ felhasznal4sat a vallalatban.
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,— Nagyon lényeges az, hogy ha az ember valahol kiilf61don jar, akkor nyitott szemmel
jarjon. Barhol jartam a vildgban a cégen keresztiil, mindig figyeltem az 4j dolgokra.”
,— Kiildi-e a német anyacég Ont kiilféldre? Mondjak-e Onnek, hogy menjen el ipari ki-
allitdsokra vagy vasarokra?”

»,— Nem forszirozz4k, hogy menjiink, de azt sem mondjik, hogy ne menjiink.” (Né-
met-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyartd lednyvéllalatdnak ligyvezetod
igazgatdja, 2.)

Interjualanyaink k6zott akadtak olyanok, akik elég nagy sulyt adtak annak a tu-
dasnak, amit egyénileg lehet a tdgabb értelemben vett szakmai kOrnyezetbdl
felszippantani.

,— Hol néznek utdna az Gjdonsadgoknak? Szakkdényvekben?”

,»— Mindeniitt. Elmentiink példaul kidllitdsokra, Franciaorszagba, Olaszorszdgba, Ang-
lidba. A kidllitdsokon 0sszegyjtottiik a kiallit6 cégek prospektusait, és tanulmanyoztuk
ezeket. Természetesen a kidllitott gépeket, berendezéseket is alaposan megfigyeltiik.
Néztiik, hogy masok milyen 6tleteket alkalmaznak. Aztdn azokat megprobéltuk mi is
utanozni. De ez nem koppintds. Egy prospektusban csupan néhany mondat olvashato.
De, ha mi egy prospektusban egy olyan elvrdl olvastunk, ami nekiink is tetszett, meg-
probaltuk megvalositani. Barki megprobalhatja, de ez kordntsem egyszer(. Lehet, hogy
az Otlet nem itt a mi fejiinkbdl pattant ki, hanem mashol sziiletett, de mi a jonak tartott
Otleteket megvaldsitottuk.” (Mez8gazdasigigép-gyarto vallalat tervezési osztalyvezets-

je.)

A szakirodalom forgatasdra nem sok szOt vesztegettek interjialanyaink, de
azért akadt egy-két menedzser, aki ennek fontossagat is hangsulyozta. Volt
olyan vallalati vezet®, aki a sokcsatornds tuddsdramlas jelentGségét huizta ala.

,»Ahhoz, hogy én el tudjam mondani, hogy mit hogyan kell csindlni, mi a helyzet, és mi-
képpen kell ahhoz alkalmazkodni, nyilvdnvald, hogy folyamatosan kell szakirodalmat
nézni. Es kapok is ilyen feladatokat a cégvezetéstsl. Forditasokbdl osszefoglalasokat
kell készitenem, zanzasitani kell a cikkek 1ényegét, altaldban nyugat-eurdpai tapaszta-
latok alapjin. Tehét, ha ott igy alakult, akkor szamithatunk arra, hogy nalunk ez és ez
fog bekovetkezni. Az embernek folyamatosan 1épést kell tartania a szakmédjaval.”
(Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi lednyvallalatdnak fGszerkesztGje.)

,»A miiszaki teriileten mindig is jellemz6 volt a szakirodalom figyelése. Most is sok fo-
lydiratot jaratunk. Ha valaki rabukkan valami érdekes dologra, az informéciot termé-
szetesen megosztja a tobbiekkel. De egyre fontosabb szerepet jatszik az 1j csatorna: az
internet. Vannak kézikonyvek, dokumentaciok, amelyek szintén fontos eszkdzei a tanu-
lasnak. Tehat sokcsatornas tudasaramoltatasrol van sz6.” (Eszak—magyarorszégi épits-
anyag-ipari cég termelési igazgatdja.)

Nemcsak a kiallitdsok és vasarok, hanem a lehetséges megrendeldk altal kiirt
tenderek is jO alkalmat nytjtanak a tanulésra. Tipikus példaja ez a versenytar-
saktdl val6 tanuldsnak.
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,» lendereken lattuk azt, hogy ott a kiilféldiek milyen terméket kinalnak, milyen arat
ajanlanak, milyen néluk az S termék. Megnéztiink példaul egy kiilonleges S terméket,
ami német, illetve svéjci technoldgidval késziilt. Igaz, hogy ezt mi nem Németorszagban
vagy Svdjcban lattuk, hanem Algéridban. A terméket tanulmanyoztuk, és ebbdl is ta-
nultunk. Valamilyen irdnyban nekiink is 1épni kellett, nem akartunk lemaradni.” (Me-
z0gazdasagigép-gyarto vallalattervezési osztilyvezetGje.)

Némileg meglepd volt szamunkra, hogy a cégen beliili kézikonyvek, viselkedési
kodexek gyakorlatilag nem jatszottak nagy szerepet az atalakult vallalatok éle-
tében. Legalabbis interjialanyaink nem szdmoltak be ilyenekr6l. A gyakorlat-
ban csupan a miiszaki leirasok fontosak, amelyek betartdsat viszont az anyaval-
lalatok szigoruan ellendrzik.

,» lechnoldgiai leirasok vannak, irott erkolcsi vagy mas kddex nalunk nincs. A technologi-
ai utasitasok az N termékcsalddunk esetében adottak. Az utasitdsokat a német anyacég
adta, s ezeket adaptélni kellett a mi gyartési rendszeriinkbe. Mert nem teljesen azonos
technologiai megoldasokkal gyartunk mi, és gyartanak 6k. Nekiink a német anyacég
technoldgiai rendszerét honositanunk kellett.” (Német—-magyar kozlekedésigép-gyartd
cég részegységgyartd lednyvallalatanak tigyvezetd igazgatdja, 1.)

Akadt azonban olyan cég is, amelynél célként megfogalmazddott egy kdzos ké-
zikOnyv készitése.

»A magyar leanycégek hirlevelét mi magunknak szerkesztjiik. A francidknak is van sa-
jat hirleveliik. De ezt a kett6t még nem dolgoztuk 6ssze. K6zos tovabbképzéseink van-
nak, amelyeken mind a magyarok, mind az olaszok és a francidk részt vesznek. A részt-
vevOk kozosen dolgoznak, k6zos munkaterv alapjan. Ennek mar lesz eredménye,
célkitlizés egy kozos kézikonyv készitése és egy segédkonyv Osszedllitasa, példaul a
technoldgiai paraméterekrdl, a technolégiardl. Ezek azonban még csak ezutan késziil-
nek, kézikonyvek ma még nincsenek. Es egyiitt készitjiik Gket, itt nem egyvalaki adja 4t
a tudast.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatoja.)
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»Amit meg lehet sporolni, azt meg kell spdrolni,
amit el lehet adni, azt el kell adni.”
Egy vegyes vdllalati menedzser

3. fejezet
Mit tanulnak a vegyes vallalatok a kiilfoldiektol?

Mar az eddigi interjarészletekbdl és a hozzajuk flizott elemzésekbdl is sok min-
den kidertilt a tanulas tartalmat illet6en. A mélyinterjikra kidolgozott forgato-
konyviinkben azonban félreérthetetleniil megfogalmaztuk a kérdést: milyen
természeti, milyen targyra vonatkozik az a tudas, amit kiilfoldiekt6] meg Iehet
¢és meg kell tanulniuk a vegyes véllalatokban dolgoz6 magyaroknak. E kérdés
megvalaszolasakor interjualanyaink tobbnyire abbdl indultak ki, hogy a cég 1j-
jaszervezése el6tt mely teriileteken mutatkoztak a leginkabb lyukak az ismere-
tekben, hol szorultak ré a leginkdbb vératomlesztésre, felhaszndlva azt az egye-
dulallé lehet6séget, hogy kiilfoldiek 1éptek be a cégbe.

A marketing és az iizleti miikodés tanulasa — felsofokon

Bar akadtak olyanok, akik azon a véleményen voltak, hogy mindeniitt van ta-
nulnivald, s nem nagyon tettek kiillonbséget az egyes tudasteriiletek kozott,
mégsem ez volt a jellemzd valasz. Interjialanyaink tobbsége megjelolt egy vagy
két konkrét teriiletet, ahol kiemelkedd fontossagu a tanulas, ahol az atlagosnal
nagyobb mennyiségli tudast kell elsajatitaniuk. Abban azonban, hogy konkré-
tan mit emelnek ki, mely szakismeret fontossagat hangsulyozzak, mar elég ve-
gyes a kép. A marketingtSl a technoldgian keresztiil a logisztikaig sokféle tu-
dastertiletet allitanak gydjtopontba az egyes beszélgetOpartnerek, attol fiiggen
is, hogy éppen milyen feladatkort latnak el a vallalatvezetésen belill. A leggyak-
rabban azonban mégis talan a marketinget emlitik a tanulnivalok kozott.
Szemben a technologidval vagy a human er6forrasok kezelésével, a marke-
ting a vallalati tevékenységnek az a szférdja, ahol a menedzserek értelemszerd-
en nem sok tapasztalatot szerezhettek a piacgazdasigi atmenetet megel6z6
idokben. (Kivételt jelentenek ez aldl természetesen a nyugati piacokra exporta-
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16 cégek.) Az eladok piaca nemigen kedvez a marketingtudasnak, nincs arra
kényszerit6 ok, hogy a vezetSk vagy akar a kereskeddk fejlesszék az ,,eladni tu-
das” miivészetét, finomitsak a vevokkel valé banasmoédot. A korabban felhal-
mozott, viszonylag szerény mértékili tapasztalatokkal azonban értelemszertien
nem sokra lehet jutni egy olyan piacon, ahol éppen a marketing korszakos meg-
Ujuldsanak, atalakuldsanak lehetiink tanti. Ez az a tipikus eset, amikor — az is-
mert torténelmi el6zmények miatt — az dbécével is problémak vannak, mikoz-
ben a kiilvildg — éppen a valtozasok gyorsasaga €s mélysége miatt — mar a
halado szintd tudast is elégtelennek mindsiti. Ez egyértelmiien tanuldsra 6sz-
tonzd konstellacid. A marketing terén valo tanulds fontossagat érdekes okfej-
téssel az ezen a teriileten elkdvethetd hibakbdl vezeti le kovetkez6 interjuala-
nyunk.

»Nem lehetek annyira technokrata, hogy azt mondjam, hogy csak a miiszaki teriileten
kell tanulni. Ezen a teriileten persze természetes az dllandé tanulds, hisz a technika fej-
16dik. De ha megnézem a kereskedelmi teriiletet, akkor az allandé piaci valtozas, az at-
alakul6 kornyezet ott is igen komoly tanulast kovetel. Nem lehet a két teriiletet egy-
mastol elvéalasztani. S6t, még azt is lehet mondani, hogy a marketing terén sokkal
nagyobb a felelGsség azért, hogy felzarkdzzunk a sziikséges tudésszinthez. Furcsa, hogy
igy mondom, de miiszaki teriileten nem lehet akkora hibdkat elkdvetni, mint a marke-
tingben. Ha megvan a gyar, megvannak a megfelel szakemberek, akkor az miikodik is.
De ha rossz a marketingkoncepcid, akkor bizony Oriasi hibékat kovethetiink el. A mar-
ketingben allando készenlétre, figyelemre van sziikség, és a kiilonféle vezetGi értekez-
letek is f6ként marketingproblémakra irdnyulnak. Péld4ul folyamatosan tisztdban kell
lenni azzal, hogy a mi teriiletiinkén mit csindl a konkurencia. Az a tudas is sziikséges,
amivel a piaci informacidkhoz €s tudashoz hozzé lehet jutni. Ez nem gy van, mint a
mfiszaki teriileten, hogy bemegyek a konyvtarba, és kiveszem a megfelel6 konyvet. A
kereskedelemben nagyon sok taktikai dolgot is meg kell tanulni, azt, hogy miként lehet
hozzajutni a sziikséges informaciokhoz.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég
miszaki fejlesztési vezetGje.)

A sikeres cégekre szerte a vilagban jellemz6 a piachoz valo tjfajta viszonyulas.
Ezt tobb értelemben is allithatjuk. Piaci orientacion, piaccentrikus tevékenysé-
gen egyrészt azt értjiik, hogy a szOban forgo szervezetek élénken, dinamikusan
reagalnak a piac kihivésaira, s nem azt akarjdk eladni, amit termelni tudnak,
hanem azt akarjak termelni, amit el tudnak adni. Piackozelségen értjiikk tovab-
ba azt is, hogy a vizsgalt szervezetek képesek a piaci igények elébe menni, a ve-
vok igényeit jO eldre megfogalmazni, artikuldlni és termelési programma alaki-
tani. A piacra orientdlt magatartds masik vetiilete a vevOkkel fenntartott
allando és kolcsondsségen nyugvo kapcesolat. Ez egyes cégek esetében sz6 sze-
rint allandd, azaz 24 6rés vevdszolgalatot jelent. Ezt az Gjfajta, aktiv piaci szem-
1életet hoztdk magukkal a kiilfoldiek, és tették magukéva — tobb 1€pcsdt atugor-
va — a magyarok is, vagy legalabbis egyes interjualanyaink. A kovetkezo
beszélgetés jol érzékelteti el6bbi allitasunkat.
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»Lehetetlen helyzetben kezdtiink mi neki ennek a piacszerzésnek. Az X piac is a null4-
r6l indult itt Kelet-Eurépaban. Ez nagyon nagy kihivas volt. Es az egyik japan mene-
dzser volt itt az els6 marketingigazgat6 — szinte ostorozva, hajtva minket autdba iilte-
tett, és azt mondta: »Tessék megdolgozni a piacot! Tessék az A szolgaltatokhoz
elmenni, és ott ndluk bemutatokat tartani! Tessék megnyerni, f6leg a k6zépkoru és fia-
tal szakembereket!« Megtanitott benniinket arra, hogy hogyan kell prezentacidt tarta-
ni, miként kell arra felkésziilni, milyen anyagokat kell hozz4 el6késziteni. Akkor még
nem voltak ezek a komputeres szines vetitések a PowerPointtal, de azért mar szines f6-
lidkat kellett csindlni. Elmondta, hogy miként kell a prezentaciot felépiteni, hogyan kell
a fejhez eljutni, a kozvetlen dontéshozdkat megkeresni, s nem pedig mindenféle iigyno-
kon keresztiil probélkozni el6szdr. Majd azt is belénk verte, hogy utdna miként kell az
iigynokhéldzatot kiépiteni, az tigynokokkel kapcsolatot tartani, és képezni Sket. Azu-
tan rendszeresen meetingeket, workshopokat kellett szervezniink — hat ez nekiink
kutatoknak,'? mind j volt.” (M{ianyagipari véllalat vezérigazgatdja.)

»— A japanok tugy jottek ide, hogy a lokalis piacokat nem ismerték. Hogyan tudtdk
Onok prezentalni, hogy ennek a terméknek ilyen meg olyan piaca lesz itt? Tehat ho-
gyan tanultdk meg a marketingtevékenységet?”

,— Tulajdonképpen ugy — és ez is japan hatés volt —, hogy csinaltunk egy megval6sithato-
sagi tanulmanyt. Akkor hallottunk el8szor cash flowr6l, meg »profit and loss sheetr6l«.
(...) A megvalosithatosagi tanulmany elkészitése még az alapitdst megel6z6 idSben
tortént, valamikor 1983 (!) koriil. Akkor a japdnok a gépen mar vagy 40-50 véltozatot
lefuttattak. Tekintettel arra, hogy ezt a terméket nem ismerték itthon, de a terméknek
nagyon j6 tulajdonsdgai voltak, mi az 4rat rogton a vildgpiaci drnak megfelelGen
hataroztuk meg. A probléma csak az volt, hogy senki sem ismerte ezt a terméket Ma-
gyarorszagon. Ezért a termék megismertetése volt szamunkra a legfontosabb. Mintakol-
lekcidkkal, prospektusokkal felvértezve felkerestiink minden allami épit&vallalatot, min-
den megyei épitdipari véllalatot és minden olyan afész-kozpontot, ahol hajlanddk voltak
a termékiinket forgalmazni. Ahol csak tartottak valami értekezletet a boltvezetSknek,
mindeniitt ott voltunk. Hajnali négykor beiiltiink a kocsiba, s volt olyan nap, amikor hét
ilyen targyaldst csindltunk végig. K6zben mentiink vagy négy-6tszaz kilométert naponta
az én hasznalt Wartburgommal, mert akkor még nem volt cégkocsi.”

,— Hogyan allitottak &ssze egy ilyen prospektust? Sajat tapasztalatok alapjan, vagy a ja-
panok segitettek ebben?”

,— Persze, Ok segitettek. Hat éppen ezért kellettek nekiink a japanok! Ideadtak nekiink
a termék alkalmazasanak technikéjat angolul. Es azzal parhuzamosan ment a termék
bevizsgéltatdsa, hogy annak eredményeit is felhasznilhassuk a prospektusban. Csak
persze a nagyvallalatok, a nagy allami cégek azt mondtak, hogy el6szor 6k maguk ki-
probaljak. Tulajdonképpen ennek a piacnak a felépitése, a termék megismertetése je-
lentette a legnagyobb munkét.” (Miianyag-feldolgozé véllalat tigyvezets igazgatoja.)

A piac teljes atrendez6dése — amely a KGST-piacok dsszeomlasaval és a vilag-
cégek magyarorszagi megjelenésével tobbé-kevésbé minden teriileten bekdvet-
kezett — jfajta szervezetet, Gjfajta kapcsolattartasi modot kovetelt a kereske-
delemtol.

12 Bz az a termel6villalat, amely a japanok kezdeményezésére egy magyar ipari kutatdintézet
egyik f6osztalyabdl alakult ki.

77

o



tord szabol.gxd 6/12/2003 10:26 AM Page 78 j\%

,»Komoly dtrendez6dések voltak. Itt van példaul a kereskedelem. Azt meg kellett tanul-
ni. Hiszen a rendszervaltas el6tt nem kereskedelem volt, hanem egyszer{i arutovabbi-
tds. Megmondtak, hogy hova kell szillitani a C terméket. A rendszervaltas utdn kiala-
kultak az érdekcsoportok. Senki sem akarta, hogy més hordja a C terméket az &
érdekkorébe tartozo teriiletre. Eladni akart, piacot akart, meg akarta tartani a vevot.
Megemelkedett a kereskedelem rangja. S6t, a cégecsoporton beliil kozponti kereskede-
lem is kialakult. Kezdetben minden egyes gyir maga kereskedett a véllalatcsoportun-
kon beliil. Persze mindenki a sajat terméket akarta elsGsorban eladni, akar a tobbiek
rovésara is. A kdzponti kereskedelem megszervezése utdn azonban maér a teljes terme-
1éstinket az X gydrnak, azaz a testvérgydrunknak szallitjuk, és 6k adjék el a teljes meny-
nyiséget. Ok alakitjik ki a logisztikat és minden mést, ami a kereskedelemmel kapcso-
latos.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég mezOgazdasagi igazgatdja).

Egy mer6ben maés teriileten, az irott sajtoban is hasonl6 nehézségekkel kellett a
cégeknek megbirkozniuk:

,»— Legnehezebb volt megtanulni a piacot. Az aktudlis piaci igényeknek a felismerését.
Van a miisortjsagoknak egy nemzetkozi szervezete. Ennek volt most egy konferencija
Berlinben. Azt tapasztalom, hogy Nyugat-Eurépaban is ez a {6 gond. A piachoz vald
aktuadlis alkalmazkodds. Mikor, miért sikeres egy jsagszam? Mert a cimlapjin ez és ez
van? Ezt kell el6zetesen kitapasztalni. Hogy a megjelenés el6tt két-harom héttel mit te-
gylink a cimlapra, ami a megjelenéskor majd nagyon fontos lesz. Ehhez el6zetesen kell
érzékelni, hogy mi az, ami most megy, ami fut. Bizonyos értelemben meg kell érezni,
hogy majd merre megy a piac, kicsit el6re kell futni.”

,,— Mi van azokkal, akik nem tudnak el6re 1atni?”

»— Azok az emberek kiesnek a rendszerbdl.” (Nemzetk6zi médiavallalat magyarorszagi
leanyvallalatanak f6szerkesztGje.)

Az épitGanyag-iparban dolgozé menedzser nem 4ltaldban a marketinget, ha-
nem a reklamot latja olyan teriiletnek, ahol sokat kell tanulnia a cégének.

»Az értékesités nagyon jo, kevesebbet tanultunk a reklam teriiletén. Talan azért is,
mert nagyon lenyomtuk a koltségeket az elmult iddszakban. Es nem is volt gondunk
igazan az eladéssal. Nagyon jo emberi kapcsolatok alakultak ki a piacon a partnereink-
kel. De a propagandanal és a reklamnél még van mit tanulnunk.” (Eszak-magyarorszé-
gi épitGanyag-ipari cég gazdasagi igazgatdja.)

A hirdetés, a reklam a sajtd szdmadra is sok tanulnivaldt adott, csak 6k — a dolog
természeténél fogva — éppen a masik oldalrdl, a hirdetési felilletek eladasa és
kivitelezése oldalrdl érzékelik a tanulasi feladatot.

»— A hirdetés viszonylag 4j tizletag, alig tobb mint tizéves Magyarorszagon. Itt teljesen
elolrdl kellett megtanulni mindent. Hirdetési tanacsaddinknak volt a legnagyobb sziik-
ségiik arra, hogy képezzék magukat.”

»— Azok a tanacsadok, akik a nagy hirdet6kkel foglalkoznak?”

»— Igen. Kimennek példaul egy autékeresked6hoz, és azt tanacsoljak neki, hogy éppen
a mi lapunkban hirdessen. Legyen a hirdetésnek egy felvezetése. Koncentraljon a sz6-
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veg arra, hogy az auté biztonsagos. Megbeszélik ez alapjan, hogy milyen hirdetés ké-
sziiljon.” (Nemzetk6zi médiavédllalat magyarorszagi lednyvéllalatdnak egyik kiadoi
igazgatdja.)

Technoldgiai kihivasok és a tobbes tanulas

A véllalatok szdmara valdsagos sokkot jelentett az atallas az eladdk piacardl a
vevOk piacdra. Az interjukbol azonban az is kideriil, hogy egyik teriileten sem
ddlhetnek hatra a karosszékbe azzal, hogy nekik nincs is mit tanulniuk. Voltak
olyan interjualanyok, akik a marketinget csak a masodik helyre vagy még annal
is hatrabb soroltdk, s nagyobb jelentGséget tulajdonitottak a technoldgiai isme-
reteknek, illetve a tanulas altalanos fontossagat hangstlyoztak — funkciotol, te-
ritlettdl fiiggetleniil.

,»Az elsd harom évben kétségteleniil a miiszakiak tanultak a legtobbet. El kellett sajati-
taniuk az Gj technologiat. A kereskedelem, a marketing késdbb keriilt el6térbe a tanu-
las szempontjabol. Ez utdbbiaknal a nagy kihivast az 1j értékesitési hal6zat megszerve-
zése jelentette. Folyamatosan ellendrizni kellett a kereskedket, a szerzddéses
partnereket, hiszen rajtuk nagyon sok miulik. Most a miiszakiak megint sokat tanulnak,
tehdt a mi szempontunkbdl inkdbb ugrasok jellemzik a folyamatot. De ma mar nem
annyira az alapok elsajatitasardl van szo, mint inkabb arrél, hogy hogyan kell a beren-
dezéseket hatékonyabban hasznélni. Tehét ez egyfajta tovabbtanulas, rafejelés a mar
meglévé tuddsra, ami persze mindig konnyebb.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipa-
ri cég termelési igazgatdja.)

»Mivel ezek a kiadoi tevékenységek valdjaban nem voltak kifejlédve nalunk, el6szor
jott a technikai valtas. Utdna az emberi er6forrasok jobb kihasznalédsa, és most legutol-
jara a marketing. De mindeniitt nagyon sokat kellett tanulni.” (Nemzetkdzi médiaval-
lalat magyarorszagi lednyvéllalatanak egyik f6szerkesztdje.)

»A miszaki fejlesztés igénye a japan technoldgia akkori szinvonaldn kihivasként érte
az itteni embereket. Fogalmuk sem volt errdl a technoldgiarél. Akkoriban nem igazan
ismerték még Magyarorszagon ezeket a modern anyagokat.” (Miianyag-feldolgozo val-
lalat igyvezets igazgatdja.)

»A tanulds kétségteleniil a miiszaki teriileten volt a legerGsebb. A miszakiakat a tanu-
lasi rangsorban szorosan kovették az értékesitésben dolgozok. A gazdasagi teriileten is
nagy slamasztikaban voltunk, annyira, hogy még egy kiilon japant is kaptunk. Azon a terii-
leten az igazgatd japan volt. Ott is miikodott ez a dolog, de én gy gondolom, hogy a mii-
szaki teriileten volt nemcsak hogy legintenzivebb a tanulasi igény, de a legdirektebb, leg-
aprolékosabb is. (...) Més teriileteken adaptédlni kellett a japan modszereket a hazai
koriilményekre. De a miiszaki teriileten Japanbdl jott a gépsor, €s ott nem adaptalni kel-
lett, hanem egyszer(ien meg kellett tanulni a gépek miikodtetését. Itt tehat teljesen egyér-
telm(i a tanulas ténye.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég ligyvezets igazgatdja)

A kovetkez6 néhany interjurészletben interjiialanyaink a tobbes tanulas fontos-
sagat hangsulyozzdk, nemigen tudjak megkiilonboztetni az egyes tuddsteriilete-
ket a tanulasi igény intenzitasa szerint.
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»Lépéskényszer volt. A szdmvitel teriiletén: meg kellett tanulni az 4j szdmviteli tor-
vényt, az aktudlis konyvelési szabélyokat. Humdnpolitika, bérezési politika: mindenko-
ri szabalyokat meg kell tanulni. Pénziigyi teriilet: ismerni kell a banki szabdlyokat. A
cégen beliil 6nalld termindlja van az OTP-nek meg a CIB-nek. A tanulds kényszer volt.
Ezt az élet diktalta. A termelési, a miiszaki teriileten is 1épni kellett! Uj termékekre is
sziikség volt!” (Szeszipari cég beszerzési teriiletvezetdje.)

,— Hat kétségtelen, hogy minden emlitett teriileten kellett tanulni. Mds most a szemlé-
let. A szamviteli rendszer teljesen megvaltozott, ehhez alkalmazkodni kellett. Ugy gon-
dolom, hogy nem volt olyan teriilet, amely ne valtozott volna!”

,»— Ki tudna emelni olyan teriiletet, ahol tobbet kellett tanulni, mint egy masik teriileten?
,»— Nem tudok kiilon teriiletet mondani. Minden teriileten valtoztatni kellett.” (Szesz-
ipari cég palackfejt6 lizem teriiletvezetdje.)

Mindségbiztositas — logisztika

A minGségbiztositas egyike azon magikus szavaknak, amelyek joszerivel isme-
retlenek voltak a hazai és a KGST-piacokra orientalodott szocialista vallalatok
elott. Bar a minGségellendrzés a minGségbiztositas szinonimdjanak tlinik, a
szakemberek jOl tudjak, hogy a két dolog nem is emlithet egy napon. Az atél-
las ezen a teriileten is boven adott tanulnivalGt.

»— Ami a mingségbiztositast illeti, a japdnok egy kicsit komplexebben gondolkodnak
err6l a dologrdl, mint ami régebben jellemzd volt a meo szintjén Magyarorszagon. Az §
szemléletiikben az egész folyamat komplexen jelentkezik. Igazdban majdnem olyan ez,
mint a most felkapott ISO mindségbiztositasi rendszer, csak sokkal kevesebb papiron
nyugszik, a dolgok tudatositasa inkabb a fejekben torténik meg. Van [a japdnoknak] ez
a PDCA szabalyuk (plan do check action), s a mogotte all6 intézményt tgy hivjak, hogy
QC circle (quality control circle). Tehat minden folyamatot gy kell tekinteni, hogy el6-
szOr van a tervezés (plan) folyamata. Azutdn megcsindlom (do), amit elképzeltem, utd-
na pedig ellen6rzom (check), hogy mi lett ennek az eredménye. Majd ismételten hozok
valamilyen 1j intézkedést (action). De akkor ez az egész nem 4ll meg, hiszen nyilvan
azért hoztam az intézkedést, mert azzal megint valamilyen tervem van, s ez allandéan
igy forog korbe. S gyakorlatilag ez a fajta gondolkodas volt jellemz6 a japanokra, akar
egy Uj termékre érkezett igény, akar barmi masrol volt sz4. Tulajdonképpen minden ez
alapjan megy. Ez mindent atsz8.”

,— Ezt a mddszert a japanok tanitottdk Onoknek?”

»— lgen. A statisztikai modszerek alkalmazasa a minGségbiztositasban — err6l tobb els-
adast tartottak nekiink a japanok. (...) Ha ez valakibe belérogzddik, elég nehéz kiirtani
belSle.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég tizemvezetdie.)

Tobb interjialanyunk emelt ki a legfontosabb tanulasi teriiletek kozott olyan val-
lalati részteriiletet, olyan tudasteriiletet, amely valamilyen forméban a szocialista
nagyvallalatban is 1étezett, de a vegyes vallalatta alakulds utan annyira atformalo-
dott, hogy nem is lehet dsszevetni szocialista megfeleldjével. Ilyen teriilet a logisz-
tika, amely csak latszolag fedi a korabbi szallitasi, raktarozasi stb. tudasteriiletet.
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,»A logisztika nagyon fontos. A németeknek kiilon kdzponti logisztikai rendszeriik van.
Ez is annak a folyamatnak a része, amelyben a koltségcsokkentés, a kapacitasok jobb
kihasznalasa keriil el6térbe. Az els6 a koltségesokkentés — ez nagyon fontos nalunk.
Nem egészséges dolog az, amikor a keresked$ prébélja meg a széllitdsokat irdnyitani.
Van ugyan egy kiilon szallitasi teriilet, ami kordbban is volt ndlunk, ahol a belfoldi szal-
litasokat irdnyitjak, a kereskedelmi osztdlyon meg a kiilfoldieket Szerintem a szallitas
és a raktarozas 6sszehangoldsahoz is egy kiilon teriilet kell. Az6ta, hogy van logisztika,
érezhetSen csokkentek ezeken a teriileteken a koltségek.” (Eszak-magyarorszagi épi-
tGanyag-ipari cég pénziigyi vezetdje.)

A logisztikat emelik ki legnagyobb tanulési igényt tdmaszto teriiletként a megla-
togatott mezdgazdasagigép-gyarto €s a kozlekedésigép-gyarto vallalat menedzse-
rei is.

»A logisztikai lehet6ségek akkor nem voltak olyan jok, mint amilyenek most. E téren
biztos, hogy hidnyaink voltak akkor. H4t, nagyon nagy fordulatot kellett akkor megten-
ni. Teljesen 4j elképzelést, teljesen Uj feladatot jelentett a rendszervaltas. Ezekhez az 4j
feladatokhoz folyamatosan alkalmazkodott a véllalat.” (Mez&gazdasagigép-gyarté val-
lalat kereskedelmi igazgatdja.)

»A logisztika teriiletét tekintve emlitettem, hogy itt jelentGsen boviilt a tevékenysé-
giink. Az alapfolyamatok korabban is megvoltak, csak akkor a logisztikai feladatok
nem ilyen nagysagrendben jelentkeztek, mint most. A pénziigyi vonalon ilyen jellegii
Onallésagunk, mint amilyen most van, akkoriban nem volt. Tehat a pénziigyek is nagy
kihivast jelentettek szdmunkra. Ez a teriilet az, amit tényleg meg kellett teremteni,
amit Gjra meg kellett tanulni. M{iszaki oldalrdl ellenben megvolt a megfelel$ szakem-
bergarda.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyarto cég részegységgyartd lednyvallalata-
nak beszerzési és logisztikai vezetGje.)

Atmenet az iij gazdasigba — az informéciés technolégiak tanulisa

A BevezetSben szot ejtettiink a dualis tanulds koncepcidjardl. Arrél, hogy az
atmeneti gazdasagok vallalatai kettGs értelemben is szembesiiltek az dtmenet-
tel: nemcsak a gazdasagi-tarsadalmi rendszerek valtasa rott rajuk alapvetGen 1j
tipust tanulasi feladatokat, hanem a technoldgiai rendszerviltds is. Az informa-
cids technoldgidk térhoditasa és a piacgazdasigra vald atallas egyszerre kove-
telt nagy mennyiségii tanulést és radikdlis szakitast a megszokottal. Az Gj tudas-
terilletek koziil ezért killon foglalkozunk az informécids technoldgidkkal.
Részben jelentGségiiket, fontossagukat akarjuk érzékeltetni azzal, hogy nem a
szamos tudasteriilet egyikeként kezeljiik ket. Am azért is kiilon foglaljuk osz-
sze az e téren szerzett tapasztalatainkat, mert az informatika a valdsagban sem
csupdn a teriiletek egyike, hanem — a marketingtdl a kontrollingon keresztiil a
minJségbiztositasig — valamennyi teriileten megjelenik.
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Informatizdlds és racionalizdlds

A véllalatok vegyes véllalatta alakitasa id6ben is altalaban egybeesett az infor-
macios technoldgidk szélesebb bevonuladsaval a véllalat mindennapos tevékeny-
ségébe. Bar voltak a meginterjivolt cégek kozott olyanok, amelyeknél mér a
vegyes vallalatta alakulas elStt 1ényeges szerepet jatszottak az informacios tech-
noldgidk, interjiinkbdl egyértelmiien kideriilt, hogy a tulajdonosi atalakulas, a
kiilfoldiek megjelenése még ezeknél is jelentds 10kést adott a vallalatban folyo
tevékenységek informatizalasanak. Kiilonosen all ez az integralt véllalati infor-
macios rendszerek bevezetésére (SAP, Prodstar, ERP stb.). Ez a teljes fordulat
a vallalati menedzsmentben még azokban az orszagokban sem megy minden
nehézség nélkiil, ahol az emberek sokkal jobban megbaratkoztak méar az infor-
macios technoldgidkkal.

Nagyobb nehézségekkel kell szamolniuk azonban a cégeknek azokban az or-
szdgokban — igy példaul Magyarorszagon is —, ahol a véllalatok tobbsége az ét-
alakulas el6tt (érthet6 torténelmi koriilmények miatt) nem alakitott ki rende-
zett tigyvitelt. Az atgondolatlan iigymenet ugyanis nem digitalizalhat6. Ahol a
véllalati kultira a ,,mi ezt igy szoktuk™ elven nyugszik, ahol a kérdésekre érkez6
standard vdlasz nem az igen vagy a nem, hanem az ,,attol fiigg”, ott az informéa-
cids technoldgidk bevezetése az alapvetd vallalati folyamatok dtalakitdsa és val-
toztatdsa nélkiil nem lehetséges. Amint a kovetkez6 beszélgetésbdl is kideriil,
az informatizalashoz egészen mas vezetési stilusra van sziikség.

,»A multbeli miikddési médban borzadaly volt az agyonadminisztraltsdg. Példaul, ami-
kor még a Budapesti V. Miiveknél dolgoztam, a raktarbol egy csavar kivételezéséhez
minimum 17 aldirds kellett. Most mar sokkal rugalmasabb, gyorsabb ez a dolog, mar
nem kell annyi aldirds a raktarbol valo kivételezéskor. Most komputeren rogzitik a rak-
tari kivételezést. Ha én mint termelési igazgatd csak akkor allhatnék 4t egy masik ter-
mék gyartdsira, ha azt a kereskedelmi vezetd, az igazgatOhelyettes és az igazgatd jova-
hagyta, akkor a cég mar régen becsukhatni a boltot.” (Mianyag-feldolgoz6 vallalat
termelési menedzsere.)

Az informécios korszakba valo belépés az olyan vallalatok szamdra, amelyek-
nek a vallalati kultdrija nem a fejlett piacgazdasag normédin nyugszik, nem egy-
szerlien technoldgiai probléma. ,,Ha egy tizleti dontés csak félig kiérlelt, pon-
tatlanul fogalmazott, rejtett ellentmondasokat tartalmaz, az hagyomanyos
modon még végrehajthatd. Ezzel szemben a szamitogép nem programozhaté a
»ma még nem tudjuk pontosan, hogyan is kellene« alapon.” (Locsmdndi [1992]
67. 0.) A stlyponti kérdés a kultira, mégpedig a vallalati kultiranal joval élta-
lanosabb és szélesebb értelemben. Benyomasaink szerint a véllalatba érkez6
kilfoldiek jelentGsége nem is magaban az informécios technoldgia bevezetésé-
ben vagy fejlesztésében ragadhaté meg, hanem az olyan vdllalati kultiira kiala-
kitasdban, amely természetes hattérként szolgalhat a kiilonféle informacios
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technologiai alkalmazdsok szaiméra. Az informécios technologia ugyanis teljes-
séggel ,felforgatja” a véllalat egészEt, régi miikodési rendjét.

»Régebben a gazdasagi igazgatdsagon egyszertien lekonyvelték, hogy tartozik—kovetel, és
ezzel kész volt a dolog. Az informatika sorsdontd valtozasokat hozott, intenziv tanulésra
késztetve az embereket. Arrdl, hogy az SAP-ét bevezették — gondolom — mar ejtettek szot
a kollégdk. Teljesen més most a mez6gazdasagi nyersanyag egész atvételi rendszere is,
mint kordbban volt. Mindezekhez emberek kellettek, ezeket ki kellett képezni. Es rovid
id6 alatt kellett kiképezni Gket, mert kozben sem allhatott meg a termelés. Egyik nap
még a régi rendszerben vettiik 4t a nyersanyagot, masnap méar az Uj szerint kellett atven-
niink. Itt a nyersanyagrészlegen eredetileg negyven ember volt, most ennek a harmada
van. Még a laborvezet6nek is be kell 4llnia a sorba, amikor kampanyid§szak van. Elvé-
geztettlink vele egy szamitdstechnikai tanfolyamot, hogy be tudjon segiteni a konyvelés-
be, a szerzGdéskotésekbe is. Igy jottek sorban a feladatok. Teljesen mas lett példaul a hu-
man er6forras teriilete is. Régebben ugye személyzeti vezetnek hivtak azt, aki ezzel
foglalkozott. O valahol a szakszervezeti funkcionarius és az igazgaté kozott volt. Most
egészen mas szellemben dolgozik & is. Hogy kinek mennyit kellett tanulnia, azt mindenki
maga tudja. De az biztos, hogy nagyon nagy kihivasokkal kellett mindenkinek szembesiil-
nie a maga teriiletén.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég mez&gazdasagi igazgatdja.)

Uttoré alkalmazdsok — digitalizdlt termékek és hdlézatok

P

Vannak cégek, amelyeknél mar az dtalakulast megel6zGen is kiterjedten alkal-
maztak informacios technoldgiakat.

»— A miiszaki dokumentacidk ndlunk mar 1987 (1) 6ta CAD rendszerben késziilnek.”
»— 1987-ben mar voltak itt olyan kollégak, akik ezt tudtak hasznalni?”

»— Nem, nem voltak. Megtanultdk. (...) A kollégdkkal egyiitt, szinte egyszerre tanultuk
meg a CAD-rendszer hasznalatat. Voltak itt oktatok, akik minket tanitottak.”

,»— Kit6l szarmazott az 6tlet, hogy CAD-del dolgozzanak?”

,»— Akkoriban is jarattunk a céghez szakfolyoiratokat. Talan valahogy igy szereztiink tu-
domast arrél, hogy szamitégéppel is lehet tervezni. Inkdbb az okozott gondot, hogy me-
lyik CAD-rendszert valasszuk. Mondhatom, hogy az oktatok sem tudtak akkor sokkal
tobbet, mint mi. Az oktatdink este hazamentek, tanultak egy kicsit, és masnap minket
tanitottak. Ennyire korai volt nalunk a CAD bevezetése.” (MezGgazdasagigép-gyartd
véllalat tervezési osztalyvezetGje.)

Egy masik meglatogatott cég is az uttdorok kozé sorolhato, az itt dolgozok sem
az anyavallalattol tanultdk meg az informacids technoldgiak hasznalatat.

,»Mi val6jdban mar az el6dcéglinknél (1991 el6tt!) is hasznaltunk informécios technol6-
gidkat. Az el6dcégiink ezen a téren is jOl allt. Az Gj cégnél nekiink hidnyzott a korabban
mér megszokott inform4cios technoldgia hasznélata, ezért mi minél el6bb akartuk be-
vezetni az informdcids technologiat. Es hat nem sok gondolkodasi id6 volt, szoval 1épni
kellett. De ehhez a beszerzéshez nem kellett engedély a német anyacégtSl.” (Né-
met-magyar kozlekedési gépgyartd cég részegységgyartd leanyvéllalatdnak ligyvezetd
igazgatdja, 1.)
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Az informaci6s technologidk sajatossaga az id6tényez0 felértékelddése. Az in-
formatikaban a fejl6dés olyan gyors, hogy a cégeknek sokszor nincs idejitk
hosszadalmas felkésziilésre, a munkatarsak tanfolyamokra valo beiskolazasara,
hanem 6ner6bdl kell fejleszteniiik informatikai kultdrajukat, tuddsukat.

,Oszintén megmondom, hogy csaknem teljesen 6ner6bél tanultuk meg az informacios
technoldgia hasznalatat. Azért ezeket a programokat nem olyan nehéz kezelni, mert
ezek felhasznalobardt programok. Nem volt arra id6, hogy a hasznélatot iskoldban,
tanfolyamon tanuljuk meg. A kollégék egymastol tanultak. Azokban az id6kben ttl vol-
tunk terhelve. Tehat akkor egyszerfien nem is tudtuk megengedni magunknak, hogy
embereket elkiildjiink par hetes tanfolyamokra, hogy megtanuljdk az informacids tech-
noldgia hasznalatat. Amikor aztan eltelt egy-két év, legelGszor a titkarnSket kiildtiik el
(révidebb) tanfolyamra, hogy ismerjék meg a szovegszerkesztSket meg egyebeket. Es
nem sajnaltuk a beiskoldzisra a pénzt, amit csak lehetett, meg amit az id6 engedett,
azért azt csindltuk.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyartd cég részegységgyarto le-
anyvallalatdnak iigyvezet$ igazgatdja, 1.)

A kovetkez06 interjurészletbdl vilagossa valik, hogy az informécids technoldgia
tal komoly dolog ahhoz, semhogy csupan az informatikusokra lehetne bizni. Az
elektronikus lapkiadas bevezetése példaul az altalunk megkérdezett sajtocég
valamennyi emberét érinti.

»— A mult héten volt egy egész napos megbeszElés. Foleg az tijsag on-line kiadasarol és
altalaban az elektronizaciorol volt sz6. Az igazgatd ezen a megbeszélésen egyértelmiivé
tette, hogy erre mindenkinek fel kell késziilnie. Es erre a felkésziilésre minden szinten,
mindenki — a f6szerkeszt6t6l kezdve a munkatarsig — megkapja a lehet&séget. A valla-
latvezetés arra torekszik, hogy mindenki hozzajusson a sziikséges képzéshez. Aki erre
valahogyan nem tud reagélni, és nem igényli a képzést, vagy igy gondolja, hogy mar be-
lefaradt, az kiesik a rendszerbdl. Van tehat egy elvaras, és ennek az elvarasnak a teljesi-
téséhez a cég minden lehetdséget megad képzésben, tovabbképzésben. S akkor min-
denki eldontheti, hogy tud-e ehhez alkalmazkodni.” (Nemzetkozi médiavéllalat
magyarorszagi leanyvallalatdnak fGszerkesztGje.)

A teriileten, a terepen kinn dolgozo lapszerkesztd a mindennapi munka szem-
pontjabol vilagitja meg az elektronizildssal Osszefiiggs tanulés jelentGségét.

,»— Az on-line kiadas ugyanaz, mint a hagyomanyos 0jsag, vagy egészen mas?”

.~ Mas, egészen mas. Ugy képzelje el az egész dolgot, hogy nalunk nyolc kiilén szer-
kesztoség mikodik a megye kiillonbozd pontjan. A fotdkat, a cikkeket ezekbdl a szer-
keszt6ségekbdl interneten tovabbitjak. Van egy szerkesztGség tliink 110 kilométerre,
és 6k ugyanugy dolgoznak, mintha itt ilnének a szomszéd szobdban. Es ezt mind az el-
mult néhany évben tanultuk meg.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi leanyval-
lalatanak egyik foszerkesztgje.)

Egy masik cégnél az informacids technoldgiakkal kapcsolatban az interneten
valé tzletelés jelentoségét emelik ki.
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~A cégnek sajat weboldala van. Uzleti kapcsolatainkat az interneten keresztiil is fej-
leszteni kivanjuk. Mér érkeztek a céghez megkeresések a vilaghalon keresztiil, belfold-
1ol is, és kiilfoldrol is. De még nem vagyok megelégedve, mert eddig elég kevés ilyen
megkeresést kaptunk. Magyarorszagon még nem eléggé elterjedt az internet hasznéla-
ta, s lehetséges, hogy ezért nem 6zonlenek hozzénk az érdekl6ddk.” (Mez6gazdasagi-
gép-gyarto vallalat kereskedelmi igazgatdja.)

Az internet mellett az intranet és mas — a cégen beliili kommunikaciot segitd —
rendszerek is miikddnek egyes cégekben.

,— Ugy tudom, hogy a cégnek intranetje is van. Ez az anyavillalattal kozos?

,»— Ez csak a mi cégiinkon (azaz a lednyvallalaton) beliil van. A vezetSknek telnetje is
van természetesen. A cégnél szamitdgépes raktarozasi rendszer van.” (Szeszipari cég
beszerzési teriiletvezet6.)

Integrdlt termelésirdnyitdsi rendszerek

Az informacids technoldgidkban rejld lehetdségek legkiterjedtebb és talan leg-
mélyrehatobb atalakulast hozé kihasznédldsa ma az integralt termelésirdnyitdsi,
vdllalatirdnyitdsi rendszerek bevezetése. Ebben a tekintetben még elég nagy kii-
lonbségek vannak a cégek kozott. Vannak olyan véllalatok, amelyek még nem
aknaztak ki az informacios technologiakbol fakado lehetGségeket a vallalatira-
nyitasban. Kovetkez$ interjaalanyunk cége ellenben mar integralt vallalatira-
nyitasi rendszerben dolgozik.

»1994-ben vettikk meg az MFG/PRO integralt termelésirdnyitasi rendszert. Fél év alatt
sikertilt bevezetniink, s azota is ezt hasznaljuk. Illetve éppen most késziiliink a rendszer
Ujabb verzidjanak a bevezetésére. Az integralt termelésiranyitdsi rendszer miikddtetése
nagymértékben segiti a munkankat. En mindig is a biztonsagra és az ellendrizhetdség
fenntartasara torekedtem. Az informatikai rendszeriink kivalasztdsakor egy feltétel
jatszott szerepet, mégpedig az, hogy az az SAP-vel (az anyacég informatikai rendsze-
rével) osszekapcsolhat6 legyen. Maig is Ugy van, hogy a német anyacég az SAP-ét hasz-
nélja, mi meg az MFG/PRO-t. Nem mondtak azt, hogy mi csak azt hasznalhatjuk, amit
Ok. Arrél nem is beszélve, hogy a német anyacég az SAP-nek csak a termelésirdnyitési
részét hasznalja, a pénziigyi részét nem. Es maig sem integralt a német anyavallalat
informécios rendszere, naluk az egyes teriiletek kiilon rendszerben dolgoznak. Az 6
felfogasuk szerint ez nagyobb biztonsagot ad, mint az, hogyha egyféle integralt rend-
szerben dolgoznanak.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyarté cég részegységgyartd
leanyvallalatdnak ligyvezet6 igazgatdja, 1.)

A mintankban szerepl$ gydgyszergyartd cégnél is nagy valtozasokat hozott az
integralt irdnyitasi rendszer bevezetése. Itt a mar kordbban bevezetett és kevés-
bé fejlett Prodstar rendszert kellett 6sszhangba hozni az anyavallalat SAP rend-
szerével.

,»Az anyacégiinkkel val6 integracio kovetkezd 1épése az a dontésiink volt, hogy adaptal-
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juk az SAP R/3-t, mint els6dleges véllalati erdforras-tervezési rendszert. A korabbi
Prodstar rendszeriink ugyan a termelés bizonyos irdnyitasi feladatainak az ellatasara
megfelelS volt, de nem volt j6 mindenre. Példdul, 1997-ig az exportadatainkat hazilag
készitett Excel-tablazatokban tartottuk nyilvan. Es mivel az anyacégiinknél ekkor mar
SAP rendszer miikddott, ezért gy gondoltuk, hogy ha mi is bevezetjiik az SAP rend-
szert, akkor az azonos rendszer mindkett6nknek konnyebbséget jelent az adatok és az
informéciok cseréjében. Tovabba arra gondoltunk, hogy a rendszer bevezetése a cégnél
a tanulast is el6relenditi, és hogy az SAP-nek az adatellatas és a rendelkezésre allas te-
kintetében nyujtott eldnyeit kihasznalva, megalapozottabb dontéseket tudunk hozni.
1996-ban egy tanacsado cég segitségével hozzakezdtiink az SAP bevezetéséhez, amibe
minden teriiletr6l bevontunk embereket. Az SAP bevezetését azota sikeresen megvalo-
sitottunk, ezzel a rendszerrel irdnyitjuk az értékesitést, a szamvitel és a kifizetéseket.”
(Barden és szerzétdrsai [2000] 19. 0.)"

Egy masik cég éppen most tervezi az integralt termelésiranyitasi rendszerek be-
vezetését.

»Haszndljuk az informacids technoldgidkat, de ez jelenleg csak a vezet6i szinten 1évok-
re és az adminisztrativ dolgozOkra vonatkozik. Az iizemben két komputer van, de ezek
csak adatrogzitési célokat szolgdlnak. Az lizemben a dolgozokkal még hagyomanyos
médon kommunikalunk. Az ISO 9001 elSirasai szerint: irasban. En nem mondhatom
széban a dolgozdnak, hogy ,,pajtas, te gyartsil ebbdl ennyit és ennyit”, ezt irdsban kell
rogziteniink. A termelési programot s hogy mit kell gyartani, a komputeren rogzitjiik —
hazi telefonon, az mindenhol van az izemben. De dokumentélni kell a gydrtds minden
1épését, minden elemét. Most tervezziik, hogy egy teljesen Uj termelésirdnyitasi rend-
szert vezetiink be.” (Miianyag-feldolgoz6 vallalat termelési menedzsere.)

Talan felesleges is hangstlyozni, hogy az informécios technoldgidk bevezetése €s
kiilondsen a vallalatirdnyitasban valé alkalmazasuk hatékonysagnovekedéssel
jar. Ez egyéltalan nem trividlis, hiszen hossza évekig kozkézen forgott a mondés:
»Mindeniitt 1atni a szdmitégépet, kivéve a termelékenységi statisztikdkban.” A
nem kisebb kdzgazdasznak, mint Robert Solow-nak a nevéhez kapcsol6dé mon-
dés azt a feltételezést fejezte ki, hogy a szamitogép munkéba éalldsa nem noveli
meg az ipari termelékenységet (illetve szélesebben a hatékonysagot). Az utobbi
idében mar sok kétely fogalmazodott meg ezzel a gyakran idézett solow-i allas-
ponttal kapcsolatban (v0. Triplett [2002]). Az viszont igaz, hogy a tradicionélis ha-
tékonysagmérési modokkal elég nehéz az informacids technoldgidk pozitiv hata-
sait megragadni, még nehezebb pontosan mérni. A gyakorld szakemberek mégis
vilagosan érzékelik az informéacios technoldgidknak betudhat6 hatékonysagnove-
kedést.

,»Az én terililetemen, annak ellenére, hogy 1990-ben az arbevétel 400 milli6 forint koriil
volt, most pedig majdnem eléri a 2 millidrdot, egyszerlien nem ndvekedett a 1étszam az

3 Ebben a cégben késziiltek a legelsd interjik, amelyekbdl bizonyos részletek mar korabban,
egy tobbszerz8s cikkben megjelentek. Itt ezeket az atiratokat idézziik.
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elmult id6ben. Ezt agy tudtuk csak elérni, hogy amit Iehetett, azt informécios technol6-
gidkkal helyettesitettiik, mert emberi erével egyszerien mar nem lehetne megoldani.
Tehat folyamatosan mindent (minden adatot) felvittiikk a komputerekre, és noveltiik a
szamitastechnikai programok szdmat, kiildonben nem tudtuk volna elvégezni a felada-
tunkat. Jelenleg egy sor szoftvert hasznidlunk a munkankban (kdnyvelGszoftver, szdm-
lazészoftver, kalkulacids szoftver, készletgazdalkod4si szoftver). Tehat minden szdmi-
tégépen megy ndlunk, az én teriiletemen.” (Mianyag-feldolgozd vallalat gazdaségi
igazgato helyettese.)

Dudlis tanulds

A bevezetGben mar emlitettiik, hogy kutatasunkat a dudlis tanulas koncepcidja
koré szerveztiik. A kovetkezd interjurészletbdl kideriil, hogy az altalunk felalli-
tott kett6ségek korantsem csak a mi fejiinkben 1éteznek. A kettds tanulds —
egyszerre megtanulni az informacidtechnologiat és a piaci miikodést — nehéz-
ségeirdl plasztikusan szdmol be a kdvetkezs interjialanyunk.

,— Az On tapasztalata szerint, kollégdinak mi okozott nagy nehézséget az atallasban?”
,»— Hogy masként kellett a dolgokat csindlni. F6leg a szerkesztGségi, az Gjsagiroi teriile-
ten, mert 6ket egyszerre érintette meg a technikai fejlesztés és ez a gazdasagi, pénz-
igyi, egész gondolkodasbeli valtozas. Mi ezt ugy szoktuk mondani, hogy a kdvéhazi j-
sagirast felvéltotta egy nagyon raciondlisan szervezett, szamitogéppel végzett, hirrel
dolgozo, informécidra épits Gjsagiras. A szEpirdi Ujsdgirds helyébe hircentrikus tjsag-
iras lépett, amelyben a hirérték az elsGdleges. Es ehhez tarsult ugye az, hogy a szamito-
gép minden dlmodozast leparancsol a lapokrol, mert megmondja, hogy mi hény sor és
hany letités. Tehat olyan a struktirdja, hogy mar nem is lehet gy irni — egy kicsit ironi-
kusan fogalmazva — hogy az ember azt mondja: »vOrosen bukott le a nap, amikor a
honatydk Osszegytiltek«. E helyett meg kell mondani, hogy ebben a hirben mennyi az
informécio: Osszegyliltek, megtargyaltak. Tehat a hirérték valt meghatdrozo értékké eb-
ben a munkéban, és ehhez tarsult a technika. Es ez a két dolog, idSben is csaknem egy-
beesett. Tehat amikor az irogépeket levaltotta szamitogép, amikor a szerkesztdség sza-
mitogépes rendszerben kezdett el dolgozni, akkoriban kovetkezett be ez a miifajbeli és
gondolkodasbeli valtds is. Tehat ez jelentette a legnehezebb feladatot a kollégdknak
...y

,»— A nyelvvel nem volt gond?”

,»— Az idegen nyelvvel annyira nem volt gondunk. Ebben is tortént azonban véltas. Kez-
detben a német tulajdonos miatt a német tanulédsra terel6dott a hangsdly. Ez hasznél-
hatd tudas volt a sajtoban, az eurdpai sajtéd tekintetében. Most azonban az internet mi-
att az angol keriil el6térbe, de a miatt is, hogy az iizleti nyelv is az angol. Rendszeresen
vannak nyelvi képzéseink.” (Nemzetkozi médiavéllalat magyarorszagi leanyvéllalata-
nak huméner&forras-menedzsere.)

A szemlélet atalakulasa

Interjtalanyaink kozott nagyjabol 6sszhang volt abban, hogy a kiilfoldiektdl ta-
nultak leglényegesebb eleme nem is annyira valamely konkrét ismeret az el6bb
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felsoroltak koziil, ennél taldin még fontosabb a tdlik atvehetd szemlélet. A
szemléletformalo hatast, amelyet 0sszefoglaldéan a gazdasagi racionalitas erdsi-
téseként emlithetiink, tobbféle metszetben is elemezhetjiik. A vallalatok — kii-
l6ndsen, ha a szocialista multbeli helyzettel vetették dssze ket — nagy jelentd-
séget tulajdonitottak a kilfoldiek altal kozvetitett vilagos kovetelményeknek,
illetve az eredménycentrikussagnak és a koltségérzékenységnek, a minGségér-
zékenységnek, az 6nallosagnak és a csapatmunkanak.

Kalkulativ racionalitds — eredményérdekeltség és koltségérdekeltség

A piacgazdasagi racionalitas szempontjainak érvényesitése meglehetGsen nagy
véltas a mindennapokban. A volt szocialista orszdgokban a racionélis megfon-
tolasokat a véllalati gyakorlatban is rengeteg racionalitasidegen szempont ke-
resztezte, minthogy az emberi-szocialis szempontok mindig is el6kel6 helyen
alltak a szocialista vallalati értékrendben. A teljesitmények ilyen koriilmények
kozott meglehetdsen hattérbe szorultak nemcsak az egyének értékelésekor, de
a vallalatok megitélésekor is. A vallalat fejl6dési perspektivai, lehetdségei sem
fuggtek tul szorosan Ossze a vald teljesitményével.

A fejlett piacgazdasagban azonban — és ez a dolog vonz6 oldala — a teljesit-
mény sokkal fontosabb, mint a szocialista koriilmények kozott, és a teljesit-
mény mérése, megitélése is sokkal egyértelmiibb. A kemény iizleti vilagban a
kétszer kettd mindig négy, még akkor is, ha iigyes konyvelSk — kifelé — minden
tovabbi nélkiil képesek azt otre duzzasztani vagy haromra apasztani. A ver-
senyben csak az 4ll meg, akit nem térit el ,,... mindenféle semmiség. Szenti-
mentalizmus, tapintat barmely dolog vagy személy irdnt” — ahogyan a Fugger
Jakab mondta Dieter Forte német dramair6é darabjaban (Forte [1975]). A piac
kegyetlen logikdja rdkényszeriti a vallalatokat arra, hogy minden teketdria nél-
kil szakitsanak azokkal az tizletekkel és emberekkel, amelyek, illetve akik nem
hoznak megfelels gazdasagi eredményt. Interjaalanyaink vildgosan érzékelik a
raciondlis, vilagos, egyértelmii kovetelmények jelentGségét, amely kovetelménye-
ket a vallalati gyakorlatban legtdbbszor a szamok nyelvére is leforditjak.

,— A kilencvenes évek elején egy 1j korszak kezd6dott. On hogyan dobbent ra arra,
hogy a dolgokat egy kicsit masképpen kell csindlni, mint kordbban?

,»— Azt hiszem abbdl jottem r4, hogy itt konkrét tulajdonosok voltak, akik az egyértelmi
elvardsaikat nyiltan kdzolték veliink. Tehat azt péld4ul, hogy a cégnek mennyi legyen az
arbevétele, mennyi legyen a nyeresége, s milyen mértékben takarékoskodjunk a koltsé-
gekkel.” (Miianyag-feldolgoz6 vallalat gazdasdgi igazgat6 helyettese.)

A kalkulativ racionalitas jegyében szervezték at a nagy nemzetkozi cég altal at-
vett gyogyszeripari vallalatot a méar kordbban emlitett Prodstar rendszert alkal-
mazva.
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»A Prodstar rendszer hatékony miikodtetéséhez sziikséges tudds és magatartas kifej-
lesztése érdekében az emlitett tandcsadd cég bevonta a magyar menedzsereket is a pro-
jektbe. Es ezt oly modon tette, hogy tevékenységiiket és teljesitményiiket menetkozben
szigordan ellendrizte. Csaknem minden masodik héten jott az anyacégtdl valaki, hogy
ellendrizze, hogyan haladnak Budapesten a valtoztatasokkal, és hogy megtervezze a
kovetkezd a 1épést, megmondja a soron kévetkezs tennivalokat. Az emlitett tandcsadd
cég minden egyes magyar menedzser mellé egy arnyékmenedzsert allitott, akinek az
volt a dolga, hogy hetente értékelje a magyarok teljesitményét, és errdl jelentést te-
gyen. Ez a rendszer néhdny magyar menedzser szdimdra eleinte meglehet6sen furcsa
volt, kivaltképpen a termelési menedzsereknek, mivel dontési szabadsagukat nagyban
korlatozta. A magyar vezetSk attol is tartottak, hogy olyan jelentést készitenek réluk,
amiben nem bizhatnak meg teljes mértékben. Az id6k folyaman azonban, amikor a ma-
gyar menedzserek mar belenyugodtak a véaltozdsokba, és érzékelték a vallalati er6for-
ras-tervezési rendszer bevezetésének nehézségeit, értékelni kezdték az arnyékmene-
dzsereket, és elfogadtak azok tanicsait.

A magyar menedzserek vonakodasa azzal is Osszefiiggott, hogy hirtelen kényszeriil-
tek nagy valtozasra: meg kellett valtoztatniuk korabbi gyakorlatukat, 4j felelGsségeket
kellett vallalniuk. Rdadésul az j rendszerben lehet6vé vilt, hogy hetente, de akér na-
ponta is ellendrizzék a teljesitményiiket, s hogy példaul a termeléshez felhasznalt
nyersanyagokat grammnyi pontossiggal lemérjék, az el6irtakhoz képesti eltérések okat
toliik szdmon kérjék. Ez a dolog eleinte meglehetSsen zavarta a termelési vezetGket,
akik korabban ahhoz voltak hozzéaszokva, hogy bizonyos termelékenységi kiilonbségek
rejtve maradnak. A termelési menedzserek — informélis utakon-médon — megprobal-
tak megkornyékezni a magyar f6nokoket, mert szerettek volna valahogyan kikeriilni a
Prodstar rendszer hatokore aldl. Az informalis valasz erre mindig az volt, hogy »ter-
mészetesen lehet, de ha mentesiilni akarnak aldla, akkor a legjobb, amit tehetnek, hogy
fogjak a munkakonyviiket, és mis munkahelyet keresnek«. Tudni kell azonban azt is,
hogy a cégnél a fizetések jelentGsen meghaladtak az atlagos magyar fizetéseket. Es ez
sikeres stratégianak bizonyult. Akik képesek voltak az 4j rendszert megtanulni, marad-
hattak, de akik nem, azokat alacsonyabb beosztasba helyezték.” (Barden és szerzGtéarsai
[2001] 19. 0.)

Az integralt termelésiranyitasi rendszerek nehezen megszokhat6 kovetkezmé-
nye volt, hogy megsziintették, de legaldbbis jelentGsen korlatoztdk a magyar
iizemek alapvet6 szociologiai karakteréhez tartozo informadlis alkuk lehetdsé-
gét. A szamitogéppel nem lehet alkudozni gy, mint a kiilonb6z6 kis és nagy f6-
nokokkel. Ez megint csak torténelmi szakitést jelent ,,az attol fligg” szemlélet-
tel, az elmosodo felelGsséggel, azzal a struktiraval, amelyben a targyi feltételek
és eredmények a személyes kapcsolatoknak, kldnoknak vannak alarendelve.
Hogy ez a szakitds mennyire radikélis, mennyi benne a latszat és mennyi a valo-
sag, az tovabbi szociologiai jellegii vizsgalodasokat igényelne.

A vildgos kovetelmények a munkavallalokkal szemben nyilvanval6an Ossze-
fuggnek az eredményorientaltsdggal, hiszen — mint az el6bbi interjialanyunk
mondta — ha a tulajdonosok eredményeket akarnak ltni, pontosan meg kell fo-
galmazniuk, hogy milyen eredményeket.
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Amiota az 1445-ben sziiletett Luca de Burgo Sancti Sepolcro Pacioli fe-
rencesrendi barat, X. Led papa ,.k6zgazdasza” feltalalta a kettSs konyvvitelt, az-
Ota a konyvvitelileg is kimutathato iizleti eredmény az emberi racid, a gondos
kalkuldcié és a modszeres gazdasagi gondolkodas kifejez6dése és mércéje.'t A
kiilfoldiek hatasat taglalva, interjialanyaink alahtztak az eredménycentrikussag
€s a vele szorosan Osszefiiggl koltségérzékenység jelentdségét, mint olyan szemlé-
letét, amit egyértelmiien a kiilfoldiek — a tulajdonosok €s a menedzserek — suga-
roznak szEét az Gjonnan atvett vallalatokban.

.— Ondk szorosan egyiittmiikddnek a japanokkal. Mit profitilnak Onok ebbdl az
egyiittmiik6désbol?”

»— A japanokkal val6 interakcié szamomra maga az »iskola«. Rengeteget tanulok t5-
likk, folyamatosan fejlédok, €s ugyanigy fejlédik a cégiink is. Tehat megszakitas nélkiil
formalédunk mindny4jan itt a cégnél. Azt, hogy egy professzionalis, termékorientalt,
eredményorientalt ipari alkalmazott kutatast hogyan kell végezni, most tanuljuk a japa-
nokkal val6 egyiittmiikddés soran. Nem azt mondom, hogy t6lik tanuljuk, mert 8k azt
soha nem varjak, hogy pontosan ugy dolgozzunk, mint §k. Mi nem vesziink 4t a japan
munkakultirabdl semmit. Nem is kivanjak t6liink. Ez talan 1991-re nyulik vissza, ami-
kor is Y ar — aki tulajdonképpen a japanok részérGl megalapitotta ezt a céget — ugy gon-
dolta, hogy ez kutatd-fejlesztG intézet, itt az emberek szellemi teljesitményére van
sziikség. 6} nagyon nyilt ember volt, nem kényszeritette rank a japan munkastilust.
Minden mehet tigy, ahogyan a magyarok szeretnek dolgozni. Az eredmény a fontos. Es
csiszolédunk. Igazabdl mi itt probalkozunk, nagyon sokat kommunikalunk veliik. Ha a
kommunikaci6 sikeres, akkor a projekt is sikeres.” (Ipari kutatdintézet ligyvezets igaz-
gatdja.)

A kiilfoldiektol eltanult attitiidok, képességek koziil a feladatok, problémak vi-
lagos artikulalasat emeli ki egy masik interjtialanyunk is. A homaélyos, bizonyta-
lanul kavarg6 gondolatok, érzések és felvillanasok helyett a kiilfoldiek a preciz
gondolkodast, a probléma egyértelmii meghatdrozdsdat kovetelik. Azaz — mint
fentebb is emlitettiik — nincs ,,maszatolas”.

,— Amikor a cégiink 1992-ben mar nyereséges lett, az embereknek is megjott a kedve.
Nem kellett biztatni 6ket a munkara! Nem nyolc 6rat dolgoztak, hanem — ha egy prob-
1éma izgatta Gket, és azt meg kellett oldani — sokszor 10-12 6rat is. Nem kellett talorat
fizetni azért, hogy késs estig bent legyenek. A japan kollégdk 4ltal kozvetitett ismerete-
ket persze nem valtozatlan formaban vettiik at, hanem ,leforditottuk” magyarra. Ez
nagyon er0s elméleti munkat jelentett, elméleti hatteret igényelt. Volt egy stratégiai
szoba, ahol meghédnytuk-vetettiik a problémadkat. A falon t4bla 16gott, latja, most az én
szobdmban is van ilyen tdbla. Arra szolgalt, hogy egymads szdmara is viligosan meg tud-
juk fogalmazni a problémdkat. Nagyon alaposan, pontrdl pontra kiveséztiik egyiitt a
fejleményeket. Egy id6 utdn persze mar sokkal jobban ment az ilyenfajta problémake-
zelés. Mar magunk is meg tudtuk csindlni, amit kell. De a japan igazgat6helyettes eb-

“ Werner Sombart teljes joggal helyezte egy sorba a racionilis kalkul4ciét Galilei és Newton
felfedezéseivel. (Idézi Hoffman [1997] 17. 0.)
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ben a szakaszban is ott allt mogottiink, tdmaszt nyujtott.” (Eszak-magyarorszégi épits-
anyag-ipari cég tigyvezetd igazgatdja.)

Abhol a racionalis kalkulacié nem tudta 6nallositani magat az elfogultsagoktol, a

222

kasztoktol, az elditéletektol, a tradicioktol, a konvencioktol — ahol nem gondoltak
minden pillanatban a haszonra, ott a fejlodés megrekedt. Ha ugyanis mindegy,
hogy mi mibe kertil, s a pénz nem szamit, akkor semmi sem 0sztonzi a termelSket
valtoztatasra, ésszerlisitésre. A vegyes vallalatokat ellen6rz6 kiilfoldieknek sike-
rilt a koltségérzékenységet is atplantalni az atvett cégek munkatarsaiba. Az ered-
mény ugyanis nyilvan alapvetGen fiigg attol, hogy milyen alacsony szintre sikeriil
lenyomni (vagy milyen alacsony szinten sikeriil tartani) a raforditasokat.

.~ A japanok figyelme a miikodés egészére kiterjed. Es csak olyan kiadast lehet veliik
elfogadtatni, amit igazolni is tudunk. Mdig is benniink van ez a szemlélet. Nem azt nézi
senki, hogy ezért nem érdemes, mert ez csak hisz forint. Amit meg lehet spérolni, azt
meg kell sporolni, amit el lehet adni, azt el kell adni. Tudnunk kell, hogy pontosan mi
mibe keriil, mennyi a kapacitaslehet6ség, hol vannak azok a piaci rések Nyugaton, ahol
gyors széllitasi hatdrid6vel, kis mennyiségeknek az elfogadasaval oda tudunk menni,
mert az ottani nagy gyartok azt mondjak, hogy 6k 20 ezer négyzetméternél kevesebbel
nem foglalkoznak. Mi elfogadjuk az ilyen kis megrendelést is. Ha valami 20 percig tart,
az nem tarthat egy fél napig, azt 18 perc alatt kell megcsinalni. Ezek voltak azok a ko-
vetelmények, amelyeket a japanok felénk kozvetitettek. Es hat miért lennénk mi rosz-
szabbak, mint akdrmelyik nacid. Ha valaki més ezt meg tudja csinélni, akkor mi is meg
tudjuk csindlni.” (Mianyag-feldolgozo vallalat iigyvezetd igazgatdija.)

Egy szesziparban dolgozé menedzser szintén a koltségérzékenység atvételét
hangsulyozza.

,»— Tudna-e valami olyan dolgot emliteni, amit az osztrak tulajdonostél, az osztrak me-
nedzserektdl tanultak? Akar konkrétan, akar altalanosan.”

»— A koltségtervezés, az éves biidzsé, ez az osztrakok elStt nem volt annyira. Régen
ugyan a kozgazdasagi osztaly csinalt valami effélét. Most azonban teriiletenként min-
denkinek meg kell csindlnia a sajat koltségtervét. Az attdl valé eltérést, akar pozitiv,
akar negativ irdnyban, indokolni kell. Ezen a teriileten tehat nagy szigoritas tortént, ezt
mindenkinek meg kellett tanulnia.”

»— Lehet ezt gy fogalmazni, hogy most minden teriiletre és mindenre kiterjed a kolt-
ségérzékenység?”

»— Igen. Minden tételnél figyelni kell. Ha valahol, valamiben tillépem a koltségtervet,
akkor meg kell taldlnom azt a masik helyet, ahol megtakaritast érhetek el. Ez nem volt
azel6tt. Tehat, ha valami kellett annak idején, akkor az meg lett véve. Most, ha valamit
venniink kell, akkor harom helyr6l is bekériink arajanlatot, versenyeztetés van.”

,— Es hogyan tanultak meg a koltségtervezést?”

»— Egyrészt a szamitogépes rendszerben voltak, vannak adataink arrdl, hogy mire men-
nyit koltottiink az el6z6 idszakban. Csak ezekre az adatokra korabban nem nagyon fi-
gyeltiink. Tehat részben a bazisadatok alapjan, részben pedig az értékesitési tervek
alapjan mindenkinek meg kellett csinalnia a sajat koltségtervét. Es amikor elészor alli-
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tottunk 6ssze ilyen koltségterveket, akkor Osszeiiltiink, és ezeket kozdsen megbeszél-
tiikk, megvitattuk. El6szor mindenki maximalis koltségeket probalt betervezni. Az oszt-
rak miszaki igazgatd trral azutdn megbeszélve, megvitatva ezeket, dsszedllt egy redli-
sabb koltségterv.” (Szeszipari cég palackfejts tizem teriiletvezetGje.)

A koltségérzékenység egyben azt is jelenti, hogy nem szokasbol, rutinbol, gon-
dolkodés nélkiil teszik a cégek azt, amit eddig, hanem minden koltségtételt Gjra
és tjra mérlegelnek.

,»A japanok rakérdeztek példaul arra, hogy miért vehetiink mi csak hazai alapanyagot.
Mert azt akkoriban a T éllami véllalattdl vasaroltunk.” De 6k megkérdezték: mi van
akkor, ha O kiilfoldi cég, akit6l egyébként most vesziink, olcsobban adja, mint a 7 val-
lalat. Mondtam akkor neki, hogy mi nem vehetiink O-t6l, mert csak akkor vehetiink
egy kiilfoldi cégt6l, ha a nemzetkozi fizetési mérleg egyensulyban van, és akkor is enge-
délyt kell kérni. Ez ugyanis még bdven a rendszervaltas el6tt, a kotott devizagazdalko-
das idején tortént! Akkor a japan mar mondta is, hogy itt ennyi az ar, ott annyi az ar. Es
tulajdonképpen az a japan keresked6haz kezdettdl fogva segitett az osztrak piacon a le-
het8ségek felmérésében. (...)

Es amikor a kozgy(ilés elkezd6dott, akkor ez a japan triember feldllt, és elmondta,
hogy az egy hét alatt — mert egy héttel el6bb jott szandékosan — mit tapasztalt nalunk.
A tulajdonosok annak megfelel6en megvitattak a dolgokat. Nem sok olyan dolog volt,
amit kifogasoltak. Csak aprésagokrol volt sz6, amiket rank ziditottak. Megnézték a ki-
addsokat, hogy mire koltottiink, miért koltottiink. Mennyit koltottiink példaul reklam-
ra, és megkérdezték, hogy milyen hatésa volt ezeknek a hirdetési kiaddsoknak. Széval a
visszajelzésekre voltak kivdncsiak. Nalunk persze nem is volt akkoriban olyan cég, ame-
lyet megbizhattunk volna azzal, hogy mérje le a hirdetések hatdsat.” (Mianyag-feldol-
goz0 vallalat iigyvezetd igazgatdja.)

Jelent6s fordulat ez a szocialista id6khoz képest, amikor tobbé-kevésbé min-
den koltséget sikeriilt elismertetnitik a vallalatoknak az 4rban is, meg a felettes
hatdsagok elott is, hogy most érvelniiik kellett a koltségek elismertetéséért.
Meg kellett magyarazniuk a koltségeket.

»— Az alapanyag kivalasztasakor, vizsgalati médszereinek a megfogalmazasakor az on-
koltség is szempont lett. Tényez6 lett, hogy mennyibe fog keriil 6nkoltségi szinten 1 da-
rab termékiink a tegnapi termékiinkhoz képest. Tehat, hogy hogyan tudjuk lefaragni
ennek az arat, mert agy latszik az egész piacon a harc nemcsak minGségi, hanem arkér-
dés is.” (Mianyagipari véllalat min&ségbiztositasi menedzsere.)

Mindségérzékenység
Kozhely, hogy a globdlis versenyben mar egyre inkdbb csak a magas min8ség,

kifogéastalan termékekkel lehet bennmaradni. 1988-ban a Motorola megkapta a
Malcolm Baldrige elnevezésti mindségdijat a vallalat igynevezett Six Sigma prog-

'S Ezt a vegyes véllalatot a rendszervaltas el6tti években alapitottak.

92

o



tord szabol.gxd 6/12/2003 10:26 AM Page 93 j\%

ramjaért. A Six Sigma neve a standard hibdbdl, illetve a hibaszézalékbol eredez-
tethetd, amely tulajdonképpen méar nem is hibaszazalék, a hiba inkabb milliomod
részben, semmint szdzalékban fejezhetd ki. A Six Sigma madra a globdlis vallalato-
kat atfogd mozgalomma valt. A cégeknek ennek fényében teljesen Gjra kell gon-
dolniuk a min&ségrol alkotott elképzeléseiket. A mindség tekintetében egyre in-
kabb a zérotolerancia elve érvényesiil. A japan—magyar vegyes véllalat igazgatdja a
japanoktol atvett legértékesebb magatartasnak éppen ezt tekinti. Arra a kérdés-
re, hogy tanultak-e valami fontosat a japanoktol, a kovetkezs valaszt kaptuk.

»— Igen. Szemléletet. Talan technoldgiai tudast nem. De azért, amit a vezérigazgatonk
is mondott, mi itt k6zosen formalédtunk. Egy biztos, hogy 6k voltak azok, akik azt
mondtak, hogy »minGség«! Es az els6 pillanattdl kezdve kovetkezetesen odafigyeltek
erre. Minden egyes Japanba elkiildott termékiinket alaposan megnéztek. Azutan, ha jo
volt, akkor nem szoltak. Ha rossz volt, akkor azonnal jeleztek, és akkor nekiink meg
kellett oldani a problémat. Tehat Gk abba gyakorlatilag nem tettek bele tudast, hogy
egy problémat megoldjunk. A probléma feltarasaban azonban részt vettek. Ez adodott
onnan, hogy nekik a technikai lehet&ségeik masok (jobbak) voltak.” (M@ianyagipari
véllalat minGségbiztositisi menedzsere.)

A visszajelzések, a kiils6 kontroll nagyon fontos, ha a mindségrdl van szo.

,»— Amikor a vezetSk idejottek Japanbol a kozgytilés el6tti vizitre, végignézték a karban-
tartast, ellenGrizték a minGséget, hogy miként tartjdk be nilunk a technoldgiat az embe-
rek. S6t, kikérdezték az embereket, hogy mit tesz akkor, ha ez igy, s mit akkor, ha az tgy
[valtozik]. Nem voltak itt japan alkalmazottak, de a kontroll a latogatasok révén nagyon
erds volt. A japanok még a nagyobb vevdinkhez is elmentek, és megkérdezték, hogy
mennyire vannak megelégedve veliink. Milyen a mindség, milyen a csomagolas, milyen
hataridGre szallitunk stb. Az dsszes olyan dolgot, amit ma a profik csindlnak, azt 6k méar
akkor megcsinaltik. Es tulajdonképpen a gondolkoddsmdd volt az, amit szamunkra koz-
vetitettek.” (Miianyag-feldolgozo vallalat iigyvezets igazgatdja.)

Ondllésdg és csapatmunka

A kiilfoldi t6ke behatoldsa sokakban ébresztett olyan félelmeket, hogy a kiilfol-
diek miatt elvész, vagy legalabbis jelentGsen csokken a magyarok onallosaga.
Interjtink tandsaga szerint a kilfoldi anyavallalatok tobbsége (igaz nem mind-
egyik) elég nagy szabadsagot enged az iizleti célok megvaldsitasidnak mikéntjé-
ben, mikdzben persze stratégiai kérdésekben fenntartja magénak a dontési jo-
got. Mi tobb, a kiilfoldi tulajdonosok sokszor megkovetelik, vagy legalabbis
elvarjdk a leanyvéllalat dolgozéinak 6nallosagat.

,— Forditottak-e a japadnok valamilyen figyelmet arra, hogy amikor ezen a munkaterii-
leten bizonyos véltozasok adddtak (példaul a jogszabalyokat illetGen), a dolgozok meg-

tanuljak az 4j dolgokat?”
,»— Azt gondolom, hogy a japanok természetesnek vették, hogy mi ezeket magunktol

93

o



tord szabol.gxd 6/12/2003 10:26 AM Page 94 j\%

megtanuljuk, hogy ezeket nekiink tudni kell. J61 tudtdk azt is, hogyha itt a jogszab4-
lyokban valami véltozas torténik, akkor mi azt mindig a tudoméasukra hozzuk. (...) A
japanoknal nem volt napi kapcsolat, mar csak a tdvolsag miatt sem. Meg annyira nem
is ismerték az eurdpai piacot, mint a németek.” (Mianyag-feldolgozé vallalat gazda-
sagi igazgatd helyettese.)

A franciak is — gy ttinik a beszélgetésekbdl — az 6nallosag hivei. Ok sem szere-
tik talsdgosan patyolgatni a lednyvallalatot.

,»Ha nem nagyon megy valami, azt mondjak, hogy oldjuk meg mi! Azt szoktuk monda-
ni: kOnnyen beszél a francia, mert ott Franciaorszagban ezt mar mindenki megszokta.
De nélunk, ha azt mondjuk az embereknek, hogy a tulajdonos kivansagara ezt igy meg
igy kell csinalni, akkor megkérdezik, hogy miért. Es nekiink el kell magyaraznunk, hogy
miért ésszerl ez a kivansig. A francidk sem hibatlanok, persze, az § gondolkodasuk
sem tOkéletes. Néha olyasmikhez is ragaszkodnak, ami nélunk tényleg nem miikodik.”
(Alfoldi élelmiszer-ipari cég logisztikai vezetdje.)

Az 6néllosag persze nem zarja ki az idonkénti segitségnytjtast vagy éppen bizo-
nyos megoldasok lekoppintasat a kiilfoldi partnerektdl.

,»Ez 4gy van, hogy 6k elmondjak, mi a kovetelmény, s mi is elmondjuk a feltételeket, a
lehetGségeket. Az egész folyamat iranyitottan zajlik. Tehat nem teljesen spontan moé-
don. Itt van példaul az EU-csatlakozas. Az olaszok'® régen benne vannak, tudjak, mit
kell csindlni az EU-ban, s mi ebben kériink t5liik segitséget. Ezt megjeloltiik igényként,
hisz szdmunkra most ez kiemelt fontossagt feladat.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég me-
z0gazdaségi igazgatdja.)

Az 6nallo megoldasok kérdésében tgy tiinik elég nagy harmonia van a kiillonfé-
le orszagokbdl szarmazo anyavallalatok kozott.

,— Amikor Ont hetente aprélékosan beszamoltatta a japan vezetés, akkor Sket az nem
érdekelte, hogy On hogyan oldja meg a probléméakat?”

,»,— Nem bizony. Azt mondtak, hogy azért vagyok vezetd, hogy ezt oldjam meg. (...) II-
letve idonként el6fordult az, de nemcsak velem, hanem madssal is, hogy ha valami na-
gyobb gond volt, akkor esetleg beszélgettiink arrél, hogy hogyan, miként kellene azt
megoldani, de ez ritkan fordult el6.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég pénz-
iigyi vezetGje.)

Persze néhol problémak is akadnak az 6néllosaggal kapcsolatban. Egyik inter-
jualanyunk szerint a lednyvallalat a kiilf6ldi anyacégbe betagolddvan lassan el-
veszti identitasat.

»A marketingben egyértelmien a francidk dominéltak. A cég egész arculatat 6k hata-
roztak meg: azt is, hogy mit vigyiink tovabb, és azt is, hogy mit kell képviselniink. Akar-

16 Ugyanannak az anyavallalatnak az olaszorszagi leanyvallalatarél van szo, tehat ebben az
esetben tulajdonképpen nem az anyavallalatt6l, hanem egy testvérvallalattol tanulnak.
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hova elmegytink, nekiink az anyacéget kell képviselniink, és nem a régi gyarunkat. Min-
deniitt csak az van, hogy Y/Y!Y! (az anyacég neve), nem pedig az, hogy X, ami a mi ko-
rabbi neviink volt. Erre elég hatarozottan felhivtdk a franciak a figyelmiinket. Van egy
olyan érzésem, hogy hattérbe kellett szoritanunk a mi véllalatunkat, és folébe kellett
helyezniink a francia anyacéget. A partnereink persze sokéig ki sem tudtdk mondani az
anyacégiink nevét. Minden volt az, csak az nem, ahogy valoban le kell irni, illetve aho-
gyan valdjaban ki kell ejteni a nevét. Majd kitort a nyelviik, amikor ki akartak ejteni az
idegen hangzdsi nevet. A roviditést sem tudtik megjegyezni. A partnereink gyakran
mondogattik: mit hiilyéskedsz, miért nem mondod azt, hogy Z varosbeli X élelmiszer-
gyar, ahogyan régen!” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég logisztikai vezetdje.)

A vallalatokban sziikséges tudas manapsag nemcsak az 4j technoldgidkra vonat-
kozo szakismereteket tartalmazza, hanem a csoportmunkdra, az interaktiv kom-
munikécidra vonatkozo ismereteket is (Sweeney [1996]). A vegyes vallalatokba
érkezett kiilfoldiek a magyarokat a csapatmunkdra hangoltak. Erre sziikség is
volt, hiszen szdmos felmérés szerint a magyarok individualistabbak, mint bizo-
nyos nyugati orszagok polgarai. Sok vallalatvezetOnek az a véleménye, hogy a
magyar iskolarendszer individuumokat képez, nem csapattagokat.'” Marpedig a
modern termelésben — €s kiillonOsen a tudastermelésben — egyre inkabb csapat-
tagokra van sziikség, és egyre kevésbé ontorvényl individuumokra. A csoport-
munka kitiintetett helyet foglal el a legkorszertibb szervezési modszerek kozott.
Interjuinkbdl egyértelmiien kideriilt, hogy e szervezési modszer — és a nyoma-
ban kialakulo csapatszellem — Magyarorszagon is terjed. A vallalaton beliil ez
sokat segithet a ,,nem tudja a jobb kéz, mit csinal a bal” tipusu hibak elkeriilésé-
ben. Nyilvanvalo, hogy az osztalyok, a részlegek kozott szervez6d6 munkacso-
portok nem képesek teljesen megsziintetni a cégen beliili elkiiloniilést és ,,08z-
talyharcot”, mégis a kivanatos iranyba terelik a szervezetet.

»— Azt mondandm, hogy a csapatmunka azt jelenti, hogy cégen beliil tobb teriiletnek
egyitt kell dolgoznia. A marketingnek példaul egyiitt kell miikodnie az értékesitéssel
vagy a miiszaki és termelési teriilettel. Ha példaul a marketing masképpen akarja cso-
magolni a terméket, akkor ez mar a tobbi teriiletet is érinti, érintheti. A termelési és
miiszaki teriiletnek kell megmondania, hogy tud-e a gépsor egy tjabb tipusu palackot
vinni. S ha ehhez beruhazas is kell, akkor a pénziigyi osztaly tudja megmondani, hogy
az finanszirozhat6-e. A masik része a dolognak azonban az, hogy utana az értékesités-
nek, vagyis a kereskedGknek kell a terméket eladni. A marketing az értékesitést ugyan
sok mindennel tdmogatja, de elsGsorban az imazs kérdését tartja kézben. Tehat nem a
marketing adja el a terméket kozvetleniil. A kereskedelem tudja azt, hogy melyik tizlet-
lancban mikor és hogyan tudjuk eladni termékeinket.”

,»— Ki a kiindulépont a marketingmunka szervezésében?”

,— Ugy gondolom, hogy a vezér (a félig osztrak, félig magyar tigyvezets igazgato). O az,
aki igen nagy energiat fektet abba, hogy az értékesités jol menjen. Mindig van valami j

7 Kiirti Sdndor, az adatmentéssel foglalkozé Kiirt Rt. elndk-vezérigazgatoja egy konferencian
beszélt errdl a hidnyossagrol (Ady Akadémia, Debrecen 2002. augusztus 12-17.)
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oOtlete, s ha ldtunk benne fantaziat, akkor megprdobéljuk. X Gr minden teriiletet kézben
tart, minden teriiletre vonatkozéan hoz és ad j6 Otleteket, javaslatokat.” (Szeszipari cég
marketingvezetdje.)

Mais oldalrdl elemzi a csapatmunkat az élelmiszeriparban dolgoz6 interjuala-

nyunk.

»A csapatépitési problémakodrrel valamilyen szinten mar kordbban is szembesiiltiink.
De az 1j volt, ahogyan a kérdéssel ezen a képzésen taldlkoztunk: hat vezet$ egyiitt
megy el a képzésre, Ossze vannak zarva, s feladatokat kell megoldaniuk, és azokat érté-
kelik, elemzik.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

Utobbi megjegyzésével az €lelmiszer-ipari menedzser a csapatépités egy fontos
tényezsjét emeli ki: az idot. Ez azért is érdekes megkozelités, mert a rugalmas
foglalkoztatds, a munkatdarsak viszonylag stirli cserélddése szinte kizarja a csa-
patépitést, illetve csak alkalmi csapatok felallitdsara ad mddot. A csapatmunka
ugyanakkor éppen a modern termelésben kap nagy jelentdséget. Vannak speci-
alis vallalati feladatok, amelyek széles Osszefogast, valddi csapatmunkat igé-
nyelnek a vallalat legkiilonfélébb teriiletein dolgozoktdl. Az ajanlatok elkészi-
tése példaul — amint az a kovetkezO interjurészletbdl is lathaté - igazi

csapatmunka.

,»Az ajanlatunk Osszeallitdsanal sziikség van arra, hogy a killonbozs teriiletek vezetSi
egymassal egyeztessenek. Ez csapatmunka, mindenkinek tudnia kell, hogy mit mond a
fejlesztés €s a tervezés vezetGje, mit tud csindlni a konstruktdr, milyen anyagokat tud
beszerezni az anyagosztaly vezetdje. Tudnunk kell, hogy mit sz6l a dolgokhoz a f6kony-
vel6 vagy a gazdaségi igazgatd, hogy példaul tudunk-e majd finanszirozni bizonyos dol-
gokat. Ajanlatkészitéskor éjjel-nappal mennek kozottiink informéciok. A feladat szét
van osztva, mindenki csindlja a sajat részét.” (Mez6gazdasagigép-gyartd vallalat keres-
kedelmi igazgatdja.)
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,»Az 1don kiviil mindent meg lehet vasarolni.”
Svdjci kozmondds

4. fejezet
Mikor és miért?
A tanulasi folyamat iiteme és mozgatorugoi

A tanulés — legyen sz6 akér szervezeti, akar egyéni tanuldsrél — nem pusztan
informacidbevitel. A folyamatot sokkal inkdbb masok cselekvésének megfigye-
1éseként, utanzasaként, a kiilonféle — mashonnan atvett vagy korabbi tapaszta-
latainkbdl szarmazo — cselekvéselemek logikai kombinacidjaként, illetve a sajat
magunk és mas gazdasagi szereplOk ténykedésébdl valo kovetkeztetésként kell
elképzelniink. Az altalunk vizsgalt vegyes vallalatokban is a megfigyelés, az
utanzas, a kombinacid és a kovetkeztetés jatsszak a f6szerepet a tudast6ke gya-
rapitasaban.

Tanulasi folyamat — tudastranszfergorbe

A tanulassal®® foglalkoz6 kognitiv tudomany' a tanulési folyamatot alapvetGen
kétfajta médon kozeliti meg. Az elsd: a tanulds tgynevezett szekvenciilis mo-
dellje, amelyben adott tanuldstruktira — legyen az akar egy egyén agya vagy egy
szervezet fenndlld dontési rendszere — mddosul a hiba csokkentése, vagyis a
jobb dontés iranydban (Hooker [1995] 287.0.). A masodik megkozelités a kii-
16nb6z06, egymas mellett 1€tez6 egyéni tanulési struktardk versengésére, a koz-

8 B pont bevezets fejtegetéseit korabbi konyviink, Kocsis—Szabé [2000] 3. fejezetére alapoz-
tuk.

19 Kognitiv tudoméanyon (cognitive science) tulajdonképpen egy interdiszciplinaris tudomény-
teriiletet értenek. E tudoményteriilet az utobbi néhany évtizedben alakult ki meglévd tudoma-
nyok — a pszicholdgia, az informatika, a nyelvtudomany, a filozéfia és az antropoldgia — ,,k6z0s
részeként”. E tudomanyteriileteket az emberi agy és értelem miikddése iranti érdekldésiik koti
Ossze (What is cognitive ... [1999]). A kognitiv tudoméany lendiiletes fejlédése nyoman més tudo-
méanyégak — igy példaul a kdzgazdasigtan is — kialakitottak a sajat kognitiv fejezetiiket. A kogni-
tiv kdzgazdasagtannak talan legismertebb képviselGje a nemrég elhunyt Nobel-dijas Herbert Si-
mon. A kognitiv tudomany problémafelvetéseinek egy korai 0sszefoglal6jat lasd Simon [1982]
246-304. o.
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tik 1év6 természetes kivdlasztddasra épit. Mindkét megkozelitésre igaz az,
hogy a) a tanulas kollektiv cselekvés, emberek kozotti interakciokon nyugszik,
b) az 1d6 nagyon fontos szerepet jatszik mind a kétfajta értelmezésben. A tanu-
las id6beni folyamat, id6ben zajlik. E fejezet els részében ezt az iddbeli lefu-
tast kiséreljiik meg felrajzolni. Néhany altalanos megéallapitast — a kiilfoldi part-
nertdl valo tanuldst folyamataban vizsgalva — kézenfekvOnek, axiomatikusnak
kezeliink.

1. A vallalatokban a menedzserek és a dolgozok sohasem egyszerre, hanem
mindig egymas korabbi dontéseit alapul véve, egymas utdn dontenek és 1épnek.
A tanulasi folyamat késébbi pontjan bekapcsolodok értelemszertien hasznosit-
hatjak a korabban dont6k cselekvéseibdl és eredményeibdl adodo informécio-
kat is. A tobbi szerepls viselkedésébdl lehet arra kovetkeztetni, hogy milyen
motivumok, megfontolasok alapjan valasztottdk éppen ezt vagy azt a 1épést, az
elvben lehetséges szamtalan 1épés koziil.

2. A villalati miikodésbe agyazott, ma mar annak lelkét jelents informacio-
szerzési folyamat nemcsak gradudlis jellegii és szakaszos, de ugrépontok is van-
nak benne. A tanulds folyamata ebben is kisértetiesen emlékeztet az evolicio-
ra, sOt némely szerzOk szerint egyértelmiien evoliicids folyamat.

3. A tudastSke mindségét, a problémamegoldas szinvonalat a vallalatban nem-
csak a cégekben dolgozo egyének kognitiv képességei alapozzak meg, hanem az
is, hogy milyen gyakran keriilnek szembe bizonyos feladatokkal, illetve dilem-
mdkkal. Nem mindegy, hogy elszigetelten egyediil kell megbirkozniuk egy-egy
problémaval, vagy vannak elGttiik kdvethetd mintak® a probléma megoldaséra.
Mas karan tanul az okos, persze épp attol lehet okos, hogy mas karan tanulhat.

4. Az sem ko6zOmbdos, hogy egy adott tipust dontéssel, megoldandd problé-
maval egyszer szembesiilnek csak az életben, vagy rutin jellegli probléméarol
van sz0, azaz az argyrisi értelemben vett egyhurku tanulésra, illetve a mi értel-
mezésiinkben a korabban megtanultak alkalmazasara van csak sziikség.

A tanulast — a fenti értelemben felfogott — fejl6dési folyamatként kezelve, ki-
vancsiak voltunk arra is, hogy a tudds evoliicidja a rendszervéltas utdn milyen
tazisokon ment keresztiil, milyen gyorsan, illetve lassan haladt el6re az dtalaku-
16 véllalatokban. A cégek egybehangzo tapasztalata szerint az 1990-es évek ko-
zepe jelenti a cezurat, a tOrést ebben a folyamatban.

Legtobbet az elsd ot évben tanultunk — hullimok a lejtmenetben

,— Lehet-e mondani azt, hogy kezdetben, amikor itt voltak a japdnok, nagyon intenziv
tanulasi periddust éltek at, s amikor mar elmentek, akkor egy lasstibb, spontan tanulds
zajlott?”

2 Kovethet mintdnak természetesen nemcsak azt tekinthetjiik, ahogyan egy — sz6 szerint azo-

nos — problémat valaki mas kordbban megoldott, hanem egy hasonl6 (és a hasonld szdt itt nagyon
tagan kell érteni) problémamegoldasabdl is merithetnek a feladattal szembesilSk otleteket.
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,— Ugy mondanam inkdbb, hogy az elsG négy-6t év volt intenzivebb. Hiszen meg kellett
kiizdeniink a piaci dolgokkal, itt senki nem ismerte ezt a terméket az orszagban, mi
meg nem tudtuk, hogy mit kéne gyartani, mert honnan tudtuk volna. Gyartottunk az ég
egy adta vildgon mindent, aztdn r4jottiink, hogy nem tudunk vele mit kezdeni. Az els6
harom év teljesen veszteséges idGszak volt a cég szdmara. Talan a harmadik évben mar
nullaszaldés volt a cég. Mindenkinek meg kellett tanulnia — az értékesitésnek, a keres-
kedelemnek, a szallitasnak, a termelésprogramozésnak, tehat mindenkinek — azt, hogy
hogyan lehet itt végiil is olyan szortimentet 6sszedllitani, normalis raktarkészletet tarta-
ni, ami mar alkalmat adott egy keresked6nek is arra, hogy ha bejott egy vevd, akkor ne
egy honap miilva tudjunk széllitani, hanem lehet&ség szerint két héten beliil. (...) Ot év
utdn mar lazabb volt a tanulds. Mar mindenki el tudta végezni azt, ami a napi munk4ja
volt.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iizemvezetdje. )

A vizsgalt médiavallalatban is az 1990-es évek kdzepére teszik az intenziv tanu-
lasi korszak lezarulasat.

,»A tanuldsi folyamat fazisait tigy tudnam meghatdrozni, hogy a kilencvenes évek koze-
péig itt német vezetSk voltak, és nyilvan t6liik sok tapasztalatot atvettiink. A kilencve-
nes évek kozepéig rendszeresen mentiink példaul Németorszégba tapasztalatcserékre,
tanulni, ha dagy tetszik. Utdna pedig beindult egy bels6 folyamat, belsé dnképzés a la-
pon beliil. Akkor méar mi adtuk 4t a tuddst a kollégdinknak. Az 1990-es évek kozepétdl
a német vezetSk ki is vonultak a cégiinkb6l.” (Nemzetkdzi médiavallalat magyarorszagi
leanyvallalatdnak egyik f6szerkesztGje.)

Egy kicsit drnyaltabban és pontosabban, de ugyanezzel a torésponttal irja le a
folyamatot egy masik interjualanyunk is.

,»Azt gondolom, hogy nem volt olyan szakasz, amikor ne lett volna valamilyen tanulés.
(...) Ugy gondolom, hogy ebben a folyamatban elGszor viszonylag gyors tanulési és se-
gitési szakasz volt, tehat egy meredek vonallal abrdzolhatnank ezt a szakaszt. Utana egy
pici megtorpanast érzékeltiink, amikor a folyamat intenzitasa tulajdonképpen még
nem csokkent, de mar nem is novekedett, legfeljebb szélesedett az a kor, amelyet atfo-
gott. Azdta egy folyamatos szép lejtGje van a dolognak, de a folyamat nem ért el a nul-
laig. Alacsonyabb szinten ugyan, de egy folyamatosan fenntartott kapcsolatrendszer és
tanulas van a kiillonb6z6 kultdrak kozott. Ma mar ezt azzal kiegészitve, hogy ebbe a fo-
lyamatba az [testvérvallalat] olaszokat is belevontak. Koriilbeliil harom éve van az,
hogy a harom cégcsoport, az olasz, a francia és a magyar, bizonyos dolgokban egyiitt-
mikodik. Kordbban ez nem volt. (...) A tanulasi folyamatnak egy masik fajta kultira —
az olasz kultura — is része lett.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

Akadt olyan interjialanyunk, aki a tanulds els6 fazisat valosagos erupcioként,
Osrobbanasként élte meg. A kovetkezd interjurészlet nemcsak egyszeriien in-
tenziv, hanem robbanasszeri els6 fazisrol tandskodik.

,»Az biztos, hogy hirtelen kellett nagyot véltani. Egy ,,6skori” dllapot utan hatalmas rob-
banassal mentiink 4t az Gjkoriba. Amikor odamentem, még kartonokon konyveltiink.
Ma mindenki asztalan ott van a szamitogép, és mindenki ért is hozza, nemcsak bekap-
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csolja. Van Word, van Excel, van internet, e-mail, és mindez egy par év alatt ment vég-
be. Azt sem mondandm, hogy szép lassan, fokozatosan megtanultuk a dolgokat. Kap-
tunk egy évet az SAP-re, aztdn megint kaptunk egy félévet arra, hogy a kovetkez6 fazist
megismerjiik. Nem nagyon volt id6 arra, hogy azt mondjuk: 6, hat majd szépen, lassan
beletanulunk. Hirtelen valtottuk, és bejott. Id6t, energiat nem kimélve tanultunk. Ej-
szakdkat tanultunk at. Dicsekvésképpen, mert azért mondom, az SAP Magyarorszagon
a mi ipardgunkban, els6ként a mi cégcsoportunkndl lett bevezetve.” (Alf6ldi élelmi-
szer-ipari cég logisztikai vezetGje.)

Masik interjualanyunk a tanulds sebességét emelte ki a tanulés idébeli lefutasat
firtaté kérdésiinkre adott valaszaban.

,»1988 végén, 1989 elején megindult a tanulasi folyamat. 1992-1993-ban jelent meg az el-
sO olyan termék, amelyet mar nem a japanoktdl vettiink at. A gyartosoron is csinaltunk
olyan véltoztatasokat, amivel mér aktivan jarultunk hozz4 a fejlddéshez. Otévenként pél-
daul 4j K berendezést épitiink. Az els6 K berendezés épitése még abszolut japan irdnyitas
alatt ment. Az utols6é K berendezésnél, amelyet még szintén a japan korszakban épitet-
tink, mar a magyarok aktivan beleszéltak a dologba: »Ie, nem j6 igy ez a terv, gondold
csak végig...«”. (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iigyvezetd igazgatdja.)

A kiilfoldi tulajdonosok intenziv tudisataddsa — amint az eddigi interjurészle-
tekbdl is kivilaglott — néhany év utan gyakorlatilag mindentitt megsz{int.

,»Csak igazgatoi szinten van kommunikacié. Bar mi is ismeriink onnan egypar embert.
Eleinte rendszeresen jart ide az ottani mester helyettese, aki itt végignézte a dolgokat,
és tanacsokat adott, feltarta a hidnyossagokat. Hat ez most mar néhany éve megsz{int.”
(Szeszipari cég palackfejtd lizem teriiletvezetdje.)

Mindazonaltal nem mondhatjuk, hogy a tanulési gorbe egyszertien lefelé lejt,
és tart az origohoz. A lejtmenetben ugyanis folyamatosan kisebb hulldmok ala-
kulnak ki — a cégek életében id6nkét el6forduld nagyobb fejlesztéseknek, beru-
hazasoknak megfelelGen.

,»A hulldmzés a tanulasi folyamatban teljesen ardnyos volt, €s ardnyos most is, a fejlesz-
tésekkel. Tehét abban az évben, amikor nagyobb fejlesztés volt, akkor az ezt érint6 terii-
leten tobb képzés volt. Amikor a szerkesztGség atallitasa tortént szerkesztGségi szamito-
gépes rendszerre, akkor az Gjsagirok kdrében volt erésebb a képzés. (...) Kezdetben egy
német szoftverrel dolgoztunk. Azutdn jott a Quark Express. Ez egy négy-6t év volt, s ak-
kor 1ijbdl at kellett képezni azokat, akik mér kordbban a német szoftverrel dolgoztak.
Azt szerettem volna mondani, hogy a fejlesztésekkel egyiitt jart a képzés, a tartalmét, az
egységét tekintve is.” (Nemzetkdzi médiavallalat magyarorszagi leanyvéllalatanak hu-
manerdforras-menedzsere.)

,» Voltak hulldmok. Fantasztikus sebességgel haladunk a technoldgiai ismereteket te-
kintve. Erre a sebességre kordbban senki sem gondolt. Azutdn beszéltiink mar a piaci
ismeretekrdl is, kés6bb jott a szamitégépes rendszer bevezetése.” (Nemzetkozi média-
véllalat magyarorszagi lednyvallalatanak egyik fGszerkesztdje.)
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P33

A ,,sajdt termelésii” tudds

A vallalati vezetSk véleménye abban is eléggé 0sszecseng, hogy a tanulasi folya-
mat intenzitdscsokkenésének hatterében egy alapvetden pozitiv jelenség all. A
kiilfoldi tulajdonosok néhany év utan megfelelonek itélik a magyar menedzse-
rek és munkasok tudéasat. Nem azért hagyjak 6ket magukra, mert valamiféle
belsé motivacid az elszakadas irdnydban nyomja Gket, hanem azért, mert feles-
legesnek €rzik a magyarok tovabbi aprolékos instrualasat.

Egyik interjualanyunk nem egyszertien a tudastdke kielégité mértéki felhal-
mozodasaval, pontosabban gjrafelhalmozodédsaval, megijulasaval magyarazza
a kiilfoldiek visszavonuldsat, hanem egy igen érdekes mozzanattal: a kiilfoldi-
ektdl atvett normdk kialakulasaval és megszilardulasaval. Végs6 soron a nor-
mak, a piacgazdasagi szabalyok megtanuldsa is tanulds, még ha mas jellegii is,
mint a technoldgia vagy a kontrolling elsajatitasa.

»Egyenes vonalinak egyéltaldn nem nevezném a tanuldsi folyamatot. Az els6 idGszak-
ban nagyon intenziv, nagyon kemény tanuldsi folyamaton mentiink at. Koriilbeliil 1995-
re mar kialakultak a rutinok, a normdk, amelyek szerint dolgozunk. Akkor aztan egy ki-
csit aldbbhagyott a tanulasi lendiilet. En tigy érzem, hogy sokkok kellenek ahhoz, hogy
ismét Ujitsunk, tanuljunk, ne merevedjiink bele a rutinba. A cég kétszer is piacot veszi-
tett. Masodszor mar az volt a probléma, hogy nem tudtunk eleget széllitani, s emiatt
csokkent a piaci részesedésiink. (...) 1998-1999-ben ismét egy intenzivebb szakasz kez-
d6édott a tanuldsban. Amikor eladtdk a gyarat a németeknek, egy német igazgat6 rovid
atmeneti jelenléte utan a cégiink élére harom magyar igazgatot neveztek ki egyszerre.
Ez 4j lendiiletet adott a munkanak. Korabban ugyanis a magyar vezet6k nehezen visel-
ték, hogy valaki még ott iil a nyakukban. Az 6nallésag szarnyakat adott.” (Eszak-ma-
gyarorszagi épitGanyag-ipari cég ligyvezets igazgatoja.)

A kiilonbség a technoldgia megtanuldsa és a normak elsajatitasa kozott nem-
csak abban 4ll, hogy a normak, a jatékszabalyok — mint ama bizonyos gyakran
emlegetett angol gyep — altaldban hossza id6 alatt lesznek olyannd amilyenek,
hanem arrdl is, hogy az intézmények legtobbje hosszi tavon érvényesiil. A sza-
balyok nem egy vagy néhany jatszmara vonatkoznak, hanem jatékok igen nagy
szamu sorozatara. A normak tobbsége ugyanis — a tarsadalom egészséges Onvé-
delmeként — korlatozza, keresztezi a szimpla haszonmaximalizal6 torekvést. A
deviancia, az intézményesiilt szabdlyok felriigasa azonban éllando kisértés a
profitérdekelt jatékosok szdmara. Rovid tavon talan ki is fizetddik a szabalyok
felragasa és az Onkorlatozas nélkiili, aki birja marja tipusu iizleti magatartas,
hosszu tavon azonban annak a fejére is visszaszall, aki ezt a stratégiat koveti. A
kooperativ magatartds megtanuldsa: az irott és iratlan szabalyok betartdsa
(Coven [1988] 13. 0.), amely a szocialista gazdasdgban nem éppen az erGs olda-
lak ko6z¢€ tartozott, talan még fontosabb, mint a technoldgia megtanuléasa. A ko-
operativ magatartds megtanuldsanak sziikségessége persze nemcsak a magya-
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rokra vonatkozik, a francidknak vagy az olaszoknak is meg kell tanulniuk egyiitt
dolgozni a magyarokkal. Korabban nyilvin masfajta partnerekhez voltak szok-
va, és ahhoz hogy eredményes legyen az egyilittmiikodés, meg kell tanulniuk a
magyar €szjarast, az itteni tdrsadalmi konvenciokat, szabélyokat.

Az interjuk soran arrdl is érdeklddtiink, hogy mikor véaltott at a passziv, befo-
gado jellegl, utanzoé tanulas a kombinativ jellegiire, azaz olyan tipusu tanulasra,
amely mar 1j eredményeket is hoz.

,El3szor manuélis tipusd tanuldsrol volt szo inkabb. Arrdl, hogy mikor vessiink,* ha-
nyadikan stb. Azut4n a rahatds nagyvonalabb lett, a francidk ink4bb csak a trendeket fi-
gyelték. Azt hiszem, rijottek, hogy ha helyet cserélnénk, 6k sem igazan tudnék jobban
csindlni, mint mi. Ez nem azért van, mert 6k jobbak, vagy esetleg mi vagyunk jobbak,
hanem azért, mert vannak determinalo tényez6k. Most mar nem azzal foglalkoznak a
francia partnerek, hogy miért termel Kovécs Janos keveset. Inkdbb az érdekli Gket,
hogy hogyan lehetne segiteni sok kovacsjanoson. Es mér nem is a franciak foglalkoznak
ezzel, mint inkdbb az olaszok. Oket célozhatjuk meg elérhets szinten. Az olaszokkal
kolcsonos a tudasaramoltatds. A szallitds, a termelési tavolsdgok kérdésér6l példaul mi
tartottunk nekik prezentaciét. Ok meg a farmerek felzdrkoztatasardl tartottak eld-
adést. Mostanaban inkabb a kiemelt célfeladatok megolddsdban segitiink egymdsnak.
A mindennapos rutint mar 6nalldan is meg tudjuk oldani.” (Alf6ldi élelmiszer-ipari
cég mezOgazdasigi igazgatdja.)

Beszélgetéseinkbdl kidertilt, hogy ha csokkent is a tanulas intenzitasa az utobbi
néhany évben, mindenesetre még ma is jelentGs a véllalatok gyakorlataban.
Akkor is igy van ez, ha taldn nem olyan ldtvanyosak, nem annyira feltlin6k ma a
tanulédssal Osszefiiggésbe hozhatd valtozasok, mint amilyenek a kezdet-kezde-
tén voltak.

,»Mindig jonnek problémak, amelyek 4j feladatokat generdlnak. Az ember a sajat hiba-
ibél is tanul. Allandéan tanulni kell. Kezdetben arrél volt sz6, hogy nem sziikséges az
angol nyelv ismerete. Aztdn a mindennapokban persze nem lehet mindig a tolmécshoz
fordulni. Rakényszeriiltiink arra, hogy a legalapvet6bb dolgokat megtanuljuk angolul.
Rékényszeriiltiink arra is, hogy a tdblazatokat két nyelven készitsiik el. Nem vagyunk
zsenik, nem tudunk irodalmi nyelven beszélni, de a japdnokkal megértettiikk egymast.
Volt angol nyelvtanfolyam is a cégnél. Es amikor mar tgy éreztiink, hogy na egy kicsit
tudunk angolul, tudunk a japdnokkal targyalni, akkor jott a tulajdonosvaltas. Most né-
metiil kell tanulnunk. Kezdetben még jottek az angol levelek a német anyacégtdl, de
aztdn egyre tobb lett a német e-mail. A jelentések természetesen németiil vannak.
Id6nként még leirjak mellé angolul is, ha nagyon kérem, de az e-mailek 90 szdzaléka
németiil van. Most mar német tanfolyamot is prébaltunk szervezni.” (Eszak-magyaror-
szagi épitGanyag-ipari cég gazdasagi igazgatdja.)

2L A vetési id6pontok meghatdrozasa a beszallité gazdak szdmaéra fontos, de a beszallitas iite-
me, milyensége nyilvanvaldn hatassal van a cég miikodésére.
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A régi és uj elemek kombindldsa — gradualizmus és sokkok

A tudas megszerzése elmélyiilést igényel. A folyamatok megértésének legfon-
tosabb feltétele azonban a szelektdlds: az ,,ocsi”, az informacios hulladék elva-
lasztasa a ,tiszta buizatdl”, azaz a fontos informéacios egységektsl. Az ered-
ménytelen, illetve alacsony hatékonysagu tanulds mogott tobbnyire a helytelen
szelektalas all. Nem kevésbé fontos mozzanat az Gijonnan megtanultaknak a fa-
pasztalatokhoz vald hozzakapcsolasa. Ha nincs mihez kotni az 4j ismereteket,
nem lehet sem igazan megérteni, sem rogziteni a tudnivalékat. Nem igaz az,
hogy az agyunk tabula rasa. Uj informaciok csak gy rogziilhetnek a fejiinkben,
ha valamiképpen a régi, mar ismert dolgokhoz kapcsoljuk Sket.

Az 1j tudasnak a korabbi tapasztalatokhoz valé hozzédkapcsoldsa hasonl6an
jatszodik le, mint a feltaldlas, az innovacid folyamata. Az innovacional is arrdl
van sz0, hogy az ismert elemekbdl épitkeziink. A kerék és a g6zgép dsszekapcso-
lasabol keletkezett a g6zmozdony. Ehhez az tjitdshoz azonban sziikség volt a
kerékben és a gbzgépben testet Oltott, mdr ismert elemekre. A nyomtatas €s a be-
tiik 0sszekombindlasabol alakult ki Gutenberg taldlmanya: a mozgathato sze-
dés, a szétszedhet6 nyomoformak. A kolostorokban mér a 6. szdzadban egész
oldalakat faragtak ki fabol, és igy készitettek réluk lenyomatokat. Létezett tehat
a nyomtatds. Hogy a szavakat, illetve a szoveget betlik kombinacigjabol allithat-
juk el6, mar évezredekkel Gutenberg el6tt kitalaltak, hiszen igy miikodik az irés
maga. Gutenberg azonban uij modon kapcsolta ossze a fejében ezt a két régi ele-
met. igy miikodik ez a mindennapi tanulds esetében is. Akkor tudjuk értelmezni
az Gjonnan latottakat-hallottakat, ha a fejiinkben mar meglévé panelekhez rog-
zitjiik 6ket. Igy minden 14j tudas valamiképpen kotédik a régi tudashoz, s ezért
egyaltalan nem mindegy, hogy milyen is az a tudast6ke, amihez hozzaerssitjik
az 4j tudast. A tudashoz — sem az Gjhoz, sem a régihez — azonban nem vezet ki-
ralyi ut. Nincsenek kész megoldasok, még ha a technoldgia vagtaja napjainkban
miatt fel is gyorsulnak ezek a folyamatok. A tanulds permanens, a vallalatok ré-
szérol faradsagot, sok erdfeszitést igényls folyamat.

»A tudasunk fejlédése nem mostanaban kezd6dott, hanem sokkal korabban. A hazai
piacon a miénkhez hasonl6 kiilf6ldi berendezéseket mar 1972-1973-ban kinaltak el-
adasra. Azt mondanam, hogy a tudasunk folyamatosan, 1€pésr6l 1épésre fejlodott. Te-
hat nem lehet itt ugy 1épni (fejlédni), hogy egy ideig csak egy bizonyos szinten me-
gyiink, s aztan ugrunk egy nagyot. A fejlesztéseknél pontrdl pontra javitjuk, modositjuk
a berendezésiinket. De van olyan is, hogy licencet vasarolunk. Figyeljiik a versenytar-
sak termékeit, 6sszehasonlitjuk a mi termékeinket és a kiilfoldi termékeket. A kiilfoldi
termékek minden esetben nyugati terméket jelentenck, mert ezen a piacon keleti ter-
mék gyakorlatilag nem jelent meg. Ezen a piacon olaszok, spanyolok, amerikaiak, fran-
ciak, angolok mozognak, €s mozogtak tiz-hisz-harminc évvel ezel6tt is. Amikor elGszor
kiilf6ldi piacokra Iéptiink, akkor ott lattuk a kiilfoldiek termékeit és arait.” (MezGgaz-
dasagigép-gyarto vallalattervezési osztilyvezetGje.)
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Egy teljesen eliitd jellegli teriileten, a sajtoban dolgozo interjualanyunk ugyan-
csak a tudasbazis felépitésének fokozatos voltat hangsilyozza.

,»A mi lapunk a vidéki napilapok koziil is az egyik legnagyobb volt. Ehhez képest egy 33
éves atlagéletkoru fiatal garda jott nalunk ossze. Es hogy a marketingtudasunk honnan
szarmazik? Hat ez egy tizéves folyamat eredménye, amit az anyacégnél is, €s itt is fel-
halmoztunk. Folyamatos épitkezésrdl van szo, tehat ez egy folyamatos tanulas! (Nem-
zetkdzi médiavéllalat magyarorszagi lednyvéllalatanak egyik f6szerkesztdje.)

Ugyanez az interjualanyunk ugyanakkor utal arra a valds ellentmondéasra, hogy
mikozben a tudas felhalmozdédasa, mind egyéni, mind vallalati szinten 1€pésrdl-
1épesre halad el6re, az Gj tudast igénylo 1) helyzetek szamos esetben sokkszer(-
en érik a vallalatokat.

,»Csak egy példat emlitenék erre. 1995-ben mi a teljes terjesztési rendszeriinket kiszaki-
tottuk a Postabdl. Addig a Posta terjesztette az Gjsagot, nem kellett a terjesztéssel kiilon
foglalkoznunk. 1995-ben a magyarorszagi céglinknél egy teljesen 1j terjesztési szisztémat
hoztunk Iétre. Ez azt jelentette, hogy 1995-ben csak ndlunk hirtelen megjelent tiz 4j ter-
jesztési iigynokség, 250 emberrel. Ezek jogilag 6ndllo vallalkozdsok, de mi irdnyitjuk
Oket. Gondoljon csak bele! Voltunk dsszesen nyolcvanan az tijsag és a kiadd egyiitt, és eh-
hez jott kozel 300 Gj ember 1995-ben. (...) Ez azt jelenti, hogy egy teljesen j tevékenység
jelent meg a lapnal, azéta a terjesztéssel is foglalkoznunk kell. Es ez csak egy eleme a ta-
nulasi folyamatnak!” (Nemzetkozi médiavéllalat magyarorszagi lednyvallalatanak egyik
t6szerkesztGje.)

Mi hajtja elore a tanulasi folyamatot?

Akar lasstuak, alig észrevehetOk a valtozasok, akdr — mint mostansag — inkabb
hektikusnak nevezhetGk, a vallalati embereknek alkalmazkodniuk kell hozzajuk.

Alkalmazkodds és tanulds

A tanulasi folyamatot nagyon gyakran az alkalmazkodas igénye motivalja. A ta-
nulds és az alkalmazkodds mindazonaltal semmiképpen sem azonos fogal-
mak.” Lehetséges tanulas nélkiili alkalmazkodés, amikor a véllalat a meglévd
cselekvési mintai koziil, meglévd problémamegoldd készletébsl veszi el a
megfeleld, a helyzethez ill§ valtozatot, mig lehetséges tanulds, azaz a kognitiv
képességek tagitasa anélkiil, hogy azt kozvetleniil az alkalmazkodasi kényszere
kellene azt visszavezetni.” Az esetek nagyon nagy részében azonban — amint

22 Amint a bevezetSben emlitettiik, ebben eltér az alldsspontunk a tanulési folyamat tekintélyes
elemzdiétdl, példaul Argyris és Schon megkozelitésétdl is.

2 A tanulds és a magatartasvaltozas (vagyis alkalmazkodas) megkiilonboztetésének sziiksé-
gességét vetik fel Fiol-Lyles [1985] is cikkiikben.
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azt interjualanyaink is hangsulyoztik — a valtozdsokhoz vald alkalmazkodas
kényszeriti ki a tanulast.

»Indulds utdn nagyon gyorsan meg kellett ismerkedniink a német anyacég elvarésaival.
Tehat meg kellett tanulnunk példaul a németek szisztéméja szerinti arképzést. (...) Aztan
meg kellett ismerniink az anyacéggel valo egylittmiikodésnek azt a részét is, hogy az mi-
lyen tdjékoztaté anyagokat, milyen informaciokat és dokumentaciokat kér toliink, €s
hogy azokat milyen szisztéma szerint kérik. Mert a magyar és a német szamviteli rendszer
messze nem volt azonos. Mindezt Ugy tanultuk meg, hogy a német kollégék idejottek és
elmondtdk, hogy mire van sziikségiik. Mi aztdn ezeket a dokumentumokat megcsinéltuk,
és ugy készitettiik el ezeket, ahogyan a németek kérték. Vagyis alkalmazkodtunk hozza-
juk.” (Német—-magyar kozlekedési gépgyartd cég részegységgyartd leanyvallalatanak tigy-
vezetd igazgatdja, 1.)

»Mi a tanulds? A kozelmultban olvastam valahol, hogy a tanulds nem mds, mint
utanzas. Hat ebben nagyon sok igazsag van. Es ez az utanzas a mi életiinkben [ennek a
vegyes véllalatnak az életében] ugy valosul meg, hogy meg kellett tanulnunk igazodni
ahhoz a rendhez, amit az Gj német tulajdonos elvart. Es a német anyacég elvarasaihoz
valg igazodast, alkalmazkodast agy kellett kialakitanunk, hogy ek6zben a specialis ma-
gyar szabdlyokat is betartsuk. A magyar szdmviteli szabdlyokat nyilvinval6an be kell
tartanunk. De amit csak a magyar szdmviteli torvény megenged, mi mindent atvettiink
a németek szisztéméajabol, hogy egy nyelven tudjunk beszélni. Ha a német tulajdonos
azt kérdezi valamirdl, hogy az micsoda, akkor fontos, hogy én is ugyanazt értsem rajta,
amit 6. Tehat meg kellett tanulnunk itt olyan rendben élni és gondolkodni, ami nem
egészen olyan, mint amilyet mi kordbban megszoktunk. De ez az utanzas, illetve a ta-
nulas koélcsonds. Mert meggy6zédésem, hogy ha On elmenne az anyacégiinkhoz Né-
metorszagba, és ott is feltenné ugyanezt a kérdést, akkor 6k is ugyanezt mondanék,
mert nyilvan 6k is sok mindent tanultak téliink.” (Német-magyar kozlekedésigép-gyar-
t6 cég részegységgyarto vallalatanak kontrollingvezetdje.)

Minthogy a tanulas kulcsfolyamat, ma a véllalatokban egydltalan nem érdekte-
len kérdés, hogy mi hajtja, stimulalja, és mi fékezi-korlatozza ezt a folyamatot.
Valamennyi stimuldl6 tényez6 koziil interjialanyaink els6 helyen a vezet6 ma-
gatartasat, hozzaallasat jelolték meg.

Az els6 szdmii vezetd szerepe

A vezetOk szerepét a tanulasi folyamat 6sztonzésében, szervezésében, értékelé-
sében, irdnyitasdban aligha lehet tilbecsiilni. ElsGsorban a vezetSk képességein
és személyiségén mulik, hogy a vallalat milyen hatasfokkal szivja fel és alkal-
mazza a technoldgiai, a piaci, a szervezési tudast. Az 6 feleldssége az is, hogy a
véllalatban a tanulas ne alkalmi mozzanat legyen, hanem véltozatos formékban
intézményesiiljon. Interjlalanyaink szavaibol az deriilt ki, hogy a vezetSk igye-
keznek megfelelni ennek a kovetelménynek.

A szesziparban dolgozé menedzser a f6n0két nemcsak hogy ,,tanuldsbarat”
és sokat tudo vezetSként jellemzi, hanem egyenesen a példaképének tartja. Fi-
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gyelemreméltd, hogy az emlitett vezetl ezt a nagyrabecsiilést nem egyéb veze-
t6i erényeivel, hanem f6ként a tudéasaval vivta ki.

,»X Ur nagy szerepet jatszik a cégen beliili tudasaramoltatasban. Szinte minden teriile-
ten otthon van (a vallalat miikddésének szinte minden egyes teriiletéhez ért). O minde-
nen rajta tartja a kezét — mind a gazdasagi, mind a termelési, miszaki teriileten. Ha az
ember belegondol abba, hogy ilyen fiatalon ennyi mindenhez ért, akkor én szégyellném
magamat, ha nem torekednék én is arra, hogy tudasom gyarapitsam. Az osztrak tulaj-
donos szdmomra ilyen értelemben példa.” (Szeszipari cég marketingvezetGje.)

Nem nagy meglepetés, hogy szinte minden interjialanyunk kiemeli az igazgato
meghatarozo szerepét.

,— En nagyon nagy szerepet tulajdonitok a tanulasban az igazgaténknak. Vele egyalta-
lan nincsenek konfliktusaink. Nagyon sokat tanult a japanoktdl, és tigy érzem, hogy to-
vébbra is ebben a szellemben prdbdlja irdnyitani a véillalatot. Alapossaga, Uj ismeretek
szerzésére valé torekvése nagyon fontos a vallalat fejlédése szempontjabél. Es persze a
konkurencia figyelése is. Vagyis az, hogy szemmel tartja a konkurenciat.”

— Es mi az On szerepe ugyanebben?”
,»— Nekem a technoldgia oldalardl kell ezeket a torekvéseket timogatnom. Az a szere-
pem, hogy figyeljem az 14j fejleményeket, ami a technoldgidban végbemegy, és az 1j-
donsagokat osszam meg a kollégaimmal.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég
termelési igazgatdja.)
»A vezérigazgatonk nagyon fogékony a vildg dolgaira. Mindent megtesz azért, hogy a
gyarunk eurdpai szinvonalon miikddjon. Nagyon fontosnak tartom, hogy meg tudja ha-
tdrozni, mi a fontos, és mi nem fontos egy adott ponton. Meghatérozo szerepe van ab-
ban is, hogy a cégen beliil jobban odafigyeljiink a koltségekre.” (Alfoldi élelmiszer-ipa-
ri cég logisztikai vezetGje.)

A vezetSk maguk is misszionarius szerepet tulajdonitanak magunknak a tanu-
lasi folyamatban. Masképpen fogalmazva, szinte ,,edz6ként” sulykoljak a ,,jaté-
kosokba” az djfajta gondolkoddsmddra valo attérés kikeriilhetetlenségét.

,— Hogyan terjesztette, terjeszti On itt a cégnél azt, hogy tjfajta gondolkoddsmédra
kell attérni?”
,»— Hat dlland6éan mondani és mondani kell ezt, tigy, mint hittéritének a kannibalok ko-
zOtt.”
,— Hol és kinek mondogatjak? VezetGi értekezleteken? Mondogatjdk a dolgozéknak
is‘)”

.~ Igen, lefelé is sugarozzuk ezeket a gondolatokat.”

—Esez tigy van, hogy On elmondja a vezetSknek, és a vezetSk tovabbmondjik a dol-
gozoknak?”
»— Igen, éppen ez a gyakorlat.” (Mez8gazdasigigép-gyart6 véllalat iigyvezets vezér-
igazgatdja.)

Akadet olyan interjialanyunk, aki nem tulajdonitott tdl nagy szerepet a vezetok-
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nek a tanulds 0sztonzésében, arra hivatkozva, hogy a vezet6k szeretik manap-
sag kész tudassal megkapni az embereket.

,,Ugy érzem, hogy a cégek szeretik manapsag kész tudassal megkapni az embereket. Ez
nem biztos, hogy negativ. Azt gondolom, hogy kétoldald a dolog. Amidta én itt vagyok,
én sem igényeltem kiilon a cégtdl azt, hogy timogasson, mert valamilyen tovabbképzés-
re el szeretnék menni, hogy valamilyen formalis keretek kozott a tudasomat tudjam
még tovabb gyarapitani. De a masik oldalrdl, fel sincs dobva ez a labda. A cég elvarja,
hogy az ember sajat maga 1épést tartson a fejlédéssel, akar informalis utakon-médo-
kon.” (Szeszipari cég marketingvezetGje.)

Masok ugy vélik, nem a vezetOnek, hanem a cégnek van a motivalast illetGen
dont6 szerepe. A kovetkezOkben idézett interjialanyunk szerint nem elég, ha a
cég erdlteti a tanulast, az is Iényeges, hogy mindenki fejlessze 6nmagat.

,»lermészetesen torekedtem arra, hogy személyesen is gyarapitsam a tudasomat. A ja-
panok tamogattak mindenféle tanulasi lehetSséget, ez fontos volt. Es most a németek
is tamogatjak, ha valaki képezi 6nmagat. Tulajdonképpen tgy érzem, hogy ez alapelv.
Nagyon 1ényeges, hogy mindenki 6nmagét fejlessze, fiiggetleniil attél, hogy a cég meny-
nyire erdlteti, vagy nem erdlteti ezt az onfejlesztést.” (Eszak-magyarorszagi épit6-
anyag-ipari cég pénziigyi vezetdje.)

Tuddsmultiplikdtorok — lépcsozetes tuddsdatadds

A vegyes vallalatok révén bedraml6 tudids nem marad meg a véllalat falain be-
lil, hanem szétpermetezddik a vallalat magyar partnerei, beszallitoi, a vele
kapcsolatban 1év6 intézmények teljes korében. Ez a masodkézbdl szerzett tu-
das is természetesen nagyon értékes. A kétlépcsds tudasidtadas azonban nem-
csak a ledanyvallalatok kiils6 kapcsolataiban jellemzs, hasonl6t lathatunk a val-
lalaton beliil is. A kiilfoldiek tobbnyire csak egy szlikebb kornek adjak at a
sziikséges tudast, s ez a szlikebb kor azutan tovabbadja a vallalaton beliill mind-
azoknak, akiknek az adott tipust tudasra sziikségiik van.

»A németek csak a vezetGkkel foglalkoztak, nekik adtak 4t a tudast. A beosztott Gjsag-
irokkal 6k nem keriiltek kapcsolatba. A csapatot mar a vezetOk készitették fel.” (Nem-
zetkdzi médiavéllalat magyarorszagi lednyvéllalatanak egyik fGszerkesztdje.)

Kollégaja ugyanezen cég kozpontjaban még modszeresebben teszi ugyanezt.

»Beszélgettem szerkesztGkkel, kiilonb6z6 emberekkel, par napig kinn voltam [Német-
orszagban], s a tapasztalatokat, amiket ott szereztem, azokat mindig Osszesitettem, je-
lentést készitettem réluk. Itthon mindezt egy 0sszejovetelen elmondtam, illetve irasban
is 0sszefoglaltam, s ezt minden kolléga megkapta, s abbdl azt tudta hasznositani, ami
szamara érdekes és hasznos volt. Es minden, ami ott érdekes és szamunkra hasznosit-
hat6 volt, azt leirtam, és akkor megbesz€ltiik a szerkeszt6kkel, hogy ott igy csinéljak a
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lapot. Nyilvanval6an az egy j6 megoldds, probaljuk meg itt is alkalmazni.” (Nemzetkozi
médiavallalat magyarorszagi leanyvéllalatdnak f6szerkesztdje.)

Frusztrdcio vagy 6rém?

A tanulds a cégek és a cégekben dolgozdk szamara egyarant keserves folyamat.
Az interjaalanyainkkal val6 beszélgetésbdl azonban sokkal arnyaltabb kép bon-
takozott ki a tanul4shoz vald viszonyulasrol, az egyéni hozzaéllasrol. A tanulas-

v o2

hoz fiz6d6 egyéni mozgatorugok tekintetében lényeges valasztévonal lehet az
életkor.

»Sokszor érzékelek, pontosabban szdlva, érzékeltem frusztraciot a tanuldssal kapcso-
latban. Az id8sebbek kicsit nehezebben dllnak hozzd ezekhez a dolgokhoz, de 8k is
megprobalnak alkalmazkodni. A cégnél, legalabb is az én teriiletemen gy veszem €sz-
re, hogy azok maradtak itt, akik birtdk ezt a terhelést, még ha idGsebbek is az illetok.
De hat végiil is ez az élet, mert az egész élet tanulas. (...) A piacon nem tudunk fenn-
maradni, hogyha nem tanulunk. Tehét a cégnek tanulnia kell, és a cégen beliil minden
egyes embernek. En tigy veszem észre, hogy sokakban ez energiat szabaditott fel. Te-
hat, kezdjiik kihozni az emberekbdl azt, ami inkébb csak lappangott benniik eddig.”
(Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég pénziigyi vezetdje.)

A kovetkezd interjualany érdekes vetiiletét emelte ki a tanulds problémakoré-
nek: a tanulas kollektiv természetét, pontosabban azt a tényt, hogy a csoport, a
véllalati k6zosség is tanulasra készteti az egyéneket.

,»Egy biztos, hogy tanulni sokszor nyligds dolog. Sok ember van, aki jobban szereti,
hogy fogja a zsiros kenyerét, van nyolc 6rdja, ahol tilzottan nem kell magéit megerdltet-
nie, igaz, hogy nem is fizetik olyan nagyon jol, de az § igényeinek ez megfelel. Az ilyen
emberek sokdig nem maradnak meg itt. Nem hiszem, hogy sokdig megtlirnénk magunk
kozott az ilyent. Ez munkahely, s nem langyos viz, ahol sokaig lehet tszkalni.” (Eszak-
magyarorszagi épitGanyag-ipari cég lizemvezetdje.)

Pontosan ugyanezt allitja egy masik termel6cég menedzsere is: a tanuldsra
késztetés — ha tetszik — elég brutalis is lehet.

,»Az Gj rendszerre valé atallas csak egyes embereknek okozott problémat, de 6k mar nin-
csenek itt. Ha valaki ezeknek az itt kialakitott feltételeknek, szabdlyoknak nem tudott
megfelelni, akkor a miikodése itt hosszabb tavon lehetetlenné valt. Jelen pillanatban is az
van, hogy aki ezt a rendszert nem tudja elfogadni, annak nagyon hamar felajanljuk, hogy
valtoztasson munkahelyet.” (Miianyag-feldolgozé vallalat termelési menedzsere.)

Fiatalok és oregek eltérd attitiidje

Aligha okoz barkinek is meglepetést, hogy a fiatalok tanulasi hajlanddsaga er6-
sebb, kdnnyebben €s gyorsabban tanulnak.
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,»Eleinte ugyan nagy alkudozas ment. Mindenki megszokta a régi tipusi adminisztraci-
ot, kis kartonok meg nagy kartonok. A valtas hirtelen volt. Kezdetben voltak ugyan til-
takozéasok, de azért csak nekilendiilt a dolog. Sokan mondtdk, hogy képtelenek ezt
megtanulni. De erre csak az lehetett a vdlasz, hogy akik nem tudjik az SAP-ét, azokra
nincs sziikség a cégnél. Volt olyan is, aki kés6bb kifejezetten megkedvelte. A fiatalok
kezdettdl lelkesedtek, mondvén, hogy ennyivel is tobbet fognak érni.” (Alf6ldi élelmi-

szer-ipari cég logisztikai vezetGje.)

Persze a kép azért ennél arnyaltabb. Az 1. tabldzatban a kiillonb6z6 generaciok-
nak a nemzetkozi szakirodalomban gyakran emlitett elonyeit foglaljuk Ossze.

1. tdblizat
A fiatalok és az id6sebbek komparativ eldnyei a tanulasi folyamatban

A fiatalok el6nye Az idGsebbek elonye

Nagyobb az észlelés sebessége, a reakcidsebesség Az 1Q stabil, nem szokott romlani a korral
Az informacidk rovid tava raktarozasa Nagyobb a felhalmozott tudas
hatékonyabb

Frissebb, naprakész ismeretek A targyalasi készség kifinomultabb
Nagyobb stressztiirés A lojalitas, a megfelelési készség erésebb a

tanulasban is

Ugy is fogalmazhatunk, hogy a tudasiram (tuddsflow), azaz az aktudlis, leg-
Ujabb tudas és a tanulds tekintetében a fiatalok vannak elényben, ugyanakkor a
tudastOke (stock), a hosszua tavon felhalmozott tudas nyilvan az 6regek oldalan
jelentGsebb. Amint azt mar ennek a résznek a bevezetSjében hangstlyoztuk, a
tudast6ke manapsag gyorsan avul, felfrissitésében egyre nagyobb az 1ij és a még
Ujabb tudas jelentdsége. A fiatalok és az idGsebbek oldalan jelentkez6 eldnyok
ebbdl kovetkez8en kordntsem szimmetrikusak. Az is kétségtelen, hogy a tanu-
lasi attitidot, hajlanddsagot illetGen is — tobbnyire — a fiatalok oldalan van az
el6ny.

Egy interjialanyunk érdekesen fogalmazza meg a fiatalok és az idGsek ko-
zotti killonbségeket.

»A termelési-miiszaki teriileten kiviil az 6sszes tobbi teriileten nagyon fiatal garda dol-
gozik a cégnél. Ok mar ebben az Gj rendszerben néttek fel, illetve szerezték tudasuk,
tapasztalataik nagy részét. A termelési-miszaki teriileten viszont joval tobb idGsebb
kolléga dolgozik. Nekik komoly szeszgyartési tapasztalatuk, multjuk van, ami nagyon
fontos. Gazdasagi teriileten szdmok forognak, s ott teljesen mindegy, hogy italrdl vagy
tejrdl van sz6. Itt a nélkiilozhetetlen tudast rovid id6 alatt meg lehet tanulni, gyorsan
bele lehet jonni ebbe. De a termelésben ez mar nem igy van. A gyartasiranyité mester-
nek nalunk nem tejet és tardt kell tudni gyartani, hanem egy specialis italt. Ebben pe-
dig nagyon szamit az, hogy az ott dolgoz6 kollégak milyen ipardgban szerezték a ta-
pasztalataikat.” (Szeszipari cég marketingvezetdje.)
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A kovetkez6 interjurészlet az idsebbek csokkend tanulasi hajlanddsagat allitja
kozéppontba.

»~Ahogyan egyre haladunk el6re a korban, kétségteleniil gy csokken a tanulasi képes-
ségiink. Ma ugyanazt a tudast sokkal tobb energidval tudom csak megszerezni, mint fi-
atal koromban. Bizonyos kor utdn mér csak a szinten tartasra lehet gondolni. A fiatalok
meg nem allnak meg, ha tudnak egy nyelvet mar, akkor kettd kell nekik. A n6k és férfi-
ak kozott azonban szerintem nincs kiillonbség. Egyre tobb ndi vezetdt 1atok, és jo veze-
t6t.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég mez6gazdasagi igazgatdja.)

Akadt olyan vezetd is, aki nem 14t nagy kiilonbséget a tanulési hajlandosagban
korosztalyok szerint. Interjialanyunk szerint a tanulasi szandékkal nincs baj az
Oregebbeknél sem.

,»Az emberek itt fogékonyak az Gjra. Ha ilyen — informatikai technikékkal kapcsolatos —
beruhdzas torténik a cégnél, akkor a kivitelezs, a beruhdzo természetesen betanitja a
dolgozokat a cégnél ezek hasznalatéra (...) Az id6sebbek éppen azért tanuljak meg az
Uj dolgokat, mert tovabbra is itt szeretnének maradni a cégnél. Ki merem jelenteni,
hogy nagyon sok ember érzelmileg is erGsen kotédik a céghez.” (Szeszipari cég mind-
ségbiztositasi vezetdje.)

Tulélési oszton — hajlandésag és kényszer

Az interjuk soran végig kisért az a gondolat, hogy vajon az emberek személye-
sen hogyan dolgozzék fel ezeket a dramai fordulatokat, hogyan fogadjak el a
véltozasok sziikségességét. Meglepetés volt szamunkra, hogy az ellenallas, a
valtozasok elutasitdsa, az 4] kovetelményeknek vald ellenszegiilés sokkal ki-
sebb, mint az varhato lett volna. Néha az volt az érzésiink, mintha az emberek
mar régéta tudtdk volna, hogy ennek a valtozasnak be kellett kovetkeznie,
mintha hozzéaszoktak volna a gondolathoz, hogy a korabbi ,,mi dolgozgatunk,
Ok fizetgetnek” korszaknak egyszer s mindenkorra vége.

,»Ellenallas nem volt (a valtozasokkal szemben), mert mindenki tudta, hogy a talélésért
folyik a kiizdelem. Mindenki tudta, hogy ha nincs mas munka, csak az S termék gyarta-
sa, akkor ezt kell megtanulni, és ezt kell megfeleld mindségben termelni, mert kilon-
ben bezéarhatjuk a gyarat. (...) Nagyon sokat kellett az emberekkel foglalkozni, de hat
ebben 6k is partnerek voltak, mert 6k is akartak azt, hogy legyen munkajuk.” (Agrar-
ipari véllalat tizletag-igazgatdja.)

A sajtoban dolgoz6 vezetd szerint a folyamatos tanulds kényszer, és nem kedv
kérdése.

,»A tanulds tulajdonképpen kényszerli dolog. Mert mindenki tudja, hogy ha nem tanul-

ja meg a dolgot, akkor annak kdvetkezményei vannak. Tehat, ha nem tanulja meg, ak-
kor legaldbbis abbdl a feladatkorbdl, amit most végez, ki fog esni. Es hogy ha tovibbra
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sem tanul, akkor az egész cégtdl fog kiesni. Tehat nem csak a joakarat meg kedv kérdé-
se az, hogy valaki alkalmazkodik-e az 4j kihivdsokhoz, ez egyfajta kényszer is. Errefelé
megy a vilag, errefelé megy a piac (...). Az emberek tobbsége megérti, és végiil is an-
nak megfelelGen csindlja a dolgokat. De azért ez nem egyszer(i folyamat, kétségtelen
(...). Nagyon felgyorsultak a dolgok. Sokszor érzékelek egyfajta faradtsagot, lelkileg.
Ez a hatalmas végta tiz év Ota tart, azért ezt is latni kell. S ezért a kiiléonb6z6 emberek-
nek ezt pszicholdgiailag, hogy tigy mondjam, kezelnie kell.” (Nemzetk6zi médiavallalat
magyarorszagi leanyvallalatanak f6szerkesztGje.)

Hasonl6an fogalmazott egy masik — ipari teriileten dolgozo — vezetd is.

»Nemakaras itt nem nagyon van. Inkabb olyan helyzet adddik, hogy valakinek az adott
Uj kovetelmény meghaladja a szellemi szinvonalat (...). Azoktol a régi emberektdl, akik
nem tudtak megtanulni az Gjabb technoldgiat, megvaltunk. Minden évben, folyamato-
san sor keriil min&ségi cserére a dolgozoknal.” (Szeszipari cég palackfejts tizem terii-
letvezetdje.)

Egy masik interjaalanyunk a véltozasokkal és a tanuldssal szembeni ellenallas
teljes hianyat egy kicsit masképpen, inkabb a pozitiv oldalarol magyarazza. Arra
helyezi a hangsulyt, hogy az emberek néluk szeretnek tanulni, mi tobb, értéke-
lik, ha tanulhatnak. Ugyanakkor azt sem titkolja, hogy a berogzddések erdsek.

»A mi embereink értékelik azt, ha tanulhatnak. Hajlandok felejteni is, persze nem
gyorsan és nem konnyen. A berdogzddések erdsek. Az emberektdl fiigg, hogy mennyire
hajlandok 1ij dolgokat megtanulni, no és persze az egyéni képességeiktol is. Volt példa-
ul kordbban egy szamviteli vezet6nk, akiben megvolt a jo szdndék, meg a hajlanddsag
is, hogy Gj mddon csindljon meg dolgokat, csak a képességei sajnos korlatoztak ebben.
A legutolso konfliktusunk az idegen nyelvii szdmlakkal volt kapcsolatban. Van egy el6-
irds, hogy az idegen nyelvli szdmldkat le kell forditani magyarra. Ezt lehet gy is, hogy
minden marhasdgot, minden sz6t leforditok. A kdnyvel6 igy csinédlta. Nem § forditotta
persze, mert nem tudta a nyelvet, de igy is ki lehet adni a forditonak, hogy nem nézi,
hogy mi mennyibe keriil. Ha le kell forditani, hat le kell forditani. De tényleg minden
egyes szamlat? Egyenként? Nyilvdnvaléan nem. Ha a fejét haszndlta volna, akkor rajott
volna, hogy szdmlatipusok vannak. Ha egyet lefordittat, akkor azt a sémat méar sorozat-
ban lehet alkalmazni. Es sokkal kevesebbe keriil. Még a legkétottebb teriileten is lehet
Ujitani, gondolkodni, és persze felejteni is. De ehhez személyes képességek is kelle-
nek.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iigyvezets igazgatoja.)

A vegyes vallalatokban zajlo kivdlasztddasi folyamatok nagymértékben Ossze-
fiiggtek az emberek tanuldsi hajlandésagaval. Ugy is fogalmazhatunk, hogy
azok maradtak, akik hajlandék tanulni.

,Ugy gondolom, hogy egyfajta természetes kivalasztodas sordn azok maradtak a cég-
nél, akik a tanuldsra, az 4j dolgokra fogékonyak. A sajat jol felfogott érdekiik és a

presztizsiik is azt kivdnja, hogy minden 0j informéciot beszerezzenek, amivel jobban el
tudjak latni a feladataikat. (...) Nem ijesztette meg itt az embereket még soha az, hogy
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Uj ismereteket kell elsajatitaniuk. Az emberek zome nagyon kreativan 4ll a munkaji-
hoz. Nem tudom, hogy mésok emlitették-e mér elSttem azt, hogy az itt 1év6 munkatar-
sak zome ugyanaz, mint akiket 1989-ben felvettek. Es az pergett ki koziilik, aki ezek-
nek a kovetelményeknek nem tudott megfelelni. Vagyis az, aki nem szivesen tanult,
esetleg kényelmesebb életet akart maganak. Ez az egész cég egyébként nagyon familis-
risan mikodik, és ezért pszichés gondok, igen kevés kivételtdl eltekintve, nincsenek.
Akik itt megmaradtak, azok nagyon keményen felveszik a harcot barmilyen probléma-
val.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég miiszaki fejlesztési vezetdije. )

A pszicholégusok kognitiv disszonancidnak nevezik azt a jelenséget, amikor a
koriilmények és az emberbe kddolt hozzaallas kozott ellentmondas fesziil. Az
ellentmondast a legtobb ember ugy oldja fel, hogy sajat véleményeként fogal-
mazza meg azt, ami valgjaban a koriilmények kényszere. TObb esetben tgy
éreztiik, hogy interjualanyaink is ilyen értelemben valtoztattdk meg az attitid-
jiikket, és mdra mindenki belatta, hogy a véltozasok elkeriilhetetlenek.

»A véltozdsoknak nincs igazan ellenzgjiik, sziikségességitket mara mindenki belétta.
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 meghatdrozott csoportot a véllalatban, amelyik jobban hajlana a véltozi-
sokra, de olyat sem, amelyik komolyabban ellendllna a tanuldsnak.” (Alf6ldi élelmi-
szer-ipari cég miiszaki igazgatoja.)

Az alkalmazkodas, a tanulés sziikségességének az elfogadasa odaig mehet,
hogy még a lathaté nehézségeket is megértéssel fogadjak, s6t egyenesen ,,j6izi
nehézségeknek” mindsitik Gket.

,»S0k nehézség volt az elmult tiz év alatt, de ezek olyan nehézségek voltak, amelyek jo-

iztiek voltak. Joiz{i nehézség az, amikor van egy probléma, és az ember igyekszik meg-
oldani — és megoldja.” (Mianyagipari vallalat minGségbiztositasi menedzsere.)
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