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SZALAI ERZSEBET
Kaleidoszkop

A nagyvallalatok, nagyvallalati vezet6k és a nagyvallalkozok
megudjulasi készségérol

A szaksajté a rendszervaltas kezdete 6ta a magyar vallalatok lanyhulé innovaciés
késztetésérol és tevékenységérdl szamol be. Ebben a tanulmanyban arra teszek ki-
sérletet, hogy képet adjak a nagyvallalati szint(i megujulasi torekvések alakulasardl,
és féként arrél, hogy melyek azok a szocioldgiai, szocialpszicholdgiai tényezék,
amelyek differencialjak a nagyvallalati vezet6k és nagyvallalkozék innovacios ké-
pességét. *

A fogalom

Az innovéaci6 fogalmanak nincs altalanosan elfogadott meghatarozdsa. A modern koz-
gazdasdgtan ismerettara a kovetkez6 meghatarozast adja: ,,Gyakran hasznaljak a »talal-
manyok« szinonimdjaként, és a termelési folyamatban bevezetett technoldgiai fejlesztése-
ket és piacképes termékek kiillonb6zd tulajdonsdgainak és e tulajdonsdgok kombinacidi-
nak bevezetését értik alatta. Az utdbbi szovegosszefiiggésben az innovécio a termékdiffe-
rencidlas forrdsa, és a termeldk a kereslet generdldsara, piaci részesedésiik novelésére
hasznéljak fel.” (Pearce [1993].)

A The McGraw-Hill Dictionary of Modern Economics ennél rovidebb meghatirozast
ad: ,,...az innovéaci6 valamely 0j terméknek vagy szolgéltatdsnak 1j mdédon térténd eldal-
litasat jelenti” (Handbook... [1965]).

Az innovacio6 legjelentdsebb teoretikusa, J. A. Schumpeter szerint ,,...az innovaciét
egy Uj termelési forma kialakitdsaként definidljuk. Az innovacid éppugy magéaban foglal-
ja egy 4j termék feltalalasat, mint j piacok vagy 1j szervezeti forma feltarasat...” Masik
meghatdrozasa szerint az innovacié nem mas, mint alkoté rombolas. (Schumpeter [1980]
110-111. o0.)!

Az innovécid fogalménak egy altalanosabb megkdzelitésével dolgozom. Ez a megko-
zelités szocidlpszicholdgiai. Azt a nem feltétleniil tudatos késztetést és folyamatot értem

* A tanulmany az Orszdgos Miszaki Fejlesztési Bizottsdg megbizasdbol késziilt. Az interju készitésében
a szerz6n kivil részt vett: Hdmor Szilvia, Kiss Kdroly, Molndr Emilia, Pokol Gdbor, Révész Eva, Szabo
Adrienn, Szerencsi Andrds, Szikszai Szabolcs.

! Schumpeter elméletében az innovacié fogalma a fejlédés fogalmaval kapcsolodik ossze. , A termelés
meglévé dolgok és erSk kombindcidjat jelenti. Mast vagy ugyanazt mas médon termelni viszont annyit tesz,
mint ezeket a dolgokat és erdket masképpen kombindlni. Ha ez az 4j kombinédcié az id6 folyamén kis
1épésekben, folyamatos alkalmazkodassal érhetS el a régibdl, akkor bizonyara van valtozds - alkalmasint
novekedés -, nincs azonban sem Uj jelenség, sem pedig a mi értelmezésiink szerinti fejlédés. Amennyiben
nem ez a helyzet, és az 4j kombindaci6 hirtelen, 16késszerden 1ép fel, akkor a fejlédésre jellemzd jelenség 4ll
elSttink. Ezért a tovabbiakban a kifejtés célszertisége érdekében csak erre az esetre gondolunk, amikor a
termelSeszk6zok 1j kombinaciéjardl beszélink.” (Schumpeter [1980] 110-111. o.)
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innovécién, amikor egy egyén vagy egy rendszer mint egész, mint totalitds torekszik,
vagy mint egész, mint totalitds képes megujitani magit. Az innovacid alanya - legyen az
akéar egy vallalat — mindig €18, t6bb életfunkcidt integralé organizmusként szemléli 6n-
magat, vagy viszonyul 6nmagédhoz. Teljes lehet az innovacid, ha ez a viszonyulas racio-
nalisan is vallalt, és az életfunkcidk tobbségét érinti; és részleges, ha dsztondsen vagy
tudatosan csak egyes életfunkciokra vagy azok egyes elemeire irdnyul, akar szandéka-
ban, akar megvaldsuldsidban (vagy mindkettGben).

Holisztikus megkozelitésem alapvetd magyarazata az, hogy az atfogd, komplex szem-
1életet nélkiiloz6 megtjitasi torekvések csak ritkdn vezetnek valddi innovacidhoz, mert
megvaldsitasi kisérletiik sordn beleiitkoznek a mar meglévd ,nagy” struktira korlataiba,
ellendllasaba — a ,nagy” struktira hajlamos idegen testként kivetni azokat magabdl. Vagy
pedig éppen ellenkezSleg: a részek egymastdl elszigetelt megijitdsa a mar meglévd egész
stabilizalasat, konzervalasat szolgalja.

E meghatédrozasbdl is kovetkezik, hogy az innovacié kiilondsen izgalmas kérdés egy
rendszervalt6 orszag gazdasidgiban, egy olyan gazdasidgban, amelynek stlyos valsaggal
kell megkiizdenie. A valsag ugyanis lehet a teljes leépiilés, de lehet a megujulasi torekvé-
sek megerdsodésének katalizitora is.

Korkép

Bihari Istvan a gydgyszeripar dllamszocializmusbeli innovacids tevékenységét vizsgélva, arra
az Aaltalanosithaté kovetkeztetésre jutott, hogy az dllamszocializmusban nem muikdédnek az
innovéciéra mint komplex folyamatra 6sztonz$ tarsadalmi és gazdasdgi mechanizmusok.
»Képzeljiink el egy akvariumot, amelyben pusztulnak a halak! A megoldas els6 megkdzelité-
se az, hogy Uj halakat telepitiink az akvariumba. Azonban ha ezek is elpusztulnak (vagyis a
»termékvaltas« sikertelen volt), akkor fel kell ismerniink, hogy az akvarium egy olyan rend-
szer, amelyben a levegSadagolasnak, a vizhémérsékletnek, a viz tisztasdganak és egyéb para-
métereknek egyarant meghatarozo szerepe van abban, hogy a halak 1étezni tudjanak. Barme-
lyik paraméternek a megengedett hatarértékt6l valo eltérése az egész rendszer miikodésképte-
lenségét eredményezi. A szocialista gazdasdgi rendszer egyik legnagyobb hibdja az volt, hogy
a gazddlkodds - és az innovdcio - komplex rendszerébdl egy-egy elemet ragadott ki, ezt
probdlta hatdrozatokkal megfeleld irdnyba terelni, ezek a kisérletezések azonban sorozatosan
kudarcba fulladtak. A szocialista gazdasdgi rendszer eleve életképtelen volt, mert — az akvd-
rium példdjara visszatérve — hidnyzott beldle a gazddlkodds legfontosabb eleme a piac, vagyis
a viz. (Kiemelés t6lem — Sz. E.) (Bihari [1993] 30-31. o.)

A magyarorszagi rendszervaltas éveit jellemzd innovacios késztetésekrdl és tevékeny-
ségekrdl eddig szamos elemzés latott napvildgot. Béar ezek csupdn az innovacid egyes
részelemeire koncentralnak, legf6bb megallapitasaikat érdemes csokorba gytjteniink.

Mint arra legutébb Nyiri Lajos mutatott ra, a termeldszervezetekben végbemend inno-
vacids folyamatok egyik leglényegesebb eleme a szellemi megujuldst szolgald kutatas-
fejlesztési tevékenység (Nyiri [1996]).

Kovécs Istvan szamitdsai szerint a nyolcvanas évek végétdl napjainkig a magyar gaz-
dasag egészének kutatas-fejlesztési raforditasai realértékben mintegy 60 szazalékkal es-
tek vissza. Ennek oka elsGsorban a korabbi nagyvéllalati rendszer felbomldsa, a kis- és
kozépvallalatok elszaporodédsa. A nagyobb cégek felbomldsa nyoméan alakult és Gjonnan
1étrejott kisebb szervezetek zome t6kével rosszul ellétott, és jovedelmébdl alig jut fejlesz-
tésekre. (Kovdcs [1996] 44-45. 0.)

Az OMFB tanulménya szerint a magyarorszagi K+F raforditisok GDP-hez viszonyitott
ardnya 1995-re az 1990. évinek a felére csokkent, és nem sikeriilt az 1991-1993 kozott
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stabilizalddni latsz6 — nemzetkozileg is igen alacsony — 1 szdzalék koriili ardnyt sem megtar-
tani. Az egy lakosra juté K+F raforditdsok dsszege (a nemzetkdzi gyakorlatban is alkalma-
zott vasarléerd-paritason atszamitva) Magyarorszadgon rendkiviil alacsony, minddssze 49 dollér,
az OECD atlaganak 12 szazaléka, az EU atlaganak 14 szazaléka. (Jdvorka [1997].)

Lengyel Gyorgy1993-1994-es mikroszintd kutatisai szerint az 4ltala vizsgalt vallalati
kor mintegy felének volt valamiféle kutatasi-fejlesztési tevékenysége, 45 szazalékanak
ilyen természetd kiadasa.? Ezen beliil azonban az alapkutatast folytaté cégek aranya csak
2 szazalékot tett ki. Lengyel kutatdsai szerint a kutatasi-fejlesztési tevékenység jelentGs
mértékben Osszefiigg a cég méretével. (Lengyel [1997].)°

Taméas P4al az innovécids haldzat rendszervaltissal bekdvetkez6 bomlésat alapvetSen
harom tényezGre vezeti vissza. Egyrészt a kordbban kiépiilt rendszer — a nyolcvanas évek
reformretorikdja ellenére — nem volt piackonform. Ezért az 0j gazdasagi kdrnyezetben
életképtelennek bizonyult és darabjaira hullott szét. Masrészt a nehéz helyzetbe kertilt
vallalatok kiils6 kapcsolataik redukcidjaval olyan gyorsan és olyan mértékben fogtik
tudatosan vissza az e rendszer irdnydba mindaddig fenndll6 megrendeléseiket, hogy a
halé a gazdasag mas szférdinal gyorsabban esett szét. Végiil ,,a privatizacié kezdeti »ro-
mantikus« szakaszaban a kiilfoldi (rész)tulajdonos kezébe jut6 technoldgiaintenziv valla-
latok kezdték magukat mar nem teljesen a hazai gazdasagi tér részének tekinteni, és
olyankor is kiilfoldi kutatési infrastrukturalis partnerek szolgaltatasait vették (veszik) igény-
be, amikor ebben a kordbbi hazai hal6zatban is taldltak volna hasonlét maguknak.” (Ta-
mds [1995] 75. o.)

Farkas Péter a kiilfoldi mikod6tSkének a hazai K+F tevékenységre gyakorolt hatdsat
értékeld kutatdsokat 6sszegezte. E szerint a kiilfoldi mikddStSke pozitiv és negativ tech-
nolégiai és innovéciés multiplikdtorhatdsdnak megitélésérél nagyok a véleménykiilonb-
ségek. Akik a kiilfoldi t6ke innovacids és K+F hatdsait az egyes konkrét vallalatok
szintjén elemzik, azok szdmara a pozitiv kovetkezmények keriilnek el6térbe. Az atfogo,
makrogazdasagi hataselemzések azonban mar erdteljesebben hangsilyozzak a kedvez6t-
len kovetkezményeket is. (Farkas [1996].)*

Az innovaci6 atfogd szemléletére visszavaltva, érdemes idézniink a Budapesti Kozgaz-
dasagtudomanyi Egyetem vallalatgazdasagi tanszéke egyik legijabb reprezentativ felmé-
résének (Chikan-Czako-Demeter [1996]) eredményeit. A kutatasi jelentés ellentmonda-
sos képet ad a vallalati szférar6l. Egyfel6l megallapitja, hogy a vizsgalt véllalati kor
versenyképességi esélyei hatarozottan javultak az elmult esztendSben: ,,...ezek a véllala-
tok mar nem, vagy alig hasonlitanak a szocialista gazdasig elkényelmesedett szerepldi-
hez. Ahhoz azonban, hogy esélyeiket valdra valtsdk, tobb feltétel teljesiilésére is sziikség

2 A nemzetkdzi gyakorlatnak megfelelGen ideértve Osszességében az alap- és alkalmazott kutatas, a kisér-
leti és gyartmanyfejlesztés, valamint a licenc- és know-how-alkalmazas eseteit is.

3 ,Mig a 300 fénél tobbet foglalkoztatd vallalatok 95 szdzaléka, és az 500-300 fGs cégeknek is tobb mint
hiaromnegyede folytat valamiféle kutatd-fejleszt§ tevékenységet, a tiz fonél kevesebbet foglalkoztatd cégek-
nek valamivel tobb, mint harmada. Az alkalmazotti létszam, az arbevétel és a torzstGke nagysiga, tehat a
véllalat mérete, valamint az, hogy a cég exportal-e, latszik a legszorosabb Osszefiiggésben allni a vallalat
kutatési-fejlesztési kapacitdsaval.”

Lengyel Gyorgy Osszességében arra a kovetkeztetésre jut, hogy a kutatas-fejlesztés, a kornyezetvédelem
és a minGségbiztositds teriiletei - amelyek az eurdpai gazdasagi integracié szempontjabol kiemelkedS fon-
teriileten részben azonosak: a gazdasigi recesszid feltételei kozott a vallalatok elsGsorban ilyen természetid
koltségeiket igyekeznek minimalizalni, s ilyen jellegdi beruhdzasaikat halasztjak el. ,, A halasztas szankciona-
lasa nem szamottevs, és ugyanakkor az elérhet§ hazai és kiilfoldi kozponti forrdsok mindhdrom teriileten
jelentéktelenek.” (Lengyel [1997].]

4 Nem ritka, hogy a belf6ldi tulajdonosok a privatizacié sordn tulajdonukba keriilt vallalatok termelését
annak munkakultirdjaval, szellemi hatterével egyiitt épitik le. Mésrészt fejlesztd cégek sziinnek meg magyar
tulajdond, de jellegzetesen bérmunkara szakosod6 cégeknél is.
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van - a kedvez6bb gazdasdgpolitikai feltételrendszer mellett elsdsorban arra, hogy a
véllalatok hatarozottabban merjenek elébe menni a kihivdsoknak, kdrnyezeti hatdsok-
nak.”

A vallalati stratégidkat vizsgalva, a szerz8k arra az eredményre jutnak, hogy az elmilt
években azok hatdrozottan nagyobb mértékben névekvok és timadok, mikézben a visszahii-
z6d6 és védekez§ stratégiat kovetS vallalatok szdma egyre csokken. A kornyezethez vald
alkalmazkoddas kapcsan a vallalatvezetSk tobbsége tigy véli, hogy képes volt felismerni (54,9
szazalék) és eldre jelezni (55,2 szazalék) a valtozasokat. A mintadban szerepld vallalatok 55,2
szazaléka, vezetGjiik megitélése szerint elébe ment a valtozasoknak, és 13,2 szazalékuk képes
volt arra is, hogy az eseményeket sajat maga is befolyasolja. ,,Csak alig néhany olyan valla-
latvezet$ akadt, aki megvallja, késve ismerte fel a kornyezeti valtozasokat”.

Ugyanakkor konkrétan vizsgdlva a vallalatok kozotti stratégiai szovetségek természe-
tét, megallapithatd, hogy a mai magyar gazdasdgban azok még sokkal ink4bb kottetnek a
vallalati mikodés kornyezeti bizonytalansaganak csokkentése szdndékaval (amit a hosszui
tava termelési, beszerzési és értékesitési szerz6dések tudnak szolgéilni), mint a jovébeli
poziciok kiépitését megalapozd kozos stratégidk érdekében.

Papanek Gabor empirikus kutatisai szerint, bar az altala vizsgalt cégek legnagyobb
csoportja csupan az éppen adodoé lehetdségek kihasznaldsara torekszik — nemritkdn min-
den érdemi stratégia nélkiil sodrédik - ,,...ma mar vannak olyan »hazai« vallalatok, ame-
lyek ambiciézus stratégiat megvalésitva, a belfoldi piacon is sikerrel kiizdenek az im-
porttal, s tényekkel, jelentds exporttal igazoljak vildgpiaci versenyképességiiket is. E
gazdalkodok (...) feltiinGen gyakoriak az intenziv nemzetkdzi kapcsolatokkal rendelkezd
és/vagy részben vagy egészében kiilfoldi kézbe kertilt véllalatok korében.” (Papanek
[1997] 260-261. o.)

Angyal Adam a véllalati stratégiak jellegét tekintve empirikus vizsgalatai soran az
el6zbektdl némileg eltérd eredményekre jutott. Angyal négy véllalati 4llapotot — dinami-
kus, stabil, labilis, valsdgos — kiilonboztet meg. A magyar vallalatok tobbsége kutatasai
szerint a ,labilis” zéndban helyezkedik el. Ezzel 6sszefiiggésben a vallalati vezetGknél a
fennmaradasi sziikségletet taldlta domindnsnak. ,,Az mindenesetre valészintsithetS, hogy
nem lehet jellegzetesen dinamikus és stabil allapotokrdl beszélni olyan kornyezetben,
ahol a gazdasidg mikroszférajanak, a vallalatoknak az Osszteljesitménye az elmult évek-
ben visszaesett, a makrojellemzék sok vonatkozasban nem érik el az elmuilt évtizedvégi
szintet.” (Angyal [1997] 13. 0.)

Vajidasban

1996-1997-ben munkatarsaimmal 34 ipari nagyvéllalati vezetdvel és 20 nagyvéllalkozo-
val készitettiink mélyinterjikat. A kovetkez8kben a kutatds innovaciot érinté eredménye-
it targyalom.

A mintdban nagyvéllalatnak a minimum ezer f6t foglalkoztatd vallalatokat tekintettem.
(Indoklasat 1asd Szalai [1989] 17-22. 0.) 1995-ben 249 ilyen véllalat volt, ebbdl a kdrbdl

3 A 34 villalatbdl 4 villamosenergia-ipari, 6 kohaszati, 10 vegyipari, 10 gépipari, 4 konnydipari vallalat.
10 zommel 4allami tulajdonban van, 22 zommel kiilf61di tulajdonban, 2 zommel hazai tulajdonosok kezében.
24 vallalat a hazai piacon monopolhelyzetben van (de tobbségiik az exportpiacokon versenyhelyzetben), a
tobbieknek vannak jelentGs hazai versenytarsai. 10 vallalat termékeinek tobb mint egyharmadat nyugati, 3
keleti és 5 belfoldi piacon értékesiti, 16 véllalatndl az értékesitési viszonyok kiegyenlitettek.

6 Az altalunk vizsgalt 20 nagyvallalkozas koziil 2 a kohdszat, 7 a gépipar, 3 a konnydipar, 6 az élelmiszer-
ipar, 1 a kereskedelem, 1 pedig a pénziigyi szektor teriiletén tevékenykedik.
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vélasztottunk ki véletlenszerten 34 vallalatot.> Nagyvallalkozasoknak tekintem azokat,
amelyek éves forgalma meghaladja a 4-5 milliard forintot.5

A nagyvéllalati vezetdk (és maguk a nagyvallalatok), valamint a nagyvallalkozék (nagy-
vallalkozasok) szocioldgiai szempontbdl (elsGsorban genezisiiket tekintve) két kiilon vilagot
alkotnak, ezért kiilon elemzem Oket. Lesznek azonban a két szférara vonatkozd altalanos
kovetkeztetések is.

Nagyvdllalatok, nagyvdllalati vezetdk

Korabbi kutatasaim alapjan a nagyvallalati magatartismintdknak alapvet6en harom tipu-
sat kiilonitettem el att6l fiiggden, hogy az adott nagyvallalatok vezetése az irdnyito szer-
vezetekkel val6 alkukban, a piacon vagy mindkét terepen kivanta-e — és milyen intenzi-
tassal, hatékonysaggal tudta - érdekeit érvényesiteni.’

Az ambivalensek vallalatuk és termékeik adottsagai folytdn képesek és fogékonyak
voltak a piaci gazdéalkodasra, ugyanakkor minden eszkozzel igénybe vették az egyedi
Ujraelosztasi rendszer nyujtotta lehetGségeket, és ez a kettGs kotddési képesség kiemelke-
dé érdekérvényesitési lehetGségeket nyujtott szamukra. A piacellenesek, vallalataik piaci
alkalmazkodast er6sen korlatozé vagy lehetetlenné tévd adottsdgai miatt csak a part- és
allami biirokricia egyedi Gjraeloszt6 rendszerén keresztiil voltak képesek érdekeik érvé-
nyesitésére, ezért a legérdekeltebbek voltak e csatorndk - és altalaban az indirekt irdnyi-
tasi rendszer - fenntartdsdban. A harmadik tipus, a kdzombosek legf6bb jellemzGje a
mindkét terepen tapasztalhaté gyenge érdekérvényesitd képesség volt.

A nyolcvanas évek felemds reformkisérleteinek legf6bb gazdasdgi hatalmi bazisat az
ambivalensek jelentették. Reformpartisdguk korlatai leginkdbb a nagyvéllalati keretek-
hez val6 ragaszkodasukban nyilvinultak meg, ezen a ponton érdekeik egybeestek a nagy-
vallalati szféra tobbi vallalatdéval. Ez volt az a tényez§, ami miatt a nagyvallalati szféra
er6s6dé megosztottsdga nem valhatott teljessé.

1995-6s® nagyvallalati vizsgdlataim egyik legaltalanosabb tapasztalata az ambivalens
nagyvallalat-vezet6i magatartdsminta szinte kizarélagos fennmaradasa a masik két maga-
tartdsminta életképtelenné valasaval. Szdmos koriilmény hatott ebbe az irdnyba. Egyrészt
az ellatasi felelGsség (koziizemi szféran kiviili) teljes felszamolddasa, a bels6 piac min-
den korabbinal radikalisabb sztkiilése, a kereskedelmi haldzat szétesése, a jelents im-
portverseny és a KGST-piac 6sszeomlasa. E koriilmények kozott csakis a piaci alkalmaz-
kodasra alkalmas gazdalkodé egységek maradhattak fenn. Nem utolsésorban pedig az
allami szerepvallalds altalanos elbizonytalanoddsa, és ezen beliil a hatalmi silypontok
hektikus valtozdsai, amely miatt az 4llami biirokracidval stabil, kiszdmithat6 kapcsolatok
nem, vagy csak gyengén alakulhattak ki. A nagyvallalati érdekérvényesités terepe a piaci
alkalmazkoddkészség erdsitése mellett atterel6dott a bankszférara, a politikai partokra (a
hiiség itt nem volt jellemz8, a nagyvallalati vezetSk igyekeztek egyszerre tobb vasat
tlzben tartani), és kozvetleniil az orszdggydlési képviselGkre. Vagyis a nagyvallalati

7 Részletes kifejtését 1asd Szalai [1989] 157-168. o.

8 Voszka Evival és Major Ivannal kozosen kezdett kutatas.

9 Tapasztalataim egybecsengtek Angyal Adim kutatisi eredményeivel: ,Nagyon egyértelmien, kivétel
nélkiil mindenki azt mondta, hogy nem politizdl, nem tagja semmilyen politikai szervezetnek vagy partnak,
legfeljebb ha szimpatizans - de ezt is tobbnyire mult id6ben emlegették. Az interjik alapjdn az a benyoma-
som alakult ki, mintha a politikai elkotelezettséget valamiféle szégyennek, titkolnivalonak tekintenék. Mas
- f6leg sajt6- - forrasokbol tudni lehet, hogy a vallalati, elsGsorban a nagyvallalati vezetSk ugyanakkor
szoros kapcsolatokat tartanak fenn politikai szerepet vallalo emberekkel, a politikai befolyast ugyanigy
sokra értékelik, mint az iizleti kapcsolatrendszereket. Ugy tiinik azonban, hogy ez a héttér a vezet6k meg-
nyilvanulasaiban altaldban nem szalonképes, nem szivesen beszélnek réla.” (Angyal [1997].)
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érdekérvényesitésben a piaci készségek fokozott elsajtitdsa mellett tovabbra is nagy je-
lent&ségiik volt a politikai kapcsolatoknak. Ugyanakkor ezen kapcsolatokrdl a nagyvélla-
lati vezetSk szégyenlGsen beszéltek, vagy rejtegetni igyekeztek azokat.’

A piaci alkalmazkodéképesség fejlédése nem jelentette sokoldalian kidolgozott, ko-
z€p- vagy hosszu tavu piaci stratégidk kialakitdsat sem. Az adott koriilmények kozott -
melyekhez a mar vazoltakon kiviil hozzavehetjiik a vallalatokat terheld jelentds addssa-
gokat, magas hitelkamatokat, a beruhdzasi forrasok hidnyat — a cél nem a profit novelé-
se, hanem a puszta fennmaradas, tilélés volt. Laki Mihdly kisvallalkoz6i kutatasai soran
kidolgozott terminolégiajaval élve: a vdllalatok takarékldngon égtek.

A megkapaszkodasi reflex magyarazta a nyugati piacokra valé kijutés els6 szdmunak
lesztések nagysagrendje és szinvonala és az eziltal kialakulé mdszaki-technoldgiai szin-
vonal, valamint a pé6tlolagos forrdsokhoz jutds lehetGsége mellett, illetve ezekkel 6ssze-
fliggésben elsGsorban nyugati piacokon megnyilvanuld exportképesség differenciilta az
altalunk vizsgalt vallalati kort.

Az alkalmazkoddképesség erdsitésének szamos technikija volt fellelhetd, ezek azon-
ban nem voltak mentesek az allamszocializmus piacgazdasagara jellemzd, kényszer
sziilte innovdcio elemeitdl (szintén Laki kifejezése): a piaci rések kitapogatasara ira-
nyuld korabbiaknal is erSteljesebb torekvés, az 6nallo kiskereskedelmi haldzat kiépité-
se, s nem ritkdn onellatasra valé berendezkedés (korabban kiviilrSl vasarolt termékek
sajat eldallitasa).

Mostani empirikus vizsgilatom megerdsiti azt a korabbi tapasztalatomat, hogy a poli-
tikai rendszervaltds utin csak a piaci alkalmazkodokészség jegyeit felmutaté nagyvalla-
latok képesek a fennmaraddsra. Ugyanakkor azt is mutatja, hogy a nagyvallalatok egy
része - részben az elmilt évek jelentGsebb vagy kevésbé jelentds innovacids kisérletei
eredményeként — tiljutott a valsdgon, és ezzel Osszefiiggésben a viszonylag révid tava
szempontok vezérelte alkalmazkodas korszakan.!?

A politikai rendszervaltds utani korszak gazdasagi valsaga a vallalatok tobbsége sza-
mara teljes innovaciés kihivast jelentett, akar felismerték ezt, akir nem. Az altalam
alkalmazott definicié szerint a vizsgalt nagyvallalatokbdl az elmilt években 4 hajtott
végre teljes innovacidt, 16 részleges innovaciot, 14 pedig semmiféle 1ijitdsba nem bocsat-
kozott.

A rendszervaltas jelentette ceziirt is bekapcsolva, az innovaciéhoz vald viszony alap-
jan négy véllalattipust lehetett megkiilonbdztetni.

1. A vallalat piaci alkalmazkoddkészségének és innovativ képességének jegyei mar a
rendszervaltas el6tt megjelentek, majd a rendszervaltds utan teljes innovaciét tudott vég-
rehajtani (négy véllalat).

Az egyik kohdaszati vallalat példdul a kohdszatra nem nagyon jellemz8en mar a hatvanas évek
elején kifejlesztette azokat a tovdbbdolgozott termékeket, amelyek értékesebbek, mint az alap-
anyag. Ma az orsz4g legnagyobb kohdszati véllalata. Termékeinek 60 szdzalékat exportdlja. A
vezérigazgatdt idézve: ,, A magyar ipar az elmult 5-6 évben erdsen visszafejldott az acéltermékek
felhasznéldsat illetSen, ez is oka annak, hogy termékeink zomét exportdljuk. A vildg tobb mint 40
orszagéaval vagyunk export-import kapcsolatban, és jellemzd, hogy exportunk f§ irdnyai azok az
orszagok, ahol a legfejlettebb az acélgyartds. Példdul Németorszag, Olaszorszag. Ebbdl kovetke-
zik az, hogy mindségben és kiszolgéldsban egyardnt versenyképesek vagyunk... Azt szoktuk mon-

10 Eredményeim jol harmonizalnak Bdgel Gyorgy és Salamonné Huszty Anna azon megfigyelésével, mely
szerint ,,...egyes vallalatoknal a legfontosabb tizletigakban a helyzet stabilizalédott (részben a privatizacid
befejezése, részben az lizletdg piaci helyzete miatt), megszlnt a tiizoltds kényszere. Van id§ és energia
hosszabb tdvra eldretekinteni, megkiilonboztetni a siirgdset a fontostél. A napi gondok szinte sehol sem
szlintek meg, de sdlyuk csokkent.” (Bdgel-Salamonné [1996] 18. o.)
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dani, hogy véllalatunk alaptechnoldgija egy kozepesen fejlett eurdpai szinvonal. A tovabbfeldolgozd
technoldégidk egy fejlett eurdpai szinvonalnak felelnek meg. Nagyon fontos, hogy az expanziv
fejlesztés mar joval kordbban megéllt, az elmilt tiz évben mdr intenziv fejlesztési szakaszban
vagyunk. Ennek az id§szaknak az Osszes fejlesztése arra irdnyult, hogy minél értékesebb, maga-
sabb szinvonalu termékeket allitsunk el§. Tehat elsGsorban a mindségfejlesztésre forditottunk so-
kat. A masik jellemz§ az - ezt Kelet-Eurdpaban viszonylag kevés cég mondhatja el magéarol -,
hogy nagyon sokat forditottunk koérnyezetvédelmi beruhdzisokra.”

Az elmult tiz év idGszakara esik az, hogy a régi alaptechnoldgiat is és a kiegészit§ technologiat
is megujitottdk. Az dtvenes évek elején épiilt fel a vallalat, az alaptechnoldgiai berendezések szinte
kizardlag szovjet gydrtmanyudak voltak, bar a negyvenes évek amerikai tervei alapjan késziiltek. A
kiegészitd, feldolgozo technolégidk az akkor ismert legfejlettebb technologidk. 35-40 év utdn mind-
egyik berendezés megujitasra szorult. Volt olyan, amelyiket teljesen at kellett épiteni, példaul a
kohot lebontottdk, és tokéletesen ujjaépitették. A hengereléstechnoldgidban is fontos fejlesztést
hajtottak végre. Abban tokéletesen egyéniek voltak Eurépdban, hogy a robusztus, tilterhelhetetlen
szovjet berendezésekhez nyugat-eurdpai fejlett elektronikat, szabdlyozdstechnikat vasaroltak, és
ezzel tulajdonképpen egy nagyon hatékony Oszvérmegoldést taldltak. Olyannyira, hogy sikeriilt a
Nyugatot és a Keletet is meggyGzni arrdl, hogy ez a parositas jol mikodik. Igy ma az oroszok a
vezérlést, szabdlyozast Nyugatrol vasaroljak, és a nyugatiak is vasarolnak orosz gépészeti beren-
dezéseket.

A kovetkezd jelentds dllomésa ezen idGszaknak, hogy az egész vildgon elkezdddott egy mind-
ségbiztositasi rendszer kialakitdsa. Ez az ISO 9001 és 9002. A véllalat id6ben felismerte, hogy
fontos ebben részt venni, és 1991-ben inditottak egy olyan 3-5 éves programot, amelyben megcé-
loztak azt, hogy az dsszes termel&folyamat ISO mindségbiztositisi rendszerben miikddjon. A ko-
vetkezd 1épés volt a kornyezetvédelem. Fokozatosan megsziintették a Siemens-Martin acélgyar-
tast, ami rendkiviil kdrnyezetszennyezd és amellett fizikailag is igen megerdltet§ volt. Masik je-
lent§s beavatkozds az volt, hogy az erémiveket 4talakitottdk széntiizelésrdl folyékony és gdznemi
anyagok tiizelésére. Mindkét intézkedéssel radikalisan csokkent a levegd por- és gazszennyezettsé-
ge. Mindemellett meghonositottdk a bevonatolt lemezgyéartast. (Vildgtendencia, hogy egyre job-
ban ndvekszik a bevonatolt lemezek ardnya a kordbban gyartott fekete lemezekhez képest. Ez
horganyozast, foliabevonatolast jelent.) A szdmitastechnika nagymértéki alkalmazisanak beveze-
tése szintén erre az idGszakra esett.

A vallalati szerkezetatalakitds a kovetkez8képpen tortént. ,,A megalakulastol kezdve ez a cég
egy nagy allami véllalat volt, és tiz évvel ezel6tt is Magyarorszag elsé 6t legnagyobb vallalata kozé
tartozott. Ahogy tevékenységi koriink egyre béviilt, igy egyre inkdbb lattuk, hogy piacszerten
kell mikddni, mert Magyarorszdgra is beérkezik egyszer a piacgazdasig. A nyolcvanas években
kezdddott el egy belsd folyamat, melyben a fiatal vezet§ garnitdra felismerte azt, hogy teljesen at
kell alakitani a véllalat struktirdjit. Kezdetben nagy ellenkezés volt az akkori legfels§ vezetés
részérdl, azonban egy-két éven beliil ki lett dolgozva a tervezet oddig, hogy emészthetGvé, érthe-
tévé, elfogadhat6va valt a véllalatvezetés szdmdra. Az els6 megmozduldsok azok voltak, amikor a
magyar torvénykezés lehetGvé tette, hogy gazdasigi tarsasdgok alakuljanak. Nagyon fontos 1€pés
volt az is, amikor a kordbban monopolhelyzetben 1év§ kiilkereskedelmet sikeriilt attdrni, amint
volt erre lehetdség, a véllalat az els6k kozott volt, amely megcsindlta a sajat kiilkereskedelmi
cégét. Igaz, hogy elsdre a kordbbi nagykereskedelmi céggel 50-50 szdzalékban, de ahogy megerd-
sodtiink, azonnal kivasaroltuk a masik 50 szazalékot, azéta is szaz szazalékban a mi tulajdonunk a
sajat kiilkereskedelmiink. Mi csindltunk az els6k kozott az orszdgban vegyes vallalatot, tehat hoz-
tunk be kiilfoldi t6két. Ez a folyamat ott kulminélt, hogy 1991. mércius 1-jével teljesen atalakitot-
tuk a vallalatot. Az 4llami nagyvallalatot — aminek voltak mar kisebb bolygévallalatai, de nem
meghatdrozo sillyal - atalakitottuk egy tarsasdgcsoporttd, és egy konszernszert szervezetbe szer-
veztiik. A véllalatkonszern irdnyité kézpontja megmaradt 4llami tulajdonban, egy évvel késGbb,
1992 juniusédban alakitottuk 4t részvénytarsasagga, és ekkor fejez8dott be a véllalat nagy 4talakita-
si folyamata.

Nagyon fontos a konszernszeriség. Ez egy rendkiviil keményen, kozpontilag irdnyitott véllalat-
csoport a tarsasagi torvény szabdlyai szerint. A konszernt és a holdingot minimum ez kiilonbozteti
meg egymastl. Az irdnyitast taggyidlésen vagy alapit6i hatdrozatokon keresztiil érvényesitjik,
att6l fiiggden, hogy van-e mds tulajdonos, vagy a részvénytirsasag 100 szdzalékban tulajdonos.
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Ha mas tulajdonos is van, akkor musz4j taggytlést 6sszehivni, ha nincs, elég az alapit6i hatdrozat,
ami szintén taggydlési hatarozatként jelenik meg.

Mi indokolja a koncentraltsagot, illetve az erds kozponti vezetést? Az egyik az, hogy Oridsi a
t6kedllomany. A részek fejlesztésének 0sszege biztosan nem egyezik meg az egész fejlesztésének
optimuméval. Ebbdl kovetkezik, hogy a fejlesztést kozpontilag kell vezérelni. Csak olyat szabad
végrehajtani, ami az egész szempontjabol elbbre visz. A masik az, hogy hallatlanul nagy pénzt§-
ke mozog. Az elmult évben majdnem 150 millidrd forint volt a véllalat arbevétele. A t6keszegény-
ség ma is fenndll, ha nem is a korabbi mértékben, és a mostani inflacié miatt nagyon fontos, hogy
a folyamatok egy helyrdl vezéreltek legyenek, és mindenki egy irdnyba hizzon. Ennek az az
eredménye, hogy a részvénytarsasdgnak ma méar az orszig nyolc legnagyobb bankjival kozéptavi
megéllapodasa van, és ez azt jelenti, hogy ugyan a kozvetlen banki szerzGdéseket a tarsasagok
kotik, de a bankok egyetlen tarsasdgunkkal nem kotnek ugy szerz6dést, hogy a részvénytarsasig
pecsétje ne legyen rajta. Vannak emellett olyan szolgaltatdsok, funkciok, amelyek nem lennének
gazdasagosak, ha szétszornank Gket. fgy a kozpontban vannak ma még olyan intézetek — most
folyik ezek tarsasdgokkd alakitdsa —, amelyek az egész tarsasdgcsoportra kiterjedden szolgéltat-
nak. Nem lenne ésszer( az, ha egy kutatdintézetet meghatszorozndnk. Vallalatunknak van az or-
szagban az egyik legnagyobb oktatdsi hdlézata. Itt szakmunkdsképzéstSl az egyetemi képzésig
minden megtaldlhat6. Evente 5-6 ezer ember vesz részt egy napnal tovabb tarté oktatdson. Az
egyetemekkel, fGiskolakkal egyiittmikddve diplomat kapnak azok, akik valamilyen szakteriileten
specidlis fels6foku képzésben tanulnak.”

A tulajdonosok és a menedzsment viszonyéat a kovetkezSk jellemzik: ,,Ez ismét specidlis eset a
cégnél, ilyen nincs az orszagban tobb. A részvénytirsasag vagyonkezelését megkapta a menedzs-
ment, egészen pontosan a menedzsmentbdl alakult kft. A vallalatcsoport legfontosabb 21 vezetdjé-
bdl alakult ez a kft., amelyik megpalyazta a részvénytarsasag vagyonkezelését, és megnyerte a
tendert, ami egy nemzetkdzi kiirds volt. Ez azt jelenti, hogy megjelent a menedzsment
kvazitulajdonosként. Azért kvazi, mert ugyan megkapta a dontési jogokat, a tulajdonosi jogok egy
jelentGs részét, de mégsem § a tulajdonos. (A sikerdij nem tulajdonszerzésben, hanem készpénz-
ben jelenik meg. A tulajdonosok egyébként az APV Rt. és a Kincstari Vagyonkezels, valamint
jelentGs, 15 szazalék feletti tulajdonrésszel rendelkezik a helyi dnkorményzat.)

A menedzsment ilyen jellegl tulajdona mellett megjelenik a menedzsment személyi jellegi tu-
lajdona is. Nem a részvénytdrsasidgban, hanem az egyes tarsasdgokban, és egyelGre kevésben még,
de az a szandékunk, hogy ezt a szdmot szaporitsuk. Amikor alapitunk egy 1j céget, akkor megad-
juk a lehetdséget azoknak a vezetSknek, akiknek kozvetlen hatdsuk van az adott cég mikodésére,
hogy tulajdonhoz jussanak. Nem prémiumként vagy ajandékként kapja, hanem sajit zsebbdl kell
ezt kifizetni.”

A rendszervaltas folyamatdban a vallalat piaci stratégidja tovabb fejlédott. ,, Tiz évvel ezelbtt a
kapacitaskihaszndlds volt a legfontosabb, a minél tobb termelés. Mar akkor is benniink volt a
torekvés, hogy piaci koriilmények koz€ kertiljiink. Ennek a vallalatcsoportnak és ennek a vezetés-
nek Oriasi elénye a mai magyar véllalatokkal szemben, hogy a piacgazdasigot nem 1989-ben
ismerte meg. Az évek sordn kialakult a kdzgazdasagi szemlélet a véllalati vezetésben, és ma ott
tartunk, hogy minden tdrsasdgunknél megjeloltiink 7-8 olyan gazdasigi mutatdt, amely nemzetko-
zi szinten is Osszehasonlitast ad. Ezek kiilonboz6 t6kemegfelelési mutatdk, eszkozjellegli mutatdk,
hatékonysagi mutatdk stb., és eljutottunk oda, hogy ezeknek a mutatdéknak a véllalatcsoport egé-
szére kialakitottuk, illetve kialakitjuk az optimummeérési rendszerét. Ennek megfeleléen mondjuk
meg, hogy egyes tarsasdgokt6l mit koveteliink meg a fejlédésben. A tirsasdgokra bontdsra az
Osszes tarsasdg megkapta a belkereskedelmi jogot. Minden tdrsasig ott van tehat a piacon. Hallat-
lanul sok marketingszakemberre volt sziikség ennek lebonyolitdsdhoz. Ez tgy tortént, hogy a
kozgazdasdgtudomanyi egyetem segitségével itt helyben képeztiik a marketingszakembereket, fel-
s6foku végzettségliekbdl egy kétéves kurzuson.”

Az erds alkalmazkoddkészség és innovacios képesség ellenére a gazdasagi recesszidval Ossze-
figgésben a kilencvenes évek elején a vallalatndl likviditasi gondok keletkeztek. Ekkor azonban a
vélasztottuk, és teljesen minket igazolt az élet. Két dolgot is fontosnak tartok elmondani. Az
egyik, hogy hallatlan kemény koltséggazdalkodasi intézkedések indultak, és csak két koltséget
nem faragtunk le: az oktatisra és a mindségfejlesztésre forditott koltségeket. A mésik intézkedés-
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ként 1992 végére készitettiink egy olyan valsagtervet, hogy megallitsuk az eladdsodasi folyamatot,
és elinduljunk a novekedési palyan folfelé. Ha nem csindljuk meg 1991-ben a szervezeti 4talaki-
tast, nem vagyok réla meggy6z6dve, hogy az allami vallalat tulélte volna ezt az id6szakot. Ekkor
szabaditottuk fel azokat a bels§ energidkat, ami ugyan a vezetésben benne volt, de teljesen mas-
ként mdkodik, ha a vezet$ feliilrSl varja, hogy mit kell tennie, mint amikor elkezd piacszerten,
sajat felfogasa szerint és sajat felelgsségére miikodni. Ez hallatlanul segitette az egész folyamat
tovabbvitelét. Mindenkiben benne volt a bizonyitasi kényszer. Amikor kineveztek vezérigazgatd-
nak, azt vérta t6lem a miniszterem is, hogy lefejezem az itteni vezetést, mert ez egy posztkommu-
nista vezetés. De gondoljon bele, hogy az Osszes fels§ vezet§ fiatalabb nidlam, tehit nem volt
idejiik megtanulniuk a kommunizmust. Az utdbbi tiz évben mir nem az volt a meghatirozd, hogy
valaki parttag vagy sem, hanem hogy mit tesz le az asztalra.

A valsagcsomag megvaldsitdsa 1993. januar 1-jével kezd6dott. Ennek egyik része volt, hogy
4,5 millidrdnyi hosszu tava kotvényt, illetve részvényt bocsatottunk ki. 1993. méjus 9-én, a gyd-
zelem napjan a gazdasagi igazgatd kozolte velem, hogy megéllt az eladdsodasi folyamat. Minden
kiils6 beavatkozas illetve segitség nélkdil.”

2. A vallalat piaci alkalmazkoddkészségének és innovativ képességének jegyei mar a
rendszervaltas elStt megjelentek, de a recesszid, a vallalati kdrnyezet bizonytalansigai
kovetkeztében a rendszervaltds utdn csak részleges innovaciét tudott végrehajtani (14
vallalat).

Az egyik gépipari véllalat vezetGje példdul a kdvetkez8ket mondta: ,,A cég bizonyitotta tiléls-
képességét az elmult 5-6 évben. A gépparkunkat, mely régi, meglehetSsen elavult volt, nem tud-
tuk megyjitani, de a felhalmozott szakmai tudassal sikeriilt a vallalatot egyben tartani. Ezért va-
gyunk képesek 1j termékeket is gyartani. Megvan az a termel8i szakembergérda, amely még tudja
mikodtetni az dsszetett technolégidkat. Es megvan néhdny termékcsoport, amelynek olyan piaca
van, mely fejlesztéssel bvithetd.”

,»1992-1993-ban volt a mélypont, €s a nehéz helyzet ellenére is azért két alapfejlesztést megcsi-
naltunk, mely koziil az egyik érdemi miiszaki fejlesztés volt... Végiil is oriilni lehet annak, hogy
egybe tudtuk tartani a céget. Ezzel megtartottunk egy mdszaki kultirét, a fejlesztégardat, és igy
megmaradt az esély arra, hogy kedvezdbb, biztonsidgosabb feltételek kdzott fejlédni tudjunk.”

3. A véllalat a rendszervaltés el6tt nem mutatott innovativ képességeket, majd a priva-
tiz4cid sordn kiilfoldi tobbségi tulajdonos irdnyitds alé keriilt, aki technikai, technoldgiai
Ujitasokat hajtott végre (két vallalat).

Az egyik konny({ipari véallalatot példdul a rendszervéltas el6tt kdzepes miiszaki szinvonal, koze-
pes mindségl termékek jellemezték. ,,Erds volt a termeléscentrikus szemlélet, hogy mindent ter-
melni kell, azutdn majd valaki eladja.” A politikai rendszervaltds utdn a kereslet rohamos zsugoro-
désanak hatdsara torésszertien csokkent a termelés, a vallalat mélypontra keriilt. Egészen a jelen-
tds kiilfoldi tékebevonast jelentS privatizaciéig. Ekkor megtjitottdk a kereskedelmi és marketing-
vonalat, szdmos 0j technoldgiat, terméket vezettek be. ,,A véllalat dltaldnos szinvonala azonban
kozepes maradt, mert az 1j tulajdonosok dontése alapjan z6mmel bérmunkara alltunk 4t.”

4. Sem a rendszervaltas elStt, sem utidna nem innovativ (14 vallalat).

Az egyik vegyipari vallalat vezetdje példaul a kovetkezdket mondta: ,,A technoldgidban, a
kellékek minGségét illetGen az elmult tiz évben jelentSs, markdns valtozast nem tudtunk felmutat-
ni. Véllalatunk ma is szdz szdzalékban 4llami tulajdonban van, az APV Rt.-hez tartozik. A villa-
latnak csak szdmviteli eredménye volt, iizleti eredménye nem. Ebbdl kdvetkezett, hogy mindenkor
kizarélag az amortizacidt lehetett a torvények szerint feldjitdsra vagy beruhazasra forditani. Ebb6l
pedig képtelenség a technologiat és a termékeket megujitani. Mindez dsszefonddott a vallalaton
beliili éles hatalomvaltdsokkal és hatalmi kiizdelmekkel. Vezérigazgatok tdvoztak, hogy azutidn
tromfbdl visszatérjenek. Ezen hatalmi harcok kozepette a vallalat érdemi tigyei elsikkadtak. ”
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A villalatvezetés kreativitdsa szempontjabol figyelemre méltok Angyal Adam kutatasi
eredményei. Angyal reprezentativ mintan vizsgalta, hogy a vezetSk tulajdonsigai milyen
szerepet jatszanak a versenyképességben. (A szakértk Osszesen tizféle tulajdonsidgot
vizsgaltak meg, és ezeket egyenként mindsitették a nem tul fontos = 1 és a meghataroz6
= 5 skala mentén.) Az értékelés utdn els§ helyre keriilt a felkésziiltség, ami alatt a
tanultsdgot és a tapasztalatokat értették (4,44). Es rogton a mésodikra az atfogé, holisz-
tikus problémakezelési képesség, a stratégiai szemlélet (4,28).

Amikor a menedzsment siker szempontjabdl legjelentsebb tulajdonsagait értékeltette,
Angyal azt tapasztalta, hogy a ,szofisztikusabb, megfoghatatlan képességeket tobbre
értékelték, mint a mérhetSeket, azonosithatéakat.” (Angyal [1997] 30-31. o0.)

Angyal eredményei jol harmonizédlnak sajat tapasztalataimmal és azzal az innovacio-
definiciéval, amit tanulmidnyom elején adtam - csakis az intuitivitds és a holisztikus
vezetési szemlélet és attitlid az, mely alapja lehet a véllalat mint egész, mint €16 organiz-
mus megujitdsanak. Kiilondsen valsag iddszakiban.

Megfigyelésem szerint holisztikus igényd kreativitisra csakis azok a vezetSk képesek,
akik nem pusztan rovid tavi anyagi haszon reményében kapcsolddnak az adott véllalat-
hoz - kapcsolédasuk ,torténeti” és érzelmi is. Vizsgalatom szerint mindazokban a valla-
latokban, ahol az adott idGszakban teljes vagy részleges innovaciét hajtottak végre, a
vallalati vezetGk dontd része a nyolcvanas évek elején a vizsgalt vallalatban als6 vagy
kozépvezetdi posztot betdltd, majd a rendszervaltissal csticsvezetSi pozicioba keriil§
vezetSkbdl rekrutalddott. Ezek a — nyolcvanas években harmincas éveikben jar6 - veze-
t6k az dllamszocializmus utolsé évtizedében mar jelentds piaci készséget sajatithattak el,
nem fiiggetleniil att6l, hogy ezekben az években éles kiizdelemben alltak az alapvetGen
miszaki szemléletd régi vallalati ,némenklatiraval”. Paradox mddon a rendszervaltas
utdn azok tudtak innovativak lenni vagy maradni, akik nem a ,korszellemet” kovették,
vagyis nem valtottak 4t egyik pillanatr6l a masikra egy ,,rovid tdvd, haszonorientalt”
vezetési mddszerre (nem ,arusitottdk ki” a vallalatot), hanem egy komplex, atfogd,
hosszabb tavra tekintd attitidot voltak képesek el6hivni magukbdl.

Ez nem jelenti azt, hogy minden olyan vallalat esetében, ahol a vezetés folyamatossaga
kimutathat6 volt, sor keriilt teljes vagy részleges innovaciéra. (Hat olyan vallalat volt,
ahol a folyamatossag érvényesiilt, megujitasra azonban még részlegesen sem kertilt sor.)
Az innovacids képességet a vezetés attitiidje mellett jelentGs mértékben befolyasoljak a
véllalat hosszabb tdvon is nehezen valtoztathat adottsagai és a rovid tavi piaci viszo-
nyok. (A tulajdonviszonyok véltozasa joval kevésbé — a teljes innovaciot végrehajtd négy
vallalat kozil kett6 még mindig allami véllalat.) Mindazon4ltal a véllalati vezetés szoci-
alizacios sajatossdgaival Osszefliggd kreativitisnak dontd jelentGsége van.

Ehhez kapcsoléddéan modositanom sziikséges az dgynevezett spontan privatizacidval
kapcsolatos kordbbi, meglehetGsen sommads elmarasztalé véleményemet. A szoban forgd
kreativ, vallalatukhoz érzelmileg is kot6dd vallalatvezetGk mindegyikére igaz, hogy po-
zicidjukat részben a spontan privatizacid, vagyis Uj tulajdonosaik sajat kivalasztdsa itjan
tudtadk megGrizni vagy tovabb erdsiteni.

A szocializacids Orokség fontossagat tdmasztja ald az is — de egyben a ,,fennall”
viszonyok kritikdjaként is megfogalmazhaté -, hogy arra a kérdésre, hogy mit tekint
szakmai csucsteljesitményének, a megkérdezett 34 vallalatvezet$ koziil 19 egy rendszer-
valtas eldtti teljesitményét emlitette meg (példaul téesz-mellékiizemag 1étrehozdsa, vgmk
megszervezése, jelentGs Ujitas stb.).

A szocializacids 0rokségnek a menedzsment és a tulajdonos (tulajdonosok) viszonya-
ban is dontd jelentGsége van. A vizsgélat dltaldnos tapasztalata, hogy ezt a viszonyt nem
pusztan a tulajdonos (tulajdonosok) hatdrozza meg. Ahol a menedzser a korabbi évtized-
ben komoly piaci ismereteket és kreativ készségeket volt képes felhalmozni, ott az igy
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kivivott tekintélye és ebbdl szarmaz6 alkupozicidja alapjan inkdbb beszélhetiink a tulaj-
donos (tulajdonosok) és a menedzsment kozotti funkcidmegosztasrol, mint ala-foléren-
deltségi viszonyr6l. Ahol viszont a tulajdonosnak (tulajdonosoknak), példaul az egész
régi gazdasagi vezetést el kellett bocsatania és tjakkal helyettesitenie, ott egyértelmiien a
tulajdonos (tulajdonosok) diktdl. (Ami nem jelenti azt, hogy a tulajdonos [tulajdonosok]
dontése minden esetben ,,jo, raciondlis és méltanyos” volt.)

A menedzserek kreativitisdhoz ma még - s6t elmondhat6, hogy egyre inkiabb - a
politikai kapcsolatok épitése és 4polésa is hozzitartozik. Es ez mar kevésbé szemérmes
formakat 6lt, mint egy-két évvel ezelGtt.

Egy volt KISZ KB funkcionarius menedzser-véllalkozé a kovetkez8képpen nyilatkozik errdl:
»Nekem az a véleményem, hogy teljesen természetes a politika és a gazdasig 6sszefondddsa. Csak
mig a kordbbi rendszerben a politika egyértelmien meghatdrozta a gazdasigot, ratelepedett a
gazdasagra, most a determindci6 titvonalat meg kell forditani - és fordul is. A gazdasagi folyama-
tok, a gazdasagi érdekcsoportok, a gazdasagi elit, a gazdasigi szerepl6k a meghatirozok, és a
politikai érdekcsoportoknak, partoknak az a feladatuk, hogy a gazdasagi érdekcsoportok érdekeit
megvaldsitsak, képviseljék. Ez itt elég furdn hangzik, a kovetkezOképpen tudom szemléletesen
kifejezni: adottak bizonyos gazdasdgi érdekcsoportok, elitcsoportok, amelyek kijeldlik, hogy ki
lesz az a néhany »balfék« a kovetkezd években, aki meghozza azt az 4ldozatot, hogy politikus lesz,
és akkor azt belokik a parlamentbe, ott bohdckodjal, ott te a mi érdekeinket szolgdlod, mi ezért
eltartunk téged, és megigérjiikk, hogy ha mar nagyon unod, és nagyon faraszt a 1égkor, és nagyon
megutal téged a nép, akkor visszajossz, és mi visszafogadunk téged. Ez nagyon durvan hangzik,
de nekem az a szent meggy6zGdésem, hogy a politikai er6tér végiil is egy cirkusz, amit hatulrél
mégiscsak az érdekcsoportok diktdlnak, és ez igy van j6l. ”

Nagyvdllalkozdsok, nagyvdllalkozok

Az altalunk vizsgalt nagyvallalkozasok koziil egy sem volt 10-15 évnél régebbi eredeti,
igy mindegyik torténetének volt erdsen innovativ szakasza.

Azt vizsgaltam, hogy a véllalkozasok torténetét egy lassi, mar a rendszervaltas elStt
megindult szerves épitkezés vagy a privatizacid Utjan torténé gyors kitdrés, felfutds,
vagy pedig kevert stratégia jellemzi-e inkdbb. Azt taldltam, hogy a hisz véllalkozasb6l
tiz torténete a legutdbbival, vagyis a kevert stratégidval irhat6 le leginkabb. Ez azt jelen-
ti, hogy a vallalkoz6 mar a rendszervaltas el6tt meginditotta vgmk-jat, gmk-jat, kisvallal-
kozasit, ez a rendszervaltasig szép lassan fejlédott, majd a privatizacié folyamataba vald
bekapcsolddassal terebélyesedett a vallalkozas valédi nagyvallalkozassa. Ot vallalkozas-
ra a lassu, szerves, ugrasok nélkiili fejlédés, 5-re a privatizacié nyoman vald sziiletés
volt jellemz6.

A véllalkozéasok fontos jellemzdje a hitelek felvételétSl vald tartdzkodas — ezt a véllal-
kozok szinte erkolcsi erényként tiintetik fel. 12 vallalkozé soha nem vett igénybe hitelt,
hét vallalkozé minimalis 6sszegben, egy pedig jelentds nagysagrendben - de belebukott.

A véllalkozo6k attitiid- és értékrendszerét, ezen beliill az innovécidhoz valé viszonyat
egyfeldl szocializacids sajatossagok, masfeldl a konkrét térténeti kihivasok hatarozzak meg.

A szocializaciés sajatossdgok koziil alapvetSen harom érdemel kiilénds figyelmet.

1. A véllalkozék koziil 13 inhomogén csalddi koérnyezetbdl jott, vagyis édesapja és
édesanyja gyokeresen eltérd tarsadalmi statusu csaladbol szdrmazott (példaul az apa pa-
rasztcsaladbdl jott, anya magas rangl katonatiszt 1dnya; apa vidéki kisvéllalkozé csaldd
fia, anya polgari értelmiségi csalad lanya). Igen fontos megemliteni, hogy kilenc véllal-
koz6 legaldbb egy nagysziil§je maga is vallalkozd volt.
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2. A véllalkoz6k koziil 14 eredetileg nem gazdasagi palyara késziilt (hanem bolcsész-
nek, orvosnak, sok esetben matematikusnak stb.).

3. A vallalkozok életitjat elemezve vizsgiltam azt a kérdést, hogy életitjuk sordn
milyen t6kekonverzidkat hajtottak végre, vagyis ,,mennyi” szimbolikus t6két halmoztak
fel. (Ez a kérdésfelvetés Pierre Bourdieu elméletén alapszik, aki négy tarsadalmi tGketi-
pust — a szocialis t6két, a gazdasagi tékét és a kulturalis t6két, valamint az ezek egymasra
valo atvalthatésagat biztositd szimbolikus tékét — kiilonbozteti meg — Bourdieu [1983].1)

A vizsgalt vallalkozok mindegyike egy vagy két diploméaval rendelkezett.

A husz véllalkoz6 koziil hét a rendszervaltas el6tt alkalmazasban allt a part- és allami
biirokricia intézményeiben (példaul KISZ KB apparitusiban), ez elbtt vagy ezt kovetSen
volt vallalati menedzser €s kozvetleniil a rendszervaltas elStt vagy utdn kisvéllalkoz is.
Hérom vallalkoz6 kdzvetleniil dllampérti karrier utan valt kis-, k6z€ép-, majd nagyvallal-
kozo6va, hat vallalkoz6 eredetileg vallalati menedzser volt. Paly4ja kezdetétSl vallalkozé
volt négy vallalkoz6.

Tizenhatan fiatal éveikben legaldbbis vallalati KISZ-vezetSk voltak, tizen tagjai voltak
az MSZMP-nek.

Osszességében megéllapithatd, hogy részben a komplex, sokszin fiatalkori szociali-
zaci6 kovetkeztében, majd az dllamszocializmusban felhalmozott jelent6s nagysagrendd
szimbolikus t6ke nyomdan a vizsgalt vallalkozokbodl Osszetett, sokféle kreativitasra képes
személyiségek valtak. Ez tette és teszi Gket alkalmassa arra, hogy sikeresen rezonaljanak
az ,eredeti t6keatcsoportositas” éles és komplex kihivasaira.

A viallalkozok habitusara — adott esetben arra, hogy egyikiik fiatalkori kulturalis t6kéjét hogyan
konvertilja ma gazdasagi t6kévé — csak egy példat mutatok be: , En torténésznek vagy irodalmar-
nak késziiltem 14-15 éves koromtdl. Akkor jelentek meg az egzisztencialista miivek els6 magyar
forditasai, ebbe dstam bele magam. Mind a mai napig ezzel a »korbefényképezi« egzisztencialista
latdsmoddal kozelitem meg a problémadkat, €s taldn ennek is az eredménye, hogy az 4tlagnal sike-
resebb vagy innovativ vélaszt taldlok egy-egy felmeriil§ kérdésre, hogy 4t tudok latni egy tobb-
dimenzids eseményt is.” A vallalkoz6 palydja: kutatomérnok (a nyolcvanas évek eleje 6ta mellette
gmk) - kisvéllalkoz6 - a rendszervéltds kozepétSl kozépvallalkozd — részben privatizacié révén
nagyvallalkozo.

A vizsgalt véllalkoz6k nagyobbik részét erds innovacids és kockazattir6 képesség
jellemzi.

Egyikiik elmondta, hogy akar termékrél, akar technolégiarél, akar véllalkozéasszervezésrdl van
sz0, Ot kizérblag a ,,vadonatij” megolddsok érdeklik. (Ami nem jelenti azt, hogy dontéseinél
korébbi tapasztalatait ne venné figyelembe.) , Egyszerden ilyen alkat vagyok. A kitaposott utak
nem érdekelnek.”

Az egyik csddbe jutott és éppen onnan kiemelkedd véllalkozé mondja: ,, Kockdzat nélkiil a mai
vilagban el se induljon az ember. Most csak egyet tudok mondani: akkor - 1993-1994-ben- jol
dontottem, hogy véllaltam a harcot, és nem kezdtem 4j véallalkozést, 1j életet. Még valamit tanul-

1" Az egyes téketipusok atvaltasi aranyat Bourdieu elméletében a domindns osztily hatirozza meg. A
szimbolikus t6ke fogalma igen jol alkalmazhat6 az allamszocialista rendszerek és a felbomlasukat kovetd
tarsadalmak hatalmi viszonyainak leirdsara. Az allamszocialista rendszerekben a politika, a gazdasag és a
kultdra szféraja erdsen Osszefonddik, majd a felbomlds utdn ez az Osszefonddds csak lassan gyengiil. A
harom szféra kozotti szoros intézményes kapcsolat a hatalom szereplSi szamira megkonnyiti a szocialis,
gazdasagi és kulturdlis t6ke egymasra val6 konvertalasat, az ezt jelképezd szimbolikus t6ke, vagyis a harom
szféra kozotti konnyd atjarhatdsdg viszont Gjratermeli az intézményes Osszefondddsokat, pontosabban az
allamszocializmus bukésa utdn neheziti a harom szféra elvélasztasat.

Fontos hangstlyozni, hogy a hatalom szerepli - egyének és csoportok — adottsagaikat és lehetGségeiket
tekintve kiilonboznek abbdl a szempontbdl, hogy a harom koziil melyik tke birtokldsa és melyik tipusd
konvertacié erejiik legfébb forrasa. (Részletesen lasd Szalai [1997].)
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tam az elmult évek sordn: egyszer lehet cs6dbe menni, s6t — az amerikai mentalitds szerint — ez
kotelezd is. Masodszorra azonban nem szabad. Masodszorra mar nincs visszatérés.”

A nagyvallalati menedzserekhez képest a vizsgalt nagyvallalkozok joval tisztabb, plasz-
tikusabb jovéképpel rendelkeznek, vildgosabban latjadk és fogalmazzdk meg az elGttiik
4ll6 alternativakat.

Igen jellemz6 a kovetkez§ attitdd: ,,Mi mindig nagyon sok pénzt forditottunk miiszaki fejlesz-
tésre, most mar nilunk van a legjobb fejleszt6garda. A nemzetkdzi cégek nem tartottak igényt a
magyar szakemberekre, mondvéan, 6k onnan a tengerentilrdl tudjdk, hogy mit kell gyértani, ho-
gyan kell csomagolni. Négy-ot éves periddusban ez nem mikodik, mindegyik magyar véllalat
jocskén vesztett piaci pozicidjabol, midta kiilfoldi tulajdonba keriilt. A mi dilemménk mostanra az
lett, hogy vagy tovabb ndveksziink, vagy el kell adnom a céget egy olyan nagyvallalatnak, amelyik
képes komoly t6két beletenni. De az szdmomra nem megoldés, hogy t6két vonjunk be, vagyis
egylitt dolgozzam egy maésik tulajdonossal. Megvan a magam munkastilusa, rettenetes gyorsan
dontdk, nem vagyok képes arra varni, mig valaki mas megfontolja és meggondolja a dolgokat.
Onnantdl kezdve engem ez az egész mar nem érdekel.”

A fenti dilemma felold4sara szdmos pozitiv példa is fellelhetS. JOI jellemzik ezt B6gel Gyorgy
és Salamonné Huszty Anna kutatdsi eredményei. Bar a szerz8k elsGsorban kis- és kozépvéllalkoza-
sok torténetét vizsgaltak, a helyzetiiket jellemzd alternativitis a nagyvallalkozasoknal is hasonldan
meriil fel: ,,A tdrsasagok alapitdsdnak lehet§sége teret adott az 6néllé vallalkozdsok beinditdsara.
A viéllalkozas kezdeti szakaszdban nem foglalkoztak a jovSkép vagy misszié tudatos meghataroza-
sdval, de az értékeknek mar az elsé években fontos szerepiik volt a mikodésiikben. ElsGsorban
azok a véllalkozasok tudtdk sikerrel tilélni az elsG éveket, amelyeknél a munkatarsak altal kdvetett
alapvet$ értékek megegyeztek. A kezdeti szakasz tilélése utdn a ndovekedési szakaszba 1épve, az
altalunk vizsgalt mindegyik véllalkoz4sndl bekovetkezett az az idSpont, amikor a vezetdnek el
kellett gondolkodnia azon, hol és hogyan akarnak ndvekedni, mire fokuszalnak, hogyan akarjik a
mar ,csalddias” keretbdl kindtt vallalkozdsukban a munkatarsaik elkotelezettségét megtartani. E
kérdések megvalaszoldsdhoz a kis- és kozépvallalkozdsoknal a jovkép és misszid alkalmas esz-
kdznek bizonyult. Kutatdsaink azt bizonyitjdk, hogy ennél a véllalatcsoportnél épiiltek be a legin-
tenzivebben a viziok és missziok a vezetSk eszkoztiraba...

A tarsasdgok elsd alapitdsi hullimédban létrehozott és életben maradt cégek - tobbségiikben
kozép- és kisvallalatok - elérkeztek a ndvekedési szakaszba: egy interjialanyunk megfogalmazdsa
szerint a sikeres felrepiilés utdn bekovetkezett a felhs6dés korszaka, amikor dontenitik kell, ho-
gyan, milyen irdnyba 1épjenek tovabb. Az erSforrasaik és képességeik mar nem voltak elégségesek
ahhoz, hogy minden piacon versenyképesek maradjanak, ,elfeledkeztek” egyes vevsikrdl, nem
maradt energidjuk Uj piacok szerzésére, néhany meglévs piacrdl ki kellett vonulniuk, dontenilik
kellett arrdl, sztkitsék vagy inkabb bdvitsék a tevékenységi koriiket. Az ilyen dontések meghoza-
taldhoz a jov6kép és kiildetés kialakitdsa rendkiviil hasznos 1épésnek bizonyult.” (Bdgel-Salamonné
[1996] 19-23. 0.)

A nagyvéllalkozasok szdmara a novekedési dilemma a ,nagy halba” valé beolvadds mellett
alapvetden hirom lehetdséget hordoz: az egyik a keleti piacokra val6 eddigieknél erételjesebb
behatolds (erre mar mutatkoznak hatarozott torekvések és jelek), a masik a hasonl6 hazai véllalko-
zasokkal vald halézatszerd egytittmikodés megszervezése, a harmadik pedig az egyes vallalkoza-
sok héldzatszerd belsd szerkezetének kialakitdsa. A gyakorlatban a hdrom ut keverése is a lehetd-
ségek halmazéban taldlhatd.

A nagyvillalkozo6i kreativitdshoz a kapcsolati t6ke dpoldsa és gyarapitdsa, a politikai
szféraval valo kapcsolat kiépitése és karbantartdsa is hozzatartozik.

Egyikiik keserves tapasztalata alapjan fogalmazza meg ezt a kdvetkeztetést: ,,Ez a bukds tanitott
meg arra, hogy bizonyos nagysagrenden feliil nem lehet a politikatol fiiggetlenedni. Nagyon soka-
ig el lehet lavirozni a politika nélkiil, egyebek kozott azért is, mert nem a politikusok, hanem az
apparatusok osztjdk szét az tizletet. Nem a partelnokokkel és helyettesekkel kell joban lenni, ha-
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nem az appardtusban dolgozd osztilyvezetdkkel. Bizonyos iizleteket azonban mir nem lehet meg-
csindlni Gigy, hogy az ember ne ismerje a politikai szdndékokat, motivacidkat. Egy bizonyos iizlet-
nagysag felett tehat ki kell épiteni a politikai kapcsolatokat. Amit az tesz bonyolulttd, hogy hol az
egyik part keriil hatalomra, hol a mésik.”

A nagyvillalkozdk alapvetden haromféle stratégiat alkalmaznak politikai t6kéjiik kar-
bantartisara és gyarapitasara. Mindharom lényege a politikai kapcsolatok lehet6 legrejt-
jelesebb formdinak keresése. Ezen beliil hdrom véllalkozé nyilatkozott Ggy, hogy politi-
kai kapcsolatai allandéak, kilenc gy, hogy az eréviszonyoktdl fiiggéen valtozoak, nyol-
can pedig azt allitottak, hogy a politikusokkal valé kapcsolataik nem politikai jellegtiek,
inkdbb régebbi id6kre visszanyulo, egészen személyes kapcsolatok.

*

A vizsgalat szocioldgiai, szocidlpszicholdgiai szempontb6l a kovetkezd, alkotOkészség-
r6l sz616 elméletet 1atszik aldtdmasztani.

A pozitiv és negativ kihivasokra az egyének és szervezetek haromféleképpen reagil-
hatnak. Az egyik vélasz a kihivas eldl valo kitérés, a mar kialakult struktirdk megmere-
vitésével. Ennek kovetkezménye lehet a hirtelen 6sszeomlds egy késébbi idGpontban,
vagy a kornyezethez valé alkalmazkodas lassu gyengiilése. A masodik reakcié a mar
kialakult struktirdk lebontasa, anélkiil azonban, hogy az egyén vagy szervezet rendel-
kezne azokkal a képességekkel, melyek egy 1ij, a megvaltozott viszonyokhoz mar alkal-
mazkodni tud6 struktira felépitéséhez sziikségesek lennének.

A harmadik vélasz a kreativ alkalmazkodds esete. Ekkor az egyén vagy szervezet
struktirdjanak atformalasaval azért képes megujitani 6nmagat, mert rendelkezik egy vagy
tobb olyan - a régi szerkezet lebontdsdval is érintetleniil megmarad6 - ,,6smaggal”,
amely koré 4j struktirdjat felépitheti.

Az innovativ készséget felmutaté nagyvallalatok esetében ezek az ,,6smagok” nem
masok, mint az dllamszocializmus utolsé évtizedében felhalmozott piaci képességek és az
ekkor feltorekvd és jelentGs tanulasi készséget felmutaté menedzsmentnek a véllalathoz
vald kotddése. A nagyvallalkozasok esetében a nagyvallalkozok szocializacids Orokség-
ként felhalmozott komplex habitusa és a részben ehhez k6t6dd szimbolikus t6ke, vagyis

P

a kiilonbozd téketipusok egymasra vald atvaltasanak képessége.
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