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VILAGTENDENCIAK A NEMZETKOZI
VERSENYKEPESSEG ALAPJAN*

A gazdaségi teljesitményét az utdbbi id6ben latvanyosan nével6 hdrom EU-tagorszag sem a klasszikus piacgaz-
dasagi modellt, sem pedig a korabban sikeresnek mutatkoz6 joléti modellt nem tekintette a maga szamara
kovetendd példanak. Kozos jellemz6ik, hogy hatarozottan kicsik, nagyon nyitottak, viszonylag fejlett a pénz-
Ggyi rendszeriik, és gazdasagaikban csekély az allami beavatkozds mértéke. A szerzék tanulményukban a
nemzetkodzi versenyképességet jellemz6 mutaték alapjan a vildggazdasagban megmutatkoz6 tendenciakat
térképezik fel. Ennek keretében kiemelten foglalkoznak Magyarorszag helyzetével, valamint a kdzép-kelet-
eurédpai régié és az Eurépai Unid orszagai kozotti viszonnyal.

A nemzetkdzi versenyképesség az orszdgok gazdasagi
pozicidjanak, teljesit6képességének kitiintetett fontossa-
gu tényez6je. A gazdasagi teljesitmény alakulasa, tenden-
cidja pedig meghatarozoja az adott orszag jelenlegi és
jovébeni tarsadalmi-gazdaséagi jolétének. igy érthetd
mind a szakemberek és az elemz6k, mind pedig a poli-
tikusok és az allampolgarok érdekl6dése a kérdés irant.
Kilénos hangsulyt kap a nemzetkdzi versenyképesség
analizise ma, amikor a vildggazdasagban egyidejiileg van
jelen a globalizaci6 és az eddigi ,vilaggazdasagi rend“
felbomlasa, illetve a korabbi fejl6dési modellek ata-
lakulasa. A kérdés jelent6ségét mutatja, hogy a vilag poli-
tikusainak, szakembereinek legrangosabb szintere, a
Vildggazdasagi Forum is immér évek oOta foglalkozik
ezzel a problémaval rendszeres évfiQdavosi talalkozoin.

* Jelen publikacié az IKIM szamara készitett tanulmany roviditett val-
tozata. Tanulmanyunk elkészitésekor még az 1997-ben publikalt ada-
tok dlltak rendelkezésiinkre. Az azéta megjelent adatok tobbsége
megerGsiteni latszik fontosabb megallapitasainkat. Ugyanakkor egyes
kérdéseinkre adott valaszainkat - lasd: tavol-keleti pénziigyi valsag -
Ujra kell gondolnunk. Hasonl6képpen elemezniink kell azt az drven-
detes tényt is, miszerint Magyarorszag versenyképessége az elmult
évben nyolc helyet javult. (A szerzok)
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A nemzetk6zi versenyképesség fogalma

A fogalomnak a szakirodalomban t6bb meghatarozésa is
létezik. Az egyik leegyszer(sit6, a versenyképességet
mennyiségi tényez6kre redukalé meghatarozas szerint a
versenyképesség nem mas, mint az adott orszag teljesit-
ménye, amit legkovetkezetesebben az egy fére jutdé GDP
fejez ki. Ennél sokkal komplexebb az a megkdzelités,
amely a nemzetkdzi versenyképességet a nemzet azon
képességeként definidlja, hogy olyan tarsadalmi-gaz-
dasagi kornyezetet teremtsen, amelyben a gazdasagi
szerepl6k a leginkabb képesek tartésan hozzaadottérték
el6allitdsara. Ez is mutatja, hogy a nemzetkdzi verseny-
képesség nem egy pillanatnyi allapot, amelyet az adott
évben létrehozott egy fére jutdé GDP-vel kielégitéen
lehetne definidlni. A gazdasagi szerepl6k hozzadottérték
termelése sok - részben gazdasagi, részben politikai-kul-
turalis-oktatasi - tényez6 fuggvénye, amelyek egyiittesen
alkotjdk azt a kornyezetet (szerkezet, szervezetek,
intézmények, jogi feltételek stb.), amely teljesitményiiket
a nemzetkozi piacokon méri.

A nemzetkdzi versenyképesség szintjei

A fenti meghatarozds alapjan a nemzetkdzi verseny-
képesség két szinten, a nemzetgazdasagok és a vallalatok
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szintjén értelmezhetd. Az els6 esetben azt elemezziik,
hogy a nemzetgazdasag milyen kdrnyezetet alakit ki az
értékteremtéshez, a masodikban pedig magat a vallalati
értékteremtést. A két szint szorosan osszefligg, egymast
kiegésziti. Természetesen a vallalkozasok allnak a kdzép-
pontban, hiszen 6k alkotjak a hozzaadottértéket.
Evtizedekkel ezel6tt ennek elemzésekor még azt vizsgal-
tuk, hogy rendelkezésre all-e a megfeleld téke, technolé-
gia, munkaerd, nyersanyagok-alapanyagok. A vallalatok
értékteremtésének feltételeit vizsgalva ma mar legalabb
ekkora hangsulyt kell fektetni a vallalati stratégia, ter-
mékfejlesztés, szervezetfejlesztés stb. elemzésére.

A kornyezeti feltételek fontossagat bizonyitand6 elég
arra utalnunk, hogy bizonyos nemzetgazdasagi szint(
dontések (példaul az allamositds versus privatizacid, az
arfolyampolitika, az adépolitika, az allami kiadasok
nagysaga és szerkezete) alapvetéen befolyasoljak a val-
lalatok értékteremtését. Tanulmanyunk elsésorban a
versenyképességnek a nemzeti szintjét elemzi, de bizo-
nyos kérdésekben érintjik a vallalati szintli verseny-
képességet is.

A versenyképességre hatd tényezék

A fenti megkozelitéshbdl érzékelhetd, hogy elemzési mdd-
szerlink multidimenzionalis, azaz sok tényez§ egyiittes
hatasat, annak ereddjét vizsgaljuk. Véleményiink szerint
tehat a nemzetkdzi versenyképesség Osszetett, strukturalt
kategoria. Osszetettségéb6l, strukturaltsagabol kovetke-
z8en a versenyképesség nem novelhetd altalaban, csak
konkrétan: tudnunk kell, hogy adott id6pontban, adott
szinten mely alkotd tényez6re kivanunk hatni, illetve,
hogy az alkalmazott eszkdzok egyidejlileg a tébbi
tényez6t hogyan befolyasoljak (pl. az arfolyam-leérté-
kelés noveli az aruexportot,* de egyidejiileg noveli a
t6keimportot is, a nemzetkozi fizetési mérleg egyenlege
pedig a két részmérleg egymashoz val6 viszonyatol fiigg).

A nemzetkdzi versenyképesség mérése

A szakirodalom a nemzetk6zi versenyképesség mérésére
harom f6 madszert kiillénbdztet meg, melyek kdzil azon-
ban dnmagaban egyik sem tokéletes:

1. versenyképességi index (VI)

2. a gazdasagnovekedés indexe (GT)

3. a piacndvekedés indexe (MGI)

* Nem szilkségszer(ien, hanem csak bizonyos tovabbi feltéte-
lek teljestilése esetén. (Szerk.)

A versenyképességi index olyan komplex mutat6, amely
meghatarozasaban nyolc f6 tényez6 vesz részt:
+m az orszag gazdasagi nyitottsaga
¢ az allami szerepvallalas és szabalyozas mikéntje
+m az orszag pénzigyi szektoranakfejlettsége
«» a munkaerdpiac jellemz6i
-+ az infrastruktira minésége
*m a technoldgia mindsége
@ a menedzsment mindsége
+m a szervezeti rendszer, ajogi és politikai intézmények
mindsége.
Gyakorlatilag az altalunk ismert valamennyi jelent6s
nemzetkdzi szakirodalom nyolc tényez6t hasznal;
nagyrésziik azonos vagy hasonld, némelyikik eltér6. A
Vilaggazdasagi Férum példaul a fenti felosztast hasznal-
ja, de példaul az Institute of Management Developement
szakemberei a legutols6 kategériat tadgabban, az egész
hazai gazdasag &llapotabdl kiindulva értelmezik.
Tekintettel arra, hogy a tényez6k egy része a szubjek-
tiv megitélés folytan nem szamszerdisithetd kell§ egzakt-
sdggal, ezért - annak érdekében, hogy Magyarorszag
helye minél pontosabban megitélhetd legyen és a
versenyképességi tényez8k szerepét minél koriltekin-
tébben bemutathassuk - a tovabbiakban mind a két
intézmény adatait elemezziik. Ezen értékitéletek minda-
zonaltal - éppen a tényez6k némiképp eltérd jellege és
egymasra gyakorolt kereszthatasai kovetkeztében - els6-
sorban tendencidjukban értékelheték. A korlatozott fel-
hasznalhatésag ellenére azonban mindenképpen szik-
séges a bemutatasuk, mivel a nemzetkdzi déntéshozatal
szintjein ezek az informacidk képezik a dontések alapjat.
A VIt alkoté nyolc f6 tényez6 is aggregélt
mutatdszam, amely még tovabb bonthat6. A kdvetkez6k-
ben a VI-t alkotd legfontosabb részindexek néhény
fontosabb tényezGjét kiséreljuk meg felsorolni:
1. A gazdasag internacionalizalodésa, nyitottsaga:
> az export-import alakuldsa
> a nemzetkdzi fizetési mérleg egyenlege
> a kiilkereskedelmi mérleg alakulésa, egyenlegének
dinamikaja
A avalutadrfolyam alakulasa, stabilitasa
> a kiilféldi t6kebefektetések nagysaga, megoszlasa,
a profitrepatrialas és a t6kebearamlas egymashoz
val6 viszonya
| a GDP killgazdasagi tevékenységen keresztilli rea-
liz&lodasanak sz&zalékos mértéke
2. Allami szerepvallalas és szabalyozas:
> az allami szerepvallalés terjedelme
A az allami tulajdon mértéke
A az &llami koltségvetés egyenlege
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} a kozpontositott jévedelmek ardnya a GDP %-&-
ban
> a kiadasok nagysaga és szerkezete
I &llami gazdasagpolitikak, fiskalis politika
> az adopolitika
> a szabalyozas kore és jellege
3. Apénzigyi szektorfejlettsége:
I a rendelkezésre &ll6 t6ke mennyisége, a felhal-
mozas mértéke
> a bearamlé kilfodi miikod6téke nagysaga
> a kamatlab
> at6zsde mérete, szerkezete, t6zsdeindex
> a bankrendszer fejlettsége
4. A munkaerépiac jellemz6i:
| lakossag
> a munkaer6 szerkezete, szakképzettek aranya,
megoszlasa
> iskolazottsag, az oktatasi rendszer jellemzdi
> amunkaer6 ara, jarulékok, adok (azaz a munkaer6-
piac rugalmassaga)
> a munkaidd hossza
> a szakszervezetek szerepe
5. Az infrastruktira minésége:
| aszolgaltatasok aranya, szerkezete
I aszolgéaltatasok korszer(isége
> (t-, vasUt-, viz-, energiaellatottsag
| tavkozlés, computerizacid
> kornyezetvédelem
6. Atechnol6gia mindsége:
I a K+F aranya, K+F finanszirozas
> atechnoldgia szerkezete
| az alap- és alkalmazott kutatasok aranya
> az intellektudlis hatalom
7. A menedzsment mindsége:
> atermelékenység alakulasa
> a véllalati teljesitmény alakulasa
> TQM
| szervezetfejlesztés
> sratégiaalkotas
> a menedzsment és a tulajdonosok kapcsolata
i a menedzsment motivaltsaga
8. Az orszag stabilitasa, ajogi és politikai intézmény-
rendszerfejlettsége:
> demokratikus intézményrendszer

i nemzetkdzi szerz&dések

> a torvényalkotas stabilitasa
A versenyképességi index nyolc részindexébdl négy sta-
tisztikai, ,,kemény* tényez6, négy pedig alapvetéen nem
mérhetd, szubjektiv elemeket is magaban hordoz6. Az
Ugynevezett kemény tényez6k (nyitottsag, allami szerep-
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vallalds, a pénzigyi szektor, illetve a munkaer6piac
rugalmassaga) 75%-ban méréseken, statisztikai szamita-
sokon alapulnak, 25%-ban pedig felméréseken, szubjek-
tiv értelmezéseken. A félpuha“ infrastruktira, illetve
technolégia minGsége tényez6k 75%-ban felmérésen,
25%-ban pedig statisztikai szambavételen nyugszanak.
Az Ugynevezett ,puha tényez6k*, nevezetesen a
menedzsment mindsége, illetve a jogi és politikai
intézményrendszer milyensége és stabilitdsa teljes
mértékben felméréseken nyugvé adatok. A verseny-
képességi index aggregalasakor a kemény tényezbket
altalaban haromszoros, a félpuhakat kétszeres, a puhakat
egyszeres sullyal veszik szdmba a szubjektiv elemek
befolyasanak csokkentése érdekében.

Mire ad vélaszt a versenyképességi index? Arra, hogy
a fenti bonyolult, strukturalis, sokszor nehezen szam-
szer(isithetd tényez6k egyittes hatdsara az egyes orsza-
gok poziciéja, rangsora egymashoz képest milyen. Tehat
elsésorban azt veszi szamba, hogy az eddigi ,,inputok*
alapjan ma hol &ll a nemzetek rangsordban az adott gaz-
dasag.

. A versenyképességi index tablazathél (1. tablazat) jol
lathat6 , hogy az els6 hat helyezettb8l 6t (1. Szingapur, 2.
Hongkong, 3. Uj-Zéland, 4. Svéjc, 5. Luxemburg) kismé-
retdi, nyitott gazdasag, ahol kicsi az allami szerepvallalas,
és viszonylag alacsonyak az addkulcsok.

A versenyképességi index komplex mutat6jat sokan
vitatjk két ok miatt: nem hangsulyozza kiemelten az egy
fére jutdé GDP-t, illetve pillanatnyi Aallapotot tikroz, s
kevéshé 6sszpontosit a gazdasagi potencial kozéptavu
alakulaséra.

O A fenti problémak athidalasara vezették be a
Gazdasagi novekedés indexét (Gl), amely a strukturdlis
jellemzbket az egy fére juté jovedelemszinttel korrigalva
igyekszik vélaszt adni az egyes orszagok versenyképessé-
gazdasadgok pozicidja javul. Marpedig tény, hogy a
szegényebb orszagok altaldban gyorsabban névekednek,
mint a fejlettek. Ezzel magyarézhaté az elébbit6l némileg
eltéré sorrend (Szingapdr, Uj-Zéland, Thaiféld, Hong-
kong, USA) nemcsak az élen, de pl.: a fejl6dok, igy
Magyarorszag esetében is (2. tablazat).

2) A harmadik, a nemzetkdzi versenyképesség ala-
kulésénak elemzésére egyre gyakrabban hasznalt index a
gazdasdgi ndvekedés (mar ©nmagaban kombindlt)
indexét a gazdasag méretével korrigalja. Az igy kapott
Piacnovekedési index (MGI: market growth index) azt
vizsgalja, hogy egy-egy orszagnak mekkora a vildggaz-
dasdg egészéhez val6 hozzajarulasa, a piaci kereslet
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1. tablazat
Versenyképességi index

1 Szingapur 2,19  26. irorszag 0,13
2. Hongkong 1,89  27. lIzland -0,16
3. Uj-Zéland 1,57  28. Jordania -0,20
4. Egyesiilt Allamok 1,34  29. Egyiptom 0,31
5. Luxemburg 1,29 30. Indonézia -0,36
6. Svéjc 1,27  31. Fildp-szigetek  -0,51
7. Norvégia 1,03  32. Spanyolorszag  -0,57
8. Kanada 101 33. Mexiko -0,57
9. Tajvan 0,96  34. Portugélia -0,58
10. Malajzia 0,91 35. Csehorszég -0,64
11. Dénia 0,75  36. Kina -0,68
12. Ausztrélia 0,68 37. Argentina -0,70
13. Japén 0,65  38. Peru -0,74
14. Thaifdld 0,63  39. Gordgorszag -0,78
15. Egyesiilt Kiralysag0,63  40. Kolumbia -0,82
16. Finnorszag 0,61  41. Olaszorszag -0,91
17. Hollandia 0,50  42. Tordkorszag -0,97
18. Chile 0,45  43. Dél-Afrika -1,02
19. Ausztria 0,40  44. Lengyelorszag -1,15
20. Koreai Koztarsasag0,35  45. India -1,46
21. Svédorszag 0,27  46. Magyarorszag -1,48
22. Németorszag 0,27  47. Venezuela -1,69
23. Franciaorszag 0,24  48. Brazilia -1,73
24. lzrael 0,20 49. Oroszorszag -2,36
25. Belgium 0,16

Forrés: The Global Competitiveness Report, 1996 - World Economic
Forum

fejl6désébdl kiindulva. Ebb6l a szempontbdl az orszag
mérete fontos tényez6 a nemzetkdzi versenyképesség
alakitasaban (pl. az USA itt megel6zi Szingapurt, noha
utébbiban gyorsabb a GDP ndvekedése.)

A versenyképesség
komparativ elemzése

A jelent6sebb elemzések altaldban az els6 6tven orszagot
elemzik: az OECD orszagokat, illetve a fejl6dék kdzil az
iparilag fejletteket és a ,,reform fejl6d6ket”. Ez az 6tven
orszdg adja ma a vildg outputjdnak 94%-at, a vilag
exportjanak 93%-at, illetve kapja a kulfoldi toke-
beruh&zéasok 95%-at. E sz&mok egyértelm(ivé teszik az
elemzésbe bevont orszagok kivalasztasat.

Magyarorszag helyzetének minél tényszer(ibb megis-
merése és megitélése, valamint annak érdekében, hogy ne
statikus  &llapot alapjan itélkezziink, hanem a
versenyképesség alakuldsat folyamatdban mutassuk be, a
vizsgalt orszagokat, illetve azok egy részét tobb szempont
szerint csoportositva elemezziik versenyképességiik ala-
kulsat.

2. tablazat

Gazdasagi ndvekedési rangsor

1 Szingapur 26. lrorszag

2. Uj-Zéland 27. Japan

3. Thaifdld 28. Hollandia

4. Hongkong 29. Argentina

5. Malajzia 30. lzrael

6. Kina 31. Ausztria

7. Fulop-szigetek 32. Kolumbia

8. Indonézia 33. Mexikd

9. Tajvan 34. Torokorszag
10. Egyiptom 35. Csehorszag
11. India 36. Svédorszag
12. Jordania 37. Lengyelorszag
13. Chile 38. Franciaorszag
14. Egyesiilt Allamok 39. Belgium

15. Peru 40. Németorszag
16. Koreai Kdztarsasag 41. Gorogorszag
17. Svéjc 42. Portugélia
18. Norvégia 43. lzland

19. Kanada 44. Spanyolorszag
20. Luxemburg 45. Magyarorszag
21. Finnorszag 46. Brazilia

22. Ausztralia 47. Olaszorszag
23. Dénia 48. Venezuela
24. Egyesult Kiralysag 49. Oroszorszag
25. Dél-Afrika
The Global Competitiveness Report, 1996 - World Economi

Forum

Vilagtendenciak

Els6ként 6t csoportba osztottuk az orszagokat bizonyos -
a versenyképességi index-rangsor adta - k6z0s ismérveik
alapjan.

Az 6t csoport a kovetkezd:

e élenjarék (Hongkong, Szingapur, Luxemburg, Svajc)
e angolszdsz orszagcsoport (Nagy-Britannia, Kanada,

USA)

e az Eurdpai Unié tagallamai (kivéve Nagy-Britanniat
és Luxemburgot)
» &zsiai fejlett gépgyartok (Koreai Kdztarsasag, Japan,

Malajzia)

« reform fejl6dék (Chile, Kina, Indonézia,

Magyarorszag, Lengyelorszag, Csehorszag stb.)

A3, tablazatban dsszefoglaljuk a f& orszégcsoportok
versenyképességi mutatoit és az abbol aggregalt verseny-
képességi indexet:

A tablazathol lathatd, hogy a versenyképességi index
alapjan messze az ugynevezett ,,entrepot-(fejlett)* orsza-
gok allnak az élen (1,7%), 6ket az angolszasz orszagok
(1,1%), majd az azsiai fejlett gépgyartok (0,7%), az
Eurdépai Uni6é tagéllamai (0,0%), s végil a legkevéshé
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versenyképesek (-0,9%), a reform fejl6d6k kovetik.
Emlitésre méltd, hogy a rangsort a hatarozottan kicsi,
nagyon nyitott, viszonylag fejlett pénziigyi rendszerrel
bird, olyan gazdasagok vezetik, ahol az allami beavat-
kozas csekély mértékd. A korabbiakhoz képest vesztettek
versenyképességi poziciojukbol a joléti allamok, elsésor-
ban a nagy &llami beavatkozas, a tdlzott addzés (itt az
allami szektor deficitie a GDP 6t %-a folott van,
mikozben az atlag 1,5%) és a rugalmatlan munkaerépiac
miatt. A nagy koltségvetési deficit nem dnmagaban prob-
Iéma, hanem mert kicsik a kozmegtakaritasok. (Az allami
megtakaritasok egyenl6ek az allami deficit és az allami
beruhédzasokra forditott kiadasok dsszegével. Ott, ahol az
allamkassza deficites, de kozben a deficit mértékénél tob-
bet kéltenek allami beruhéazasokra, ott nett6 allami meg-
takaritasok keletkeznek.) Maérpedig az Eur6pai Unid
orszagaiban a nagyobb aranyu jéléti kiadasok miatt ala-
csonyak az allami megtakaritdsok, mig a kiterjedt
nyugdijrendszer a haztartasok kiadasat csokkenti.

A 4. tablazatban 6sszefoglaljuk az allami kiadasok
és megtakaritdsok adatait a vizsgalt 6t orszagcsoportban.

A viszonylag magas megtakaritasok jotékonyan hat-
nak a beruhazasokra és a pénziigyi szektor fejl6désére. E
két tényez6nek fontos szerepe van a gazdasagi novekedés
dinamikajanak alakulasaban.

Nem véletlen, hogy az azsiai fejlett gépgyartok és az
Ugynevezett élenjarok a Gl (gazdasagnodvekedési index)
tekintetében megel6zik nemcsak az Eurdpai Uniét, de az
igen fejlett angolszdsz orszégcsoportot is. A tdbb szem-
pontb6l meghatarozé vilaghatalom, az USA nincs az els6
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tiz kozott! A Gl alapjan 6sszedllitott sorrend: Szingapdr,
Uj-zéland, Thaiféld, Hongkong, Malajzia, Kina, Fiilop-
szigetek, Indonézia, Tajvan, Egyiptom.

Kelet-Azsia versenyképességi sikere a kilencvenes
évek elsg felében (a versenyképességi index alapjan
végzett elemzések szerint az els6 tiz helyezett kozil
négyen tartoznak ide) az eddig emlitettek mellett a
kovetkez6kkel magyarazhato: nyitottsag, gyors exportex-
panzié (az aru- és szolgaltatasexport novekedési lteme
1990-1995 kozott a régié néhany orszagdban a
kovetkez6képpen alakult: Kina 17%, Thaifold 16%,
Koreai Koztarsasag 15%, Malajzia 15%, Hongkong 14%,
India 13%, Fulop-szigetek 12%, Indonézia 12%), ala-
csony bérszinvonal, rugalmas munkaerdpiac és massziv
mikodétéke bedramlas. Ma a Kindba, Szingapurba és
Malajziaba aramlo kulféldi t6ke/GDP a legnagyobb a
vilagon.

A régio gyengesége az infrastruktira és technolégia
viszonylagos fejletlensége, illetve a jogi és politikai
intézményrendszer viszonylagos instabilitésa. Az infra-
struktira csak Hongkongban, Szingapulrban és Japanban
fejlett, mig példaul Tajvan, Thaiféld és Indonézia e
mutaté tekintetében még az els6 harmincban sincs benne.
A K+F-re forditott kiadasok Japan és Kina kivételével azt
sugalljak, hogy e régié még mindig nincs a technolégiai
fejlesztések élbolyaban, még mindig az olcsé munka-
erére, technolégia importra, magas védévamokra alapoz-
za kitlntetett novekedését.

A fentiekbdl talan nem tlalzas olyan kovetkeztetések-
re jutni, hogy Dél-Kelet-Azsia latvanyos fejl6dése

3. tablazat
Versenyképességi mutatdk és indexek
Orszag- Nove-  Verseny- Nyi- Kor- Pénz- Infra- Tech- Me- Mun- Civil
csoport kedés képes- tott- many tgy struk- nolégia nedzs- ka szer-
1992 ségi sag tara ment veze-
-1995 index tek
Elen-
jarok 4,2 17 0,6 09 10 0,9 0,6 08 0,7 10
>
Angol- 24 11 05 03 05 07 05 07 05 08
szaszok
EU
15 0,0 0,2 -0,4 0,0 0,4 0,2 01 -0,3 0,2
Azsiai
gépgyartok 5.2 0,7 0,0 0,6 0,6 -0,0 04 0,4 0,4 01
Reform
fejléddk 21 -0,9 -0,5 01 -0,5 -0,7 -0,6 -0,6 -0,3 -0,7
VEZETESTUDOMANY
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bizonyos fokig az amerikai, illetve a nyugat-eurdpai
t6kétél fiigg, masrészt olyan tarsadalmi-szocioldgiai

4. tablazat
Kiadasok és megtakaritasok

Allami kiadasok ~ Allami megtakaritasok
(% GDP. 1995) (%GDP, 1995)

Elenjarok 29 9
Eurépai Unié 54 -2
Angolszasz

orszagok 39 0

Azsiaifejlett
gépgyartok 27 9

Reformfejlgdék 3l 2

Forras: The Global Competitiveness Report 1996
World Economic Forum-Geneva 1996

tényez6kdn alapul, amelyek hossz( tadvon valdszinileg
nem lesznek kompatibilisek az internacionalizalédas
hatasara kialakulé technikai-technoldgiai kovetelmé-
nyekkel. E modell is varhatoan vélaszut elé kerll a kozel-
jovében, amire a nemrégiben kialakult tézsdekrach is utal.
A gazdasagi novekedés indexe alapjan az USA ma
mar csak a harmadik helyen all, mikdzben az Eurdpai
Uni6 az utols6 helyet foglalja el. Ugyanakkor
piacméretik alapjan példaul az USA az els6,
Németorszdg a harmadik, Nagy-Britannia az o6todik,
Franciaorszag a hatodik, Kanada a hetedik helyen allnak.
A piacméret nagysaga, illetve a versenyképességi
tényez6k kozil elsésorban az infrastruktira, a technolé-
gia, a menedzsment mindsége, a pénziigyi szektor
fejlettsége magyarazzak azt, hogy a nemzetkozi
versenyképesség szempontjabol végil is az USA, Kanada
az els tiz kozott taldlhatd, mig az Eurdpai Unié néhany
orszéga (Dénia, Hollandia, Nagy-Britannia, Finnorszag,
Ausztria) szorosan kovetik az elsé tizet.
Figyelemremélto, hogy az EU olyan orszagainak tel-
jesitménye novekedett meg latvanyosan - nevezetesen:
Finnorszag, Hollandia, Dania - , amelyek sem a
klasszikus szabad piacgazdasagi, sem pedig a korabbi
sikeresnek tekintett joléti piacgazdasdgi modellt nem
kovetik. Az azsiai modell kérdGjelei, illetve a két
klasszikus modellt6l eltér6 eurdpai unids kis orszagok
pozicidjanak javulasa elgondolkodtat6 kell, hogy legyen
a reform fejl6dék szamara is, ahovad ma Magyarorszag is
tartozik. Az e kategoériaba tartozok kdzétt kell megem-

litenlink a hatalmas belsé piaccal rendelkezd Braziliat,
Oroszorszagot és Dél-Afrikat csakdgy, mint a drasztikus
atalakulason atmend Csehorszagot, Lengyelorszagot és -
mint emlitettik - Magyarorszagot is. Oroszorszag az
orszdgok nemzetkdzi versenyképességi és gazdasagi
novekedési rangsoraban egyarant az utols6 helyen allt
1996-ig.

A kelet-kdzép-eurdpai régidba tartozok viszonylag kis
piaccal, kis ndvekedési rataval és versenyképességi
indexszel rendelkeznek. Az els§ tényezd adottsdg, Ugy-
hogy pozici6juk javitdsakor az utdbbi két tényezdre kell a
hangsulyt helyeznitk.

Osszességében elmondhatjuk, hogy mikézben nove-
kedett lemaradasuk az élbolytol, az 6ket kovet6khdz vi-
szonyitott el6nylk nétt, és a versenyképességet befolya-
solé szamos részteriileten értek el eredményeket. Erds-
ségeik kozott emlithetjlik nyitottsdgukat, szerény, de ma
mar exportvezérelte ndvekedésiiket, viszonylag fejlett
infrastruktdrajukat, ma még fejlett, de mar roml6 szin-
vonall oktatdsi rendszeriiket, a relative olcsd, de jol
képzett munkaer6t. Gyengeségeik - a mar emlitett piac-
nagysag mellett - a t6kehiany, a rugalmatlan munka-
er@piac, afejletlen pénziigyi szektor, az elmaradott tech-
nika és technologia, a kisméretli megtakaritasok, a még
mindig tulzé allami szerepvallalas.

Magyarorszag fontosabb versenytarsai

Magyarorszag versenyképességének redlis értékelése
érdekében egy, az el6z6ekben targyaltnal szikebb cso-
portositast alkalmazva kiséreljik meg most hazank
versenyképessége alakuldsanak dsszehasonlitd elemzését
elvégezni, kilénos tekintettel arra, hogy hazank és ver-
senytarsaink helyzetének alakuldsa hogyan befolyésol-
hatja az Eurépai Unidhoz torténd csatlakozésunkat.

A The World Competitiveness Yearbook altal rang-
sorolt 46 orszaghol azokat vontuk be elemzésiinkbe, ame-
lyek

- népességiiket, gazdasagi potencialjukat tekintve

nem kiilonb6znek téliink lényegesen,

- nem volt kiilénleges versenyelényiik (nyersanyag,

energiahordozg),

- a jelent, illetve a jovét illetéen legjelentsebb

versenytarsaink.

Ezen csoportositas alapvet6 ismérve az volt, hogy az
egyes orszagok hol helyezkednek el a vildggazdasagi tér-
ben, annak centrumaban vagy perifériajan talalhatok,
illetve a centrumhoz kapcsol6dasuk mikorra datalddik.
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Ily médon négy orszagcsoport hdrom-harom orsza-
gét vontuk vizsgalodasunk korébe. A négy orszagcsoport
a kovetkez6:

I Ausztria (20), Finnorszag (4), Svédorszag (16)

1. Gordgorszag (37), Portugalia (32), Spanyolorszag (25)
I11. Argentina (28), Malajzia (17), Tajvan (23)

IV. Magyarorszag (36), Csehorszag (35), Lengyelorszag (43)

(Zarojelben az egyes orszagok 1997. évi verseny-
képességi helyezése.)

A csoportok sorszama egyuttal a vilaggazdasag cent-
rumatdl valo tavolséagot, illetve az ahhoz val6 felzarko-
zés sorrendjét is kifejezi.

O Az I. csoportba sorolas alapvet6 szempontja szorosan
kapcsolodik az EU-hoz, amennyiben bekeriilésiiket
egyrészt indokolta, hogy fontos szdmunkra annak isme-
rete, hogyan alakult ezen orszagok versenyképessége
azoOta és azaltal, hogy az uniés bdvités utolsé korében
bekertltek az EU-ba, masrészt eredményeik ismeretébdl
némiképp kovetkeztetni lehet varhatd6 magatartasukra
csatlakozasunkkal kapcsolatban.

O A ll. orszagcsoport bevonasanal ez utobbi szempont
még nagyobb jelentéséggel birt, hiszen az Unidhoz vald
csatlakozasunk az 6 érdekeiket sérti leginkabb. Emellett a
kivalasztdas masik szempontja tarsadalmi-torténeti jel-
legl, amennyiben ezen dél-eurépai orszagok egyrészt
ugyancsak a késve felzark6zok sordba tartoznak, mas-
részt demokratikus berendezkedésiik - ugyandgy mint
Kelet-Kozép-Eurépaban - koradbbi totalitarianus rend-
szert valtott fel. Tekintettel arra, hogy elemzésiinkben a
»puhdbb“ tényezdéknek is jelentds szerepiik van, az el6b-
bi tény jelent6ségét nem csokkenti, hogy a gazdasdg
fejl6dése - ellentétben térségiinkkel - szerves médon ala-
kult ezen orszagcsoport tagjainal.

O A Il orszagcsoport kialakitdsanal a kdvetkezetesség
egy kicsit megbicsaklott, amennyiben egyrészt Eur6péan
kivili orsz&gok tartoznak ide is, masrészt gazdasagilag
sem egyértelmiien homogén csoportrdl van sz6. A két
azsiai orszag a ,.kis tigrisek klubjaba tartozik, s ennyiben
a sajatos torténelmi, kulturdlis hagyomanyok kilon-
legessé teszik helyzetiiket, ugyanakkor Argentina a nyu-
gati kultarkor tagjaként elsésorban az amerikai mintat
kovetve ér el kozel hasonld teljesitményt, mint a dél-
kelet-azsiaiak.

O A IV. csoportba a CEFTA azon orszagait soroltuk,
amelyek nagy val6szinliséggel az EU-b6vités elsé
korének kedvezményezettjei lesznek. Ugyanakkor Len-
gyelorszag és Csehorszag legjelent6sebb versenytarsunk
a térségben.
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Osszesitett versenyképességi teljesitményiik alapjan
az adott orszagok adott csoportbeli besorolasa markansan
nyilvanul meg és szinte teljesen egyértelmd homogenitast
mutat. A teljesitményeket egyel6re statikusan vizsgalva,
vagyis az 1997. évi poziciokat elfogadva azt latjuk, hogy
az egyes orszagok helyzetét csoportbeli besorolasuk,
vagyis a vildggazdasagi térben elfoglalt tébbé-kevéshé
hasonlé helylk (egy-egy ,.kozbeékel6déstdl“ eltekintve)
majdnem egyértelmiien meghatarozza. (5. tablazat)

A nem teljes egyértelmdséget és azt, hogy nem egy, a
malt &ltal meghatdrozott és megvaltoztathatalan folya-
matr6l van sz0 az mutatja, hogy a nemrég még ,,fejlé-
d6kként* besorolt IIl. csoport-beli orszagok &ltalaban
megel6zik a dél-eurdpai csoport tagjait. A ,,beékel6d6-
ket Malajzia, Spanyolorszag, illetve Gérogorszag jelen-
tik, amennyiben a két el6bbi, csoportbeli atlaganal el6bb-
re, illetve az utdbbi hatrabb van.

Arangsor els6 felében taldljuk az EU legujabb tagjait.
Ezt a csoportot kovetik a korabbi ,,fejlédék*, majd Dél-
Eurdpa orszagai, s végil a volt szocialista orszagcsoport
zarja a sort.

Az 1997. évi versenyképességi teljesitmény rangsora
alapjan megallapithatd, hogy az egyes orszagok
versenyképességét nagymértékben meghatarozza a
vilaggazdasagi térben elfoglalt helyik, az, hogy a cent-
rumhoz val6 felzark6zasuk mikor indult. Minél kordbban
tudott valamely orszag kdzeledni a vilaggazdasag cent-
rumdhoz és bekerilni abba, annal jelent6sebb
versenyelényre és versenyképesség-javulasra tett szert.
Egyértelm( ez a megallapitds, a nyugati kultdrkorre
(Eurdpa és Amerika) vonatkozoan. Aldtdmasztja pedig
az, hogy 1997-ben, illetve az elmult &t év soran az adott
orszagcsoportok (egy Ujabb, a nagy gazdasagi potencial-
lal biré orszagokat - USA, Franciaorszag, Németorszag,
Nagy-Britannia - magaban foglald K, kiemelt csoporttal
bévitve a vizsgélat korét) helyezése és atlagsorszama a
kovetkez6képpen alakult:

1997. 1992-1997. étlag 1993.
K csoport 9 10 9
I csoport 13 14 15
1 csoport 31 33 34
IV.  csoport 38 40 42
lll.  csoport 23 23 26

A legjelentdsebb versenyképességgel a régota a
vilaggazdasag centrumaban 1év6, azt valaha Kizaré-
lagosan képvisel6 orszagok rendelkeznek, 6ket kovetik a
szazad kdzepét megel6zben és kdvetben felzarkézok, s
végll a maig periférikus helyzetben 1év6, egykori szo-
cialista orszagok.



Cikkek, tanulmanyok

5. tablazat

Osszesitett vilag-versenyképességi sorrend

1 Egyesilt Allamok 24. Chile

2. Szingapur 25. Spanyolorszag
3. Hongkong 26. lzrael

4. Finnorszag 27. Kina

5. Norvégia 28. Argentina

6. Hollandia 29. Thaifold

7. Svéjc 30. Korea

8. Dénia 31. Fulop-szigetek
9. Japan 32. Portugélia

10. Kanada 33. Brazilia

11. Egyesilt Kiralysag 34. Olaszorszéag
12. Luxemburg 35. Csehorszag
13. Uj-Zéland 36. Magyarorszag
14. Németorszag 37. Gordgorszag
15. irorszag 38. Torokorszag
16. Svédorszag 39. Indonézia

17. Malajzia 40. Mexikd

18. Ausztrélia 4L India

19. Franciaorszag 42. Kolumbia
20. Ausztria 43. Lengyelorszag
21. 1zland 44. Dél-Afrika
22. Belgium 45. Venezuela
23. Tajvan 46. Oroszorszag

Forrés: World Competitiveness Yearbook, 1997 - IMD Lausanne

Az Otéves id6tdv gazdasagtorténetileg nem hosszl
idészak - és bar egyes orszagok esetén még ez is nydjthat
lehet6séget jelentds pozicidjavitasra - rendszerszer(,
attorés jellegl valtozas - mint azt a két idésor mutatja -
nem lehetséges. Az egyes orszagcsoportok helyzete mini-
malisan médosulhat, de 1ényeges médosulas a torténelmi
meghatarozottsdg kovetkeztében @Osszessegében csak
hossz( tavon lehetséges. Mutatja ezt az is, hogy az elmult
évek kelet-eurdpai torténelmi és gazdasagtorténeti szem-
pontbol forradalminak min@sithetd valtozasai ellenére is
orszagcsoportunk - a ,,legjelent6sebb* fejl6dést mutatva
- mindossze egy hellyel tudta csokkenteni hatranyat a
dél-eurdpai orszagokkal szemben. A fentinél hosszabb
idésorok hianyaban csak valdszin(Gsithetd, hogy a hat-
vanas, hetvenes évek dél-kelet-azsiai ,,nagy ugrasédhoz“
hasonlithatd vildggazdasagi tératrendezddés lehetbségei
minimalisak.

Az egyes orszagok helyzetének alakulasat elemezve
azt lathatjuk, hogy a legjelentdsebb pozitiv elmozdulast
Finnorszag érte el a vizsgalddasunkba bevont orszagok
kozil, az 1995. évi 25. helyrél a 4.-re keriilve. Negativ
iranyban Tajvan elmozdulasa volt a legnagyobb, az 6t év
alatt tizenkét helyet visszacslszva 1997-ben a 23. helyet
foglalta el az Osszesitett rangsorban. A tizenkét orszag

kozll hét helyzete valtozott pozitiv iranyban atlag haj
helyezéssel, mig a negativ irdnyba mozgdk, a rangsorban
lecstszok atlag hét hellyel estek vissza 1993 és 19977
kozott.

Magyarorszag a vizsgalt 6t évben, féleg utolsé két &i.:-
teljesitményével harom hellyel lépett el6bb a nemzeteké
rangsoraban, jelenleg a 36. helyet foglalva el,\
kozvetlenul kovetve Cseh-, és megelézve Gordgorsza—
got. Orszégcsoportunkbdl Lengyelorszag all leghétrabb:d
43. helyezésével, két helyet javitva 1993-hoz képest...!
Magyarorszag helyezése az évek sorrendjében a kdvet-
kez6 volt:

1993. 39.
1994, 41.
1995. 41.
1996. 39.
1997. 36.

Az egyes befolyasolé tényezék
szerepe orszagonként

Vizsgalédasunkat a két legnagyobb valtozast mutatd
orszag, Finnorszag és Tajvan példajan kezdjuk, majd a
kevésbé latvanyos elmozdulast mutatdé orszagok sza-
irtunkra esetleg relevans tapasztalatainak értékelése utan
mindezeket megvizsgaljuk Magyarorszagra vonatkozoan is.

Finnorszag példaja annal is ink&bb példamutat6 lehet
szamunkra, mert a kelet-europai térségben végbemend
valtozasok szdmara szinte hasonld mértékd megrazkod-
tatdsokkal jartak, mint térséglink orszagai szamara.
Kiilkereskedelmi kapcsolataiban hasonl6 szerepet jatszott
az egykori Szovjetunié mint Magyarorszagéban. A biztos,
nagy méreti és viszonylag kis igényl piac jelent8s
részének elvesztése ugyanazokat a problémaékat vetette
fel, mint amelyek nalunk is felmeriltek: hirtelen meg-
novekvé munkanélkiliség, kapacitasfelesleg, struk-
taravaltasi kényszer sth. Természetesen nem lenne helyes,
ha szem el6l tévesztenénk, hogy mindez a finn gazdasag
magasabb fejlettségi szintjén kovetkezett be, s a prob-
léméak megoldasa soran nem kellett az egész gazdasagot
(és a tarsadalmat) teljesen Uj alapokra allitani. A finn gaz-
dasdgban és tarsadalomban meglevd sulyos gondokat
jelzi, hogy 1993-ban a gazdasag és a pénziigyi szektor tel-
jesitményét, valamint az orszag nyitottsagat tekintve a
nemzetek rangsoranak utolsé harmadaban volt. Ugyan-
akkor a ,,puha“ és ,félpuha“ tényezék, agymint az infra-
struktlra, a tudomany és technolégia, a humantéke tekin-
tetében teljesitményei mar akkor is az els§ harmadba
sorolték.
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A sulyos gondok ellenére Finnorszag az elmult &t
évben impozans fejlédést mutatott. Az 1993. évi 25.
helyr6l napjainkra az élmez6nybe, a negyedik helyre
kizdétte fel magét, jelent8s javulast érve el minden té-
nyez6csoportban. Kiléndsen tanulsagos lehet szamunkra,
hogy a legnagyobb elmozdulds azokon a teriileteken
kovetkezett be (tébb mint hisz helynyi el6relépést
jelentve mindeniitt), amelyek a legkevéshé kiils6 segitség
igényesek, ezért szinte kizarélag a belsd eréfeszitések
eredményeként értékelheték. igy a gazdasag interna-
cionalizalédasa, a kormanyzati munka és a pénzigyi
rendszer korszer(sitése jatszottak a legnagyobb szerepet
abban, hogy ilyen jelent6s mértékben megndvekedett a
finn gazdasag versenyképessege. Mindezekkel péarhuza-
mosan, pontosabban ezek eredményeként a gazdasag
hazai teljesit6képessége is sokat fejlédott (1993-38.,
1997-23.). A véltozasok egyértelm(ien azt mutatjak, hogy
Finnorszag esetében az unids csatlakozas olyan bels§
energidkat szabaditott fel, amelyek képesek voltak igen
gyorsan eltakaritani a kelet-eurépai 6sszeomlas rajuk is
z(duld romjait. Mindehhez hozza kell tenni, hogy bar ez
utébbi, mint az egész vilagot, ket is felkésziletlendl érte,
az Europai Unidba valé belépés tudatos és alapos
el6készitésével helyzeti el6nyben voltak a vellk egyutt
bekeriil6kkel szemben. Az ebbélfakadd versenyképesség-
javulas szamunkra is példaértékd lehet.

Tajvan, mint a masik iranya legjelent6sebb elmoz-
dulast felmutaté orszag, egy tényez6csoport kivételével
majdnem mindeniitt jelent6sen visszaesett. Helyzetének
romlasa mintha elGrevetitette volna a dél-kelet-azsiai
orszagok problémadinak csddszer(ivé ndvekedését.
Ugyanazok a tényez6csoportok, amelyek Finnorszagban
a nemzeti versenyképesség javulasaval jartak, Tajvan
esetében a lecsuszés dsszetevdi voltak. Sz(ikilt az orszag
nemzetkdzi nyitottsdga, romlott pénzigyi mérlege, ezek
fokozott kormanyzati beavatkozast valtottak ki, sértvén
ezzel a gazdasadg autonémiajat. Mindez szinte tdrvény-
szer(ien egyitt jart a gazdasdg novekedési Utemének
csokkenésével. Ugyanakkor az import miatti sajat erejd
technoldgiafejlesztést mint lehetséges kitorési pontot
felismerve, az orszag jelent6s er6feszitéseket tett a
tudomény és technoldgia teriiletén a felzarkozésra.
Mutatja ezt, hogy e téren az elmult 6t évben tiz helyet si-
ker(lt el6re Iépnie.

A sziikebb kornyezetiinket képezd orszagokat sorra
véve a legfontosabb megéallapitasok a kovetkezdk:

Eurépai Unidba lépésiink egyik fontos mozzanata,
hogy a leginkédbb vetélytarsunknak szamitdé és beke-
rilésiinkkel érdekeiket sértve érz6 dél-eurdpai orszagok
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miként viselkednek veliink szemben. Nem tanulsag
nélkili ezért annak elemzése, hogy miként alakult ver-
senyképességik, és az hogyan befolyasolhatja a belépé-
stinkkel kapcsolatos magatartasukat.

A dél-eurdpai orszagcsoport (Gordgorszag, Por-
tugdlia, Spanyolorszag) versenyképessége 0sszességében
hasonldan, de valamivel kisebb mértékben javult, mint
régionké és azon belil Magyarorszagé. Mig 1994-ben a
harom dél-eurépai orszag helyezésének étlaga 32 volt,
szemben a ,visegradiak® 42. atlaghelyével, 1997-re 6k
atlaghan egy, mig a volt szocialista orszagcsoport
atlagosan négy, Magyarorszag 6t hellyel Iépett el6rébb.
(Hazank egyébként 1993-hoz viszonyitva csak harom
helyet javitott.)

A csoport orszagai kismérték(i elmozdulasanak hat-
terében egymaésnak ellentmondé folyamatok allnak. Ezen
orszagok tobb tényez6 mindkét, de jellemz6bben pozitiv
iranyl, minimalis elmozdulasa mellett gazdasaguk belsé
nehézségeit nemzetkdzi nyitottsaguk novelésével igye-
keznek ellenstlyozni. Szamunkra feltétlenil megfonto-
landd, hogy bar a tényez6csoportok tobbségében csupéan
kis mértékli az elmozdulads, Spanyolorszag és Gorog-
orszag is jelent8s er6feszitéseket tesz tudomanyos
fejlesztési potencialja bévitésére.

Orszagcsoportunk versenyképessége nagyobb ttemdi
novekedésének reménybeli folytatddasa esetén, ha kis
mértékben is, de a dél-eurdpai térséghez képest sikeriilhet
hatranyunkat cstkkenteni. Versenyképességiinknek a
mediterran térség orszagaiénal gyorsabb ltem{ ndveke-
dése pedig kiélezi a kéztiink 1év6 versenyt. Ez valoszindi-
sithet6en azt jelenti, hogy az EU jelenlegi elosztasi rend-
szerének valtozatlanul maradésa esetén, minél kozelebb
kerdlink a belépéshez, annal inkdbb megné ezen orszag-
csoport ellenkezése csatlakozasunkkal szemben, de
legaldbbis fokozdédik késztetésuk az EU strukturalis, és
elsdsorban agrartdmogatasi rendszerének szamukra ked-
vezd atalakitasa irant.

Ausztria, amelynek részér6l ugyancsak felmeriilhet-
nek gyokerében mas, de kihatdsaban hasonl6 jellegl
ellenvetések csatlakozasunkkal szemben, Ggy tlinik, nem
tudott éIni azokkal a lehet6ségekkel, amelyeket EU-
tagsaga kinalt. Ami Finnorszag esetében a bels6 energiak
felszabaditasa révén a nemzetgazdasagi versenykeépesség
emelkedéséhez vezetett, az Ausztria nemzeti verseny-
képességének romlasaban nyilvanult meg. Az orszag az
elmult 6t év sordn mind a nyolc tényez8csoport tekin-
tétében hatrabb kerilt. Mindez arra kell, hogy
figyelmeztesse az EU-ba igyekvd orszagokat, hogy
egyrészt az unios tagsag nem jelent automatikusan
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versenyképesség-javulast, masrészt a mar tagorszagok
akut vagy atmeneti gazdasagi problémai a csatlakozas
kozeledtével feler@sithetik ezen orszdgok nem csupan
politikai demagogjainak ellenkezését felvételiinkkel
szemben. A verseny kiélez6désének lehet6sége -
fliggetlendl attél, hogy az minek a kdvetkezménye, a sajat
teljesitmények csokkenéséb6l vagy a konkurensek
javuldsabdl szarmazik - 6hatatlanul védekez6 reflexeket
vélthat ki.

A két volt szocialista orszagra vonatkoz6 leglényege-
sebb észrevétel az (sajnos Magyarorszagra is érvénye-
sen), hogy nem sikerilt érdemi attorést elérni verseny-
képességik javitasadban. Egy-két tényez6esoportot kivéve
jelentds elmozdulas sehol nem kovetkezett be. A szabalyt
er6sitd kivételek sordba az infrastruktira teriiletén mind-
két orszagban elért szerény javulds sorolhatd, illetve
Csehorszag esetében az orszdg nemzetkdziesedésének
er6sodése, nyitottabba valdsa. Nem valtozott a kor-
manyzati szerepvallalas terjedelme és mélysége (valtozat-
lanul jelent8s az allami beavatkozas), a pénziigyi rend-
szerek még nem tudtak megszabadulni multbél 6rdkolt
rugalmatlansaguktol, a vallalati versenyképesség szem-
pontjabol egyre fontosabb menedzsment tekintetében sem
tortént érdemi valtozds. Mindennek ellenére mindkét
orszag esetében kis mértékben javult a gazdasag hazai
teljesitménye. Ennek, illetve az infrastruktira emlitett
szinvonal-ndvekedésének eredményeként 6sszességében
minimalisan javult mindkét orszag nemzeti verseny-
képessége. Ot év alatt Csehorszag harom, Lengyelorszag
két hellyel lépett elére a nemzetek soraban. Ez is alata-
masztja megallapitasunkat, ami szerint térségunk orsza-
gai onmagukhoz és az utanuk kovetkez6khoz képest
el6reléptek, de kdzben a vilag gyorsabbanfejlédott és igy
a nalunk fejlettebbekhez viszonyitott lemaradasunk
novekedett. A jov8re nézve nem biztatd, hogy a még a
multb6l szarmazdéan potenciélis versenyel6nyt jelentd
tényezécsoportoknal, elssorban a huméantéke, valamint a
tudomany és a technoldgia teriiletén is romlott a két
CEFTA-tagorszég helyzete.

A Magyarorszag versenyképességét
befolyasol6 tényez6k

Osszességében hazankra is érvényes az a volt szocialista
orszagokra vonatkoz6 megallapitas, hogy énmagunkhoz
képest fejlédtink, de a vilag gyorsabb fejl6dése
kodvetkeztében relativ helyzetink ennek ellenére romlott.
JOl mutatja ezt a piacndvekedési index pandanjaként
értelmezhet6 exportrészesedési mutaté hosszd tavu
alakulésa.
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Magyarorszag exportjanak részesedése
a vildgexportbdl (%)

1990-1995
0,20-0,25

1953-70
0,60-0,68

1970-80
0,74-0,44

1930-37
0,60-0,70

Forréas: UN Statistical Yearbook of International Trade,
UN Yearbook
UN Monthly Bulletin of Statistics

Komikuséan azt is allithatnank, hogy helyzetiink nem is
annyira rossz, hiszen a vildg 6sszkibocsatasabol val6
részesedésink még ennél is kevesebb, 1994-ben
minddssze 0,15 %-kal részesedtiink abbdl. Ha figyelem-
be vesszilk, hogy a harmincas években ez a mutaté még
némileg meghaladta az export részardnyt, csak akkor
értékelhetjik helyén relativ lemaradasunk sulyéat.
Mindezek egyuttal ismét rairdnyitjak a figyelmet arra a
kordbban megfogalmazott megallapitasra, hogy itt
torténelmileg meghatarozott folyamatokrél van szo, és ha
van egyaltalan esélylink a tendencia megvaltoztatasara,
akkor az csak hosszu tavu kitart6 és kdvetkezetes munka-
val érhetd el.

A mondat ez utébbi felét igazolja a versenyképességi
helyezésiink alakulasat bemutat6 idésor.

1993-ban elsésorban a korébbi évek kényszer-
vezérelte exportndvekedése talajarol indulva a nemzetek
rangsoranak 39. helyérdl vagtunk neki a kdvetkezd ot
évnek, amit az exportoffenziva kifulladasat kdovet6 41.
hely kovetett. Innen sikerllt - kildndsen az elmult két év
versenyképességi szempontbdl kovetkezetes munkajaval
- el6bb a 39., majd ez évre a 36. helyre felkiizdeniink
magunkat. A gazdasag és tarsadalom még oly gyokeres,
idétavjat és intenzitasat illetéen forradalminak mindsit-
het§ atalakitasaval sikerult ugyan elébbre Iépnink, de
ekdzben a globalizalddé vilagban egyre gyarapodd szamu
versenytérsaink - els@sorban a magyarndl is nyitottabb
gazdasagu, kicsi, de fejlett pénziligyi infrastruktiraval
rendelkez6, az &llami beavatkozast minimalizal6 orszé-
gok - haladési tteme jelent6sen meghaladta a mienkét.

Melyek voltak ezen szerény el6re 1épés legfontosabb
tényez6i?

A legjelentésebb fejl6dés Magyarorszdg nyi-
tottsdgdban kovetkezett be. Ez tekinthet§ versenyké-
pességlink novekedése f6 hordozdjanak. Nemzetkdzi
kapcsolataink nagyaranyl béviilése, kapcsolataink EU-ra
torténd er6teljes fokuszalasa, intemacionalizal6dasunk
(ami a térségbe bedramlé miikddétke hazénkra koncent-
ralédasaban jelenik meg), a szilikebb regionalis kapcsola-

VEZETESTUDOMANY

XXIX BF 19B. OAB. szAn



Cikkek, tanulmanyok

tok er@sitésében jatszott vezetd szereplink (mely talan
megalapozza azon toérekvéslinket, hogy Kelet-K&ézép-
Eurépa gazdasagi centruméava véljunk), mindazok a
fejlemények, amelyek nemzetkdziesedéslink bévilését
versenyképességiink névekedésének hordozéjava emelik.

Paradox modon hasonld, ha kisebb mértéki fejl6dés

is jellemzi a tudomany és technolégia teriiletét. A helyzet
paradoxona, hogy mikdzben a magyar tudoményos
kozélet tele van panasszal, mutatdink nemzetkozi 6ssze-
hasonlitasban javulnak. E terlileten az elmult &t évben
nyolc helyet Iéptiink elére. Ebben azonban sajnalatos
moédon jelent8s szerepet jatszik az is, hogy kozvetlen
térségbeli partnereink, versenytarsaink ez id§ alatt jelen-
tésen visszaestek. (Kis mértékben jellemz6 ez Ausztriara
is, habar 6 még igy is el6ttink jar.)
-> A harmadik teriilet, amely jelent6sen hozzajarult
nemzetgazdasagi versenyképességink novekedéséhez,
infrastruktarank szinvonaldnak javulasa volt. Itt elsésor-
ban a tdvkozlési rendszerek igen nagy mérték( béviilését
kell kiemelni, amely szinte pillanatok alatt potolta
torténelmi lemaradasunkat a telekommunikaci6 terén.
Ezzel parhuzamosan igen jelent6s el6relépés kovetkezett
be a gazdasag és a tarsadalom komputerizaciéjaban is.

A negyedik tényez6csoport, ahol ugyan az el6zéeknél
kisebb valtozas kovetkezett be, a pénziigyi rendszer
fejl6dése. Minden bankbotrany ellenére agy tiinik, nem
megalapozatlan torekvés, hogy ha nem is centrumava, de
legalabbis egyik alkdzpontjava valjunk a térség pénzigyi
miveleteinek. A Budapesti Ertékt6zsde, illetve a magyar
értékpapirok irdnti érdekl6dés egyik megalapozdja lehet
ez iranyu elképzeléseink realizalasanak.

Igen szerény eredményt tudtunk csak felmutatni a
gazdasag hazai teljesitményét illet6en az elmult években,
ndvekedésiink és a beruhazdsok bévilésének alacsony
mértéke - Ujfent elsésorban versenytarsainknak a
miénkénél jelent6sebb fejlédése kovetkeztében - nem
jarult hozza nemzeti versenyképességiink ergsitéséhez.

Ugyanigy igen szerény mértékli - versenyképes-
ségiinket érdemben nem javitd - elmozdulas figyelhet6
meg a kormanyzati tevékenységben, illetve a humantéke
szinvonalaban.

Az el6bbire vonatkozd legjelentésebb pozitivum az
orszdg egyensulyi helyzetének javitdsa érdekében tett és
kdvetkezetesen végigvitt 1épéssorozat, amelynek kovet-
keztében jelentdsen sikerilt csokkenteni a jovedelemkon-
centréci6 és az allamhaztartés, valamint a kézponti koélt-
ségvetés GDP-hez viszonyitott mértékét, illetve hianyat.

A humént6kére vonatkoz6 legfontosabb megél-
lapitas, hogy bar e téren a nemzetkdzi rangsorban Kissé
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elébbre kerdltink, de itt szintén csak versenytarsaink
minket alulmulé teljesitménye jatssza a nagyobb
szerepet, semmint a sajatunké. Nem sikerllt fordulatot
elérniink a tarsadalom egészségugyi allapotanak megval-
toztatdsdban, mortalitasi viszonyaink pedig véaltozatlanul
az eurdpai rangsor végére helyeznek benniinket. Bar a
hivatalos munkanélkiiliségi mutaté tekintetében ,ver-
senyképesek* vagyunk az Unid tagorszagaival, az aktiv
foglalkoztatasi eszkdzok alkalmazédsa terén messze
elmaradunk téluk. Jelzi ezt az is, hogy nalunk a tartésan,
azaz a tobb mint egy éve sikertelentl munkéat keres6k
aranya joval meghaladja az EU éatlagat. Mindezeknél is
sokkal sulyosabb - és a jov6 szempontjabdl mindenkép-
pen slirgésen megvaltoztatandd - oktatdsunk szinvonala-
nak esése, a tanulas, a tovabbtanulas egyenl6 esélyeinek
zuhanésszer(i romlasa.

A privatizaci6 szerepe
a nemzetkozi versenyképesség alakulasaban

Privatizacion nem pusztan egy-egy allami véllalat
eladasat, tulajdonosvaltast értiink, hanem olyan Gjtipusd
kornyezet kialakuldsat, amikor a vallalkozok egyér-
telm@en (a piac altal mért) teljesitményben érdekeltek.
Megkilonboztetjuk (Kornai Janos nyoman) a makro- és a
mikroszint( privatizaciot: egy-egy allami vallalat maga-
nositasakor mikroszint{i privatizaciérdl beszéliink, mig
makroszinten a tulajdoni és tulajdonosi struktdra
ardnyvaltozasa a mérvado, azaz olyan gazdasagi
kornyezet kialakulasa, amelyben az allami tulajdon,
illetve az allam tulajdonosi beavatkozésa kisebbségbe
kerdl.

A privatizicié hatasait a kovetkezd aspektusokbol
kell egyidejlileg elemeznink:

-> kdzgazdasagi

“mszocioldgiai

-> politikai

-> erkolcsi, etikai.

A magénositas kézgazdasagilag akkor értelmes, ha ezal-
tal az egyes gazdasagi szerepl6k haszna né. A modern
piacgazdasagok f6 gazdasadgi szerepl6i: a nemzetgaz-
daség, a vallalkozas, az egyén és a menedzsment.

A vallalkozas haszna akkor n6, ha a vallalat profi-
tabilitasa (a profitnak a lekotott tékéhez viszonyitott
nagysaga) n6é. Mindez pedig kompetitiv piacon akkor all
fenn, ha a hatarbevétel nem kisebb a koltségnél, az ar
pedig egyenlé a hatarkoltséggel.

Nemzetgazdasagi szinten a privatizacio elénye a tar-
sadalmi-gazdasagi jolét gyarapodasa. A nemzetgazdasagi
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szintd hatékonysag-novekedés hatasara emelkedik az egy
fére jutd GDP, csokken a kiils6-belsd eladdsodottsag és
az inflacié. A privatizacié hataséara csokkend veszteségek
és a privatizacios bevételek - minden egyébt6l eltekintve
- e folyamatokat erdsitik.

A menedzsment szamara a maganositas értelme szak-
mai hozzaértésének elismertetése, azaz olyan kornyezet
kialakitasa, amely munkéjara igényt tart és azt meg-
felel6en dijazza is.

Végil - de nem utolso sorban - az egyén szamara
akkor mondhatjuk a privatizaciot koézgazdasagilag
értelmesnek, ha egyéni joléte érzékelhet6en javul: biztos
a munkahelye, rugalmas a munkaerpiac, az altala
megvasarolhaté fogyasztéi kosar bévil. Piaci verseny
esetén kialakul az agynevezett hatékony ar, a fogyasztd
altal a hatarkdltségen fizetett ar, amely mellett a kereslet
és a kinalat egyensulyban van. Ha az ar megegyezik a
hatarkoltséggel, néhet a fogyaszté szabad rendelkezés(
jovedelme, amelyet akar megtakaritasra, akar fogyasztas-
ra kolthet. Nem lebecsiilendd a fogyasztonak a privatiza-
cidbol szarmazd azon jév6beni haszna sem, ami abbol
fakad, hogy az &llami tdmogatésok csokkenése miatt
kevesebb adot kell majd fizetnie.

Magyarorszagon a privatizacio6 a tarsadalmi-gazdasé-
gi atalakulast és a nemzetkdzi versenyképesség novelését
egyidejlileg hivatott szolgalni. Vajon a tranzicié és az
abban kiemelt szerepet jatszd privatizacio novelte-e nem-
zetgazdasagunk, illetve vallalataink versenykeépességét?

1997-ben Magyarorszagon a tulajdonosi 0sszetétel -
a privatizacié hatasara - a kdvetkez6képpen volt jelle-
mezhetd:

Tulajdonos: T6kenagysag:
kulféldi tulajdon: 31,5%
allami tulajdon: 22,6%
belfoldi intézményi tulajdon: 20.6%
belfdldi magéanszemély: 11,3%
onkormanyzati tulajdon: 10,1%
szOvetkezeti tulajdon: 1,8%
MRP: 0,8%
egyéb: 1,3%

Mindezek alapjan egyértelmiien megéllapithato,
hogy nemzetgazdaséagi szinten végbement a privatizacio
és az atalakulas, azaz a magantulajdon a tulajdoni struk-
tara f6 eleme, az allami tulajdon kordbbi dominanciaja
egyértelmlen megszlint. (1990-ben az allami tulajdon
részardnya még 80% korul mozgott).
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A tablazatbol az is lathato, hogy a magyar gazdasag-
nak ma mintegy egyharmada, 31,5%-a kilfoldi tulajdon-
ban van. Mivel egy sor cég vegyes vallalat, ezekkel
egyltt az 0Ossztbke 45%-a kulfoldi érdekeltségli ma
Magyarorszagon, mig a vallalatok kézil minden 6tddik
az. Kdvetkezésképpen a magyar tulajdonosi struktira ma
megfelel a modern piacgazdasagokénak, illetve a magyar
gazdasdg a kulfoldi érdekeltségli vallalatok szama,
t6keereje, illetve az ide aramld kilfoldi t6ke volumene
alapjan (mint ismeretes, 1987 6ta dsszesen tdbb mint 16
milliard USA $ t6kebearamlas érkezett hazankba, ami
tobb mint a fele az egész régioba aramlo kilfoldi
0ssztékének) egyértelmlen internacionalizalddott,
beéplilt a vilaggazdasdgba. A kilfoldi téke oOsszetétele
alapjan azt is elmondhatjuk, hogy Magyarorszdg gaz-
dasagi kapcsolataiban els6é helyen ma az angolszasz régié
és az Eurdpai Unié all.

Ma Magyarorszag az Ugynevezett exportvezérelte
gazdasagok soraba tartozik. Az egy fére jutd export 1994
Ota megkétszerez6dott, 1991 6ta megharomszorozddott,
ma egy f6re valamivel tébb mint egymillié forint export-
bevétel jut. Ez a mutatdé a magantulajdonban levd
cégeknél 1,5-szeres, mig a kilféldi érdekeltségl cégek
esetén 2,56 millié Ft/f6. Utdbbiaknal ez a mutaté 1994-
ben még 14 milli6 Ft/f6 volt. Kulénésen dinamikus a
ndvekedés a feldolgozGiparban (3,6 millié Ft/f6), a vegyi
alapanyagokat feldolgoz6 iparban (3,1 milli6 Ft/f6), a
szallitds és hirkdzlés terén, a gydgyszergyartdknal és a
villamosgépgyartasban. Sajnos mindez nem mondhato el
élelmiszeriparunk jelenlegi exportkitermel§ képessége-

Ma a privatizalt és kilfoldi tulajdonban levd vallala-
tok adjdk a magyar gazdasag Osszexportjanak mintegy
80%-at, és 6k bonyolitjdk le az import valamivel tobb
mint 80%-at. Sajnos ez azt jelenti, hogy mig szerepiik
Magyarorszag internacionalizalédasaban egyértelmden
meghatérozd, nem valtak netté exportérokké (pontosab-
ban nettd6 export6rokb6l az elmult két évben nett6
import6érokkeé lettek, mégha szaldéjuk nem is romlott sza-
mottev6é mértékben). Ennek f6 oka részben a magyar
beszallité ipar fejletlensége, részben pedig az, hogy a
kilfoldi cégek értelemszerlien igyekeznek sajat beszal-
litasi kapcsolataikat megdrizni.

Az exportnak a netto arbevételen beliili aranya fontos
versenyképességi mutatd. Magyarorszagon 1994-ben a
nettd arbevétel 13,3%-a, 1995-ban 17,3%-a szdrmazott az
exportbol. Ez a mutaté a magantulajdonu cégeknél 17%,
illetve 23,5% korul alakult, mig a kulfoldi érdekeltség(
cégeknél a vonatkozé mutatészam 20, illetve 26% volt.
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Mindezek a fent felsorolt tényez6k komoly szerepet
jatszottak nemzetgazdasdgunk nemzetkdzi versenykeé-
pesseégének javuldsaban. Versenyképességi indexiink
alapjan ma 36.-ak vagyunk a nemzetek rangsoraban. Am
ezen belil a versenyképességi indexet meghatarozo ,,nyi-
tottsagi indexiink* a negyvenedik, s poziciénk az elmalt
években fokozatosan javult. Kulén érdemes megemliteni,
hogy a nyitottsagi részindexen beliil valutank konvertibi-
litisa és arfolyama alapjan a tizedik helyen allunk!
{Forras: World Economic Performance Report-1996 Genova)

Mit &llapithatunk meg a privatizalt és kulfoldi
érdekeltségii vallalatok hatékonysagarol? Osszességében
elmondhatjuk, hogy itt dolgozik ma a foglalkoztatottak
valamivel tébb mint 6tven, és itt talalhaté az dsszt6ke
csaknem nyolcvan %-a, ezért hatékonysaguk Iényegesen
meghaladja a nemzetgazdasagi atlagot, annak mintegy
szazhatvan %-at teszi ki. A kulfoldi érdekeltség
cégeknél ez a mutatd6 megkdzeliti a szazkilencven %-ot,
mivel az &sszfoglalkoztatottak egynegyede talal itt
munkat.

Amennyiben az 0sszehasonlitast a hozzaadottérték
alapjan végezzilk, hasonlé eredményre jutunk. Ma
Magyarorszagon a magéantulajdonban levd cégek terme-
lik a hozzaadottérték 75%-at, mikozben a foglalkoztatot-
taknak csak valamivel tdbb mint 50%-a talalhato itt.

A magancégeknek nemcsak az atlagot meghalad6
hatékonysagat mint versenyképességiinket javitd té-
nyez6t kell megemlitenink. Szerepik ennél bonyo-
lultabb. Elég itt arra utalni, hogy az 6sszberuhazasoknak
ma mintegy hdromnegyedét a maganszektor bonyolitja
le, melyen belil a kilféldi érdekeltségi vallalatokra an-
nak 2/3-ajut.

Ma gazdasagi novekedési indexiink alapjan a vilag
rangsoraban a negyvend&tddik helyen allunk.

Bar némi pozitiv iranyl elmozdulés e téren is mutat-
kozik, szamottevd attorésrél semmiképpen nem beszél-
hetiink. Eredményeink szerény volta pedig els6sorban a
vallalati szféraban - és ebbe a maganszféra is beleértendd
- elmaradt attdréssel, az allami szerepvdllalds talzott
mértékével és strukturdjaval magyardzhat6. A harmadik
»nagy“ versenyképességi mutatoban, a piacnévekedés-
ben lehet6ségeink ersen korlatozottak, és azok is marad-
nak: Magyarorszag a vildg 6sszkibocsatasanak 0,2%-at
adja, s ugyanennyi a vilag exportjabdl valo részesedése is.

Az allami szerepvallalas mint versenyképességi
részindex alapjan a negyvennyolcadik helyet foglaljuk
jelenleg el, s a negyvenhatodik helyen allunk az allami
beavatkozédssal szorosan 0Osszefligg6 jogi-politikai
intézményrendszeriink fejlettségét, stabilitasat tekintve is.
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Magéanvallalataink teljesitményér6l ma elmond-
hatjuk, hogy szinte minden 6sszetevéjében jobb, mint az
allami tulajdon( cégeké (kuldndsen igaz ez a kalfoldi
érdekeltségli cégekre), de lemaradasuk a nemzetkdzi
Osszehasonlitasban 6sszességében nem csokkent. A val-
lalatok m(ikddésében, gazdalkodasdnak megszerve-
zésében, innovacidjaban, a koltséggazdalkodasban, mar-
ketingben ma még elmaradnak a hasonl6 méret(i és
tOkebsszetétel(i versenytarsaiktol. Fejlédésik irdnya
ugyan megfelel a nemzetkdzi tendenciadknak, de Uteme
elmarad attél. Ugy tiinik, hogy a nemzetkozi élvonaltdl
val6 lemaradasunk tébb ponton fokozddik, ugyanakkor
szerencsére egyre tavolodunk a lemaradd orszigokban
tapasztalhaté tendencidktol is. Lemaradasunk f6 akada-
lyozdi ma az innovécid, a rugalmatlan munkaer6piac, a
menedzsment szinvonala terén talalhatok. A magyar
versenyképesség ma még mindig inkabb jolét, nem pedig
innovacid vagy erdforras vezérelt. (A beruhdzasok zéme
piacszerzd és nem fejlesztd jellegi.) Megkockaztathatd
az a megallapitas, hogy a privatizacionak elsésorban gaz-
dasdgunk internacionalizalddasaban volt meghatéroz6
szerepe, ami egyidejlileg rakényszeritette és lehetévé tette
vallalataink és a nemzetgazdasadg egésze szamara, hogy
egyltt haladjanak a fejlett vilaggal. Megakadalyozta
ugyan tovabbi leszakadasunkat, de tudnunk kell azt is,
hogy 6nmagéaban a tulajdonosi struktira atalakulasa nem
elegendd nemzetkdzi versenyképességi pozicionk javu-
lasahoz.
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BOGEL Gydrgy

MIERT AZ INTEL?

Az aldbbi iras az informaciétechnikai piac vezet6 véllalataival foglalkozé cikksorozat masodik darabja. Az
el6z6, a Microsoftrol sz6l6 tanulmanyhoz (5) hasonléan azt a kérdést vizsgalja, hogy minek kdszdnheti sikereit
a chipgyartasban élen jaré Intel. Elemzi a cég egyes sorsforditd stratégiai dontéseit, foglalkozik a cstcstech-
noldgiai iparban rendkivil fontos intellektuélis t6ke kezelésének mddjaval, bemutatja a tarsasag fejlédésére

dontd befolyast gyakorlé személyiségeket, koztiik els6sorban a magyar szarmazasi Andrew Grove-ot.

»Jegyezd meg jol, hogy az ilyen szituacidkban mindig van egy helyes véalasz,
ami a legjobb hataridét és a legjobb termékmindséget biztositja,

a lehet6 legkisebb kdltségek mellett.

Hogy megtalald ezt a valaszt, meg kell értened a kiilénb6z6 tényez6k - munkaerd,

Az Intelt 1968 nyaran alapitotta két mérndk, két kivald
koponya, akik otthagytdk korabbi munkahelyiiket, a
Fairchildot.

Az 1968-as év foléttébb mozgalmas volt a torténe-
lemben. Javaban tartott a viethami habor(: az amerikai
csapatok a csaszarvaros Hué-t ostromoltak, a Vietkong
er6i pedig behatoltak Saigon kilvarosaiba. Nixon gy&zott
az amerikai valasztdsokon, Franciaorszdgot didkmeg-
mozdulasok raztdk meg, szovjet tankok dibdrdgtek
Praga utcain. Gagarin lezuhant, Martin Luther Kinggel és
Robert Kennedyvel merényl8 goly6ja végzett. Magyar-
orszagon bevezették az (j mechanizmust és fantasztikus
sikerrel megrendezték a Tancdalfesztivalt. Fokvaroshan
Barnard professzor csapata végrehajtotta a masodik sike-
res szivatiltetést, az Apollo 8 Hold korili pélyéra allt,
aranyes@ volt a mexikéi Olimpian. Ebben a vilagpolitikai
tlzijatékban az Intel alapitasar6l szél6 hir legfeljebb
néhany sort foglalhatott el valamilyen helyi lapban.
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kapacitasok, készletek - kdzotti 6sszefliggéseket,
és azokat szamszerdsitettformulakra kell redukalnod.1

Andrew Grove

Mégis, harminc év utan visszatekintve jogosan vethetjik
fel a kérdést: mai vilagunkra vajon mi volt és mi van
nagyobb hatéssal, az Intel-birodalom altal uralt chip-
iparag vagy az el6bb emlitett események barmelyike? A
valaszon nyilvan sokat lehetne vitatkozni, de mar maga a
kérdésfelvetés ténye is jelzi, nem mindennapos palyat
befutott vallalatr6l van szé.

Mert gondoljuk csak végig a kdvetkez6ket. Az iparag
gyaraiban havonta négyezer billi6 (négyszer tiz a
tizenotddiken) tranzisztort készitenek, azaz félmillio esik
a Fold minden egyes lakosara. A mikrochip ugyanolyan
hatdssal van a gazdasagra és a tarsadalomra, mint
valamikor a g6zgép és az elektromosség elterjedése volt:
meghatarozza azt a mddot, ahogy élink, dolgozunk,
mivelédink, kommunikalunk, kooperéalunk, tajékozo-
dunk, szérakozunk, vasarolunk, befektetiink és fizetlink.
A mikrochip az alapja annak a jelenségcsokomak, amit
roviden csak ,,0j gazdasagnak“ (new economy) szokas
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nevezni. Ez az (j gazdasadg globalis, azaz nem ismer
orszaghatarokat, haldézatba kététt, ahol minden elérhetd,
informécidbazisu, hiszen névekvd mértékben az intellek-
tudlis t6kére épil, decentralizalt, mint szimbdluma, a
Vilaghal6, nyitott, hiszen széttdri az informécios
monopéliumokat, soha nem latott mértékben noveli a
kommunikéacié szabadsagat, és individualizalt a tomeges
testreszabasnak koszonhetéen. Elég ranézni a sta-
tisztikakra és lathatd, hogy a chip-bazisd cstcstechnolé-
giai ipardgak (informatika, tavkozlés) a gazdasagi
ndvekedés motorjai, a GDP rangsort vezet6 Egyesilt
Allamokban els6sorban nekik tulajdonitjadk azt a
,.k0zgazdasagi csodat“, hogy egyszerre névekszik a GDP,
lassul az inflacid, alacsonyak a kamatlabak, csekély a
munkanélkiliség, raadasul egyes eredménymutatok felte-
het6en lefelé torzitanak. A fény mellett, mint mindig,
most is ott vannak az &rnyak: a technoldgiakézpontlséag
névekvd tarsadalmi egyenlétlenséggel, a tarsadalom ket-
tészakadasaval fenyeget, az oktatasbol kimaraddékat a
veégervényes leszakadas veszélye riogatja, iskoldk men-
nek cs6dbe akkor, amikor a legnagyobb sziikség lenne
rajuk, a munkahelyeken ng a bizonytalansag, a technold-
giai valtasok nyoman megtapasztalt krizisek és elbocsa-
tasok atélése életre sz6l6 nyomot hagy az agyte-
kervényekben, a mindenhova behatold elektronikus rend-
szerek komolyan veszélyeztetik a maganéletet.

A mai mikrochipeken a vildg gyakorlatilag minden
informéacioja rogzithetd digitalis formaban: a chip-iparag
jelentdségét aligha lehet talbecsiilni. Es ennek a vilagnak
a zéaszloshajoja kétsegtelendl az Intel. A véllalat alkalma-
zottai ma tobb mint hétmillio tranzisztort képesek az
emberi hajszalaknal négyszazszor vékonyabb vonalakban
beégetni egy kéromnyi Pentium Il chipre, amely 588 mil-
li6 kalkuléciét tud elvégezni egyetlen masodperc alatt, és
amiért mostanaban nagyjabol 500 dollart kérnek a piacon.
Tiz kozll kilenc mikroprocesszor az Intel gyaraiban latja
meg a napvildgot, az 1997-ben értékesitett 83 millié PC
90%-a Intel chippel mlkodik. A mikroprocesszor a kom-
puter ,,esze“, ha valaki ezt birtokolja, akkor dont6 befo-
lyast gyakorolhat az egész szamitogéppiac fejlédésére. A
vallalat piaci értéke meghaladja a szaz milliard dollart,
azaz tObbet ér, mint az IBM; a kézelmult adatai szerint a
vilag hetedik legnyereségesebb vallalatanak szamitott,
amely a befektetSinek az elmult tiz év soran atlagosan
44%-0s éves megtériilést hozott.

A vilagosabb kép érdekében nézzik meg jol az 1.
tablazatot. Lathatd, hogy az Intel piaci értéke a legna-
gyobbakéval vetekszik. El6nye leginkabb a nyereségha-
nyad tekintetében mutatkozik meg: ebben az el6kel
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mezényben a Microsoft mdogott régton a masodik. A
General Electric igazan nem rossz vallalat, de ugyan-
akkora nyereségért Iényegesen tobbet kell forgalmaznia,
mint az Intelnek.

/. tablazat

Vallalati eredménymutatok

Piaci érték: 1998. februar 27-én, millié $

Ertékesités: 1998. jan. 31. el6tti 12 hénap, millié $
Nyereség: 1998. jan. 31. el6tti 12 honap, millio $
Nyereséghanyad: nyereség az értékesités szazalékaban

Vallalat Piaci Erté- Nyereség Nyereség
érték kesités hanyad
General Electric 254454 90840 8203 9
Microsoft 205264 13098 3895 29
Coca-Cola 169738 18868 4129 21
Merck 153373 23636 4614 19
Intel 146729 25070 6945 27
Ford 67988 153627 6920 4
Gillette 60488 10062 1427 14
Boeing 52810 45800 -178
Motorola 33205 29794 1180 3

Forras: ,,Top 500 statisztikai tablak, Business Week, 1998. marcius
30.

Az 1. abra az Intel nyeresége ndvekedésének
dinamikajat mutatja. A cég 1995-r6l 1996-ra 45%-kal
tudta novelni a profitjat. Ugyanez a szdm a General
Electricnél 11%, az IBM-nél 30%, a Fordnal 6%, a
Mercknél 15%.

1 abra

Az Intel éves nyereségének alakulasa

milliard
dollar

Forras: vallalati adatok
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Mindezek alapjan a siker ténye aligha vitathat6. Ebben a
tanulmanyban az okokat kutatjuk: vajon miért éppen az
Intel emelkedik ki ilyen toronymagasan a mez6nyb6I? A
teljesség igénye nélkil a kovetkezd sikertényezdket tar-
gyaljuk:

(1) J6 stratégiai dontések az iparag egyes fejlédési
fazisaiban és fordulépontjainal, hatékony végre-
hajtassal kombinélva.

(2) Kival6 gazdalkodas az intellektualis tékével.

(3) Kiemelkedd személyiségek vallalatformald sze-
repe.

Stratégiak és sorsfordité dontések

A korai hatvanas években nagy valtozasok el6tt allt a
szamitogépipar. A gépeket gyorsabba akartak tenni, ez a
torekvés azonban kemény technikai korlatba Utkdzott: a
hasznalatban lévé vakuumcsévek rengeteg energiat
fogyasztottak és tulmelegedtek. A megoldast a csoveket
helyettesitd, a Bell Laboratériumban 1948-ban felfede-
zett tranzisztorok jelentették, azok a kis kapuk, amelyek
az elektronok dramlasat szabalyozzék a gépek belsejében.
A tranzisztorok elhelyezéséhez kildnleges vegyi feli-
letek kellettek. Gordon Moore, a Fairchild kutatési rész-
legének vezetSje meg volt gy6z6dve arrél, hogy a
homokbdl nyert szilicium felhasznélaséval lehet a prob-
Iéméat megoldani. Hasonl6képpen gondolkodott egyik
munkatarsa, Robert Noyce is. Bar a tranzisztorokat tartal-
maz6 integralt dramkorok elsé véaltozatdt a Texas
Instruments-nél szabadalmaztattdk, a laboratériumi pro-
totipusb6l mégis Noyce emberei csinaltak tomegesen
gyarthato, csokkend koltségl terméket a Fairchildnal, és
6k lattdk meg az otletben rejl6 fantasztikus lehet6ségeket.

Moore és Noyce 1968-ban vették a kalapjukat és
otthagytdk a Fairchildot. Vitathatatlan szakmai tekinté-
lylikre tdmaszkodva gyorsan Osszeszedték a sziikséges
indul6tékét és megalapitottak az Integrated Electronics
céget, réviden az Intelt. Egyéni ambicioik mellett a don-
tésben szerepet jatszottak a Fairchild ,,klasszikus* prob-
Iémaéi is: a kutatok mogott lemaradé cslcsvezetk nem
értették meg a félvezet6-lzletet, a dontési rendszer atpoli-
tizalédott, sorban mondtak fel a legtehetségesebb mér-
nokok. A cég rosszul vette ezt a kanyart.

Innovéacid és tdmegtermelés

Noyce és Moore Uzleti terve nagyon egyszer( volt. Az
amerikai vallalatok egyre tébb mainframe-gépet
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vasaroltak. Minden komputerben kell valamilyen hely,
ahol adatokat és programokat lehet tarolni és gyorsan
el6szedni. Erre a célra ezid6tajt kis magnesgydiriik téme-
gét hasznaltdk. Ha ezeket a sokkal korszeriibb integralt
aramkaorokkel helyettesitik, akkor a tébbi mar megy ma-
gatdl: a potencidlis piac nagysaga milliokban mérhetd, a
nagy sorozatok meghozzak a gazdasagossagot, a gyartd
temposan haladhat lefelé a volumen és a koltségek dssze-
fliggését mutatd tanuldsi gorbén. Ha a gyartasi titkokat
gondosan meg6rzik, messze le lehet kdrdzni a tébbieket -
és d6Ini fog a pénz.

A terv kdzéppontjaban egy egyszer(i grafikon allt,
amit Moore még valamikor 1965-ben vézolt fel. A flig-
g6leges tengelyre a szilicium-chipek kapacitdsanak
ndvekedését vette fel, a vizszintesre pedig az idét. Az
dbra azt mutatta, hogy a kapacitdsok nagyjabol 24
hénaponkét megduplazédnak, mikdzben az arak felezdd-
nek. Moore torvénye igen pontosnak bizonyult, csak a
ciklusok hosszat kellett 24-r8l 18 hénapra moédositani.
Ennek alapjan a recept ,,egyszer{i“: gondoskodni kell a
kapacitasok kellg tempdju novekedését biztositdé innova-
ciokrol, kézben csokkenteni kell a koltségeket, valamint
mindezt gyorsabban és hatékonyabban kell csinalni a
versenytarsaknal, akikb6l egyébként akadt béven.
Latnokokhoz ill6en Noyce és Moore felismerték, hogy
egy fantasztikus sebességgel valtozé iparagban az
amerikai keleti parton megszokott merev hierarchidkat és
kontrollmechanizmusokat nem lehet az innovéacios
teriileteken alkalmazni: itt olyan véllalati kultdra szlk-
séges, amelyben az informéacidék gyorsan és szabadon
aramlanak, ahol barmilyen é&tlettel el6 lehet jonni és bar-
mit meg lehet kérdezni. A hibamentes témegtermeléshez,
allandé koltségcsokkentéshez ugyanakkor rendre van
szlikség, kell tehat valaki, aki kikezdhetetlen szakmai te-
kintély, szamito, végtelenil racionalis elme, de ugyan-
akkor, ha kell, megsuhogtatja az ostort; ezt a személyt a
szintén fairchildos Andrew Grove-ban talaltak meg, aki
hivé szavukra rovidesen csatlakozott a vallalkozashoz.
Az innovativ, demokratikus lazasagnak“ és a szigorQ
rendnek ez a kett6ssége végigvonul az Intel tdrténetén: a
vallalat mindezidaig bravarosan lavirozott a két széls6ség
kozott, ami persze nem ment konfliktusmentesen.

Es a gépezet beindult. Az innovacid sikerességét
legjobban az egymast kovetd chip-generacidk adatai
jelzik (2. tablazat). Az id6zités stratégiai kérdés: ha a cég
id6 el6tt jon ki az (j valtozattal, akkor nem tudja kel-
I6képpen lefdlozni a korabbiakat, ha pedig késlekedik, a
versenytarsai megel8zik. Az innovaciés trofedk latva-
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nyosak, a modem technikatdrténet legszebb darabjai k6zé
tartoznak: az Intel csinalta meg az els6 memoriachipet, az
elsé DRAM-ot, az els6é EPROM-ot és az els6 mikro-
processzort.

2. tablazat

Intel chipek teljesitményének novekedése (1971-1995)

Tipus Kibocséatas Millié mdvelet
éve masodpercenként

4004 1971 0,06

8008 1972 0,06

8080 1974 0,6

8086 1978 0,3

8088 1979 0,3

286 1982 0,9

1386 1985 5

486 1989 20

PENTIUM 1993 100

PENTIUM PRO 1995 300

Forrés: Intel Corp., Dataquest INC. 1996. december

Az Intel torténete sordn nemegyszer el6fordult, hogy a
céget valamelyik versenytarsa megel6zte az innovéacids
munkéban, technikai szemponthdl jobb terméket allitva
el6 nala. Az innovaciés elényt azonban nem tudtak igazan
kihasznélni, mivel az Intel verhetetlen volt az &tletek
megvalodsitasdban: dominans szerepét nemcsak a kivalo
fejlesztési elgondolasoknak kdszdnhette, hanem az aproé-
lékos gonddal, kdnyortelen kdvetkezetességgel megszer-
kesztett és miikodtetett termelési, disztriblcids, Ugyfélta-
mogatasi, dokumentacids és egyéb rendszereinek. A
szliletése utan még jé darabig rengeteg bizonytalansaggal
kiiszkdd6 iparagban az ugyfelek szamara az Intel jelen-
tette a biztos pontot {Intel delivers: az Intel pontosan szal-
lit - ez volt ajelsz6 a ,,h6skorban®). A tulajdonosok sza-
mara pedig ezek a rendszerek magas nyereséghanyadokat
biztositottak, ami nem tlnik csekély teljesitménynek, ha
végiggondoljuk, hogy mig az Otvenes évek elején egy
tranzisztor nagyjabol 45 dollarba keriilt, addig ma egy
cent szazezred részét kell adni érte -'ezen a lejtén kellett
az iparag vallalatainak végigszankazniuk. A kezdeti évek-
ben az ipardgban mai szemmel nézve nevetségesen nagy
volt a selejthanyad; aki ezt csokkenteni tudta, kolt-
ségelényre tehetett szert, ehhez viszont mindent rendbe
kellett rakni, mindent leszabalyozni, a gyartésorok alkal-
mazottait (rruhdra emlékeztetd kezesldbasokba bdjtatni,
a néknek megtiltani a kozmetikumok hasznélatat, és igy
tovabb. A részletes szabalyozast Grove ,,Mclintel
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Programinak nevezte, mondvan, hogy a vilag kilénbhdz6
pontjain gyartott chipeket ugyanolyan standardizalt el-
jarasokkal kell el6allitani, mint a McDonald's hambur-
gereit.

Andrew Grove minden tekintetben a rend embere
volt: a fentebb emlitett rendszerek kiépitése mellett
megkovetelte, hogy mindenki tartsa rendben az iréasz-
taldt, a leveleket irattdrazzak, a kutatasi eredményeket
precizen dokumentaljak, a teljesitményeket rendszeresen
értékeljék. Az irdnyitdshoz adatokra, statisztikédk
tdmegére volt sziiksége. Két alapvetd mddszert hasznalt:
a koltségvetés-készitést és a célok alapjan vald vezetést.
Rigorozus és szisztematikus pénziigyi tervezési rendszert
vezetett be: minden részlegvezet6tél megkovetelte, hogy
részletes koltség- és bevételi terveket készitsenek, azokat
rendszeresen aktualizaljak, az eltéréseket pedig magya-
razzdk meg. A célok alapjan val6 vezetést (angolul: Ma-
nagement by Obijectives, roviden MbO) egy tanacsadd
ajanlotta: a vezérigazgatotdl lefelé lebontva minden al-
kalmazott szdméara kozéptavl célokat kellett meg-
hatarozni, és azok elérésér6l rendszeresen be kellett sza-
molni.

Az erbfeszitések egy sor versenyel6ny formajaban
hoztdk meg az eredményiiket:

(a) vezetl szerep a technoldgiai fejlesztésben - az
lgyfelek gy érezhették, ha nem az Inteltdl
vésarolnak, lemondanak a jovorél;

(b) széles termékvéalaszték, egyméssal kompatibilis
chipgeneréciok;

(c) jol fokuszalt és kivaldan képzett értékesitési szak-
emberek;

(d) kiemelked6 teljesitmény a rendszerek szintjén.

Az lgyfelek szdmara az Intelt6l valo vasarlas jelentette a
legkisebb kockazatot: az Intel-chipek ugyanolyan iparagi
szabvéannya véltak, mint a Microsoft operacids rendsze-
rei, a céget ugyanaz a ,,pozitiv spiral“ repitette el6re, mint
Bill Gates vallalatat. A haladas azonban nem volt problé-
mamentes, az utat €les kanyarok tarkitottak.

A memdria-valsag

Az Intel a hetvenes évek elején jelentkezett az elsé mikro-
processzorral, amit az ipardg élénk érdekl&déssel
fogadott. Mikdzben a cég egyre tobbet fogalkozott az U
termékcsaladdal, hagyomanyos memdria-uzletdga a val-
sag felé sodrédott, ami vildgosan megmutatkozott az
eladasi statisztikakban.
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Aveszély Japanbdl érkezett. A szigetorszag egész sor
vallalata - koztik a Hitachi, a Fujitsu, a Toshiba és a NEC
- dontdtt Ggy, hogy ott kell lennie a meméria-izletben. A
hetvenes évek elején Kalifornia mérnékei megmosolyog-
tdk a hajmereszt6 angolsaggal beszél6, fényképezd-
gépeket kattogtatd, gatlastalanul és sokszor hibasan
mésold ,,sargdkat”. Rosszul tették: Japannak olyan
elényei voltak, amelyek 1épésr6l 1épésre egyre veszélye-
sebbé tették.

A félvezetégyartds felé orientdl6do szigetorszgbeli
cégek nem maganyos cowboyok, hanem dridsi méret(i
vallalatcsaladok tagjai voltak. Ezt kihasznalva az (j
beruhdzasokba szamlalatlanul tudtdk Onteni a pénzt.
Szallitoikkal és a vevlikkel hagyomanyosan sokkal
szorosabb kapcsolatot tartottak fenn, mint amerikai
versenytarsaik: kéz a kézben dolgoztak velik a folyama-
tok tokéletesitésén, a pontos illesztéseken. A korszer(
mindségbiztositasi rendszerek Amerikaban csak a nyolc-
vanas években jelentek meg, a japanok viszont mar egy
évvel korabban megfogadtdk a min6ség-proféta Edwards
Deming tanacsait. A japan munkasok a végsokig hiisége-
sek voltak munkaaddikhoz, nem kellett féIni a tAvozasuk-
tol, a felhalmozédott tapasztalatok elvesztésétél, nem volt
gond afegyelemmel, a sz6 szoros értelmében katonai rend
fenntartasaval.

A hetvenes évek végére a memdriachipek teriiletén a
japanok sorra lehagytdk amerikai versenytarsaikat:
ugyanakkora nyereséget produkaltak, mint 6k, mikzben
olcsébban adtak a chipjeiket. Szildrdan megvetették a
labukat a tdmegpiacokon és sebesen szankaztak lefelé a
tapasztalati goérbéken. Az é&rak gyorsabban kezdtek
zuhanni a szokasosnal, majd megjelentek az els6 ,la-
zadé“ ugyfelek. Egy 1980-ban megrendezett szakmai
konferencian a Hewlett-Packard egy felmérés sokkol6
tapasztalatairdl szamolt be: a legjobb amerikai chipekben
hatszor annyi hibét talaltak, mint a legrosszabb japanok-
ban. Es nemcsak a mindség és a koltségek jelentették a
problémat: a szigetorszag cégei az innovacio tekintetében
is €lre tortek.

Az Intel reakcioirdl és dontéseirél Andrew Grove rész-
letesen beszdmol konyvében (12). A profit nvelésében
érdekelt alacsonyabb szintd, frontvonalbeli vezeték gyor-
san reagaltak: a veszteségessé valo memdriachipek fel6l
a sokkal jovedelmez6bb mikroprocesszorok felé terelték
az er6forrasokat. A magasabb szintli vezetésben viszont
elkeseredett vitdk dultak: az Intel mdaltja, tradiciéi a
memoriachipekhez kapcsolddtak, senki sem volt igazan
objektiv, senki sem akart hinni a szemének. 1983 és 1984
forduldjan azonban a csata egyre véresebbé valt: a
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szamok azt mutattdk, hogy a kumulalt japan befektetések
meghaladjak az amerikaiakat, a ndvekvd kapacitasok
miatt a kinalat joval felilmdlta a keresletet. A DRAM
arak egy év alatt 70 szazalékot estek. Vilagossa valt, hogy
a veszteségeket csak az tudja elviselni, akinek sok pénze
van, e tekintetben pedig a vegyes profil( és driasi méret(i
japan vallalatcsoportok sokkal jobban alltak.

Végll 1985-ben, o&tévi kiizdelem utan (egyesek
szerint folottébb késén) Andrew Grove dontétt: az Intel
kivonul a memériagyartashdl. Az Uzletag vezetdjét
elmozditottdk, az 1984-es 25.400 f6s létszamot révid id6
alatt 18.200-ra csokkentették. Fajdalmas Iépések voltak,
de a cég két év mulva ismét nyereséges lett. Grove
szOhasznalataval: sikeresen tuljutott egy stratégiai infle-
Xi0s ponton, és a mikroprocesszorokra dsszpontositotta a
figyelmét.

Reflektorfényben

Az Intel torténetének egyik legfontosabb napja akkor jott
el, amikor az IBM (gy dontdtt, hogy az altala gyartott
PC-kbe nem a sajat chipjeit épiti be. A piaci megjelenést
kovetd elsd két évben a fantasztikusan sikeres gépekbdl
mintegy félmilliét adtak el, és ezek 80 szazalékaba az
Intel szallitotta a kulcsfontossagu alkatrészt, a mikro-
processzort. Ez szamottevGen bévitette a keresletet, de az
Intel ugyanakkor a szamitogépgyartok foglya volt, akik
nem siettek az Gjabb chipgeneracidkat hasznalo fejlettebb
gépek bevezetésével, mivel le akartdk félozni a régiek
piacat. A helyzet 1989-ben kezdett megvaltozni, amikor
az Intel belekezdett az Ugynevezett Piros X “ kampény-
ba. Az Egyesiilt Allamok lapjaiban egészoldalas hirde-
tések jelentek meg, rajtuk egy piros X-szel athizott 286-
0s szam, majd a kovetkezd oldalon egy nagy 386-0s. Az
Uizenet minden szamitogépbarat szdmara vilagos volt:
ideje a 286-0s PC-kr6l attérni a korszer(ibb 386-0sokra.
Ez volt az els6 olyan alkalom, amikor az Intel kozvetlenl
a végs6 felhasznalokhoz, a fogyasztéi piachoz fordult,
kilépve addigi vadaszteriiletér6l, az ipari piacrol.

Vessiink most ismét egy pillantast a 2. tablazatra.
Lathatjuk, hogy egészen 1989-ig az Intel szamokkal
jeldlte a processzorait. A cég marketingesei mar a 486-0s
bevezetésénél is azt javasoltak Grove-nak, hogy sza-
mozas helyett neveket kellene hasznalni. Grove gy
hatarozott, hogy az 1993-ban piacra dobott verzié nem az
586-0s szdmot, hanem a Pentium nevet kapja.

Tévedés lenne azt hinni, hogy pusztan egy névrdl van
sz6: a kérdésnek fontos jogi és piaci vonatkozasai voltak.
El6szor is a szamokat nem lehetett jogilag védeni, a
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Pentium nevet viszont igen. Ha mondjuk a régi rivalis, az
AMD ki akart jonni valami hasonléval, akkor komoly
pénzeket kellett fektetnie egy mas markanév marke-
tingjébe. Masodszor, a Pentium névvel és a hozza kap-
csolédo L, Intel Inside” kampénnyal az Intel megvaltoztat-
ta az informatikai ipardg fontos jatékszabdlyait. A cég
vevli célcsoportjat hagyomanyosan a szamitogépgyarto
vallalatok mérnokei alkottdk. A végsd felhasznalok a
szamitdgépgyartdk nevével talalkoztak, sokan kozuldk
minden bizonnyal azt sem tudtak, mi van a dobozokban.
Az 1991-ben elinditott ,Intel Inside” kampannyal a
vezet§ mikroprocesszorgyartd végképp kilépett a beszal-
litok homalyos koréb6l: a gépekre ragasztott, prospektu-
sokban és plakatokon megjelenitett ,,Intel Inside” cimkék
azt sugalltdk, hogy az Intel chip a csucstechnoldgia, a
kival6 mindség és a korabbi verziokkal valé kompatibili-
tas garanciaja; ha valakinek ezek fontosak, olyan gépet
vegyen, amelyen ott a cimke. A kampanyhoz 1994-re
1.200 vallalat csatlakozott, csaknem a teljes szamitdgép-
ipar, az ,,Intel Inside* marka értékét marketing elemz6k
kodzvetlenil a Coca-Col&é és a Marlboroé utan sorolték.
Egy ilyen ereji markanévvel csak az tudja felvenni a
versenyt, aki az Intelnél sokkal olcsdbb és/vagy sokkal
jobb processzorral rukkol ki.

A szamitégépgyartok azonban nem voltak valameny-
nyien boldogok: az Intel marka ereje gyengitette azoknak
az erbfeszitéseknek a hatdsat, amelyekkel példaul a
Compaq vagy az IBM prébalta a sajat markanevét
er@siteni, a vev6k kore megosztottabbd, kovetkezéskép-
pen gyengébbé valt. Az els6 14zado 6rias a Compaq volt,
amely Uj targyaldsokba kezdett az Intel vetélytarsaival, a
sajtdban és konferencidkon pedig mérgezett nyilakat
16voldozott Grove cége felé. De ez mér napjaink tor-
ténelme.

A markanév és a végsd felhasznalok elétt vald
kozvetlen megjelenés kotelez - ezt a leckét az Intel a
Pentium-botranyt atélve tanulta meg. 1994 egyik
oktoberi napjan egy Thomas Nicely nev( matematikus
telefondlt be a céghez, mondvan, hogy a zaszl6shajo
Pentium chip matematikai hibat vét. Ez nem volt
meglepetés a cég mérndkei szamara, akik Ugy gondoltak,
hogy a probléméra soha senki sem fog majd rajoénni, és ha
mégis feltlinik néhany kilénleges felhasznalonak, a hibas
chipeket csendben ki lehet cserélni. A mikroprocesz-
szorokban az driasi komplexitas miatt gyakran el6fordul-
tak kisebb hibak, akarcsak a Microsoft operacios rendsze-
reiben. Gondoljuk el: egy Pentiumban 3 milli6 tranzisztor
van.
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1994-ben az Intel alapvetéen mérnoki gondolkodasu
és viselkedés( vallalat volt: a markapolitika, az arculat-
épités és a fogyasztdi pszicholégia nem tartozott az
erdsségei kdzé. Nicely professzort egyszeriien leraztak, 6
azonban nem hagyta magét, e-mail lzenetek forméjaban
tajékoztatta kollegait az esetrél, majd a hir felkeriilt az
Internetre. Novemberben az Electrical Engineering
Times cimlapsztoriban szamolt be a torténtekrél. Engedve
a nyomasnak az Intel bejelentette, hogy a rossz chipeket
kicserélik azoknak, akik igazolni tudjak, hogy a mun-
kadjukban valéban érinti 6ket a hiba. Az elégedetlen-
ked6k korusa ettél még hangosabb lett: hogy jon ahhoz az
Intel, hogy elddnse, szilksége van-e egy vevének felsébb
szint( matematikara? A Vilaghalon Pentium-viccek és
reklamécios kalandokrdl sz6l6 beszdmolok tlntek fel.
Megjelent a CNN, aztan a New York Times, a Wall Street
Journal és a Boston Globe. Az ,,Intel Inside‘ kampannyal
megseértett szamitégépgyartok érommel ragadtak meg az
alkalmat a visszavagasra.

Decemberben 6sszellt a valsagstab, és az Intel kapi-
tulalt: bejelentette, hogy minden chipet kicserél. A
mem0ria-krizis elhiz6dasan okulva Grove gyors tempot
diktalt, a hibabol sajatos erényt kovacsolt: a csere meg-
mutatta a vildgnak a cég Oridsi pénzigyi erejét, a
mutatvanyt ugyanis aligha tudta volna mas utanacsinalni.
1995-ben kozzé tette egyik legfontosabb processzoranak
hibalistajat, arra késztetve a Motorolat, az AMD-t meg a
tobbieket, hogy szintén publikaljak a sajatjukat. A vilag
megtanulta, hogy hibatlan chipre varni ill0zio, az Intel
pedig kozelebb kerilt ahhoz a felismeréséhez, hogy a
vegsd felhasznalo a dont6 tényez6, és nem a szamitdgép-
gyartok kore.

A ,Piros X“ kampany, a nevekkel jel6lt mikro-
processzorok, a Pentium botrany kezelése, a cég kutato-
fejleszté kozpontjanak mai projektuma az Intel misz-
szidjanak fokozatos Ujragondolasat jelzik: arra utalnak,
hogy az Intel mar nem beszallitonak, hanem a szamitd-
geépipar vezérének tekinti magat.

Gazdalkodas az intellektualis tékével

A hatvanas évek félvezetGiparaban nem sokat tdrédtek az
Otletek és a talalmanyok jogi és egyéb formakban térténé
védelmével. A Fairchild és mas cégek fejlesztéi rend-
szeresen Osszejottek torzshelylikdn a kocsmaasztal mel-
lett, és szabadon beszélgettek a munkajukrél, kutatasi-
fejlesztési eredményeikrdl; a hirek gyorsan terjedtek
sz4jrol szajra. Azt is mondhatnank, hogy a kilénb6z6 val-
lalatok kutat6i ebben a tekintetben lojalisabbak voltak
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egymashoz, mint a sajat munkaadojukhoz. Az Intel
alapitd vezet6i - Moore, Noyce és Grove - kezdettdl
fogva mas allaspontot képviseltek, és a jelek szerint ezt
helyesen tették: a cég egyebek kozott intellektualis t6ké-
je szakszer(i menedzselésének kdszonheti latvanyos sike-
reit. Mindharman tisztaban voltak azzal, hogy ebben az
ipardghan csak az gyOzhet, aki képes a legjobb
koponyékat megszerezni, hasznositani és megtartani.

A vaéllalatalapitas idején Noyce és Moore személye-
sen végezték a toborzdmunkat. Természetesen a legjobb
mérnokoket igyekeztek kivalogatni, de a szakmai tudas
nem volt elegendd. A jeldlteknek el kellett fogadniuk,
hogy az Intelnél kezdetben nem kaphatnak nagyobb
fizetést, mint a korabbi munkahelyiikén, s6t, esetenként
kisebbel kellett beérnitik. Mivel a cég ndvekedésére csak
a jov6ben lehetett szamitani, tobbik joval kevesebb
beosztottat, kisebb részleget kapott a megszokottnal. Az
alapitok nem a jelenben biztositott elénydkkel, hanem a
jovBképukkel gy6zték meg a legjobbakat: azzal a vonzé
perspektivaval, hogy az Intel csillaga felmenében van, a
cég Oriési sikereket fog aratni.

Az Intel mérnokeit alapvetéen két dolog motivalta: az
érdekes és izgalmas munka, valamint a személyes anyagi
gyarapodas. Az utlbbit a vallalat részvényvasarlasi
opciods rendszere szolgaltatta. A sémat Ugy alakitottak ki,
hogy a megkapott opcidknak csak a negyedét lehetett az
els6 évben bevaltani. A maradék érvényesitéséhez tovab-
bi harom évet kellett eltdlteni a cégnél, ekkor azonban
befutott az Gjabb opcids csomag. Ha valaki Ugy dontott,
hogy megvalik az Intelt6l, azt csak szamottevé személyes
vagyonvesztés aran tehette meg. 1984-ben mar 5000
alkalmazottnak voltak opci6i, ami egyedilalléan nagy
szdmnak szdmitott a kor Amerikajaban. 1997-ben a rend-
szert a cég valamennyi alkalmazottjara kiterjesztették; a
dontést megel6z8 évben az Intel 820 millié dollart fizetett
ki nyereségrészesedésre és nyugdijtamogatasra.

Nem tudjuk pontosan, hogy az alkalmazottak kozott
hany milliomos van, de minden bizonnyal nem kevés. Ha
valaki az els6 nyilvanos részvénykibocsatasnal ezer darab
részvényre kapott opciot, és azokat a rakdvetkez6 22
évben megtartotta, akkor végezetil 6t millié dollar tulaj-
donosdnak mondhatta magéat. Ezért igazan érdemes volt
vallalni néhany kellemetlenséget. Grove ugyanis igen
keményen béant el azokkal, akik nem a varakozasainak
megfelelGen teljesitettek: pillanatokon belil alacsonyabb
beosztasban talaltdk magukat. Mas cégeknél az érintettek
feltehet6en megsértédtek és tavoztak volna, az Intelnél
azonban egy ilyen lépéssel akar félmilli6 dollart is
lehetett vesziteni; nem csoda hat, hogy sértédés helyett a
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legtébben inkabb raléptek a gézpedalra, hogy korabbi
poziciojukat visszaszerezzék.

Az Intel vezet6i tisztaban voltak azzal, hogy a turbu-
lens, cstcstechnoldgiat képvisel§ szamitdégépiparban nem
lehetnek okosabbak és informaltabbak az elsé vonalak-
ban fejlesztési, termelési vagy értékesitési tertileten dol-
gozoknal. A dontési jogokat éppen ezért hagyomanyosan
a lehet6 legalacsonyabb iranyitasi szintekre delegaltak.
(Az alapitas idején a mérnokok 100.000 dollarig énalléan
vasarolhattak berendezéseket, nem volt szikség az
irdnyitd birokracia jovahagydasara.) Az alacsonyabb
beosztasu vezet6ktdl is 6nallo kezdeményezést vartak el,
valamint azt, hogy tobb részleget érint6 problémak
megoldasa érdekében &ntevékeny alkalmi csapatokba
szervezddjenek azonos rangt munkatarsaikkal. A decent-
ralizalast rigordzus tervezési, beszamolasi és ellendrzési
rendszer mikodtetésével ellenstlyoztak - errél fentebb
mar szoltunk. Az Intel pénzigyi részlege mér joval a
kliens-szerver rendszerek bevezetése el6tt fantasztikus
sebességgel produkalta a kimutatasokat és beszamoldkat.

Andrew Grove javaslatara a cég személyzeti osztalya
szabalyozott személyes értékelési rendszert vezetett be.
Id6rél idére az aldbbi négy kategéria valamelyikébe
soroltdk be az alkalmazottakat: ,kivald“, ,varakozéson
feltli“, ,varakozasnak megfelelé“ és ,varakozason
aluli*. Ezen kivil azt is kdzolték veluk, hogy milyen a tel-
jesitményik a hasonlé6 munkakérben dolgozé kol-
legaikéhoz viszonyitva. A fizetésemeléseket, és ami még
fontosabb, a felkinalt opcidkat ehhez az értékelési rend-
szerhez kapcsoltak.

A latvanyos eredemények ellenére a rendszer selejtet
is termelt: az ellentmondasok és a kipattané fesziiltségek
miatt nem egy jobb sorsra érdemes szakember hagyta ott
a céget. Egy szakszervezeti akcio kezelésénél a vezet6k
azt is megtanultdk, hogy a fizikai munkésokkal is toréd-
nitik kell: tettekkel kell 6ket meggy6zni arrél, hogy az
Intel gondos munkaadd, aki a j6 munkat megfeleléen
jutalmazza, és odafigyel arra is, amit a gépek mellett dol-
gozok mondanak, hogy jobban megértse 6ket a szakszer-
vezeti aktivistaknal.

Grove sokéig Ugy vélte, hogy az Intel munkahely, és
semmi koze a sporthoz és a szdrakozashoz - de végl
fokozatosan beadta a derekat. Azt is engedélyezte, hogy
az alkalmazottak minden hetedik évben nyolchetes rend-
kivili fizetett szabadsagot (Ggynevezett sabbatica\-\)
kapjanak; a nyolcvanas évek végén, amikor felsza-
porodott a kiégett, tulhajtott emberek szama, ez igen
hasznos eszkdznek bizonyult a legjobbak megtartasahoz.
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»Ne engedd, hogy az alkalmazottaid ugyanazt tegyék
veled, mint amit te tettél a féndkdddel az el6z8 munkahe-
lyeden!” - irta egyszer Roger Borovoy, az Intel jogi
tanacsaddja. Nyilvanvaléan arra célzott, hogy a kezdeti
id6k jogi lazasagat kihasznalva a cég szamos (j alkalma-
zottja - az egykori fairchildos alapit6 atyakat is ideértve
- olyan informécidkat hozott magaval el6z6 munkahe-
lyérél, amelyeket manapsdg minden j6zan ember
kereskedelmi titoknak nyilvanitana és koromszakadtaig
veédene. Az Intel vezetése nem akarta megismételni a
Fairchild hibait: minden eszkdzzel arra térekedtek, hogy
a cég kutatasi eredményei, szabadalmai, technoldgiai,
szakismeretei koré athatolhatatlan falakat épitsenek.
Sikeresen lobbiztak annak érdekében, hogy az USA kor-
manyzata a jogvédelmet az informacidtechnikai ter-
mékekre is Kiterjessze. A hetvenes évek Amerikajéban a
szerz6i jogvédelem hagyomanyosan csak regények,
draméak, mozifilmek és mas mdvészeti termékek
vonatkozadsaban volt érvényesithet6. 1980-ban a
szoftvereket is bevették a sorba, majd 1984-ben
megsziletett a félvezet6k védelmére vonatkozd torvény,
ami fényes gy6zelmet jelentett az Intel szdmara.

Andrew Grove vezetésével a cég mindent megtett
annak érdekében, hogy a jogvédelmet a gyakorlatban is
érvényesitse: szamtalan eljarast és pert kezdeményeztek a
hol itt, hol ott feloukkand versenytarsak, masolok és
kdzonséges tolvajok ellen. Az ,.el6bb 16jj, aztan kérdezz*
politikdjat kovették: sok pert elveszitettek, de az azonnali
kemény fellépés bizonytalansagot keltett az ellenség
soraiban, az Intel pedig id6t nyert. Egyes modszereik -
-példaul al-chipfelvasarlé cégek alapitdsa a hamisitdk
leleplezésére - kifejezetten titkosszolgalatiaknak mindsit-
hetdk.

A szabadalmi titkok megtartasa egy sajatos kereske-
delmi probléma miatt sem volt egyszer(i. A nagy lgyfelek
tllsagosan kockazatosnak tekintették a monopolhely-
zetben 1év8 szallitoktol valé vasarlast. Az Intel ezért
kénytelen volt licencszerz6déseket kotni egyebek kozott
tradicionalis ellenfelével, az AMD-vel is. A ,second
sourcing“ gyakorlataval csak akkor hagytak fel, amikor
az Intel mar a vilag legelsé mikroproCésszor-gyartojanak
szamitott.

Véllalatformal6 személyiségek

Az Intel torténete nem a szokasos ,garazstorténet:
alapitdi nem torzonborz tinédzserek, szamitogépbolond
»nerd“-0k (lasd Apple, Microsoft, Netscape), hanem te-
kintélyes, o6ltonyds-nyakkendds kozépkord Uriemberek
voltak.
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Az alapité atydk kozdl el6szor hadrom nevet kell
megemliteniink. Az els6 Robert Noyce-é, aki az alapitas
évében éppen a negyvenedik évében jart, a Fairchild
Semiconductor menedzsere volt, és az integralt
aramkorok egyik feltalaléjaként igen j6 névnek szamitott
a szakmaban. Népszer( tarsasagi ember, kedves modord,
Kisportolt és jovagasu férfi: a régi fényképeken Paul
Newmanre emlékeztet. Sziletett ,leader”, eleven, ins-
piralé, vidam személyiség, akit végteleniil komolyan kel-
lett venni, és aki végtelenil komolyan vette azt, akivel
beszélt.

Noyce 1968-ban Gordon Moore-ra\ hagyta el a
Fairchildot. Moore jéval visszafogottabb ember kol-
legajanal, higgadt viselkedési, kinézetre tipikus Kkispol-
gar. Ugyanakkor rendkivil tehetséges tudds és kutatd,
egész sor szabadalom birtokosa. Kivald érzéke volt tech-
nikai probléméak megoldasahoz: az alternativak kozul biz-
tos tudassal és kutatédsztonnel valasztotta ki a legjobbat.
Noyce a nagy tarsasagok, partik kozponti figuraja; Moore
csendes sarkokba szeretett elvonulni néhany mérnok tar-
sasagaban.

A harmadik név Arthur Rocké, egy New York-i
befektetési bankaré. Régi ismeretség alapjan Noyce 6t
hivta fel azzal a hirrel, hogy néhanyan Kkivalnak a
Fairchildbdl és (j vallalatot alapitanak, amihez pénz kel-
lene. Részletes dokumentumokra nem volt szilkség, Rock
szaméra elegend8ek voltak a nevek. Noyce telefonja utan
tizendt embert hivott fel, és tizendt helyrdl kapott pozitiv
valaszt. Olyan befektet6ket valasztott ki (koztik Noyce
egykori iskolajat), akik a pénz mellett szakmai segitséget
is tudtak adni, és gondosan vigyazott arra, hogy egyik
tulajdonos sulya se legyen tdlsdgosan nagy. Gyors befek-
tetési dontések voltak, de talan a legjobbak meghozdik
életében: egyedil Rock részvényei ma mintegy 500 mil-
li6 dollart érnek.

Noyce széllitotta a vizi6ét és az inspiraciot, Moore a
fantasztikus tudast, Rock a pénzt - a kép kezdett dsszeall-
ni. Mar csak egyvalaki hidnyzott: egy j6 menedzser.
Szerencsére Moore-nak akadt még egy jo tulajdonséga:
kivalé emberismerd volt. Andrew Grove-ot § kereste meg
(ez nem volt nehéz, mivel az utébbi szintén a Fairchildnal
dolgozott), aki abban a pillanatban dontott, és akiben
Moore mar a kezdet kezdetén meglatta a hajé jovend6be-
li kapitanyat.

Az alomcsapatbol Noyce sajnos mar nem él, Moore
még aktiv, tdbb napot dolgozik minden héten. Az Intelt
ma Andrew Grove nevével azonositjak. Az elmult tdbb
mint egy évtizedben 6 allt a véllalat élén, de val6jaban
mér korabban is a legf6bb dontéshozdénak szamitott. ,,A

21



Cikkek, tanulmanyok

személyiségedet sz&mos esetben nem lehet elvélasztani a
munkadtél* - irja nemrég megjelent kdnyvében ([12],
123. 0.). ,,Kdvetkezésképpen, amikor az Uzlet veszélybe
kerll, az Uizleti iskolakban és tréningeken tanultak dacéra
az objektiv elemzés hattérbe szorul a személyes és érzel-
mi reakciokkal szemben.” Grove vezetési filozéfigjanak -
ahogy konyvének cime is jelzi - kdzponti eleme az lzleti
paranoia, az alland6 és intenziv Gld6zési mania, és az
ennek megfelel6 kovetkezetes cselekvés: mindig arra
szamitani, hogy valami baj torténik, hogy a szényeget
kirantjak alélad ha nem vigyazol, és nem Iépsz eggyel
hamarabb a versenytarsaidnal.

Egy lélekbavar szdmara nyilvan érdekes kérdés, hogy
vajon Grove fiatalkori éiményei - amikor az ember a leg-
fogékonyabb - mennyire jatszottak szerepet ebben a
paranoidban: valamilyen élményalapt, mélyebben
meghlzdédo beallitottsagrdl van-e sz6, vagy inkabb egy
racionalis mérnokeimé tudatos magatartasarol. A leg-
val6szindbb, hogy mindkett6rol.

Andrew Grove 1936-ban szlletett Budapesten Grof
Andras néven, majd 1956-ban az Egyesiilt Allamokba
tdvozott. Nem jott haza, és nem is kivan hazalatogatni,
életének els6 hisz évérdl nem szivesen beszél, riporterek
szerint harapdéfogoval kell kiszedni bel6le minden sz6t.
Ez arra utal, hogy az ebben az id&szakban szerzett
élményeit az6ta sem tudta igazan feldolgozni. Grove
alapjaban véve teljesen normalis fiatalember volt: tehet-
séges és szorgalmas didk, operakedvel8 mérnokhallgatd,
aki egy gyerekkori skarldt miatt kénytelen volt hal-
l6késziiléket hasznalni. Volt azonban két nagy ,bline“.
Egyrészt zsidé volt, annak minden e korra jellemz6
kovetkezményével: kikdzosités, bujkalas, alnév, orokre
eltin6 rokonok és ismer6sok, munkaszolgalatos apa, nyi-
lasok, farkaskutyak, alland6 félelem a lebukéastdl. Méas-
részt ,polgari“ szarmazasi volt (apjara ma azt mon-
danank: kisvallalkoz0), és ez az 6tvenes években nem
szamitott j6 ajanlolevélnek. Didktarsaival belekeveredett
az 56-os forradalomba, majd kalandos korilmények
kozott Amerikaba tavozott. A hatart minden bizonnyal
egy tehetséges, nagy munkabirast, ambiciozus fiatalem-
ber lépte &, mérnoki logikaval és kovetkezetességgel
megaldva, oriasi kitorési vaggyal és (valoszinileg) a
kegyetlen élményekben gyokerez6 paranoidval. A tor-
ténet tobbi része ,,szokvanyos*: egyetemi tanulmanyok,
kivalo eredmények, munka a Fairchildnal, majd végul az
Intel.

Grove-nak minden bizonnyal nagy hatasa volt az
Intelre, de a vallalatnak is 6rd. A Moore altal atcsabitott,
hallékésziilékes, mulatsdgosan magyaros Kiejtésd,
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Garfunkel-frizuras fiatalember klasszikus mérndki szem-
lélettel kezdte iranyitani a vallalatot: meg volt gy6z6dve
arrél, hogy a vezetési és szervezési problémakhoz Ugy
kell kozeliteni, mint a mérndki feladatokhoz: egyen-
leteket kell felirni, optimumot kell keresni, szabalyokat
kell alkotni és betartatni. Szemléletmddja és technikai
fantasztikus eredményeket hoztak és rengeteg konfliktus-
sal jartak, amikbdl viszont Grove tanult. A Fortune ma-
gazin 1984-beri a ,,legkeményebb* vezet6k kdzott emle-
gette, aki szamara rendkivil fontos a fegyelem. Az Intel
minden alkalmazottjdval szemben magasra éllitotta a
mércét, és ha valaki nem felelt meg ennek, azzal szemben
igen hatdrozottan jart el. Ezzel szemben vezérigaz-
gatoként is egy 2,5 x 2,7 méteres, paravannal elkeritett
kuckdban dolgozik, amely legfeljebb annyiban kiilon-
bozik a tébbiekétdl, hogy ablaka is van. Az Intelnél nin-
csenek privilégiumok: ha Grove késdn fut be, akkor csak
valahol messze, a sor végén parkolhat, mint barki mas.

Grove ,rendmanidja“ szamtalan konfliktus forrasa
volt, hiszen a magasan képzett, hosszl éjszakakat és
hétvégéket zokszéd nélkil végigdolgozd fejlesztk
nehezen viselték el, hogy reggel pontosan kell bejonnitk.
Az Intel kultdraja laza, de sokat kovetel6, és a jelek
szerint Grove Ugyesen egyensulyoz a konyortelen rend és
az ,innovativ® lazasag, a fesziiltségeket oldé humor
kozott.

Grove-rol 1994-ben Kkideriilt, hogy rakja van.
Betegségéhez ugyanolyan ,,mérndki“ mddon kozelitett,
mint az Intel problémaihoz: adva van a kérdés, meg kell
hozz4 keresni a legmegfelel6bb valaszt. Végigkutatta az
irodalmat, meghallgatta a szakért6i véleményeket, majd
maga dontott a teenddkrdl - és gy6zott.

1998-ban, 61 évesen Craig Barrettnek adta at a
vezérigazgatoi széket, de valtozatlanul minden idejét az
Intelnek szenteli: a mindennapos (gyintézéstél elbu-
cslzik, és stratégiai problémékkal kivan foglalkozni.
Tavozasa azt is jelzi, hogy a félvezet8iparban kifutéban
van a masodik nagy generacio.

A jova: kérdbjelek és bizonytalansagok

A félvezetSipar kilatasai tekintetében az Intelnek nincs
kiilondsebb oka aggddni. Az elmilt harminc évben az
éves atlagos novekedés 16,4 szazalékos volt. A szakma
talan legismertebb ,,j6sa“, az SGS-Thomson Microelect-
ronics-nal dolgoz6 Jean-Philippe Dauvin szerit a 2000.
évre a piac nagysaga el fogja érni a 300 milliard amerikai
dollart (8). Ugyanakkor nem szabad megfeledkezni arrdl,
hogy a chip-piac a kapacitasbdvitések és -kivonasok
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kdzgazdasagi sajatossagai miatt ciklikus jelleg(: fel-
lendilésekkel és visszaesésekkel tarkitott. Dauvin a me-
netrendszer(i depresszi6t 2001-2002-re vérja, és arra
szamit, hogy a kovetkez§ tiz évben a 25 vezet§ chip-
gyarté fele kiesik a versenyb6l. A vonat tehat gyorsan
robog, de a kanyarokban erésen kell kapaszkodni.

Hogy menyire er6sen, azt jol érzékeltetik a t6zsde
reakcioi (2. és 3. abrak). 1997 aprilisaban az elemz6k
még rekordnagysagl bevételt és nyereséget josoltak az
Intelnek. Késébb azonban megvaltozott a helyzet: a vart
nyereség még most is igen csinos dsszeget tesz ki, de
novekedési dinamikaja az el6rejelzések szerint csokken; a
béjén. Ha a részesedési adatokat nézzik (lasd a cikk
bevezet6 részében), Ggy vélhetjik, hogy az Intel szilardan
uralja a piacot, ereje a Microsoftéhoz hasonlithatd;
helyzetében mégis sok a bizonytalansag.

2. abra

Az Intel nyereségének alakuldsa

Az Intel heti t6zsdei zaréarfolyamanak alakulasa

Forrés: First Call, Business Week, 1997. december 22.
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Mindenekel6tt itt van a koncentracid kérdése. A
szamitastechnikai piacon rengeteg versenytars van. A
kilencvenes évek végén azonban néhany nagy messze
kiemelkedik a t6bbi kozul: a Microsoft-birodalom szinte
megallithatatlanul novekszik, a Digitalt beolvasztd
Compaq oridsi er6t képvisel, a chipgyartasban ott van az
Intel, és az (j vezetésnek kdszdnhet6en magahoz tért a
kék 6riés, az IBM. A nagyok viszonyét egyszerre jellemzi
a szovetkezés és a verseny: osszefognak, ha kilsd
tamadasrol vagy valamilyen koz6s ugyr6l van szd, de
ugyanakkor egyikiik sem habozik, ha gyengitheti a masik
kett6t. Az alaposszefiiggés egyszerl: ha a vevd egy adott
Osszeget hajlando fizetni egy gépért, akkor abbdl egymas
rovasara részesedhetnek azok, akik a chipeket, az opera-
cids rendszert, illetve magéat a gépet adjdk - ez ajatszma
z6r0 0sszeg, és egy koncentralt piacon az egyik behemét
dinoszaurusz ellenséges lépése alapjaiban ingathatja meg
mondta egyszer a szOvetséges-versenytarsakrél Grove.
,»A sajat érdekeiket kovetik az lizletben, és badarsag lenne
feltételezni, hogy azok mindig 0Osszeegyeztetheték a
mienkkel. El kell fogadni, hogy 6k masok, mint mi
vagyunk. Ugy kell gondolnunk a Microsoftra, mint egy
alkalmi dtitarsra a vonaton. A ficko felszall, és egy dara-
big egyutt utazik veled. A filkében civilizaltan
viselkedtek. De azért nem bizod ré a lakaskulcsodat és a
hitelkartyadat.”

Az Intel mikroprocesszorai népszer(iséglket jelentds
részben a generaciok egymaésai val6 kompatibilitasanak
kdszonhetik. Klasszikus pozitiv spirdlrél van sz6: az x86-
0s és a Pentium sorozat minden darabjara fantasztikus
tdmegl szoftvert irtak, amelyeket tulajdonosaik az Ujabb
gépeken is futtatni akarnak, egyebek kozott azért, hogy
még tdbbet irjanak. Ez a spiral 6riési el6nyt jelent, de azt
is, hogy az Intel bizonyos értelemben rabja a sajat multja-
nak és lgyfeleinek. Az igazi csapas az lenne, ha valaki ki
tudna véltani az inteles processzor-technoldgiat valami
massal. A nyolcvanas évek vége felé ezen a vonalon a
legnagyobb veszélyt a RISC (Reduced Instruction-Set
Computing) technolodgia fejl6dése és terjedése jelentette,
ami mogott nagyerejl szdvetségi rendszerek sorakoztak
fel (4. &bra), élukdn a csicsmindséget képvisel6 mun-
kadlloméasok processzorainak készit6ivel. A jatszma
egyik kulcsfiguraja a Microsoft: ha Bill Gates cégének
sikeriil olyan operacios rendszerrel kijonnie, amely az
Intelétél kilonbozd chip-architektirdkon is gond nélkil
fut, és el tudja fogadtatni azt a piaccal, akkor az Intel csak
egy lesz a sok gyarté kozil. Andrew Grove szerint a
RISC-csata mara eld6lt, mégpedig az Intel javara - de hat
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ez az 6 véleménye. Kétségtelen tény, hogy az ellen-
taboron belll hizéd6 frontvonalak (gondoljunk csak a
Sun-Microsoft ellentétre) az § malméara hajtjak a vizet.

Az Intel sorsa 6sszekapcsolddik a személyi szamitdgépé-

RISC-szovetségek 1992-ben

C-ltoh
Nippon \ TI

Toshiba
Steel
Cypress

UNISYS
,LSI Logic

mFujitsu
Matsushita

Hyundai

Prime
Goldstar

CompuAdd

Mentor

Forras: (10)

vei. Mi lesz veled PC? - ezt a kérdést egyre tdbben teszik
fel napjainkban. Az egyik latvanyos trend az &rak
csokkenése. 1998 februérjdban a Compagq meghokken-
téen olcsd gépeket dobott piacra: az 1000 dollar alatti
markas gép valosagga valt. Ebben a kategériaban az
elemz6k 1998-ra 33 szazalékos novekedést josolnak,
szemben a teljes PC piacra el6revetitett 20 szazalékai. Az
International Data Corp. szerint az 1500 dollar alatti
gépek részesedése 2001-re akar a piac felét is elérheti. Az
olcsO kategodria hirtelen nagyon fontossd valt, és gy
tlnik, hogy ezt masok az Intelnél hamarabb ismerték fel:
a régi motoros Advanced Micro Devices és a friss Cyrix
lecsapott a piacra, kell6en olcsé chipekkel jelentkezett, és
hirtelen a dupldjara novelte részesedését a piac als6
vegen.

Az é&rzuhands megtépazta az Intel hagyomanyosan
magas nyereséghanyadat: éppen akkor kdvetkezett be,
amikor Grove cége a borsos ard Pentium Il-re val6 atal-
lasra igyekezett a PC felhasznalokat rabeszélni. A
kihivasra a cég a Pentium Il egszer(sitett valtozataval
vélaszolt. A dolog azonban nem megy siméan: az 1998
aprilisdban megjelent Celeron chip nem aratott valami
nagy sikert. (Az Interneten ismét Intel-viccek jelentek
meg, a részvényarfolyam 7%-ot esett.) A koltségek
csokentése érdekében a Pentium 11-b&l memdériachipeket
vettek ki - ami kdzel egyharmadaval cs6kkentette a tel-
jesitményt. A PC gyartok tdborokra szakadtak: egyesek
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Celeron-alapt olcso gépeket épitenek (az ,.Intel Inside*
mérkanév azért nem hangzik rosszul), méasok viszont
inkdbb az AMD-t8l vagy a NEC-t6l akarnak vésérolni.
Mindekdzben az Intel a piac mésik sarkaban teljes g6zzel
4 dbra f°lytatla a Pentium kampanyt,
piacra dobva a 350- és 400-MHz-
es valtozatokat, raadasul egy
specidlis kapcsolati elemmel meg-
nehezitve a klén-gyarték dolgat.
Mivel az arcsok-kenésnek aligha
lehet ellenallni, masutt is meg kell
keresnie a  koltségcsokkentési
lehet6ségeket, hogy a gyéartok
megengedhessék maguknak a
Pentiumokat: 1998  kozepén
varhatok azok a processzor-
kiegészité chipkészletek, amelyek
a kordbbinal kevesebb elembe
kombinélnak egyes PC funkcidkat.
A csata mas mez6kdn is foly-
tatédik. Az Intelnek dominéns piaci
részesedése van az olcsébb (10.000
dollar alatti) szerverek piacén, az é&rskala - folottébb
jovedelmez6 - masik végén azonban a Sun Microsystems
és a Hewlett-Packard az Ur. Az Intel ezen a vonalon a HP-
val kozosen tervezett 64 bites Merced-processzort
favorizalja. Tovabbi profitforrast jelenthet a munkaal-
lomasok piaca, ahol - mit ad isten - az Intel a
Microsofttal kardltve nyomul elére: az International Data
Corp. véleménye szerint az Intel/Windows NT rendszerek
2000-re akér a piac tébb mint 80 szazalékat is megsz-
erezhetik.
Ezek a high-end piacok akkora jovedelmet hozhatnak
a cégnek, hogy talan nem lesz gond az &rak csdkkentése
az als6 szegmenshen. Térjiink vissza egy pillanatra ez
utdbbi vidékre. A kilencvenes évek vége felé tomegével
jelennek meg a piacon a mindenféle chip-alapu ketyerék:
500 dollar alatti halézati szdmitdgépek, palmtopok,
kamerak, digitalis tévédobozok, intelligens telefonok,
mobil navigacids eszkdzok stb. Az egyre olcsébb
tomegtermékek egy része nem felhasznalja, hanem meg-
kerlli a PC-ket, és bizony igen nagy részikk nem Intel-
chipet tartalmaz. Ha Grove cége ezen a piacon is meg
akarja vetni a labat, akkor a nagy forgalom, nagy haszon
elve mellett meg kell tanulnia nagy forgalom, kis haszon
alapon is dolgozni.
Nem elhanyagolhaté kockazati tényez6 az amerikai
gazdasaghan dalo trosztellenes kampany sem, amelynek
képviseldi most éppen egy igen nemes vadra vadasznak:

Wang
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a Microsoftra (4). Az Intelnek talan nem jénne rosszul, ha
a redmondi Oriast tdbb darabra bontva meggyengitenék.
Kérdés azonban, hogy milyen precedenst teremtene ez. A
cégnél mar volt trosztellenes vizsgalat, egyel6re ered-
mény nélkll. Ha azonban a Federal Trade Commission
gy6zedelmeskedik Bili Gates-szel szemben, akkor a
kovetkez6 célpont akar az Intel is lehet.

Az is érdekes kérdés, hogy mi lesz az Intellel Andrew
Grove utan. Ugy tudjuk, hogy az operativ iranyitasrol
lekdszon6 vezér stratégiai kérdésekkel kivan foglalkozni:
merre fejlédik a haldzati technika, milyen potencialok
rejlenek az 0j technoldgidkban, hogyan lehet 6ket to-
meges méretekben hasznositani, milyen hatéssal lesz az
informatika fejlédése a kereskedelemre, a marketingre, a
szbrakoztatdsra. Ha az informécids technoldgia tortaja
névekszik, akkor az Intel is nagyobb szeleteket kanya-
rithat ki bel6le.
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BERDE Eva

A FELSOOKTATAS

MINT KVAZI PIACI VALLALKOZAS1

A felsGoktatas Finanszirozdsara mar tobbféle elképzelés is kdrvonalazédott hazankban. A cikkben bemutatott
egyszer( szamitasok Mark Blaug javaslatait Gltetik honi talajba. Segitségikkel jol nyomon kovethetSek egy

mindenki &ltal igénybe vehet6 tandijhitel kérvonalai.*

A magyar fels6oktatéds finanszirozésa az ott dolgozok és
tanulok korében az egyik leggyakrabban emlegetett
megoldand6 kérdés. Kiilondsen sokakat érint a tandij, az
ehhez kapcsolddd esélyegyenl6ség, illetve egyéni kolt-
ség-haszonelemzés problémakore. Valtozatos, sokszor
széls@séges elképzelések és megoldasi javaslatok
léteznek, kodzben pedig az allami tulajdond felsGoktatési
intézmények legmagasabb tandijai kezdik megkdzeliteni
némely piaci alapokon miik6dd intézmény tandijat.
Augusztus 1-t6l érvénybe 1ép a tandijhitelhez kapcsolédo
allami kezességvallalas rendszere is, amelyre vonatko-
z6an egyel6re még nincsenek tapasztalataink, mégis
tobben megkérddjelezik a rendszer mikod6képességét. A
cikkben bemutatott egyszer(i szamitasok egy gondolati
kisérlet részei: Mark Blaug elképzeléseinek magyar
korilmények kdzé valo atiiltetésével nyomon kisérhetjik
egy mindenki altal elérhetd tandijhitel koérvonalait.

A felséfokl oktatas finanszirozasi modelljei

Napjaink felsGoktatasdnak mennyiségi boviilése, és az
allami koltségvetés ilyen célra fordithatd szeletének
szlikiilése sok orszag sajatossaga. A modern tarsadalmak
tdmegesen igénylik a magasan képzett szakembereket,

* A kormany szeptember 1-t6l tervezi a tandij megsziin-
tetését - legaldbbis alapesetben. Ez nem érinti a tandijhitel
elvi lehet@ségeinek egyfajta attekintését.
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ezért a felsGoktatds mindenitt szembesil a létszam-
ndvelés problémaival. A felséfok( végzettségii allampol-
garok nem csak sajat jolétuket fokozzék, hanem
el6segitik embertarsaik boldogulését is. Bizonyos fokig
tehat indokolhatd, hogy a fGiskolasok és egyetemistak
koltségeinek egy részét a tobbi addfizetd finanszirozza.
Raadasul a tarsadalom kilénboz6 tagjainak eltérd anyagi
helyzete nem is teszi minden fels6oktatasban tanulni
vagyo fiatal szdméra lehet6vé a r4 harul6 kiadadsok meg-
téritését.2 Ugyanakkor tagadhatatlan tény, hogy a fels6-
foku tanulméanyok kés6bbi legnagyobb haszonélvezdi
maguk a diplomasok, igy nem feltétlenill igazsagos, ha a
tanulasukkal kapcsolatos kiadasaik dontd részét az allami
koltségvetés ajandékba adja.

A fels6oktatashoz kapcsolodd egyéni koltségek
fedezésére a nemzetkdzi gyakorlatban két alapmodell
alakult ki, ill. ennek a két modellnek az &6tvozetei3 mdi-
kddnek. Az els6 alapmodellben a jéléti allam biztositja a
felsGoktatasban tanuldk ingyenes részvételét, vagyis a
koltségekhez valamennyi adofizet§ hozzéjarul. Az ilyen
joléti oktatdsi modell féleg a nyugat-eurdpai orszagok-
ban, és a volt szocialista orszagokban mikodott, ill.
részben m(ikddik ma is. A jéléti konstrukcidval ellentéte-
sen, a masik alapmodellben a koltségeket teljes egé-
szében maga a didk, ill. csaladja vallalja. Ez a fajta egyéni
teherviselés leginkabb az USA fels6oktatasat4 jellemezi.
Ma mar egyetlen hazai szakember sem vitatja, hogy az
egyetemi és f6iskolai tovabbtanulas Magyarorszagon is
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csak Ggy valhat témegessé, ha megnd a finanszirozas
piaci elemeinek széma.

Az oktatas egyéni koltségeihez kapcsoléddan meg-
sziilettek a kiilonb6z6 hitelkonstrukcidk, melyek megsok-
szorozzak a szegényebbek felsGoktatasi részvételének
esélyeit. Ezeknek a kdlcsondknek a dontd része jelzalog
tipusu hitel, melyet a diploma megszerzése utan bizonyos
szankciok kilatasba helyezése mellett, meghatarozott idé
alatt, kamatos kamattal kell visszafizetni.

Tandijhitel Magyarorszagon

A hallgaték tandijanak novelése nalunk is hitellehet6-
ségeket igényel. A frissen kidolgozott tandijhitel kon-
strukcidja, és a hozza kapcsolddd nyolcvan szdzalékos
allami kezességvallalas5 csak ez év augusztus 1-tél 1ép
életbe, de mér most sokan kétkedve fogadjak. Félnek téle,
hogy az igazéan raszoruldkat - magas kockazati faktoruk
miatt - a bankok vissza fogjak utasitani, és igy nem valo-
sulhat meg a tandijhitel alapvetd célja, a gyengébb anya-
gi hattérrel rendelkezék tanuléasi esélyeinek ndvelése.
Emellett varhatéan ugyanolyan jellegl visszafizetési
problémak keletkeznek, mint amit pl. Miles és
Zimmerman [1997] az USA tandijhitelének kapcsan irtak
le: az USA-ban a diplom&sok hiteltdrlesztési kotelezett-
sége egyeseknek mar-mar elviselhetetlen terheket okoz.

Vajon mas megoldas nem létezik? Nem lehetne-e
olyan konstrukciét talalni, amelyben nincsenek diszkri-
minaltdk, nem kell félni a késébbi hatalmas anyagi
kotelezettségektdl, és a tobbi addfizetd sem kényszeril
aldozatokra? A tovabbiakban egy olyan tandijhitel jellegl
rendszert lathatunk, amely jél illeszkedik a magyar saja-
tossagokhoz, és a fenti kérdésekre igenl6 valaszt ad. Az
eredeti gondolat Mark Blaugt6l6 szarmazik az 1960-as
évekbdl. Azota tobbszor Gjra éledt, de igazan sehol sem
vezették be. A ma m(ikddd tandijhitel rendszerek kozul
talan az ausztraliai all hozza a legkozelebb, ahol a hall-
gatok vagy el6re megtéritik a tandijat, vagy a kapott
tandijhitelt a végzésiik utan, jovedelemfiiggd mértékben
és szubvenciondlt, alacsony kamatlabak mellett fizetik
vissza.

Az Egyesilt Kirdlysdgban - a bevezetésre keril6
tandijak kapcsan - napjainkban is népszeriiek Blaug gon-
dolatai. Barr és Crawford [1996], Barr és Falkingham
[1993] valamint Barr és Falkingham [1996] részletekbe
mend szadmitdsokat végeztek egy olyan tandijhitelr6l,
melynek visszafizetése jovedelemfiiggd. Megmutattak,
hogy az Egyesilt Kiralysagban a jovedelemfligg6
tandijhitel nemcsak joval hatékonyabban mikddne, mint
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a jelzélog tipusi forma, hanem kevesebb allami ke-
zességvallalast is igényelne. A tovabbiakban az alap-
vet8en Blaug és Barr nevéhez kapcsolhaté konstrukcidra
angol tandijhitel-rendszerként fogok hivatkozni.

Atovabbiakban leirt konstrukcié minddssze egy gon-
dolati kisérlet. Arra 6sztonzi az olvasoét, hogy képzelje el,
hogyan m(ikddhetne egy ilyen tipus rendszer. Az 6sszes
szabalya a kisérlethez tartoz6 fikcio. Mégis kénytelen
vagyok olyan stilusban firni ezekrél a szabalyokrol,
mintha valésagos osszefliggéseket ismertetnék. Mindez
azonban kizarolag a megértést segiti el6.

A most javasolt konstrukcio (,magyar tandijhitel”
vagy ,,magyar séma”) annyiban hasonlit az angol rend-
szerhez, hogy szintén fligg a jovedelemtdl, és begydijtése
a tarsadalombiztositas segitségével, a hitelt ny(jt6 pénz-
intézetek szdméra torténik. Van azonban két lényeges
eltérés: a ,magyar tandijhitel” visszafizetése életfogy-
tiglan tart, és minden olyan személyes, munkabdl és
alkotasbol szarmazd jovedelemre Kiterjed, amit a felsGok-
tatast eredményesen elhagyd egyén élete folyaman
szerez. Nincs tehat az egyéneknek kinullazhaté t6ke-
szamldja, a torlesztd részletek soha nem maradhatnak el.
A ,,magyar tandijhitel” masik sajatossaga, hogy a meg-
térulési szamitasoknal mindenitt 5 %-os redl kamatlabbal
dolgoztam. Nem létezik olyan valtozat, ahol az allam
szubvencionélna a kamatlabat.

A felvazolt tandijhitel-konstrukcio
létjogosultsaga

Miel6tt az Olvasd azonnal elvetné a fenti tipusd rendszer
hazai létjogosultsagat, foglaljuk 6ssze, hogy ideélis eset-
ben mi véarhat6 el egy jol mikoéd6 tandijhitel-konstruk-
ciotol:

e Mindenki szamaéra, aki tanulni akar, egyforman
elérhet6;

» Visszafizetése biztositott, ezért a hitel nyujtadsaban
érdekeltté teszi a maganvallalkozéasokat;

e A visszafizetési teher nem rettenti
vagyokat;

e Adminisztraciéja gyors, attekinthet6, alacsony kolt-
ség;

« Atarsadalom azon tagjaira, akik nem folytattak felsé-
fokd tanulmanyokat, sem a hitel nyujtasa, sem annak
visszafizetése nem helyez tobbletterhet.

Ahhoz, hogy a fenti kévetelmények vonatkozaséban meg

tudjuk vizsgalni a ,,magyar sémat”, jobban at kell tekin-

tenlink képzeletbeli rendszerem mikddési elGirasait. A

rendszerben nagyon fontos szabdly pl. az, hogy az esély-

el a tanulni
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egyenl6ség elve alapjan mindenkinek, aki a fels6oktatas-
ban tanul, kotelez6en igénybe kell vennie a felvazolt
tandijhitelt. A tehet6sek sem fizethetnék meg ,,zsebbdl” a
tandijat. Ez a latsz6lag nehézkes megkotés egyrészt
éppen az adminisztraciot egyszer(siti, masrészt pedig
el6segiti, hogy a rendszerben maradjanak a kis kockazatt
addsok, és a pénzintézetek valéban bizzanak a hitel visz-
szadramldsaban. A ,magyar sémat” nevezhetnénk akér
forditott feloszto-kirovd szisztéménak is. A nyugdij
feloszto-kirovd rendszere ugyanis az egyén szempont-
jabol el6bb addztat, utana szolgaltat: azok, akik ma kap-
nak nyugdijjaradékot korabban fizettek jarulékot. A
»magyar tandijhitel” ezt a logikat forditja meg: A bankok
hiteleznek, “jaradékot fizetnek” a jelenleg tanuloknak,
akik a kolcsont kés6bb, aktiv éveik soran téritik vissza.
Akércsak a tarsadalombiztositas felosztd-kirovd rend-
szerében, a tandijadé konstrukcidjaban is megengedett,
hogy a bearaml6 pénzeket masok részére fizessék ki. A
tandijad6-rendszer érésével parhuzamosan a torlesztés
egyre nagyobb szazalékban fedezi az aktudlis hitel-
Osszegeket, majd az egyenleg egy id6 utdn pozitivva
valik. A séma teljes kifejl6dése akkor kovetkezik be,
amikor mar az élete végén jar6 értelmiségi korosztaly is
adozik,7 ha van munkajovedelme, mert annak idején mar
ez a réteg is kapott tandijhitelt.

A forditott felosztd-kirovd rendszer széhasznalata
- a Barr és Falkingham [1993]-ban leirtakhoz hasonléan
- a nyugdijbiztositasi Ugyintéz6 haldzat végzi. A gyakor-
lati kivitelezés igy nagyon alacsony koéltségdi, nem kell (j
adminisztracids rendszert kiépiteni, és a nyilvantartas
sem (tkozhet akadalyokba. A nyilvantartas pl. torténhet
Ugy, hogy mindenki kap egy Ujabb szdmjegyet tar-
sadalombiztositasi azonositjahoz, amely mondjuk zérus,
ha az illetd nem vett részt felsGoktatasban, illetve 1, ha
részt vett. Azok, akiknek a kérdéses szdmjegye 1-es, vala-
mennyi személyes jellegii jovedelmik utan, a jovedelem
meghatarozott részaranyat - pl. hdrom %-at - atadnék a
tandijhitelt nyGjto pénzintézeteknek. Ez az ésszeg a nyug-
dijbiztositasi tgyintéz6kon keresztill jutna el rendeltetési
helyére. A fels6foku tanulmanyaikat végleg abbahagyok
kulon eljarashan részesulnének, a r4juk vonatkoz6 bénés-
mad tovabbi meggondolast igényel. Szimulaciés szamita-
saimban egyel6re figyelmen kiviil hagytam a velik kap-
csolatos probléméat. Amennyiben valaki tobb év alatt
végzi el a felsGoktatdsi intézményt, mint amennyi mini-
malisan szlikséges hozza, a plusz évekre 6nmaganak kel-
lene a koltségeket megfizetnie. Szimulaciés modellem-
ben egyel&re ett6l a problématol [is] eltekintettem.
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A fentiek alapjan a ,,magyar séma” valéban minden-
ki szdmara, aki a fels6oktatashan tanul elérhetd, s6t ko-
telez6. Nyilvantartdsa a tarsadalombiztositasi admi-
nisztraciora épll, viszonylag kevés tobbletkdltséget
igényel. Ezen a kevés adminisztraciés koltségen kivdil
semmi nem harul azokra, akik nem kivannak egyetemen
vagy f6iskolan tanulni. Harom kritérium tehat minden
bizonnyal teljesithet6 az ideélis tandijhitelt6l megkivan-
tak kozil.

A hitel nyujtojanak jovedelmez@ségi viszonyaira, és a
hitelt torleszt6 elviselhet6 terheire vonatkozdan csak
szimulacios vizsgalataim segitségével tudok helyzet-
képet adni.

A szimuldcids vizsgalat

Szamitasaimban a havi tandijhitel nagysaga megegyezik

a jelenleg érvényes hallgat6i normativa dsszegével, havi

7.000 Ft-tal, ami a tiz tanulmanyi hdnapot figyelembe

véve évi 70.000 Ft. A kapott juttatasért cserébe vala-

mennyi diplomas szakember minden végzés utani
munkabol és alkotashol szerzett aktiv jovedelme utan
hiteltorlesztést, ,,oktatasi adot” vagy ,,oktatési jarulékot”
fizet, mely modellemben megegyezett az illeté brutto
keresetének harom %-aval.8 A Kkisérleti szamitdsokat

Microsoft Excel 5.0 programmal végeztem. A tovébbiak-

ban a szimulaciés modell segitségével ellen6rz6m a

kovetkezd harom allitas igazsagtartalmat:

(1) A tandijadd nem rettenti el a tanulni vagyodkat a fel-
s6oktatasban vald részvételtdl.

(2) A tandijhitelt felvevé atlagos egyén élete soran visz-
szafizeti a korabbi juttatast és kamatait, s6t a tobbség
tal is fizeti a hajdan kapott Osszeget. A pénzin-
tézeteknek tehét érdemes tandijhitelt nydjtaniuk.

(3) A folyo évi egyenleg a rendszer teljes érésekor,9 s6t
mar elébb is pozitiv. Nincs tehat szikség allami
tamogatasra, ill. allami kezesség vallalasara.

Az (1) allitds bizonyitdsa még szimulécios vizsgalatot
sem igényel. Elég, ha a személyi jovedelemado6 legala-
csonyabb, hisz %-os adékulcsara, vagy a tarsadalombiz-
tositas tiz %-os terhére gondolunk. Természetes, hogy
egy Ujabb add nem okoz éromet az allampolgéaroknak, de
mivel nagysaga lényegesen kisebb a tdbbi kotelezett-
séghez képest, ezért val6szindsithets, hogy ez az ad6
senkit sem térit el megcélzott tanulméanyai elkezdésétdl.
Réadasul elképzelhetd, hogy a tandijjarulék segitségével
a személyi jovedelemado kulcsai valamelyest csdkkent-
het6k, mivel a koltségvetés felsGoktatas-finanszirozasi
terhe is mérséklédik.
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A tovabbiakban a (2) és (3) allitas bizonyitasaval
foglalkozunk. Képzeletbeli rendszeriink 1997-ben indul,
ami azt jelenti, hogy valamennyi jovedelmi adatot az
1997-es keresztmetszeti tényértékek10 alapjan vettem
szamitasba. A fGiskolat és az egyetemet végzett koroszta-
lyok keresetét az 1997-ben azonos korl és végzettségl
dolgozdk keresetével azonosnak tekintettem. Ezaltal a
rendszerben zérus a gazdasagi novekedés, és nincsenek
inflacios hatdsok sem. A keresztmetszeti adatok hasznala-
ta révén a diszkontalaskor haszndlt 6t %-os kamatlab
redlkamatlabnak mindsil, és a hitel torlesztése a kdlcsont
ado vallalkozasnak tisztességes kezelési koltséget és
pénzhasznélati dijat biztosit.

A felsGoktatdsi tanulmanyaikat befejez6k és mun-
kajukat megkezddk létszamara 2012-ig az SAAS
[1996]11 el6rebecsléseit hasznaltam. A becslésben sze-
repl6 szamértékeket az azéta bekdvetkezett felsGoktatasi
IétszambOvitésnek12 megfeleléen megszoroztam 1,35-tel,
2012 utdna pedig évi 0,5 %-os létszambdviilést
feltételeztem. Kisérleti szamitasaim soran eltekintettem a
fels6oktatashbdl lemorzsoldddktol - a rendszer esetleges
megvalositasa soran rajuk Ugyis kilon szabalyok vonat-

koznak -, ezért a fels6oktatdshan részt vevlket a
kovetkezd években végzettek Osszegezésével szamitot-
tam ki. Alapesetben a f6iskola harom, az egyetem 6t éves,
de kiprébaltam azt is, milyen pénziigyi hatasokkal jarna a
négyéves fliskolai képzeés.

Mind a korosztalyonkénti keresetek, mind a hallgatoi
létszdmok vonatkozdsdban csak a férfiak és a nék
Osszesitett adatai alltak rendelkezésemre. A nemenkeénti
bontast a korabbi statisztikai adatoknak13 megfelel6en,
becsléssel szdmitottam ki. A fels6fokd végzettségl szak-
emberek halalozési aranyszamait pedig azonosnak vettem
az 1996-os értékekkel.14

Szimulacios szamitdsaim a (2) kérdésre, a felvett
tandijhitel megtériilésére négy atlagos kategoéria, a férfi
és n6i egyetemista, ill. a férfi és néi f6iskolas vonatko-
zasdban adnak vélaszt. A felvdzolt rendszer kockazati
kdzdsséget létesit a felséfokl oktatdsban részt vevék
kozt. Az erre vonatkozd szabalyok megalkotasa, és a
rendszer miikodésének biztositdsa az 4llam feladata. A
szervez§ és szabalyoz6 tevékenységtdl eltekintve az
allam a rendszeren kivil marad. A hitelt a pénzintézetek
nyUjtjak, és 6k kapjék a torlesztést is. Az &llam mar az

1 tablazat

Az 1997-ben 19 éves férfi féiskolas diszkontalt tandijhitelének és térlesztésének pénzdsszegei, és az egyenleg értéke
haroméves tanulmanyi id6 feltételezésével

Ahallgaté A tandijhitel (-), ill. ~ Ahall- A tandijhitel (-), ill. a Osszesitett Erték Egyenleg
életkora a tandijad6é (+) gaté tandijad6 (+) kategéria (Ft) (Ft)
diszkontalt éves életkora diszkontalt éves
értéke értéke
(Ft) (Ft)
hitel torlesztés hitel torlesztés

19 -70000 41 11092 hitel -200159 252933
20 -66666 42 10564

21 -63492 43 10061

22 17876 44 9581 torlesztés 453092

23 17025 45 10046

24 16214 46 9568

25 19219 47 9112

26 18304 48 8678

27 17432 49 8265

28 16602 50 8070

29 15812 51 7686

30 16200 '52 7320

31 15429 53 6971

32 14694 54 6639

33 13994 55 6825

34 13328 56 6500

35 12842 57 6190

36 12231 58 5896

37 11648 59 5615

38 11093 60 5679

39 10565 61 5409

40 11646 62 5151
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indulaskor mentesil a felsGoktatas egyéni normativaja-
nak megfizetésétdl, igy szdmaéra jelentds pénzeszkdzok
szabadulnak fel.

A kovetkez6 négy tablazat a négy - férfi féiskolas,
n6i féiskolas, férfi egyetemista, néi egyetemista - csoport
hitelfelvételi és torlesztési palydjanak szimulalalt értékeit
tartalmazza. Mind a négy tablazat az dsszes jovedelmi és
kdltségadatot a hallgatd 19 éves korara diszkontaltan
mutatja. A diszkontéalaskor figyelembe vett kamatlab 5 %.
Atandijadé megegyezik az éves kereset harom %-aval. A
tandijadd otévenkénti ugrasszerl valtozasa annak a
kévetkezménye, hogy a jovedelmi adatokat 6téves atlag-
ban kaptam meg. Foly6 é&ron tehéat tandijadoként &t darab
azonos érték szerepelne egymas alatt. A diszkontalas
kdvetkeztében ugyan némileg csokkennek a tandijad6
egymas alatt feltlintetett értékei, de nagyobb valtozas
csak dtévenként észlelhet6.15

hogy kulondsen az értelmiségi foglalkozésiak f6allasu
munkahelyikrél szarmazd jovedelmikon feldl s
Iényeges 6sszegeket keresnek. A tandijadé ezekre a
torvényesen dijazott tételekre is vonatkozik, igy az 1.
tablazat tandijadoja lefelé torzit. Ugyancsak lefelé torzit
az Osszesitett tandijad6 azért, mert csak 62 éves Korig
veszi figyelembe a jovedelmeket. A tandijadd a kés6bb
kapott, nem jaradék jellegli jovedelmekre is érvényes,
hiszen ezek megszerzését is tekinthetjiik a hajdani f&isko-
lai képzés eredményének. Ugyanakkor az 1. tablazat férfi
féiskoldsa egyszer sem munkanélkili, vagyis munka-
képes koru éveiben végig fizeti a tandijadét.16 Ebbdl a
szempontbdl tehét az 1. tablazat tandijaddja felfelé torzit.
Tovabbi felfelé torzitd hatés, hogy férfi féiskolasunk az 1.
tablazatban 62 éves kordig biztosan nem hall7 meg,
illetve nem tavozik kilfoldre. 5%-os kamatlabbal dolgoz-
va, az 1. tAblazat férfi féiskoldsa élete sordn 252.933 Ft-

2. tabléazé

Az 1997-ben 19 éves ndi fbiskolas diszkontdalt tandijhitelének és torlesztésének pénzdsszegei, és az egyenleg értéke
haroméves tanulmanyi id6 feltételezésével

A hallgat6 A tandijhitel (-), ill. a Ahallgaté A tandijhitel (-), ill. a Osszesitett Erték Egyenleg
életkora tandijad6 (+) életkora tandijadd (+) kategéria (Ft) (Ft)
diszkontalt éves értéke diszkontalt éves
(Ft) értéke
(Ft)

hitel torlesztés hitel torlesztés
19 -70000 41 9238 hitel -200159 177211
20 -66667 42 8799
21 -63492 43 8380
22 14889 44 7981 torlesztés 377370
23 14180 45 8368
24 13505 46 7969
25 16008 47 7590
26 15245 48 7228
27 14519 49 6884
28 13828 50 6722
29 13170 51 6402
30 13493 52 6097
31 12851 53 5807
32 12239 54 5530
33 11656 55 5685
34 11101 56 5414
35 10696 57 5156
36 10187 58 4911
37 9702 59 4677
38 9240 60 4730
39 8800 61 4505
40 9700 62 4291

A 19 éves férfi féiskolas harom évig évente 70.000 Ft
tandijhitelt kap. 22 éves koraban elkezd dolgozni, és
jovedelme évr6l évre ndvekszik. Az 1. tablazat kizéarélag
a f6allasi munkahelyér6l szarmaz6 jovedelmek utani
tandijad6d diszkontalt értékeit tartalmazza. Koéztudott,
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tal tobb tandijaddt fizet, mint amennyi tandijhitelt kap. A
veszteséget azonban apré részletekben, kuléndsebb
megrazkodtatasok nélkil szenvedi el. A pénzintézetnek
pedig - hosszl tavi szemléletben gondolkodva —megéri
a hitel nyujtasa.
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A ndi f6iskolasok tandijhitel és tandijadd adatait a 2.
tablazat tartalmazza. A férfiakéhoz hasonld rendszerben
a nék lényegesen kisebb Osszeggel fizetik tul a kapott
hitel nagysagat.

A férfi f8iskolasok 252.933 Ft-os tobbletfizetésével
szemben a nbk egyenlege csak 177.211 Ft tdlfizetést
mutat. Ennek oka a nék alacsonyabb fizetése. A 2.
tablazathoz fiiz6d6én ismét felsorolhatnank az 1.
tablazatnal ismertetett Osszes lefelé és felfelé torzitd
tényez6t. Mindezekhez tarsul egy Ujabb, az egyenleget
lefelé modosité hatds. A n6k ugyanis a szilések és Kis-
gyermekeik gondozasa miatt néhany évre igen nagy
valdszinliséggel kiesnek a munka vilagabol. Ezt a 2.
tablazatban nem vettem figyelembe, és a tandijhitel
0sszegét Ugy szdmoltam, mintha a né 22 éves koratdl 62
éves koraig egyfolytdban dolgozna. Amennyiben a 2.
tablazat szerepl6je 22 és 35 éves kora kozt otthon marad-
ja gyermekeivel, és ezért erre a tizennégy évre nem kel-
lene tandijad6t fizetnie, akkor az egyenleg negativ -
10.168 Ft lenne. Ennél rovidebb otthon tart6zkodas

esetén azonban az egykori féiskolds n6é sem maradna
ad6sa a tandijhitelt nyUjté pénzintézetnek. Ez utdbbi
allitas persze azt is feltételezi, hogy a szililési szabadsag
utan ismét dolgozd né a nemének és korévének megfeleld
atlagkeresetet kapja.

Az egyetemet végzett nék és férfiak tandijad6ja ma-
gasabb szinten, de hasonl6 mddon alakul, mint a fiskolat
végzett tarsaiké. A 3. tablazat mindkét nembeli egye-
temistara vonatkoz6 szimulécids értékeket tartalmazza.

A3, tablazat néi egyetemistajanak tobblettdrlesztése,
207.143 Ft, tdbb mint 100.000 Ft-tal elmarad férfi kol-
légaja megfelel értékétdl, viszont megkozeliti a férfi
féiskolasok egyenlegét. A 3. tablazat néi és férfi egyen-
legének le- és felfelé torzitd tényez8i megegyeznek az 1.
és 2. tablazatban is érvényre jutd hatasokkal. Az egye-
temet végzett diploméasok egyenlege a magasabb tandijhi-
tel ellenére azért nagyobb a f6iskolasok pozitivumanal,
mert a nagyobb kereset miatt tandijadéjuk is tdbb.
Feltételezhetd, hogy az egyetemet végzetteknek nem csak
a keresetilk, hanem az egyéb munkéabdl és alkotashol

3. tablazat

Az 1997-ben 19 éves férfi és n6i egyetemista diszkontalt tandijhitelének és torlesztésének pénzdsszegei, és az egyenleg
értéke, otéves tanulmanyi idd feltételezésével

A A tandijhitel (-), ill. a A A tandijhitel (-), ill. a Osszesitett Erték Egyenleg
hall- tandijado (+) hall- tandijadé (+) kategéria (Ft) (Ft)
gato diszkontalt értéke gatd diszkontalt értéke
élet- (Ft) élet- (Ft)
kora  Férfi N& kora Férfi NG

hitel tori. hitel tori. torlesztés torlesztés

19 -70000 -70000 41 16849 14033 Férfi

20 -66667 -66667 42 16046 13365 hitel -318217 312560

21 -63492 -63492 43 15282 12728

22 -60469 -60469 44 14554 12122

23 -57589 -57589 45 15142 12612 torlesztés 630777

24 19164 15961 46 14421 12011 N6

25 26649 22195 47 13735 11439 hitel -318217 207143

26 25380 21138 48 13080 10894

27 24171 20132 49 12458 10376

28 23020 19173 50 12079 10060 torlesztés 525359

29 21924 18260 51 11503 9581

30 25751 21448 'V 52 10956 9125

3 24525 20426 53 10434 8690

32 23357 19454 54 9937 8276

33 22245 18527 55 9957 8293

34 21186 17645 56 9483 7898

35 22268 18546 57 9031 7522

36 21207 17663 58 8601 7164

37 20197 16822 59 8192 6823

38 19236 16021 60 7955 6625

39 18320 15258 61 7576 6310

40 17691 14734 62 7215 6009
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szarmaz6 jovedelmuk is felilmulja a f6iskolat végzettek
ilyen tipusu bevételét.

A fenti szamitasok bizonyitjak, hogy javasolt rend-
szeriinkben mind a férfi és néi féiskolasok, mind a férfi
és n6i egyetemistak, atlagosan visszafizetik tandij-
adojukat. Természetesen elképzelhetd, hogy léteznek
olyan szakmdk, mint esetleg pl. a tanitd, amelynek
képvisel6i a rendszer ad6sai maradnak. El6fordulhatnak
olyan egyéni életutak is, melyek megakadalyozzak, hogy
a volt egyetemista vagy féiskolas teljesen visszafizesse a
kdlcsont. A diplomasok kozt szétosztott terhek azonban
dsszességében nemhogy nem okoznak veszteséget a haj-
dani hitelez6knek, hanem egyenesen nyereséget biztosi-
tanak. Meggondolandé tehat a modellbeli harom %-os
tandijadd kulcsanak csokkentése.

Az eddig bemutatott szamitasokban a féiskolat harom
éves tanulmanyi idével vettiik figyelembe. Sok f6iskola a
valdsdghan négy éves képzést ny(jt, ezért ezt a tényt nem
csak a kovetkezd rész foly6 egyenlegének kiszamitésanal,
hanem az egyéni hitelvisszafizetések vonatkozasaban is
megvizsgaltam. Sajnos nem alltak rendelkezésemre olyan

jovedelmi adatok, melyekbdl kovetkeztethettem volna a
negyedik f6iskolai év jovedelemnoveld hatasara. Ezért a
négyéves fbiskolat szimulalé szamitasokban ugyanazokat
a kereseti értékeket hasznaltam, mint amit a hdroméves
féiskolara vonatkoz6 vizsgalatoknal, a koltségoldalt vi-
szont megnodveltem a negyedik év folyo 70.000 Ft-os
hitelével. A n6k alacsonyabb jovedelme miatt elsésorban
az 6 négyéves képzésiuk hitel-torlesztés egyenlege
érdekelt. Az erre vonatkoz6 eredményeket a 4. tablazat
foglalja Ossze.

A 4. tabldzat még mindig 101.853 Ft-os torlesztési
pozitivumot mutat. A 4. tablazatbél né azonban a 2.
tablazatbelinél kevesebb ideig maradhat otthon akkor, ha
vissza akarja fizetni a kapott hitelt. Amennyiben a végzes
utan nyolc évet kizarolag gyerekeinek szentel, és ezért
nem kap munkajovedelmet és tandijadot sem fizet, akkor
mar nem tudja visszaadni a f@iskolas koraban kapott
pénzosszegeket.

Eddig kizarolag az egyéni hitelpalyakkal foglalkoz-
tunk. A hitelez6t azonban az évi folyod egyenlegek
alakulasa is érdekli. A tandijhitelként kifizetett 6sszegeket

4. tablazat

Az 1997-ben 19 éves ndi fiskolas diszkontalt tandijhitelének és torlesztésének pénzdsszegei, és az egyenleg értéke,
négyéves tanulmanyi id6 feltételezésével

A hall- A tandijhitel (-), A hallgatd A tandijhitel (-), ill. a Osszesitett Erték Egyenleg
gato ill. a tandijad (+) életkora tandijad6 (+) kategoria (Ft) (Ft)
életkora diszkontalt értéke diszkontalt értéke
(FY) (FY)
hitel  torlesztés hitel torlesztés
19 -70000 41 9238 hitel -260627 101853
20 -66667 42 8799
21 -63492 43 8380
22 -60469 44 7981 torlesztés 362481
23 14180 45 8368
24 13505 46 7969
25 16008 47 7590
26 15245 48 7228
27 14519 49 6884
28 13828 50 6722
29 13170 51 6402
30 13493 52 6097
31 12851 53 5807
32 12239 54 5530
33 11656 55 5685
34 11101 56 5414
35 10696 57 5156
36 10187 58 4911
37 9702 59 4677
38 9240 60 4730
39 8800 61 4505
40 9700 62 4291
VEZETESTUDOMANY
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5. téblazat
A hitelezé rendszer folyd évi egyenlegei

Ev 2000 2001 2002 2003 2004
Hallgat6i szami1® 147'545 142*352 135*951 129*396 123795
Ossztandijhitel'9 10'328'150'000 9'964'640'000 9*516*570*000 9'057'720'000 8'665'650'000
Osszes tandijadé- 412'564'494 823*889*653 1'578'982519 2'549'005'539 3*471*971739
Kilonbség -9'915'585'506 -9'140'750'347 -7'937'587'481 -6*508714*461 -57193*678*261
Ev 2005 2006 2007 2008 2009
Hallgatéi szam 120'078 117716 116*535 116*222 116*418
Ossztandijhitel 8'405'460'000 8*240' 120'000 8'157'450'000 8*135*540*000 8' 149*260*000
Osszes tandijado 4'369'781'955 5*248' 136*374 6'088'394054 7*050702*294 7*976*151*553
Kilonbség -4'035'678'045 -2*991'983*626 -2*069*055*946 -1*084*837706 -173*108*447
Ev 2010 2011 2012 2013 2014

Hallgatéi szam 116*885 117*%491 118*079 118*669 119*262

Ossztandijhitel 8*181*950*000 8'224'370'000 8*265*530*000 8*306*830*000 8*348*340*000
Osszes tandijado 8*876*675*367 9*762*660*849 10*644*772*154 11*585*181*146 12*509*620*611

Kulénbség 694*725*367 1*538*290™849 2*379*242*154 3*278*351*146 4*161*280*611

Ev 2015 2016 2017 2018 2019

Hallgat6i szam 119*859 120*458 121*060 121*666 122*274
Ossztandijhitel 8*390*130*000 8*432*060*000 8*474*200*000 8*516*620*000 8*559*180*000
Osszes tandijado 13*427*838*255 14*341*592*630 15*253*176*039 16*255*507*608 17'248'705'591
Kulénbség 5*037708*255 5*909*532*630 6778*976*039 7738*887*608 8*689*525*591

Ev 2020 2021 2022 2023 2024
Hallgatéi szam 122*885 123*500 124*117 124738 125*361
Ossztandijhitel 8*601'950*000 8*645*000*000 8*688*190*000 8731*660*000 8775*270*000
Osszes tandijado 18*234*800*681 19*212*287*060 20'179*439*352 21*261*141*300 22'330'673'381
Kilénbség 9*632*850*681 10*567*287*060 11'491*249*352 12*529*481*300 13*555*403*381
Ev 2025 2026 2027 2028 2029
Hallgatdi szam 125*988 126*618 127*%251 127*888 128*527
Ossztandijhitel 8*819*160*000 8*863*275*633 8'907'592'011 8*952*129*971 8'996'890'621

Osszes tandijado 23*394*014*402 24*451*464*219 25*502*429*652 26*573*422*131 27*626*647771

Kulénbség 14*574*854*402 15*588*188*587 16'594'837'641 17*621*292*160 18*629757*150
Ev 2030 2031 2032 2033 2034
Hallgatdi szam 129*170 129*815 130*465 131*117 131772

Ossztandijhitel 9*041*900*000 9*087*050*000 9*132*550*000 9'178'190*000 9*224*040*000
Osszes tandijado 28'665°356'710 29'690'603'864 30703*569*861 31788*678767 32*859*921*022
Kulénbség 19*623*456710 20*603*553*864 21'571'019'861 22*610*488*767 23'635'881*022
Ev 2035 2036 2037 2038 2039 2040
Halig, szam 132*431 133*093 133759 134*428 135*100 135775
Ossztandijh. 9*270*170*000 9*316*510*000 9*363*130*000 9*409*960*000 9*457*000*000 9*504*250*000
Osszes add 33*921'168*522 34*971*852*514  36*011*421*845 37*090734*458  38*139*019*235 39*159*979*814
Kiilénbség 24'650'998'522 25*655*342*514  26*648*291*845  27*680*774*458 28*682*019*235 29*655*729*814
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részben vagy teljesen fedezheti a kordbbi addsok

befizetése. Minél érettebbé vélik a rendszer - minél na-

gyobb a hiteltdrleszték szama - annal kevésbé kell varni

a jelenlegi kolcsonok megtérilésére, és a hitel

nyljtasdhoz annal kevesebbet kell a pénzintézeteknek

mar meglevd tékéjukbél igénybe venniiuk. Egyszer(ien

atcsoportositjak a torlesztésként beérkezett dsszegeket a

mindenkori f6iskolai és egyetemi hallgaték javara. Az 5.

tablazat 2000-t61 kezdve mutatja a folyo évi egyen-

legeket.

Az 5. tablazat legfontosabb mondanival6ja, hogy a
kifizetett tandijhitel és a bearaml6 torlesztések Osszege
mar 2010-ben pozitiv. Az 1997-ben 19 évesek 2040-ben
érik el a 62 évet, a nyugdijkorhatart. A 2040-es évben,
1997-es arakon szamolva, a rendszer tdbb mint 29 mil-
lidrd Ft-os pozitivumot jelez! A pozitivum hatésara ismét
felvet6dhet, hogy szamitisaimat érdemes lenne alacso-
nyabb kulcst tandijaddval megismételni. A harom %-o0s
adokulcs jocskan tartalmaz biztonsagi tartalékokat. Mivel
azonban rendszeremben néhany fontos tényez6t
elhanyagoltam, nem tudhatjuk, hogy ezek egyduttes
hatasaként a tényleges egyenleg néne vagy csdkkenne.

Végezetil megkisérlem 0Osszefoglalni azokat a té-
nyez6ket, melyek szamitasaimat - akar lényegesen is -
madosithatjak:

3 A n6k a gyereknevelés miatt egy-két évig nagy
val6szinliséggel kiesnek a munkahol, és akkor tan-
dijadot sem kell fizetnitk.

3 Mind a nék, mind a férfiak szembesiilnek a munka-
nélkiliség veszélyével, bar joval kisebb mértékben,
mint a naluk képzetlenebb kortarsaik. Munka-
nélkuliséglik id6tartama alatt szlnetel tandijadd-
fizetési kotelezettséguk.

3 A munkanélkiliséget illetéen a mennyiségileg
kib6vils, ezért az elitképzés jellegébdl veszitd fel-
s6oktatds nyilvan a koradbbiaknal kevésbé fogja
védeni a diplomasokat a munkanélkiiliségtél.

3 A legjobb szakemberek kozil néhanyan minden
bizonnyal id6legesen vagy allandéan kilféldon val-
lalnak majd munkat. A rendszer vagy kénytelen
lemondani az & tandijaddjukrél, vagy allamkozi
megallapodasokon keresztiil érvényesiteni tudja a
kilfoldon szerzett jovedelmekre vonatkoz6 tandij-
ado-folydsitast.

3 Végig kell gondolni a felséfok( tanulmanyaikat
megkezd6k, de azt diploma nélkul abbahagyok
fizetési kotelezettségeit.

3 A fels6oktatast végzettek kozil nagyon sokan 62
évesnél id6sebben is dolgoznak. Ezek a rétegek is
fizetik a tandijadot.

34

3 A modell jovedelmi adatai csak a féallasi munka-
helyr6l szarmaz6 kereseteket tartalmazzak. A
diplomésoknak altaldban mashonnan szarmazé
munkajovedelmik is van.

3 Szimul&ciés modellem keresztmetszeti adatokra
épult. Ezért semmifajta gazdasagi novekedést nem
tartalmaz. A gazdasagi novekedés eredményeképp a
jovedelmek emelkedni fognak, és a befizetések a
szimulalt tandijadohoz képest magasabbak lesznek.

3 Szintén a gazdasagi ndvekedés eredményeképp
kib6vilhet a fels6fokl szakemberek irani igény, ami
a képzési létszamok emelkedésével, és a tandijhitel
novekedésével eredményezi.

3 A nék fizetése mindkét modellbeli kateg6riaban
jelent6sen elmaradt a férfiak fizetésétél. Amennyiben
ez a kulénbség megszilnik, pontosabban oly médon
csokken, hogy a nék fizetése kozelebb keril a férfia-
kéhoz, akkor a rendszerbeli egyenleg névekedni fog.

3 A hitelez6 rendszer folyé évi egyenlegeinek
kiszdmitasakor felhasznalt halalozasi ratak az 1996-
0s Osszesitett tényértékeknek feleltek meg. Az
értelmiség haldlozasi ardnyai ennél valamivel ala-
csonyabbak, és varhat6, hogy a jovében az altalanos
mutatok is javulni fognak. A tobb életben levd
értelmiségi a rendszer szdméra egyben tébb tandij-
adot is jelent.

3 A f6iskolai képzést a harom és négy éves id6tartam
szerint érdemes kiilon kezelni.

3 A szamitasokat egyel6re nem bontottam szét az alla-
mi és a magan fels6fokd intézményekben tanulé hall-
gatékra. Az erre vonatkozO elvi hattérrel kilon
érdemes foglalkozni.

A tandijhitel elkoltése

Szamitasaim egységes tandijhitelre épiltek. A hitelt
nyljté bank annak az intézménynek utalja at az évi
70.000 Ft-ot, ahol a fiatal férfi, ill. nd tanul. A tandijhitelt
tehat a hallgatd sajat vélasztdsa szerinti felsGoktatasi
intézményben ,kolti el”, és igy képes teljes egészében
piaci modon viselkedni. Erdekl6dése, képességei, va-
lamint a felsGoktatdsi intézmény Aaltal nyljtott képzés
iranya és min6sége, ill. az intézmény altal tAmasztott szak-
mai kovetelmények alapjan dnmaga donti el, hogy melyik
egytemre, ill. f8iskolara prébal meg bejutni. Az allami
intézmények a hallgatoktol csak a tandijhitel 0sszegét
kérhetik el, de maguk hatarozzak meg, hogy milyen szak-
mai kdvetelményeket tamasztanak.

Koztudott, hogy a killénbdz8 tipusi képzési formak
koltsége erBsen eltér6. A beruhazési és egyéb kotele-
zettségeket is figyelembe véve ez az 6sszeg joval megha-
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ladja az egy hallgatora es6 évi 70.000 Ft-ot. Az &llam
tehat nem vonulhat ki a fels6oktatasi rendszerbdl, de a
tandijhitel segitségével lényeges tehermentesitést élvez.
Intézményeiben tovabbra is biztositania kell a tandijhitel,
valamint az egyéb bevételek és a tdgan értelmezett kép-
zési koltségek kilonbségét. A tandijhitel altal felsza-
badulé koltségvetési forrasait részben a min6ségi oktatas
javitasara, ill. egyéb célokra, részben pedig altalanos
adocsokkentésre fordithatja.

A fels6oktatasi intézmények kénytelenek lennének
kvazi piaci médon viselkedni, mert csak akkor jelent-
keznének hozzajuk a hallgatok, ha piacilag értékesithetd
képzést kapnak. A tandijhitel mellett az allami tdmogatés
is egyértelmden a hallgatdi létszamhoz kapcsolédna. A
fiatalok intézményvalasztasat illetéen pedig, képességeik
mellett, alapvetéen csak a kapott szakmaval elérhet6
jovébeli kilatasok szerepelnének a dontést motivald
tényez6k kozott.

A tandijad6 harom %-o0s nagysaga valdszin(leg
csdkkenthetd. Amennyiben alacsony adokulcs mellett a
rendszer érettségi szintjén tovabbra is sikeril pozitiv
egyenleget realizalni, akkor a csokkentés realis. Nem tar-
tottam célomnak a pontos tandijadé-kulcs meghata-
rozasat, minddssze annyit szerettem volna megmutatni,
hogy egy elviselhet6ség szempontjabdl elfogadhaténak
tling tandijadd mellett a rendszer erésen profitabilis.

A tényleges jovedelmez8ség fligg még a szabalyozo-
rendszer alakuldsatol is. A pénzintézetek valdszin(ileg
csak akkor véagnak bele egy kezdetben komoly
veszteséget jelentd konstrukcidba, ha hisznek az elfo-
gadott szabalyok allandésagaban. A nyugdijpénztarak
esetében sokkal egyszer(ibb a kérdés: a befizetések mar
most elkezdddtek, és a kifizetések id6ben lényegesen
eltolédnak. A tandijado6-tandijhitel rendszerében mindez
forditva torténik. Hiaba erdsiti meg a késdbbi befizetési
kotelezettséget akarmilyen szerz6dés, ha a pénzintézetek
nem biznak a szerz6dések keresztiilvinet6ségében.

Visszatekintve az eddig leirtakra, egy olyan tandij-
ado-tandijhitel konstrukcié bevezetését gondoltam vé-
gig, amely teljesiti az ilyen rendszerrel szembeni
attekinthet6ségi, olcsdsagi, hatékonysagi és esélyegyen-
I6ségi kritériumokat. A rendszer gyakorlati megvalositasa
azonban egyrészt nagyon alapos elézetes szamitasokat,
masrészt pedig megbizhatd szabalyozési kornyezetet
igényel.

Labjegyzet

1 Jelen cikk annak a kutatasnak a részeként sziiletett, melyet
az OTKA T023626 és az AMFK 42/96 sz. program szpon-
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zorélasa tett lehetévé. Kdszonetét mondok értékes megjegyzé-
seiért Petr6 Katalinnak, a BKE egyetemi docensének.

2 A magyarorszagi fels6oktatds egy sajatos agahoz, a
kdzgazdaszképzéshez kapcsolodd 1996-os egyéni koltségek
nagysagarol lasd Berde-Daruka-petr6 [1996]-et.

3 Egyes kiemelt orszagokra vonatkozé tandijkonstrukciot
lasd Sulyok-Pap [1996]-ban.

4 Az USA fels6oktatasi finanszirozasanak elvi indoklasat,
sajatos néz6pontjabol tekintve, 1asd Sharp és tarsai [1988]-ban.

5 Léasd a Kormany 23/1998 rendeletét.

6 Blaug gondolatainak 6sszefoglalasat lasd Barr [1991]-ben.

7 Szimulaciés szamitasaimban elhanyagoltam a nyugdijkor-
hatar utani jovedelmeket. Egy precizebb szamitas soran azon-
ban ezeket is figyelembe kell venni.

8 A koradbban leirtaknak megfelel6en a visszafizetések tech-
nikai megvalositasa Ugy torténne, hogy valamennyi diploméas
fiatal tarsadalombiztositasi szamanak kijel6lt helyén az oklevél
kézhezvétele utdn a 0-at felvaltand az 1 Az 1-es alapjan az illet§
minden, nem jaradék jellegl jovedelmébdl a kifizetShely a tar-
sadalombiztositason keresztll 3 %-ot a hajdani hitelez6nek utal &t.

9 Az igazi érettség akkor kovetkezik be, amikor az
értelmiségiek a teljes életltjuk soran szerzett jovedelembdl
fizetnek tandijadét. Szimuléciés szamitasaimban azonban csak
62 éves korig kisértem figyelemmel a diplomasok jovedelmi
palyajat.

10 Kaoszonettel tartozom az Orszagos Munkaligyi Modszer-
tani Kozpontbdl Babocsay Gabornak és Schdédelné Engler
Agnesnek, akik a késziill6 Munkaligyi Adattar jovedelemsta-
tisztikajat a kérésemnek megfelel6 csoportositashan ren-
delkezéstinkre bocsatottak.

1 Lésd am( 152. oldalan az 5. Melléklet 1. tablazatat.

12 A fels6oktatasi létszam redlisnal nagyobb hévilése legfel-
jebb a finanszirozasi rendszer éves egyenlegeit rontja, mert a
valdsadgosan nagyobb a felvett hitel 6sszege.

13 A létszambontashoz az Oktatésstatisztikai adatok 1996/97-
es tanulmanyt, a jovedelmi bontashoz pedig dr. Horvathné-
Szamoskdzi [1977]-et hasznaltam.

14 Léasd az 1996-0s Magyar Statisztikai Evkoényv 3.43-as
tablazatat.

15 Pl 25-t61 29 éves korig az 1 tablazat egykori férfi
féiskoldsa nominélisan havi 71545 Ft-ot keres. Ennek 3 %-ét,
azaz 2146,35 Ft fizet tandijadoként havonta, ami évente 25756
Ft. A 25 éves fiatalra alkalmazott diszkontfaktor
1/1,05"=0,7462. A diszkontéalt tdrlesztés értéke 25756
0,7462=19219 Ft. A 26 éves fiatalember nomindlis havi
jovedelme is 71545 Ft, de a r4 alkalmazott diszkontfaktor mar
1/1,057. A fenti tablazat 30 éves fiatalemberének jovedelme
viszont 76969 Ft, diszkontfaktora pedig 1/1,05.]1
A valésagban az inflacio miatt a nominalis jovedelmek nének.
Ezt a hatast azonban modellemben kizartam, mert keresztmet-
szeti adatokkal dolgoztam. Az 1. tablazatban pl. a 30 éves
fiatalember havi keresete 2008-ban, vagy barmikor maskor
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éves fiatalember havi keresete ennyi volt. Az ilyen tipusi mo-
dell nem csak az inflaciot kiiszobdli ki, de egyuttal csak zérus
gazdasagi ndvekedést feltételez.

16 Igaz ugyan, hogy a f6iskolat végzettek munkanélkiliségi
ratdja 5 % alatti érték, de a pontos szamitasokhoz az igy kies6
Osszeget is figyelembe kell venni.

17 A haldlozési ratatol csak az egyéni visszafizetéskor tekin-
tettem el, a rendszer éves egyenlegeinek kiszdmolasakor mar
figyelembe vettem a ,,fogyasi“ mutatot.

18 Emlékeztetek arra, hogy a hallgatéi létszdam az SAAS
[1996] becslései alapjan, az ottani értékeket 1,35-tel
megszorozva hasznaltam. A sz6ban forg6 becslés 2011-ig tar-
talmazta az iskolarendszerbdl kilép6k szamat. A tovabbiakban
évi fél szazalékos ndvekedésl Utemet feltételeztem. Egy adott
évben a f6iskolan tanulok szamat az egy, két, illetve harom év
mulva végs6 féiskolasok dsszesitésével hatdroztam meg, illetve
még hozzaadtam a negyedik évben végz6 fiskolasok 70 %-at.
Az egyetemistak esetében a soron kovetkezd o6t év végzds lét-
szamat adtam 0@ssze.

19 70.000 Ft-os egyéni tandijhitellel szamolva, az &sszes
tandijhitel megegyezik a hallgat6i Iétszam 70.000-szeresével.
20 A visszafizetéseket az annak idején tandijhitelben
részesilé diploméasok tandijad6ja biztositja. Mivel a rendszert
1997-ben inditottuk, ezért a haroméves fGiskola végz@sei
elészér 2000-ben, az egyetemistak pedig 2001-ben vélnak fel-
néttekké. A munkaban eltoltott idét a friss diplomasok esetében
is egy évnek tekintettem (pedig csak juliusban keriilnek ki az
iskolabol), mert indulaskor az 1996/97-es tanév létszamat ren-
deltem 1997-hez. A naptari év és a tanitasi év eltérésébdl eredd
torzitds a rendszer érésével parhuzamosan elhanyagolhatéva
valik. A tandijadét Ggy szamszer(sitettem, hogy az 1, 2., 3.
tablazatban talalhaté értékeket megszoroztam az adott évi
megfeleld, még él6 korosztaly létszamaval, majd a négy rész-
eredményt dsszeadtam.
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kapcsolédd allami kezesség véllalasanak és érvényesi-
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A VALLALAT ELO ELMELETE*

> V. SNEIWSIsS« S

Erich Gutenberg 1997. december 13-an lett volna szaz
éves. A Il. vilaghaborut kdvetéen a vallalatgazdasagtan
fejl6dését senki sem formaélta nala hatarozottabban. , A
vallalatgazdasagtan alapjai“ cim{ haromkotetes mive a
témaval foglalkozé didkok generaci6inak meghatarozé
szemléletmodot adott, nemcsak Németorszagban, hanem
Spanyolorszagban, Dél-Amerikaban, Japanban és Fran-
ciaorszagban is. Az 6tvenes, hatvanas évekbdl szarmazé
m(veit, valamint az é&ltala kiadott , A gazdasagtu-
doméanyok® cimii atfogé konyvét meég az NDK-ban ta-
nul6 egyetemi hallgatok is ismerték. Erre a tudasra épitet-
tek azok a professzorok, akik az egykori NDK meg-
sz(inése utan az Uj tartomanyokban gazdasagi tanszékeket
vettek at, vagy ott vallaltak oktatdi feladatot.

Erich Gutenberg mdveivel soha sem sz&ndékozott
»iskolat® alapitani. A ,vallalat él§ elméletét” kivanta
megalkotni, amely a tudomany specializacidjaval sem
téveszti szem el6l az egész vallalatot. Azt szerette volna,
ha a vallalatokat a nemzetgazdasag szerves részének te-
kintenék, ezért hangsilyozta a makrogazdasagtan és a
vallalatgazdasagtan egységét. Az elmélet és a gyakorlat
Osszekapcsolasa, ami az egész palyafutdsat jellemezte,
mindig sziviigye maradt. A vallalatOlmélet csak addig
marad él6, amig gyakorlati problémék felé orientalédik
és hozzajarul ezen problémak megoldasidhoz. Diékjai
szliletésének szazadik évfordul6jan - tizenharom évvel,
.1984 méjus 22-én Kdlnben bekdvetkezett haldla utan -
elfogulatlanul kérdezhetik: Megélljak-e helyiket elmé-

* Erich Gutenberg sziletésének 100. évforduldja tiszteletére. irta: Prof. Dr.
Horst Albach, Berlin. Az eredeti cikk megjelent: Frankfurter Allgemeine
Zeitung 1997. dec. 11. pp. 21-22. Forditotta: D6ry Tibor, Gy6r
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Iétének alapjai ajelenlegi elméleti kutatasok tapasztalatai
alapjan? Hasznos-e még Gutenberg elmélete a vallalatok
jelenlegi problémai megoldasanal?

Az Erich Gutenberg Munkakozosség (Koln) szerve-
zésében lezajlott emlékilés (1997. december 12-13.)
mintegy Otven el6adésa tobbek kozott ezekkel a kér-
désekkel foglalkozott. Jelen cikk nem a konferencia
megallapitésait targyalja, hanem Gutenberg harom-
kotetes ,,alap“ mlve segitségével a finanszirozas, az
értékesités és a termelés elméletével, napjainkban megfi-
gyelhetd aktualitasokkal foglalkozik.

Vallalatfinanszirozas
tokéletlen piacon

Ha az utébbi évek kdzgazdasagi Nobel-dijas tuddsainak
sordt tekintjik, olyan nevekkel talalkozhatunk mint
Modigliani (1985), Miller (1990), Sharpe (1990), Mar-
kowitz (1990), Scholes (1997), Merton (1997). Ok mind-
annyian a t6kepiacok elméletének fejlédéséhez jarultak
hozzd meghataroz6 mértékben. Munkaik két lényeges
felismeréshez vezettek:

- a vallalatok pénzigyi szférdja elvalaszthatd az

anyagifolyamatok szférajatol,

- a t6kepiac nem teljesen tokéletlen.
Mig a korabbi t6kepiaci elmélet szeparacids teoréméja a
tékepiacok tokéletességét feltételezte, addig a legujabb
arbitrazs-elméleti munkak azt mutattdk meg, hogyan
lehet megsziintetni a t6kepiac tokéletlenségét. Németor-
szagban ezen munkak hataroztak meg a véallalatgazdasagi
kutatasok iranyat. A finanszirozas elmélete, ami a véllala-
tok anyagi szférajabol valt ki, ma t6kepiaci elméletként
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van jelen. Ugy tlinhet, mintha az Erich Gutenberg és
Hanns Linhardt kozotti modszertani vita - a vallalat-
elméleten bellli finanszirozaselmélet moédszertani alla-
sarél - Linhardt javara d6Ine el. Azonban ez nem igy van.

Gutenberg vallalatelméletében a finanszirozas elmé-
lete anyagi természet(. A véllalat finanszirozasi funkcio-
ja azt szolgdlja, hogy a véllalat pénziigyi egyensllya és
ezzel a termelési folyamat fennmaradjon. Az egész
pénziigyi tervezés arra iranyul, hogy a termelési folya-
matot lehet6leg id6ben, a vagyontargyak, targyi eszkézok
lekotottségének megfelelGen, illetve lehet6ség szerint
minimalis koltséggel finanszirozza. Gutenberg elmélete a
t6kepiac és a bankok altal nyuQjtott kiilonb6z6 finan-
szirozési formak elemzésébdl indul ki. Gutenbergnek
ezzel a feltételezéssel sikertl a véllalatok t6keszerke-
zetét ugy meghatérozni - a sajat t6kébol és a rovid, ill. a
hosszu lejarat( kotelezettségekbdl -, hogy az a vallalat és
sajatos vagyoni szerkezete szdmdra optimalis. Az opti-
malis mérleg struktdrajaban szimultdn igazodik egy-
maéshoz a téke és a vagyon szerkezete.

Gutenberg finanszirozaselmélete tehat azzal a ta-
pasztalattal jellemezhet6, hogy a t6kepiac tokéletlen és
nincs is abban a helyzetben, hogy a vallalatok kockazatat
a kamatlabakon keresztiil érvényre juttassa. Az optimalis
finanszirozéasi kondiciok kialakitdsahoz sokkal inkabb
szilkségesek a vallalat pénzligyi vezet6i és a pénzin-
tézetek kozotti egyedi, individualis targyalasok.

Gutenberg ezen tapasztalata mind a mai napig id6-
szer(. Noha a nagy multinacionalis vallalatok finan-
szirozési problémai - mindenekel6tt a globalizacio és az
értékpapir piacok szerepének ndvekedésével - megval-
toztak, véllalataikat f6képpen az amerikai t6kepiacrdl
finanszirozzadk. A t6zsdén nem jegyzett vallalatok az
eurépai tékepiacokon a korabbiakhoz hasonléan
tokéletlen pénzpiaccal talaljak szemben magukat. Az
indulé vallalatok, a gyors novekedési lehet6séggel ke-
csegtetd kis- és kozépvallalkozasok finanszirozasi prob-
Iéméja a vallalatok termelési folyamataibol vezethet le.
Ezen vallalatok szdmara a téke a ,,heterogén javak* kdzé
tartozik, s mint olyat, a szamlavezet6 bank szolgaltatasai
hatdroznak meg, ill. azt minden hitelnyujté egyedileg, az
tgyfél (a vallalat) igényei szerint alakit ki. A modern
t6kepiac elmélete tehdt nem tette elavulttd Gutenberg
finanszirozaselméletét, s6t egyértelmiien igazolta azt.
Arrdl van szé, hogy tdkéletlen tékepiacon olyan finan-
szirozasi format kell talélni a bankkal folytatott targyala-
sok soran, amely a tervezett beruhézas szamara a legked-
vezBhb, és lehetbleg a legalacsonyabb finanszirozasi kélt-
ségekkel jar.
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A tokéletlen t6kepiacon a vallalatok és pénzintézetek
kozott folytatott targyalasok képezik a legijabb finan-
szirozaselméleti vizsgalatok targyat. Ennek soran
fejlédott ki a gazdasagi szerz6dések specidlis elmélete,
mely esetben nem a termelési folyamatok finan-
szirozéasarol van sz6, hanem az aszimmetrikus informa-
cidk és a hitelezés meghiusulasa esetén fellépd kockazat
vizsgalatarél. Ezen elméletek a vallalatot olyan ,auk-
cionatorként“ modellezik, amely hiteligényét annal a
pénzintézetnél elégiti ki, amely a legkedvezébb ajanlatot
teszi. Ha egy pénzintézet a vallalatrol b6évebb és részlete-
sebb informacidkkal rendelkezik, mint a masik, akkor ter-
mészetszer(ileg kedvezébb ajanlatot tud kinalni. Egy
pénzintézetnek akkor vannak jobb informécioi, ha pl.
képviselGje az adott vallalat felugyel6 bizottsagaban l,
vagy a banknak valamifajta tulajdoni részesedése van a
véllalatban. Ekkor a hitel visszafizetésének és a hitel - a
hitelszerz6désben rogzitett feltételektdl eltéré és a bank
engedélye nélkili - mas célokra térténd felhasznalasanak
kockazata is kisebb. A legujabb finanszirozaselmélet ezt
valOs lehet6ségnek tekinti és arra a kérdésre keresi a
vélaszt, hogy a bank miként kezelje az ilyen esetekben
megnovekedett kockéazatot. Ha a bank az ilyen tipust
kockazatot - az ugynevezett moralis kockazatot - a val-
lalatra torténd rd nem latas miatt hitelezési kondici6iba be
kell, hogy szamitsa, Ugy az illeté vallalatnak vagy nem
tud hitelt nydjtani, vagy kénytelen talbiztositani magat,
vagy pedig nagyon magas kamatot szamit fel azért, hogy
magat a vallalatok fent emlitett viselkedéséb6l adodd
kockéazattal szemben fedezze.

A tdkéletlen hitelpiacok effajta, inkabb patologikus
megkozelitése Gutenberg finanszirozaselméletét6l ide-
gen. Gutenberg finanszirozaselmélete a vallalatgazdasag-
tan mindennapos gyakorlatanak elmélete, nem a pato-
logikus kivételek elmélete. Meg lehet tehat allapitani,
hogy Gutenberg anyagi természet(i finanszirozaselmélete
a tovabbiakban is fenn fog maradni. Gutenberg a vallalat
pénziigyi vezet6jének szerepét abban latta, hogy a ter-
melési folyamatokat pénzlgyi eszkdzokkel biztositja.
Eppen ezért az eredményesség fontos feltétele a ban-
kokkal szembeni nyitottsag és a bizalmas magatartas. A
pénziigyi vezet6t6l semmi sem all tavolabb, mint a hitel-
nyujtoé bankok el6tt az informéciok tudatos visszatartasa,
vagy a hiteleknek a bank &ltal jovahagyott beruhédzasi és
pénziigyi tervt6l eltéré célokra valo forditasa.

Gutenberg vallalatelméletében a vallalat partnerei
kozotti hossz( tavu bizalmi kapcsolatok kiléndsen az
értékesitési teriileten szembet{in6ek. Gutenberg értékesi-
téselméletében az lgyfélkapcsolatok formalasa - a ter-
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mék kialakitasan, az értékesitési szervezet meghataro-
zasén, a reklamon és az aron keresztul -, a kiemelten
fontos vallalati feladatokhoz tartoznak. Ezen eszkdzok
azt a célt szolgaljak, hogy a vevd igényeit minél jobban
kielégitsék, és ezaltal az Ugyfelet egyre szorosabban
kossék a véllalathoz. Minél tokéletesebben sikeriil ezen
cél teljesitése, annal nagyobb lesz a vallalat ,,akvizicios
potencialja“. Akvizicids potencialon Gutenberg azt az
arpolitikai jatékteret érti, amellyel a vallalat rendelkezik a
vevBi korében, hiszen azoknak olyan termékeket szallit,
amelyekkel azok novelhetik sajat versenyképességiiket és
nyereségiket. Ez a vallalatok olyan képessége, amellyel
lgyfeleit magahoz tudja kotni és ezaltal a piacon hirnevet
tud szerezni maganak.

A hirnév kiemelt szerepet jatszik a jelenlegi
értékesitési elméletekben is. Ez arra a piaci partnerekben
mélyen gyokerezd félelemre vezethet§ vissza, hogy a
vevl a szallitotol nem tokéletes terméket, hanem selejtet
kap. Azok a szallitdk, akik a vevOvel korabban nem alltak
hossz( tavl Uzleti kapcsolatban, mindig gyanisak. A
vevlk sok esetben Ugy gondoljak, hogy a széllitott &ru
rejtett hibait a gyarté azért nem kozli, hogy az értékesités
soran kiugréan magas nyereséget érjen el vele szemben.
Ezen - ,aszimmetrikus informacidk” miatt fenndllé -
kizsakmanyolas ellen a vev6 természetesen megprobal
védekezni, mégpedig gy, hogy a szallitokkal olyan
szerzddest kot, amiben felszolitja 6ket a rejtett informa-
ciok, hibak kozlésére. igy hosszl tava szerz6dések jelen-
tik a szallitd ,,fair* viselkedésének zalogat. Eszerint a
hosszi tavl, megfelel6 informacidkkal rendelkezd
tgyfélkapcsolat tébb nyereséget igér, mint az olyan révid
tava szerz6dés, amelyben a szallit6 a vevé nem isme-
réséb6l adodd el6nybket a maga javara hasznalja Ki.
EbbdSl kovetkez8en a véllalatok érdekében &ll a meg-
felel6 ugyfélkapcsolatok kialakitésa.

A kolcsdnds bizalom szerepe az Gjabb elméletekben
fontos gazdasagi tényez6vé valt. ,,Az Gszinteség tart a
legtovabb“ nemcsak szép mondas, hanem id6kdzben ma-
tematikailag is igazolt feltevés. A modern értékesités-
elmélet tehat a normalis eset tudomanyos magyarazataval
szolgal, amit Gutenberg elméletében kordbban mar
megvizsgéalt. A ,,Gutenberg-féle kettds torési Kkeresleti
fuggvény* a reputaciost6ke-elmélet el6futaranak tekint-
het§, amelyet az U0j szerz6déselmélet fejlesztett Kki.
Gutenberg ezen elmélete centrélis jelent8ségli a marke-
ting gyakorlata szdmara, az Ugyfelek és a vallalat kdzott
fenndlld tavolsdg csokkentésének lekiizdésében és a
bizalmi tgyfélkapcsolatok kialakitasaban.
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A termelékenységgel foglalkozé
menedzsment elmélet

Gutenberg véllalatelméletében az értékesitendd termék az
lizemi input-folyamatok és output kozott fennall6 ter-
melékenységi kapcsolat eredménye. Ha ezt a termelé-
kenységi kapcsolatot a ,,Gutenberg-féle termelési fugg-
vényre* korlatozzuk, Ugy a jelenlegi vallalatgazdasagtan
szamara nem marad mas, mint az 6tvenes évek modszer-
tani vitaira val6 megemlékezés. Az a kérdés, hogy a ter-
melési tényez6k egymassal helyettesitheték-e vagy
szorosan osszefuiggenek, illetve a termelési tényezdk fel-
hasznalt mennyiségének valtozasa nemcsak lineéris,
hanem atlagfeletti vagy alatti hozamnévekedést is ered-
ményezhet-e. Ez a vita Gutenberg javara dolt el, de 6 a
termelékenységi kapcsolatnadl tdbbet szeretett volna
megallapitani. Ebben a kapcsolatban az egész vallalatot
kivanta megjeleniteni és feltarni a beszerzés, a gyartas és
az értékesités kozotti szisztematikus dsszefliggést. Ennek
megismerésével sikeril ugyanis a véllalatot sajat cél-
jainak megfelel6en iranyitani. A termelékenységi kapcso-
latban benne foglaltatik egy egész menedzsment elmélet,
ami & korabbi gyakorlathoz hasonléan ma is érvényes.
Ezen elmélet kdzéppontjdban méar nem a technikai-
mérndki értelemben vett termelési funkcié all, hanem a
kilonféle termelési tényez6k egymashoz fiiz6d6 viszo-
nya, illetve ezen faktorok vallalaton beliili felhasznal&sa-
nak iranyitasa.

Mindenekel6tt az egyes termékekhez kot6d6 munka
és az eszkdzok kapcsolata, vagy kevéshé technikailag
kifejezve: a munka és a t6ke kozotti termelékenységi
kapcsolat léte jelenti ezen elmélet targyat. Gutenberg val-
lalatelmélete abbdl indul ki, hogy a véllalat és munkatér-
sai elfogadjak a vallalat célkit(izéseit és ezaltal nem kell
szamolni a termelésbe allitott gépek, eszkdzdk szama és a
munkaeré elkotelezettsége miatt felmeril6 konfliktussal.

A véllalatelmélet Gjabb kutatasi eredményei a véllala-
tot mar nem termelékenységi kapcsolatként, hanem a val-
lalat és vevéi, szallitéi, valamint dolgozdi kozotti
szerzOdések haldéjanak tekintik. A vallalat és vevéi -
analég modon szallitéi - kozotti kapcsolatok szerz6déses
alakitasanak szerepérél korabban mar volt sz6. Kérdés
marad azonban, hogy Gutenbergnek a dolgozék ter-
melékenységi kapcsolatban vald szerepér6l vallott nézete
a legUjabb szerz8déselméleti vizsgélatok szerint megha-
ladott-e. Napjainkban ugyanis a dolgozék és a vallalat
kozotti kapcsolatokat olyan |, felettes-beosztott* modell
szerint értelmezik, amelyben a felettesek €s a beosztottak
is més-mas személyes célokat kdvetnek. Olyan szer-
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z6déseket kivannak kdtni, amelyek bhiztositjak, hogy ezen
eltér6 célok ne legyenek hatranyos hatastiak vagy ne
veszélyeztessék a vallalat egzisztenciajat. Emellett a
munkaszerz6dés szigoru ellenérzést gyakorolhat a dolgo-
z0k teljesitménye felett; tartalmazhat olyan anyagi vagy
més jellegli 6szténzéket, amelyek mint munkavallal6i
célok hozzajarulhatnak a vallalati célok eléréséhez; a
szerz8dés tamaszkodhat a dolgoz6 belatasara is, miszerint
hosszll tdvon szamara kifizet6dd, ha a vallalati céloknak
megfelelen viselkedik.

Gutenberg vallalatelméletétdl az effajta meggondolé-
sok nem &llnak tavol, ezeket 6 mar a munkavallalok
kivalasztasanal figyelembe veszi. A termelékenységi
kapcsolatban mar csak a munkatényezd optimalis teljesit-
ményleadasa jelenik meg. Fontos kérdés, hogy melyik
dolgoz6 hogyan, a termelési folyamat mely munka-
fazisaban vesz részt. Ezzel kapcsolatosan lényegesek a
dolgozé személyiségjegyei, és olyan objektiv feltételek,
mint a munkahely kialakitasa, a kollégékhoz és a felette-
sekhez fiz6d6 kapcsolatok. A motivacids és az informé-
ciés hidnyossagokon sem siklik &t a figyelem, a termelés
megkezdésével azokat felszamoljék.

Az intézményes megallapodasokhoz tartozik
Gutenberg-nél az érdekegyeztetés (Mitbestimmung) is,
amellyel a munka és a t6ke kozotti konfliktusokat lehet
szabalyozni, miel6tt azok héatranyosan hatnénak a ter-
melési folyamatra. Ez az érdekegyeztetés azon ,,rend-
szerre vonatkozd tényallasok” egyike, amely a vallalat
folyamatainak alakitisara hatéssal van. Gutenbergnek
mint az érdekegyeztetési hizottsdg (Mitbestimmungs-
komission) tagjanak elényds helyzete volt, hiszen a val-
lalati folyamatokba valé belesz6las, az érdekegyeztetés
elényeit és problémait a gyakorlatban is tanulmanyozta.
Ennek megfelel6en a harméniara vonatkoz6 elképzelése-
ket nem tekintette magatol értet6dének és altalanos
érvénylinek. A munkatarsak egyes dontésekbe vald
belesz6lasa ugyanis jelentésen ,,megdragitja“ azokat,
mivel a vezetd munkatarsak magatartasanak befolya-
solésa jelentds id6t, energiat vesz igénybe. A végsd don-
tést azonban a téke hozza meg. Ezzel nem veszti érvényét
az egyeduli dontés elve, ami Gutenberg jellemzése szerint
a vallalatot illeti meg, s igy Gutenberg vallalatelmélete a
gyakorlatban a tovabbiakban is érvényes.

Erich Gutenberg Halléban Wolff-nal tanult kézgaz-
dasagtant és Frankfurtban Fritz Schmidt-nél vallalatgaz-
dasagtant. Szamara a vallalat a nemzetgazdasag egyik
fontos szerepl6je annak mas intézményei: a haztartasok, a
piac és az allam mellett. Ebb6l az alaphelyzetbdl kiindul-
va adddik a magyarazat, hogy miért vonta be vallalat-
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elméletébe a kdzgazdasagtan termeléselméletét (a haz-
tartdsokat mint a munkaerd forrasait), az arelméletet (a
piaci formak tanat), és a makrogazdasagi intézmény-
elméletet (Ordnungstheorie), a vallalatok kilénféle tipu-
sai allami meghatarozasanak determinansait.

Napjainkban a vallalatok a vilaggazdasag szerves
részét képezik, s termékeiket globalis versenyben viszik
piacra. A nemzetgazdasagi, valamint a vilaggazdasagi
Osszefliggések mélyebb ismerete nélkil mar elképzel-
hetetlen a sikeres vallalati politika. Gutenberg mvében a
kdzgazdasagtan és a vallalatgazdasagtan vallalati gyakor-
latban valé szoros kapcsolatdnak hangsulyozasa
kilénésen fontosnak bizonyult annak ellenére, hogy az
»alapok® elsd kotetét a megjelenés éveben (1951) - a
benne talalhaté Ujfajta modszertani orientacié jellege
miatt - heves tAmadasok érték.

A vallalatvezetés gyakorlata szdmara azonban
Gutenberg elmélete a kordbbiakhoz hasonléan fontos ori-
entacios segitséget jelent még ma is. Nem volna elképzel-
het6 az 6 termeléselmélete nélkil a modern kontrolling és
a folyamatkoltség-szamitas. Emellett meg kell emliteni,
hogy a fiatal vallalatgazdaszok termeléselméleti munkai
- amelyek Gutenberg miveire épiilnek -, nyujtjak a mo-
dern kontrolling elméleti bazisat. Gutenberg a tokéletlen
arupiac vallalatgazdasagtani elemzésével megalkotott
értékesitéselmélete képezi a ma alkalmazott marketing
elméleti béazisat is. Ezekre az elméleti alapokra épitettek a
fiatalabb vallalatgazdaszok az értékesitéspolitikai
eszkdzok felhasznaldasa dinamikus hatdsanak vizs-
galatakor. Gutenbergnél megtaldlhatok a gyakorlatban
alkalmazott arpolitika, a reklam kialakitasanak, a piacok
és a vasarloi magatartds vizsgalatdnak alapgondolatai.
Mig a nagyvallalatok finanszirozasi problémai ma a glo-
balizacié és a globdlissd valo értékpapirpiacok megje-
lenésével eltdvolodtak a Gutenberg &ltal targyalt keér-
désekt6l, addig a tevékenységliket kezd6 és a novekvé
kis- és kozépvallalatok megtalalhatjak sajat problémaik
részletes leirdsat Gutenberg finanszirozaselméletében,
illetve az arra vonatkozd Utmutatast, hogyan tudjak
azokat metodikailag megoldani.

Erich Gutenberg vallalatgazdasagtana a szerz6
szllletésének 100. évforduléjan fejl6édéképes és tovabbra
is él6. Fejléd6képes, mert azt - mint a tapasztalatok is
jelzik - a téma kutatéinak kovetkez6 generacidi tovabb-
fejleszthetik, illetve az mas modszertani megfontolasokat
integralhat magaba. EIS, mert a gyakorlatban tevékeny-
kedd vallalatgazdaszoknak segit megtalalni a helyes don-
tésekhez vezet6 azon modszereket, amelyek segitségével
eddig kulondsen jol sikeriilt megdrizni a globalis
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versenyben a német véllalatok és Németorszag mint te-
lephely vildggazdasagi szerepét.

Szellemi téke, ami kamatozik
- ahogy az egykori hallgatok emlékeznek
Gutenberg el6adéasaira -

Amikor Gutenberg megérkezett el6adéasaira, addigra mar
tdmve volt a Kdlni Egyetem nagy el6adéterme. Néha a
didkok 16kdds6dése mellett kellett szabadda tenni az utat
maga el6tt, hogy elérjen az elado6i emelvényhez. Az ezer
féréhelyes terem székei mar a reggeli 6rakban foglaltak
voltak az esti el6addsara. Tobb tucat hallgaté Ult ezen
kivil még a székek kozotti 1épcs6kon és az ablakok el6t-
ti parkanyokon. Az el6adé ajtajaiban a késén jovok azért
tlilekedtek, hogy legalabb a tavolbol atélhessék, hogy mit
mond Gutenberg a néma csendben fesziilten figyeld hall-
gatosag el6tt. Gutenberget élvezet és nyeremény volt
hallgatni.

Ennek a professzornak senkit sem kellett vég nélkili
vitdkban meggy6zni. Amit mondott, vilagos volt és mes-
teri pedagogiai modszereket alkalmazott. Felszabadultan
mesélte személyes, megmosolyogtatd torténeteit. EI6-
adasainak egyszerre volt nagyszer(i hangulata és szellemi
nyitottsdga. Végre olyan valaki &llt az el6adéi emel-
vényen, aki a gazdasagot sajat tapasztalatai szemsz6gébdl
elemezte és meggy6z6en Uj koncepcidba foglalta azt.
Olyan el6add volt, akinek nem kellett az elavult, kopott
elméletekhez nyulnia ahhoz, hogy a habord utani évek
ipari jellegl gazdasdgéanak alapkérdéseit tudomanyosan
megmagyarazza.

Gutenberg olyan szellemi t6két kodzvetitett, aminek
kamatai még napjainkban is éreztetik hatasukat. Mindaz
az egyetemen eltoltott évek kilonlegessége volt. Min-
denki szeretett volna ott lenni el6adasain. Azonban csak
keveseknek adatott meg a szerencse, hogy Gutenberggel
személyesen - legalabb egyszer az életben! - beszéljen. A
sziikre szabott fogadoorai el6tt oOriasi volt a tilekedés.
Még kevesebben voltak olyan szerencsések, hogy
Gutenberggel dolgozhattak, bizonyos kérdéseket vitathat-
tak meg vele és profitalhattak tanécsait%/g)l.

Jo elmélet a gyakorlat szamara
- Gutenberg tanai alkalmazasanak
vallalati tapasztalatai -

Dr. Frieder Gaenslen, a metzingeni Gaenslen és Volter
szdvetgyar vezet6je 1952-t6l 1955-ig tanult a Kolni
Egyetemen véllalatgazdasagtant. Mint masokat, 6t is
elvardzsoltdk Gutenberg el6adéasai. Gaenslen - aki annak
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idején a baden-wirttenbergi textilipar tarifabizottsdganak
vezetOjeként is segitette Gutenberg tevékenységét - itt
tanara tudomanyos mivei gyakorlati alkalmazéasanak
tapasztalatairél szamol be.

Erich Gutenberg a habord utani Németorszag legbe-
folyasosabb vallalatgazdasagtan professzora volt. A hall-
hallgatd sem mell6zhette a habord uténi korszakban a
haromkotetes ,,A vallalatgazdasagtan alapjai“, a ,,Beve-
zetés a vallalatgazdasagtanba“ cim(, ,,A véallalatvezetés*
vagy a beruhdzasok, illetve az értékesités tervezésérdl
irott mveit.

Gutenberg tudomanyos Kkisugarzasa kétségkivil a
vallalatok kilénds szemléletmodjaban, valamint az
értékesités, a termelés és a pénziigyek, illetve azok struk-
turdlasanak specialis gondolati érvényesiilésében tik-
roz6dott. El6adasai nagy alkotd szellemr6él tanGskodtak.
Aki 6t személyesen nem ismerte és publikacioit ,,csak*
olvassa, mar az is mély betekintést nyerhet tudasarol.
Gutenbergnél a val6sagot sohasem lehetett félreérteni.
Gyakorlati - vallalati és kényvvizsgéaloi - tapasztalatai jol
érvényesiltek.

Gutenberg ismereteib6l a véllalatok vezetése ma is
meglepben sokat tanulhat. Személyes meglatasaim ebb6l
azonban csak tortrésznyit tudnak kozvetiteni. Ugy
éreztem, hogy az elmélet nem csekélyebb, mint a gyakor-
lati torténések gondolati megel6zése. Az elmélet lehe-
t6séget adott szamomra a vallalat eredményére befolyas-
sal 1év6 tényez6k szerepének vilagosabb felismerésére és
azok kolcsonds kapcsolatanak jobb megértésére.

Az értékesitési lehet6ségek megitélésénél a prog-
ramtervezés el6térbe helyezte a dontéseket. Az elméleti-
leg kidolgozott értékesitéspolitikai eszkozoket, a rekla-
mot, az arat, a disztriblciot és a termékpolitikai prog-
ramtervezést a tervezett intézkedések hataroztdk meg.
Kilonésen az eladasi program - tehat kollekcidink -
kialakitasanak volt dént6 jelentésége. A szélesebb kinalat
kialakitasaval kapcsolatos tobbletkoltségek miatt felme-
ril8 konfliktusbol fakadd céloknak megfeleléen mindig
ismételen kellett dontést hozni. A specidlis mintaju és
mindségd, valamint az Ugyfelekhez f(iz6d6 szoros kapcso-
latb6l addddan a vevék egyedi igényeinek megfelelGen
kialakitott termékek azt a cél szolgéltdk, hogy a termékek
arképzése szdmaéra bizonyos jatékteret engedjenek meg.
Gutenberg ezt a kett6s torési ar-értékesités fliggvény an.
monopolisztikus terlletén modellezte.

Textilvallalatunk vezetése soran kiiléndsen hasznos-
nak bizonyult a Gutenberg-féle termelés- és koltség-
elmélet alkalmazésa. A termelési tényez6k és azok opti-
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malis kombinacidjanak, Gutenberg alapm(vében talal-
hat6 magyarazata mindig Uj javaslatokkal és kihivasokkal
szolgélt. Az uUzemi korfolyamatokban mestereinktdl
mindig a kdvetkez6 harom tényez6 utan érdeklédtem:
ember, gép, anyag. Ezek azok a tényezék, amelyeket mér
Gutenberg is jellemzett. Mindenekel6tt azonban hasznos
Utmutatasokat adott ezen tényez6k optimalis kombina-
ciojara, mellyel minimalis koltségek mellett lehet termelni.

A tervezés Gutenberg altal leirt kiegyenlitési tdrvénye,
a teljesit6képesség veszélyeztetésétdl ovja meg a véllala-
tot. A csUcstechnolégiai berendezések példaul a mun-
katarsak megfelel6 hozzaallasa nélkil nem {izemeltet-
het6k gazdasagosan. A foglalkoztatas hullamzasahoz
kapcsolddd Gutenberg-féle alkalmazkodasi intézkedések
és az azokbol levonhat6, a koltségekre hatassal [év6
kovetkeztetések a gyakorlatban mindig dtmutatasként
szolgaltak. Mivel egy textilizem sikere jelentésen fligg a
divatiranyzatoktél, a lakossagi jovedelmek rugal-
massagatol és a szezondlis hatasoktol, ebbdl kdvetkez6en
a foglalkoztatas hullamzasabdl adddé problémék minden-
naposak. Az elmélet szerint azonban ezekre a hulldmza-
sokra mennyiségi, id6beli és a munka intenzitasaban kife-
jezésre jutd alkalmazkodasi intézkedéseket lehet hozni.

Az elmélet azt is tanitja, hogy ezen alkalmazkodasok
hatarkdltsége meghatarozza a valasztasi alternativak
korét is. Atermelés ndveléséhez el6szor az intenzitast kell
novelni, amely a gyartéeszkdzok sebességének fokozasat
jelenti. Ezutdn sziikséges a munkaidé meghosszabbitasa,
és csak utolsé sorban kdvetkezik a mennyiségi alkal-
mazkodas. A kereslet csokkenésére pedig az elébbiekhez
képest forditott sorrendben kell reagalni, pl. egyes
szovbgepek leallitasaval, azutdn a miszakok szamanak
csokkentésével. Ennek kiemelt jelent8sége van a rend-
kivil er6s versenyhelyzetekben.

Gutenberg életének fébb allomasai

1897. december 13. Egy gydros fiaként megsziletik Herfordban,

1918. tavasza érettségit tesz egy kérhazhan, részt vesz az I. vilaghabordban mint tiszt,

1919. janius kdzgazdasdgi tanulményokat kezd Wirzburg-ban. Gutenberg:
el6szor Hannoverben természettudomanyi tanulmanyokat folyta- j

tott, majd apja és testvére haldla utdn kezdett gazdaségi tanul- j
manyokat annak érdekében, hogy apja gyarat atvehesse. i
1921. december Tanulmanyait doktoratussal zérja Halle/Saale-ban, i
1922. alkalmazott a Starke & Hoffmann Gépgyarban, Hirsch- i
berg/Szilézia, j
1924. apja lzemének értékesitése utdn a minsteri egyetemen tudomaé- j
nyos munkatars, - j
1925-1926. véllalatgazdasagtant tanul Frankfurtban, okleveles keresked§ j
cimet szerez, j

1928. méjus 18. habilitaciot nydjt be vallalatgazdasagtanbél a Miinsteri Egye-:
temen, dolgozatanak cime: ,A vallalat mint a véllalatgazdasagtan i
elméletének targya“ (szakértd Fritz Schmidt, a dinamikus mérleg ;

megalkot6ja és Wilhelm Kalveram, Frankfurt), j
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Az id8beli alkalmazkodas kilénleges formaja a nap-
jainkban sokat emlegetett rugalmas munkaidd. Mar
1989-ben, amikor az még nem volt ennyire beszédtéma, a
vallalatgazdasagtan elméletéb8l kiindulva meg tudtam
allapodni a szakszervezettel a munkaid6-elosztads hosz-
szabb tavy szabalyozéasanak bevezetésérdl. Ezzel akkori-
ban meg is oldottuk az alkalmazkodasi problémak egy
részét. Gutenberg elmélete mindenekel6tt egy kildnleges
gondolkodasmoédot adott. Szdamomra és mas diakok
szamdra tanitdsanak az volt a legfébb Uzenete, hogy fel
kell ismerni a beavatkozasok sziikségességét, észre kell
venni a problémak alkotéelemeit is, és a problémat mint
egészet kezelve kell megtalélni a helyes megoldast. Ezek
a gondolatok joval talmutatnak a vallalatgazdasagi don-
tések jellemz@in. Mindenekel6tt azt sugalljak, hogy a
problémakat alkoté mddon kell megkdzeliteni, amit ma
divatos sz6hasznalattal élve ,innovativ megkozelitési
maédnak tekinthetlnk.

Vaéllalatvezet6ként az a feladatom, hogy a prob-
Iémékat felismerjem, a konfliktusokat megoldjam, az
Uzem fejlesztésének Ujszer(i lehet@ségeit megvalGsitsam.
A j6 elmélet - ami Gutenberg esetében egyértelm( - at-
l4thatosdgot teremt ott, ahol a komplex folyamatok miatt
az ember nem latja a fatol az erd6t, és segit el6relatéan
tervezni. A legnagyobb gonddal akkor szembesil a val-
lalkoz6, ha nem vagy nem kielégité mértékben végez prog-
ramtervezést, és az ebb6l ad6dd bosszUsag azutan rossz
kivitelezéshez, megvaldsitashoz vezet. Az elmélet segitett
szamomra mindig szem el6tt tartani a tervezés jelen-
téségének és alkalmazédsadnak kiemelt szerepét. Az
el6relatd tervezés egzisztencidlis jelentségét - egy val-
lalat felépitése és megtartdsa szempontjabol - ezzel
egyértelmiien megvilagitotta.

1932. éprilis 1 a német Wirtschaftsprifungs AG. dortmundi részlegének vezetdje,

1933. janudr 15. konyvvizsgaloi vizsgat tesz,

1933. dprilis 1 a német Wirtschaftspriifungs AG. elndke,

1938. a Clausthal-Zellerfeld Bergakademie 6raado professzora,

1941, a Jénai Egyetemen a véllalatgazdasagtan rendes professzora,
tisztként szolgal a II. vilaghahordban,

1948. a Frankfurti Egyetem véllalatgazdasagtan professzora Fritz
Schmidt nyugdijba vonuldsa utan,

1951, atveszi Eugene Schmalenbach tanszékét a Kolni Egyetemen mint
a vallalatgazdasdgtan rendes professzora; megjelenik alapmivének
elsd kotete ,A termelés",

1985, megjelenik alapm(ivének masodik kétete ,Az értékesités”,

1966. nyugdijba vonul,

1969. megjelenik alapm(ivének harmadik kotete ,A pénziigyek”,

1984. majus 22. meghal Kdlnben.

unms
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Martin ZENHAUSERN

~FELLANGOLAS ES ALLHATATOSSAG*

- A kommunikacio fontossaga vezet6knél, kiilénds tekintettel a médidkban valo szereplésre* -
A vezetGi kommunikaciorol 6t tézis és tizenkét téveszme alapjan

Egyetlen elhibazott nyilvadnos szereplés szét tudja rombolni az arculatot és egyf(ittal a karriert. Nemrégiben
kiderult, hogy sok vezetd nem elég érett a médiak és a nyilvanossag nyomasanak elviselésére. Ezért a kommu-
nikacios készség napjainkban fontosabb, mint valaha. Aki helyesen tud kommunikalni, az értéket tud teremteni.

A kommunikaci6 arculatot teremt. Az arculat ugyanolyan
termelési tényezévé valt, mint a munka, a fold, a téke és
atudas. Valamely véllalat vagy marka arculatértéke ugya-
nis mérhetd. Felvasarlaskor vagy eladaskor az arculatot
mint ,,goodwill“-t (hirnév) szamitjak fel. A jo arculat
megkdnnyiti a piaci megjelenést, garantalja a meg-
bizhatésagot, emeli a vallalat értékét, és osztalékot biz-
tosit. A rossz arculat pontosan forditva hat.

A véllalat j6 hirneve fokozza a munkatarsak motiva-
cidjat, és bizalmat kelt a potenciélis munkavallaloknal.
Az Onéletrajzban j6 hatast kelt, ha valaki palyajanak
valamely szakaszat nagy presztizs(i vallalatnal toltotte. A
j6 nevii munkaltaté pedig természetesen sajat egonknak is
jot tesz.

A vaéllalat, szdvetség vagy politikai szervezet elis-
mertsége szorosan Osszefligg a vezetSi személyiségek
arculataval. A véllalat csicsan all6 személyek milyen-
ségét a vallalkozdi szellem, szakmai ismeretei és szocialis
képességei alapjan itélik meg. Aki vezetéként hosszl tava
sikerre torekszik, még egy sajatossagra szilksége van: a
kommunikaciés készségre. Ennek a készségnek a
fejlesztésére - amint azt a gyakorlat mutatja - nem fordi-
tanak kell§ figyelmet. Aki helyesen kommunikal, értéket
tud teremteni. Aki mostohan banik a kommunikaciéval,
veszélybe sodorhatja sajat magat is és vallalatat is, amint
azt az alabbi példak szemléltetik.

* Martin Zenhdusem: ,,Sternschnuppen und Dauerbrenner*
10 Management. 1998. 1/2. sz. pp. 70-75.
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7. tévedes:
»Mit érdekel engem, hogy mit fecsegtek a multkor?!“

Aki korunkban vezet6ként ilyen nyilvanvalé gyengeséget
arulna el, nem tudna hosszabb ideig a csticson maradni.
Ugyanis minden oldalrdl tdlsagosan is er6s nyomasnak
van kitéve: Annak idején cenzura volt, ma viszont szabad
a sajtd. Annak idején csak kevés 0jsag volt, nem volt
radio, televizié. Ma éles konkurenciaharc és piaci ver-
seny folyik, amely a magancégek belépésével csak to-
vahb élesedett. Azok az események, amelyek azel6tt min-
den kodvetkezmény nélkil szlk korben, a nyilvanossag
kizarasaval zajlottak le, napjainkban hatalmas szenzaciét
okozhatnak. Minden egyes sz csapda lehet. Ezért valt a
szakszer(i kommunik&ci6 doéntd sikertényez6vé.

Helmut Maucher, a régi kor tan(ja, s aki minden
elfogultsagtél mentes, ma pedig a Nestlé igazgatétana-
csanak elnoke, igy fogalmazott: ,,A kommunikécios
készség ma még fontosabb, mint azel6tt.“

/. tézis
Hulldcsillagok és folytonégék, szappanbuborékok
és igazi személyiségek

Mi sem egyszer(ibb annal, mint a nyilvanossag figyelmét
felkelteni. De csak a nyilvdnossagban valé hosszantart6
jelenlét és szavahihet6ség az igazi probaké a vezet6ség és
a tanacsadd szamara. Bizalom és szavahihet6ség csak
akkor allfenn, ha a cselekvés a személyiségjegyekkel és a
szerepléssel dsszhangban van.
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2. tévedés:
»En tokéletesen végzem a munkamat*

Warren Buffet, a sikeres amerikai befektetési tanacsado
mondta: ,,Azt, hogy a menedzser valéban jo-e, csak tiz év
alatt deril ki.*“ Ugyanez érvényes a j0 kommunikaléra is.
Sok vezet6 szerepel a nyilvanossag el6tt, esetleg negyed
oraig vilaghir( lesz, majd megint elsiillyed az ismeretlen-
ség homalyaba. Aki folytonégé akar lenni, annak kilon-
b6z0 sajatossdgokkal és képességekkel kell rendelkeznie.
Az elsd helyen a szavahihet6ség all. A szavahihet6ség azt
jelenti, hogy az ember azt tegye, amit mond. A vezet6nek
hiinek kell lennie 6énmagahoz, 6nmagat kell adnia.
Roberto Goizueta, a Coca-Cola 1997-ben elhunyt vezér-
igazgatdja az energiat tartotta a kommunikacios kor-
nyezetben is megnyilvanulé doénté tulajdonsagnak. Még
két tulajdonsaggal toldotta meg: a kdvetkezetességgel és
a szellemi bedllitottsaggal. A szakértelem mint kovetel-
mény utadn kiléndsen a szocidlis képesség tesz szert
dont6 jelentéségre. De mit is jelent az, hogy szocialis
képesség? Nem maést, mint azt a képességet, hogy tudjunk
az emberekkel banni, konfliktust(ir6 és kapcsolatteremtd
képességgel rendelkezziink.

A gazdasag csucsan allo folytonég6 ezzel a tulajdon-
sagaval tlnik ki. JO példa erre Helmut Haucher a
Nestlét6l és Jack Welch a General Electrict§l vagy
Henning Schulte-Noelle az Allianz-Versicherung-tél és
Bernd Poschetrsrieder a BMV-t6l.

3. tévedés:
Az egyéni érdek megel6zi a kozérdeket*

Az igazi személyiség a realitasokbdl indul ki, és elveti a
talmi csillogast. Az igazi személyiség nem ragaszkodik a
cimekhez, rangokhoz, hanem a teljesitménnyel méri
magat. Ennek a szigoru kdvetelménynek néhany vallalat-
nal sajnos még mindig nem felelnek meg, amikor példaul
kozépszerli igazgatdsagi elndkiket az igazgatdsagi
tandcsba bevélasztjak, ahol tovabbi képviseleti tisztséget
tolt be, amelynek azonban csak részlegesen tud eleget
tenni. Meglepd, hogy az egyéni érdekeket milyen
gyakran helyezik a kdzérdek folé, még akkor is, ha ez a
vezet§ mar régoéta terhet jelent a vallalatnak, s6t esetleg
az egész iparagnak.

4. tévedés:
A jO stilus egyenl6 a jo menedzseléssel*

A j6 szem( gazdasagi és politikai megfigyel6 Gjra meg
Ujra csodalkozva allapitja meg, hogy a sziirke menedzsert
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hogyan varazsolja élénk szin(ivé az arculat-tanacsado.
Mintha a nyakkendd szinét6l fiiggene, hogy sikeres-e a
véllalat!

Ahelyett, hogy a tanacsad6é a személyiséget fejlesztené,
ahelyett, hogy elfogadnd a jellemzd vonasokat mint
személyiségjegyeket, a megbiz6t dramvonalasra nyirja,
és olyannyira igazitja hozza az aktudlis trendhez, hogy
mar csak a névtabla alapjan lehet megkildnboztetni egyik
menedzsert a masiktdl. A sziirke egér a Boss-Sakko-val és
a formatervezett szemiiveggel is csak sziirke egér marad,
még akkor is, ha a legUjabb divat szerint formaltak at.

1. tézis
Jatékosok és intéz6k, biztonsagra torekvé kapitanyok
és valsagmenedzserek

A jatékos otleteivel, stratégiai igyességével, a valtozasra
valé készségével és a kiszamithaté rizikod vallalasanak
mUvészetével tlinik ki. Az intéz6 a tények felé orien-
taladik, szereti a taktikai csatarozasokat, kitart a status
quo mellett, és ragaszkodik a szigorl szabalyokhoz.

A vezet6 kivalésaga a valsagban és annak legyd-
zésében mutatkozik meg.

5. tévedés:
,Miért valtoztassunk barmit is, ha a szamok stimmel-
nek?“

Amint a mondas tartja, minden tarsadalomban vannak
kezdeményezd6k (Macher), kdveték (Mitmacher) és 6rok
ellenzékiek (Miesmacher). Az els6 kategdridba csak
nagyon kevesen tartoznak. Minden virdgzé gazdasag
abba a veszélyes helyzetbe keriilhet, hogy idével a biz-
tonsagra torekv6é kapitany a cslcsra vergédik, s ez a
kapitany a hajét minden faradsag nélkil tartani tudja,
amig a kilsé korilmények megfeleléek. Amig sit a nap,
addig a nyilvanos szereplés is kellemes feladat. Amikor
azonban fuj a szél és viharra fajul, sok vezet6 iranyt
téveszt, s6t gyakran a fejét is elveszti. Aki a valsagot le
akarja kiizdeni, annak er6s idegekre és jo adag higgadt-
sagra van sziksége, hogy a leghevesebb ellenallassal is
szembe tudjon szallni. A vezetd kivalosaga ugyanis a val-
sagban és annak lekiizdésében mutatkozik meg.

A svajci gazdagsag a fontosabb agazatokban - mint
példaul a bankszakmaban vagy a gydgyszeriparban -
kivald teljesitményt nydjt. A hatarozott jovéképpel ren-
delkez6 ligyes stratégiak kdzil - hogy csak két ismert
példat emlitsiink - Rolf Hlppi a Zurichi Biztosito
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Tarsasagtol és Markus Rauh, a Leica-Konzern menedzs-
ment elndke és a Swisscom igazgatdsagi tanacselndke
szerzett nagy tekintélyt.

1. tézis
Veleszlletett tehetség és kemény munka, koncentracio
és szétszdrtsag

A sikeres kommunikéacié husz szazalék tehetségbdl és
nyolcvan szazalék kemény munkabdl és vasszorgalombdl
all.

Az egyéni PR-statégiat célirdnyosan kell felépiteni.
Aki nem tud nemet mondani, veszélyezteti az arculatat.

6. tévedés:
,.Nekem nincs szlkségem felkésziilésre!*

Tébben vannak azok, akiknek a nyelviik botladozik, mint
akiknek a labuk, igy szdl a tunéziai kézmondas. Aki ezt
szeretné elkerllni, annak minden fontosabb szereplés
el6tt elegendd id6t kell szannia a felkésziilésre. Winston
Churchill a szénoklat mestere volt, aki szellemes mon-
datait szinte a kisujjabdl razta ki.

Legalabbis kdzdnségének ez volt az érzése. Churchill
azonban aprdlékosan el6készitette szerepléseit, még
akkor is, ha nem kiléndsen {nnepélyes fogadason
poharkoszontét kellett mondania - err6l azonban kortar-
sai semmit sem tudtak.

Rolf E. Breuer, a Deutsche Bank igazgatétanacsanak
elndke, tapasztalt el6ad6d elrontotta els§ televizids sze-
replését. Miutdn a Krupp/Thyssen tgyben val6 banki
részvétellel kapcsolatban &llast foglalt, a ,,Frankfurter
Allgemeine” ezt irta: ,,Breuer semmitmonddéan nyilatko-
zott.“ A ,, Tagesspiegel“ pedig ezt: ,,A dacossag és egyutt-
érzés keveréke volt, s ezzel Rolf E. Breuer véllalatinak
konfliktusat teljes egészében megtestesitette.“ A ,,Die
Zeit" szerint: ,,Fellépése melléfogés volt.” Hogy miért?
Azért, mert a sz6ban forgd bankar nem tudott eligazodni
a TV-studidban uralkod6 helyzetben, egyik monitorbdl a
maésikba beszélt, nem pedig a vele szemben levébe. Még
egy olyan tehetséges el6add is elveszitheti laba aldl a ta-
lajt a média-szinpadon, mint Breuer, ha hatarozott ren-
dezési elv és alapos felkészilés nélkil 1ép fel.

7. tévedés:
,,Csak masok hibazhatnak.“

Aj6 el6add jol tlri a birdlatot. A rossz el6ad6 Ugy gondol-
ja, hogy 6 nem hibazhat. Ugyanakkor mindenképpen
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javitja az arculatot, ha a menedzser nem kezd kicsinyes
modon mindenkit és mindent vadolni, hanem vallalja az
elkdvetett hibat. A sz(k latokdrd embernek ilyenkor
ugyanis egykor mindent jobban tudd tanérai, kelle-
metlenked6 fénokei és arrogéns ellenségei jutnak eszébe.
,»A csalhatatlan ember* ugyandgy elvetendd, mint az, aki
valasztékos stilusban beszél, s akinek el6adasa olyan,
mintha el6re betanulta volna.

8. tévedés:
»Mindenki szaméara van mondanivalom*“

A recesszi6 idején sok vallalat f6 profiljara koncentralt, s
azokat a mellékterileteket, amelyeket a konjunktara ide-
jén gyakran nyakra-fére felhalmoztak, leépitettek. A
kommunikacioban hasonl6 veszély rejlik. Amikor az els6
szereplések sikeriilnek, a menedzser kommunikacios
mukodési terlletét gyakran a mellékteriletekre is Kiter-
jeszti, s ilyenkor meger6s6dott 6ntudatara és a médiakkal
valé bandsmddban szerzett rutinjara épit. Azt lehet mon-
dani, hogy a vezet§ a kemény tényekrdl a puhakra valt at.
AKki allandéan ezt teszi, aki f6 szakterlletét atlépi, s min-
denféle Ggyben allast foglal, hamar elvesziti szavahi-
het6ségét. Tehat nemet kell tudni mondani, ha a férum
vagy az adoallomas nem megfeleld. A vezetének elsdsor-
ban a vezet6 médiakban kell megjelennie, nem pedig a
pletykarovatban és a villaminterjukban. A vezéregyéniség
konnyen valhat a misorszunetet kitdltd bohdcca.

IV. tézis
Targyszer(iség és érzelmek, koldéknézés és dialdgus

Azoké a menedzsereké a jovd, akik targyszer(ien tudnak
kommunikalni, és képesek érzelmeiket kimutatni. Aki a
csucson van, képesnek kell lennnie arra, hogy a megfeleld
kérdest tegye fel, s helyet adjon az ellenvéleménynek. Aki
kérdez, az vezet.

»Mindig is voltak szélhdAmosok. Manapsag azonban,
mivel a nemzetkdzi verseny egyre élesedik, elébb tlinnek
fel“, mondja Helmut Maucher a modern féntkkel szem-
beni kovetelményeket illetéen. Majd igy folytatja: ,,A
maésik kérdéskor az introvertaltakra vonatkozik, akiknek
kommunikéciés nehézségeik vannak. Ilyen ember a
jov6ben nem keriilhet vezetd allasba.“

9. tévedés:
»AzZ érzelmek a gyengeség jelei

A kommunikéciét nem lehet elrendelni. Annak magéatdl
kell jonnie, mégpedig belllrdl kifelé. A kommunikécié
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nem mas, mint dialogus. Lee lacocca, a Chrysler volt
vezérigazgatOja, ezt igy fogalmazta meg: ,,Hidba vannak
valakinek jo otletei, ha azokat nem tudja jol kifejezni, a
kivalo értelem semmit sem ér.*

A kommunikécié szorosan 6sszefligg az érzelmekkel.
AKki rideg és tavolsagtartd, aki nem megitkdzik - ami
elvarhaté lenne -, hanem bizonygat, a kdzvéleményben
rombolé hatast valthat ki, mint ahogyan pl. a Royal
Dutch/Shell-nél a Brent Spar esetében tortént, vagy ko-
rabban a Sandoz vegyipari gyar baleseténél Schweizer-
halléban.

10. tévedés:
»Miért kérdezzek, ha mar Ugyis tudom a véalaszt?“

Alois Weimer publicista az egyes vallalati menedzs-
mentekben megfigyelhetd helyzetet a kdvetkez&képpen
abrazolja: ,,Mar sok menedzser, aki lusta volt vitatkozni
és kérdezni, aratott pirrhuszi gy&zelmet.“ Aki valamely
megtartsa. A potencidlis utddok ezzel szemben 6vakod-
nak attol, hogy valamely biral6 kijelentéssel, s6t
tiltakozassal lehetetlen helyzetbe sodorjak magukat. Ez a
konstellacié, amelyet a kdzvetlendl érdekeltek éltalaban
vitatnak, a gyakorlathan oda vezet, hogy a vezérigazgato
gyakran monoldgot ad eld, feltételezi az egyetértést, s
ennek folytan bdlogatd Janosokat gy(jt maga koré.
Naivsag-e feltenni .a kérdést, hogy vajon a milliardokat
helyreigazité nyilatkozatok behajthatatlan hitelekre kor-
latozédtak volna, ha az érintett vezet8i koérdkben
megfeleld vezetési kultira lett volna? Hilmar Kopper, a
Deutsche Bank egykori szdviv6je a Jirgen Schneider
épitész vallalkoz6 elleni perben el6adta, hogy 6
Schneider urat nem ismeri, s hogy senkit sem érdekel,
hogy val6jaban ki is Schneider, mert a Deutsche Bank
latja, ,,hogy vélekednek Schneiderrl a médiakban. Pedig
jol is alakulhatott volna a dolog. ,,Ez az okos el&relatas a
Deutsche Banknak végul is 6sszesen 500 milli6 DM-jaba
kertilt.

V. tézis
Kozelség és tavolsag, fejek és fejetlenség

A médidk a cslcsra koncentrdlnak. A véllalat arculat-
transzferje a leghatasosabban valamely személy kdzve-
titésével vihet§ végbe. Ez egészen addig jol megy, amig a
menedzser biztos talajt érez a laba alatt, és nem hagyja,
hogy a médiak eltéritsék. Aki azonban csak a fejére ha-
gyatkozik, azt kénnyen elveszitheti.
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Fennall a veszélye annak, hogy a médidk a csulcs-
menedzseren felllkerekedjenek. Aki egyszer csak
rivaldafénybe keril, annak fokozottan kell arra tgyelnie,
hogy ne veszitse el a realitisérzékét. Eppen a média
képviselGivel vald rutinszer(i banasmaod és a rendszeres
érintkezések vezethetnek oda, hogy a menedzser és az
Ujsagird kozotti sziikséges tavolsag elvész. Az Ujabb gaz-
dasagi eseményekben ékes példak mutatjak, hogy egyes
vezet6k bajba keriiltek, mert 6sszekeverték azt a kdzel-
séget, amelyet példaul az alkohol okoz, a baratsaggal.
Minél régebben van a posztjan a vezet§, annéal nagyobb
igényt tAmasztanak el6adasmaédjaval szemben.

11. tévedés:
,,En mindig a realitasok talajan alltam“

»AKi a latszatok irredlis vilagaban él, el6bb-utobb
elvesziti a realitdsérzékét”, irja Daniel Goeudevert, a
Volkswagen egykori menedzsere. ,,O gy latja magat,
ahogyan 6t latjdk masok. Az Oneléglltség tukre pazar
6ltozékben lev6 csaszart mutat, még akkor is, ha mar
anyaszilt meztelen.” Ha a valosag és a latszat tllsagosan
eltdvolodik egymastol, elpattan a szappanbuborék.

12. tévedés:
»Mindent egy lapra tegytink fol!*

Sok kockazattal jar, ha a vallalat vagy a part mindent
kizarélag egy lapra tesz fel. Ha jol mennek a dolgok,
akkor ez el6ny, ha viszont rosszul mennek és hibakat
kovetnek el, akkor ez a ,,lap* az egész vallalatot magaval
ranthatja. Ez a helyzet kilénosen akkor veszélyes, ha
nem all készen utdd, vagy nem neveltek ki utddot. Werner
K. Rey és Méni Holdingja kitin6 példaja annak a biro-
dalomnak, amely ennek a lapnak, vagyis a személynek az
eltdvolitdsdval kartyavarként omlott Ossze. De még
azokat a vallalatokat is, amelyeknél az alapitdé vagy az
Gttéré nem vonul id6ben vissza az operativ Uzlett6l, tartds
kér érheti.

Hogyan tovabb?
Mostohaanyak és stratégiak, profik és amatérok

Aki Ugy gondolja, hogy a kommunikacidban tovabbra is a
business as usual“ (a helyzet valtozatlan) elve szerint
mikddhet, az nem fogja fol az id6k szavat. Az arculat
ugyanis termelési tényezévé valt, akarcsak a munka, a
fold és a téke. Mindenkinek gondosan &polnia kell sajat
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arculatat, hogy azt tdkéletesithesse. Ezért ennek a draga
kincsnek az apolasat a legjobb bels6é és kiils6 szakem-
berekre kell bizni.

Valamely véllalat a kutatast és fejlesztést a pénziigyi igaz-
gatora ruhdzza at. Vagy az Ulgyfélszolgalatot a személy-
tgyi vezet8re, a rekldmot pedig az informatikai igaz-
gatora. Marpedig ezeket a feladatokat csakis a profikra
szabad bizni. S a kommunikéaci6t? Miért kellene a kom-
munikacidban mindent a véletlenre vagy olyan osztalyra
bizni, amely a modern kommunikécio kévetelményeihez
még nem nétt fel?

A kommunikacionak ugyanolyan helyet kell elfoglal-
nia, mint a K+F-nek és a termelésnek, a pénziigynek és az
értékesitésnek. Ezért az okos menedzser a kommunika-
ci6s stratégia megalkotasdban és alkalmazaséban bels6
vagy kilsé szakembereket kér fel, s masok tudasat és
tapasztalatait sajat javara forditja a kovetkez6 elvnek
megfelelGen: stratégia véletlen helyett - professzionalitas

E szamunk szerzéi:

amatér munka helyett. A tanacsadd Kkivélasztasakor a
legjobbak felé kell orientalddnia, ami azt jelenti, hogy:
olyan tandcsadot kell felkérni, aki el6szor is képes a nyilt
és konstruktiv fellépésre, masodszor vilagosan tud ele-
mezni és stratégiailag tud gondolkodni, harmadszor pedig
képes arra, hogy az intézkedéseket pragmatikusan, gyor-
san és tisztan hajtsa végre. Csak professzionalis és vila-
gosan meghatarozott kommunikacioval épithet6 fol
tartosan a bizalom és a szavahihet6ség. Aki sajat kommu-
nikaciojaval mostohan banik, marpedig sokan ezt teszik,
az nagyon konnyelmden jar el. Ezért a konnyelmdségért
pedig gyakran sulyos arat kell fizetni.

Megszigorodtak a vezet6vel szembeni vallalati
koévetelmények. Ugyanakkor a kommunikacios kdvetel-
mények is keményebbek lettek. Ahhoz, hogy sikert
érhesstink el, mindkett6re sziikségiink van: vallalkozoi
lgyességre is és kommunikacios képességre is.

Forditotta: Bihari Gabor

Dr. FINDRIK Maéria kandidatus, egyetemi docens, programigazgatd, BKE Vezet6képz6 Intézet; SZILARD
Imre okleveles kézgazdasz, programigazgatd, BKE Vezetéképzd Intézet; Dr. BOGEL Gyoérgy kandidatus,
egyetemi docens BKE, igazgatohelyettes BKE Vezet6képzd Intézet; Dr. BERDE Eva kandidatus, egyetemi
docens, BKE; Martin ZENHAUSERN a ziirichi Zenhdusern & Partner AG PR-tanacsad6 cég ligyvezets igaz-
gatoja; Dr. REKETTYE Gabor egyetemi tanar, a JPTE Marketing Tanszékének vezet6je; Dr. VOROS J6zsef
egyetemi tanar, a J)TE Gazdasagmatematika Tanszékének vezetdje; Dr. KOVACS Sandor kandidatus, egyete-
mi tanar, BKE Vezetési és Szervezési'Tanszék; Olie RENE-Ad van ITERSON, Maastricht University/Nibor
(Netherland Institute of Business Organization and Strategy Research) - The Netherlands; Ragnhild
KVALSHAUGEN-Rolv Petter AMDAM, Norwegian School of Management, Sandvika, Oslo, Norway; Elena
P. ANTONACOPOULOU, Warwick Business School, University of Warwick, Coventry, U.K.; Jane
STURGES, University of London-Birbeck College, Department of Organizational Psychology, London, U.K,;
Ruth SIMPSON, University of North London, Centre for Equality Research in Business, London, U.K.
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EGY LEALDOZOFELBEN LEVO CEG

UJJASZULETESE
- esettanulmany -*

wmmmmmMmm

Hogyan vélhat egy veszteséges cég rovid idd alatt nyereségessé? A szerz6k a régi gazdasagi rendszerben gyoke-
rez6 FEG Konvektorgyarté Rt. gazdasagi nehézségeit, a gondjaik lekiizdésére bevetett technikakat, straté-

giavaltasokat dolgozzak fel esettanulmanyukban.

Vér Ivén az 6csai FEG Konvektorgyartd Rt. vezérigaz-
gatdja 1996. majus 20-4n a szokasosndl is korabban
foglalta el az egyes sorszammal ellatott vallalati
parkolohelyét. Az egyébként vezet6knek kijaré Opel
Astra helyett ma felesége BMW-jével jott, hogy talan
még jobban kifejezze a nap jelent8ségét, ugyanis vezetdi
értekezletet hivott 6ssze mara a cég jov6ben kovetendd
Ferenc gazdasdgi vezérigazgato-helyettes készitette. A
vitaanyag Osszefoglalta a cég alig harom éves ,.Gjkori
torténetét” és biliszkén allapitotta meg, hogy a korabbi,
meglehetésen lerobbant és veszteséges FEG leanyval-
lalathdl viszonylag rovid id6 alatt sikeriilt egy jol pros-
perald, rendkivil eredményes vallalkozast létrehozni.l
Az elmdlt harom évben elért nyereség ma mar lehetévé
teszi azt - allapitotta meg az elGterjesztés - , hogy a cég
két iranyban is diverzifikaljon. Itt az ideje egyrészt
annak, hogy a kiils6 piacokra vald kilépés gondolataval
komolyan foglalkozzunk, masrészt pedig olyan befek-
tetéseket is mérlegelni kell, amelyek soran a véllalati va-

* Az esettanulmany elsédleges célja a tantermi feldolgozas.
A szerz6k munkaja a MATCH program keretében az USAID
finanszirozadsaban a Budapesti Kd&zgazdasagtudomanyi
Egyetem, a Vezet6képzd Intézet és az INDIANA University
altal 1997. oktéberében kozdsen Kiirt vallalkozéi képzést
elsegitd esettanulmany-ir6 versenyen elsé helyezést ért el.

gyon értéke hosszabb tdvon ndvelhetd, és az osztalék a
tulajdonosokat kielégiti. Dr. Vér Ivan - az el6terjesztést
hallgatva - joles6 érzéssel gondolt vissza Uzleti palya-
futdsanak sikereire, ugyanakkor aggodott amiatt, hogy a
cég alapprofiljaba tartozé konvektorok belféldi értékesi-
tése jelentésen csokkent az elmult évben, és vildgos volt
szamara az is, hogy el kell donteni, mi legyen a cég
fejlesztésének irdnyvonala. Exportexpanzié, off-shore
termelés, termékfejlesztés, gyartasfejlesztés, Uj termékek
bevezetése vagy mas befektetések? Sokat remélt az
értekezlettdl.

Vér Ivan lzleti palyafutasa
és a cég privatizalasa

Vér lvan a Konvektor Rt. elndk-vezérigazgatoja a rend-
szervaltas megindulasakor, 1989-ben kezdte (zleti palya-
futdsat. El6tte a Budapesti Mszaki Egyetem Gépelemek
Tanszékén volt adjunktus. Amikor Ggy latta, hogy szak-
mai fejl6dése és elGrelépése az egyetemen nincs biztosit-
va, elfogadta a FEG (Fegyver- és Gazkészillékgyartd
Vallalat) vezérigazgat6janak allasajanlatat. A nagy maltd
cég meglehetésen nagy létszamd TMK mdihelyének lett a
vezetbje. A TMK mihely a tarsasagi torvény élet-
belépését kovetben atalakult Kft-vé, amelynek egy-
személyi tulajdonosa az anyavallalat volt. Vér lvan itt
bizonyitotta el6szor j6 vezetSi képességeit. Mint a

VEZETESTUDOMANY

48

XXIX. BVF 1998. 07-08. SZAM



Esettanulmanyok

CELGEP Kft ligyvezet6je a TMK feladatok ellatasa mel-
lett azonnal komoly exporttevékenységbe kezdett. Az
IGM és mas neves német cég szamara terveztek és épitet-
tek Un. befog6 robotokat. A tervezést olykor maga Vér
Ivan végezte, vagy megbizast adott volt tanszéki kol-
légéainak, kozottik Zborovjan Laszlénak (aki ma a
Konvektor Rt. fejlesztési vezérigazgato-helyettese), a
gyartast pedig a Kft harminc-negyven dolgozdja végezte.
1990-ben a négy millié Ft alaptékéjd Kft. mar 12 millio
Ft nyereséget termelt, mikozben a FEG-et millidrdos
nagysagrend(i veszteség terhelte. Vér Ilvan ma - hat-hét
év elteltével - is blszkén allapitja meg, hogy az altaluk
tervezett és gyartott berendezések olyan j0 min6ségliek
voltak, hogy azéta sem kaptak egyetlen reklamaciot sem.

1990 végén Latorczai Janost, Vér Ivan régi ismerdsét
nevezték ki a FEG vezérigazgatdjava. A FEG, mint a
legtdbb &llami nagyvéllalat, komoly valsaghelyzetben
volt. Latorczai Janos - a tébb milliardos veszteséghdl a
Kiutat keresve - valsagstabot hozott létre és annak veze-
t6jévé Vér Ivant nevezte ki. A valsagstab 1991 februar
végéig dolgozott, és ez az id6 elég volt Vér Ivannak arra,
hogy beldssa: a hagyoményos uzletmenetet folytatva a
FEG nem menthet6 meg. A mintegy 6t milliard forintra
rigé hiteltartozas kamatterhei mellett a vallalat semmi-
Iyen formaban sem lesz képes a nyereséges mikodésre,
és igy a felszamolds meginditasara tett javaslatot.
Egyidejlleg arra gondolt, hogy a felszamolast kdvetSen
majd részt vesz a CELGEP Kft privatizacidjaban, és tulaj-
donrészt szerez a maga €s baratai szamara. Elképzelését
megbeszélte Latorczai Janossal, aki azonban még na-
gyobb szabéasu 6tletet adott szamara. ,,A CELGEP-nél
csak 30-40 ember dolgozik, az 6csai konvektorgyarban
azonban tobb, mint 500 ember var megmentésre* -
mondta Latorczai Janos.

1991 maércius I-ével kinevezte Vér Ivant a Kft for-
maban m(kod6é ocsai konvektorgyar Ugyvezet igaz-
gatdjanak, mely 1990-ben még 56 millié forint veszte-
séget konyvelt el. A CELGEP-nél nagysagrendekkel
nagyobb tarsasdg irdnyitdsa egészen mas feladatok
megoldasat kovetelte meg Vér Ivantdl. A Kft 1991-ben
mar nullszaldés lett, és a felszamolas afatt, 1992-ben, 76
millié forint nyereséget ért el.

A FEG felszdmolasa 1991 jlunius 11-én kezd@dott
meg, és - tekintettel arra, hogy a FEG egyszemélyes tu-
lajdonos volt - a felszdmolés természetszer(ien kiterjedt
az Ocsai Konvektorgyarra is. Vér lvan a felszamolas alatt
mint felszdmolébiztos mikoddott. A felszdmolast egyéb-
ként a REORG Rt végezte. A REORG a FEG érdekelt-
ségek értékesitésével kivanta a kotelezettségeket -
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legalabb is részben - fedezni. Az Ocsai konvektorgyarra
tobb kulfoldi szakmai befektetd jelentkezett. Kozulik a
legnagyobb eséllyel a szakma egyik hiressége, a Vaillant
palyazott. Az oOcsai vezet6k és dolgozok attdl tartottak,
hogy a kilféldi cég elsésorban ,,piacot akar venni“, a ter-
melést pedig visszafejleszteni, végil pedig az embereket
fogja majd elbocsatani. Jollehet a Vaillant vezérigazgatd-
ja megigérte Vér Ivannak, hogy ha igazolni tudja a lét-
szdm szikségességét, akkor nem bocsatanak el senkit, az
Ocsai gyar jovendd igazgatasaval megbizott fiatal német
szakemberek mégis a létszdm 1/3-2/3-anak elbocsatasat
helyezték kilatasba. Arra kérték Vér Ivant, hogy tamogas-
sa ezt a - hatékonysag érdekében tett - [épést, és mint
egyetlen lehetséges megoldast kdzvetitse a dolgozdk felé.
Vele ugyanakkor olyan szerzddést kivantak kétni, amely
szerint kartérités nélkil hajland6 lesz elmenni, ha a cég
méar nem tart ra igényt. ,,A fiatal németek nagyon jol
képzettek voltak. Talan a Harvardon végeztek és tobb
nyelvet is beszéltek. Csak eggyel nem szamoltak, hogy a
magyar egy rebellis fajzat“ - emlékszik vissza Vér Ivan.

Nem nyugodott bele a vereségbe, a sajtéhoz fordult.
A megjelent cikkek hatasara a német cég visszalépett.

1992
tagjaval, kozottik volt tanszéki kollégajaval, Zborovjan
Laszl6val egytt Ugy hatarozott, hogy megkisérlik maguk
kivasarolni a céget, legalabb azon az &ron, amit a Vaillant
igért érte. Az dcsai konvektorgyar ara ekkor kb. 600 mil-
lio forint volt. Ok mintegy 20 milli6 forintot tudtak
Osszeszedni, a kildnbséget pedig hitelb6l kivantak
fedezni: az OTP-hez fordultak a hitelkérelemmel. A tar-
gyalasok biztatéan indultak, de rovidesen kiderult, hogy a
pénzintézeti szabalyok értelmében a bank a sajat erének
legfeljebb csak a kétszeresét hitelezheti, és ily médon ez
az ut nem jarhat6. Ekkor taladlkozott Vér Ivan a privatiza-
cidban rendkivil jaratos szakemberrel, a Bankar Kft
ligyvezetdjével, Kovéacs Gaborral. O a kovetkez§ tana-
csokat adta: ahhoz, hogy a nagyosszeg( hitel megsze-
rezhet6 legyen, nagyobb alaptékére van szikség. Ez
akkor biztosithatd, ha maést is bevonnak a tulajdonosok
kdzé. Fontos, hogy egy olyan pénzintézet is legyen a tu-
lajdonosok kozott, amelyik a vételarnak az ingatlanokkal
nem fedezhetd részét fogja hitelezni. Az elképzelést tettek
kovették.

1993. augusztus 2-an szaz millié forint alaptékével
megalakult a részvénytarsasag, amelyben a menedzsment
1/4, a kilfoldi érdekeltségli Citycorp pénzintézet 1/3
részesedéssel birt. A fennmaradd részt a Bankar Kft
jegyezte. A vételarra igy mar kdnnyen kaptak hiteligéretet
mind belféldén, mind kilféldén. A vételar legkritikusabb
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részére, a készletek megvasarlasahoz szikséges 175 mil-
lio forint hitelezésére a Citycorp tett igéretet. A céget
végil 608 millié forintért vaséaroltdk meg. Ez magéaban
foglalta az ingatlant, a gépeket, a készleteket, és a cég
munkatgyi jogutddlassal 6rokolte az alkalmazottakat is.
A bankhitelekre pedig egyaltalan nem volt szlikség, ugya-
nis az Rt. az évi szallitasok fejében tiz % elbleget vett fel
vevditdl. EbbdI ki tudta fizetni a készleteket, a vev6knek
pedig késébb aruval torlesztett. Az évbdl hatralevd alig
négy hénap alatt a cég minden tartozasat rendezte, és az
1993-as évet mar 328 millié forintos nyereséggel zarta.

»Mi a titka annak, hogy a veszteséges cég rovid idé
alatt ilyen mértékben nyereségesség valt?“ - teszik fel
sokszor a kérdést Vér Ivannak. ,,Sok minden, de a leg-
fontosabb kozottiik a koltségérzékenyseg* - szokta véla-
szolni. ,,A korébbi gazdasagi rezsim kidlte az emberekbdl
azt, hogy becsuletes vallalkozék legyenek. Kdzponti
keretek, kdzponti elosztas volt és persze csUszopénzek.
Koltségérzékenység nem létezett. lgazgatdsagom elsd
napjaiban példaul felhivott egy német holgy és arra kért,
hogy ajanlatot tehessen egy altalunk hasznalt alkatrész
beszallitasara. Koradbban mar tdbbszor jelentkezett, de
senki sem fogadta. Miel6tt taldlkoztam volna vele,
tajékozddtam. A Siesta termékekhez kulfoldrél szereztik
be az Un. paplant, 96 DEM/db &ron. (lgaz, amint kés6bb
hallottam, a torék beszallité gyakran hivta meg isztambu-
li vizitre a vezet6k hazastarsait.) Abban biztam, hogy
talan hat markat le tudok majd alkudni a hélgynél. 10000
db gyartasa esetén ez mar 60000 marka. Komoly tétel a
koltségek kozott, az ember igy szokott szamolni. Nos, a
hélgy ajanlata 56 marka volt. Es tényleg ennyi volt a
vilagpiaci ar. Késdbb én is kiutaztam kilféldre, és lattam,
hogy a terméket barki megkaphatta 56 markaért.”

A véllalati hattér

A FEG Konvektorgyarté Részvénytarsasdg - mint mar
emlitettik - 1993 augusztusaban jott létre a FEG Kon-
vektorgyartd Kft sikeres privatizacidja utdn maganbefek-
tet6i tarsasagként. A véllalat ma Eurdpa legnagyobb kon-
vektor-gyartoja, s mint ilyen tevékenységével tovabbviszi
a Fegyver- és Gazkeészilékgyar tobb, mint szaz éves
hagyoményait.- A Magyarorszagon ma forgalomban 1évg
tobb, mint 6t millio fltékészilék (konvektor, fali
melegit6, hésugarz6, kazan) kilencven %-at a cég
jogelédje, a FEG markanevet ad6 Fegyver- és Gaz-
késziilékgyar készitette. A cég Budapestt6l 24 km-re, az
MB-OS autdpalyardl kénnyen megkozelithetd, 9000 f6s
nagykoézségben, Ocsan talalhato. A cég mar kivilrél is a
jol szervezett vallalat benyomasat kelti. Az elkeritett,

szépen parkositott teriileten régebbi és modem gyarto-
csarnokok sorakoznak, a vezérigazgatdsadg - a tObbiek
altal csak ,,fehér haz*“-nak nevezett - épuletben dolgozik.
Ugy tlinik, hogy a véllalat vezetSi mindenre gondoltak: a
kilonbdz6 egységekhez tartozé dolgozok mas és mas
szinli munkaruhat viselnek (,,igy régton foltlinik, ha vala-
ki nem a sajdt munkahelyén tartézkodik*), a parkolés
rendje is kotott, a cég az étterem helyén (amelyre, falu
lIévén, nem igazan volt igény) olyan élelmiszerboltot
miikddtet, ahol a dolgozék beszerzési aron vésarolhatjak
meg a csalad napi szukségleteit. Az amért készpénzzel
fizetni nem kell, a szamitogépes rendszer az aruk
ellenértékével automatikusan megterheli a dolgozdk
vasarlasi szamlajat, melynek egyenlegérél minden vasar-
I&s alkalméval kimutatast kapnak.

Ma mintegy hatszazan dolgoznak a cégnél, 80 %-uk
a fizikai tevékenységet végz6khoz tartozik. A felsé szinti
vezet6k atlagkeresete szaznyolcvan ezer, a kdzépszintd
vezet6ké szazhuszonnégy ezer, mig a dolgozoké
negyvenkét ezer forint havonta. A dolgozék nyéaron
tdulési hozzajaruléast kapnak, amirél a vezet6k, Vér lvan
példajat kovetve, a dolgozok gyermekeinek udiltetése
céljabol lemondanak. Ocsan rangnak szamit az, ha valaki
a konvektorgyarban dolgozhat, de tudjak azt is, hogy a
kovetelmények magasak, és a gyarbol kikerulni is kony-
ny(. (Az Rt-ben nincs kollektiv szerz6dés, a munka
torvénykonyve az irdnyadd.)3

A termékek

A FEG Konvektorgyarté Rt. f6 profiljat az egyedi,
géazizem(i szobaf(it6 - Ugynevezett szdraz - késziilékek
(konvektorok) képezik. A cég szakemberei szerint a
gazkonvektor csaladi hazak, lakasok, Uzletek, irodak
idedlis flitési megoldasa. Magyarorszagon ma a féldgaz a
legolcsdbb energiahordozd.4 Jéllehet a korméanyzat ener-
giaar-politikdja szerint az egyes energiahordozdk ara
kozotti ollét a foldgaz ardnak emelésével csokkenteni
kivanjak, a vallalat szakemberei szerint a foldgaz még
hosszi évekig a legolcsébb energiaforras lesz. A FEG
Konvektorgyartdé Rt. szakemberei szivesen idézik a
német gazszolgaltatok vizsgalatait, amelyek szerint a
gazkonvektorok atlaghatasfoka a legtébb esetben megha-
ladja a gaziizem( kozponti fiitésekét. Ennek oka elsésor-
ban az, hogy a gazkazanok nem a fiitendé helyiségben
helyezkednek el, igy a héleadas veszteségként jelent-
kezik. Tovabbi veszteség keletkezik a kozponti f(ités
esetében a flit6csoveknél, illetve a rendszer leh(ilésekor.
Az egyedi flités hasznélata két tovabbi okbdl is gazdasa-
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gos: egyrészt csak ott f(it, ahol sziikség van a f(itésre,
masrészt a berendezés és a beszerelés is sokkal olcsobb.

A FEG Konvektorgyartd Rt. tébbfajta gazkonvektort
gyart: a késziilékek teljesitménye 2,5-t61 6,0 kW-ig terjed,
vannak kéménybe kothetk és parapet megoldasiak. Az
Uj hazakat a mai el6irasok szerint megfelelé kéményekkel
kell ellatni, és ott a kéményes készilékeket kell el6nyben
részesiteni. A meglévé (régebbi) épuletek kéményei
ugyanakkor nem alkalmasak a gaztiizelés égéstermé-
keinek elvezetésére. Ezekben az épliletekben a biztonsa-
gos égéstermék-elvezetést kilséfali (parapet) gazkészi-
lékekkel lehet megoldani. A FEG Konvektorgyartd Rt.
egyarant gyart zomancozott acéllemez és ontdttvas hé-
cserél6ji konvektorokat. Ez utébbiak ara magasabb, vi-
szont nagy el6nylk, hogy h6leadasuk egyenletesebb.

A cég a gazf(ité-készilékeket fantazianévvel és

torténjenek, amit az 1SO 9001 eléir. ... A széls6ségektdl

6vok mindenkit. Az egyik széls6séget Kramm r képviseli,

a masikat pedig a fejlesztés szeretné képviselni, mert

szdmara ez a kényelmesebb. Meg kell talalnunk a kozép-

utat...”

Dr. Vér Ivan szerint a FEG Konvektorgyartd Rt.
versenyel6nye abban van, hogy ez a cég - méreteinél
fogva - ajo min8ségl termékeket olcsobban tudja eléal-
litani, mint versenytéarsai. A legfontosabb stratégiai cél
tehat ennek a versenyelénynek a fenntartdsa. A termék
onkoltségének jelentds hanyadat teszi ki az anyagkélt-
ség.6 A fejlesztés legfontosabb feladata az, hogy - olyan
valtoztatasokat javasoljon, amely olcsébba teszi a gyar-
tast. Ugyancsak fontos a beszallitok arainak folyamatos
ellen6rzése. A kozvetlen koltségek szdzalékaban Kkife-
jezve a legfontosabb beszerzési tételek és a legfontosabb
szalliték a kovetkezbk:

indexszel kulénbozteti meg egymastél. Mindegyik ké-

szillék viseli azonban a FEG maérkanevet.

Az egyedi gazflit6készilékek teszik ki a cég ter-
melésének donté hanyadat. 1994-t6l kezd6d6en azonban
a cég tervbe vette egy Uj termékcsalad, a HUNAQUA
fantazianévvel ellatott gaziizem( tarolds vizmelegit6k

1 bevezetését. A (j termékcsalad elsé tagja, a H120 mar

piacon van és fogadtatasa kedvezd. A tervek kozott szere-
pel a csalad nyolcvan és szazhatvan literes valtozatanak,
és egy piaci rést betdltendd, tizenkét literes valtozatnak a
piacra vitele. A cég ezen termékek prototipusat mar két
éve bemutatta az ipari vasaron, de fejlesztési problémak
miatt mindezideig nem kerlltek forgalomba. Az 1996-0s
tervek kozott szerepel a harmadik, sajat fejlesztési ter-
mékcsalad a gdzkazanok csalédja Utnak inditésa is.

Az évi kozel kétszazezer darabos termeléssel a FEG
Konvektorgyartd Rt. Eurdpa legnagyobb konvektor-
gyartoja.5 Gaziizem( késziilékekrdl lévén szd, rendkiviil
fontos szempont a min6ség és a megbizhatésag. Kramm
Gyorgy, az MBFO f6osztalyvezet6je szerint ma még nem
mindenki egyforméan itéli meg a mindség jelentéségét a
cégnél. O szorgalmazta, hogy a FEG Konvektorgyart6 Rt.
szerezze meg az ISO 9001 mindsitést. A DNV (Det
Norske Veritas) 1994 oktéberében Bécshen kibocsatotta
az a bizonyitvanyt, amely szerint a cég megfelel ennek a
min6ségi kovetelménynek. Sokan azonban Ggy gondol-
jak, hogy a kdvetelménynek val6 megfelelés tulzottan sok
koltséget jelent és lassitja a gyartast, illetve a fejlesztést.
Dr. Zborovjan Lészl6 fejlesztési vezérigazgatd-helyettes
hozzaszolasabdl, amely a Mingségfejlesztési Tanacs 1996
aprilis 29-i (lésén hangzott el:

»Minden fejlesztést eld kell késziteni bizonyos el6kisér-

letekkel, melyektdl ne varjuk el, hogy abban a rendben
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hengerelt finom lemezek 14,0 % DWA KFT (Dunaujvaros)

csomagoléanyagok 3,6 magyar és szlovén cégek
festékek 2,0 Dunalakk, Purverlac (olasz)
perforalt racs
(a burkolathoz) 11 Perfag Kft
automatika alkatrészek 8,8 MMG, Vas- és

Mlszeripari Szbvetkezet
aluminium
precizids ontvények 21 Fémalk. Kft
konvektor fali tartozékai 8,6 Szegedi Tomegcikk Isz
keradmia ég6csé 13 Unikeramia Kft

A termelési folyamat

A konvektor gyakorlatilag teljesen fémbdl épitett
szerkezet, zdmmel valamilyen lemezb6l készitett test. A
hengerelt lemezek Dunaujvaroshél érkeznek tekercs-
vagy tablas formaban. A lemezraktar hatalmas kapui
lehet6vé teszik, hogy a teherautok kozvetlenil a raktarba
alljanak, és egyetlen atrakassal a kivant helyre kertljenek
a tébbmazsas vastémegek. A termelési folyamat a sajtold
Uzemben kezdddik a lemezek méretre vagasaval, saj-
tolasaval és furdsaval. Mind a vago, mind a sajtol6 gépek
atallitasa tetemes id6t igényel, ezért célszerd minél na-
gyobb sorozatok legyartasa. A sajtolé gépek atallitasa azt
jelenti, hogy a szerszamraktarbol Uj présszerszamot hoz-
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nak ki, amit a présgépre illesztenek. Az els6 sajtolt ter-
méket mindségellen6rzésnek vetik ald, a széria akkor
indulhat, ha a termék az el6irt paramétereket teljesiti. A
szerszamok igen dragak, egy Uj termék felszerszamozasa
10-20 milli¢ forint koral van, egy-egy igényesebb prés-
szerszam akar harom millidba is kerll. Léteznek mar
Ugynevezett transzfer szerszdmok, amelyekkel a ter-
melési folyamat abbol all, hogy a lemez a gép egyik
oldalan bemegy, a méasik oldalon pedig kijon az alkatrész,
mikozben a transzfer szerszam elvégzi az 6sszes sajtolasi
miiveletet. ,Még ha egy alkatrészen akar &t kilénboz6
sajtolasi moiveletet is kell végezni, ennek felszersza-
mozasa a hagyomanyos eljarassal tized annyiba kerl,
mint a transzfer szerszdm“ - llapitja meg Zborovjan
Laszlo.

A sajtold zemben a szerszamok le- és felszerelése
nem normazhatd. Itt egy rendkiviil bonyolult és egyel&re
nem modellezett folyamatrdl van szé. Nagy szakmai
tapasztalattal rendelkezé tzemvezetfink vannak, akik a
gyartési programok ismeretében fejbdl nagyon jol tudjak,
hogy milyen (itkdzések vannak, és mi az 6 keziikbe tettiik
le a sorozatnagysag elddntését” - mondja a fejlesztésért
felelGs vezérigazgatd-helyettes, Zborovjan LaszI6. A ter-
melés egy hetet kér a kereskedelmi osztalytol, hogy
megrendelését valdra valtsa. Négy nap mindig elegendd
arra, hogy a készari-megrendeléshez sziikséges alkat-
részeket el6allitsdk. Az egy hét azért kell, hogy a gaz-
dasadgos sorozatnagysagot az alkatrészek termelésénél
meg lehessen valdsitani.

Noha egy késztermék atlagosan 140 alkatrészt és
kotéelemet tartalmaz, a sajtolt alkatrészek raktara mint-
egy négyezer kilonboz6 alkatrészt Oriz. Az eligazodast
egy modern szamitégépes nyilvantartasi rendszer segiti.

A szamitégép nemcsak az alkatrészraktar nyilvan-
tartasat segiti, az egész termelésiranyitas elengedhetetlen
eszkdze. A szamitdgépeken kovetni lehet valamennyi
végtermék csaladfajat, mely alapjan a szilikséges
alkatrészmennyiségek a végtermék szérianagysaganak
fuggvényében megdllapithatok. Ha ezekbdl levonjék a
készletszinteket, a termelendd alkatrész darabszamokat
kapjék meg. Vannak alkatrészek, melyekb&l megrendelés
akkor torténik, amikor a készletszint elért egy bizonyos
minimalis szintet.

Mig a sajtolt alkatrészek variaciészama éallandd, és
csak a gyartmany- vagy a gyartasfejlesztés soran valtozik,
az alkatrészekbdl tarolt mennyiség a télvégi, tavaszi
id6szakban a kereslet szezonalitasa miatt igen magas. A
holt szezonban raktarra torténd termelés folyik, és az
akkumulalt készletet szezon idején dolgozzék fel. A ter-
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melés soran egyébként a sajtold lizem raktardbdl az
alkatrészek harom helyre kerlilnek: egy hanyaduk minden
tovabbi megmunkalas nélkil az 6sszeszerel§ lzembe
ker(il és kozvetlenil a végtermékbe éplil, egy tovabbi rész
a fellletkezel6 Uzem fest6 mlhelyébe keril, a ma-
radéknl pedig a fellletkezel§ Uzemben zsirtalanitas utan
a szlikséges hegesztési munkakat végzik el, majd az
alkatrész a zomancoz6 miihelyben kapja meg végs6 for-
majat.

A konvektorok lelke és miszaki csucsa az automati-
ka. Az automatika Uzem a forgacsold és szerel6 mdihe-
lyekbdl &ll, ahol Junkers technol6giat hasznélnak a kon-
vektorok automatikajanak el6allitasdhoz. Az automatika
lizembe két, az Ugynevezett kooperacids raktarbdl és a
kereskedelmi raktarb6l keriilnek az alkatrészek, félkész
termékek, hogy azokon még tovabbi miveleteket
végezzenek, illetve kozvetlenil hasznaljak fel ket az
automatika szereléséhez. Az automatika tizembdl hibésan
miikddd szerelvény nem keriilhet ki, hiszen a hibésan
vagy megbizhatatlanul miik6d6 automatika végzetes
balesetet okozhat. A gyar vezetdi biszkén allitjak, hogy
termékeik megbizhatébbak, mint a technoldgiat add
Junkersé, és volt r4 eset, amikor a német cég a konvek-
torgyar segitségét kérte néhany megrendelése teljesi-
téséhez.

A végtermék a szerel§ Gzemben készil el. Valameny-
nyi Gzembdl, illetve kooperécios és kereskedelmi raktar-
bol érkeznek alkatrészek, szerelvények a szereld lizembe
a végtermék odsszedllitasahoz. A végtermékek ossze-
szerelése parhuzamos szalagokon folyik, a szerelékocsik-
bol all6 ,,futdszalagon* a szerelés alatt allo termékeket a
dolgozdk tovabbitjak a kdvetkez6 alloméasra. Az alloma-
sok kozott megfelelé tavolsagot (szerel6kocsi-darabsza-
mot) hagytak, hogy lehetéséget biztositsanak puffer-rak-
tarak keletkezésére, amivel az egyes allomasok teljesit-
ménykulonbségét kozombdositik. A szalagnal dolgozdkat
is darabbérben fizetik.

A termelési folyamatot a készéaru raktéar zarja. Majus
kdzepén, néhany héttel a nyari karbantartasi miveletek
kezdése el6tt a készaruraktarban mintegy kilencezer ter-
mék volt talalhatd, mely mintegy kéthetes termelési
id6szaknak felel meg.

A konvektorgyar szamos beszallitéval all kapcsolat-
ban. Tartjak magukat ahhoz az elvhez, hogy minden
alkatrész esetében két beszallitod biztosabb mint egy, még
akkor is, ha ez tobb adminisztraciot jelent. A beszallitokat
koltség alapjan szigortan versenyeztetik, a szallitdsokat
pedig a készarutermelési programok szerint kell (te-
meznitk. A Kkivéalasztdst mindig helyszini szemle elézi
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meg. A mindségellenérzési részleg megallapitja, hogy a
beszéllitonak valdban megvannak-e a szilkséges ter-
mel&berendezései, amelyek biztositjak a kivant mindség
eléréset. ,,Eluralkodott az a szemlélet, hogy mindent
minél olcsdbban. Sokszor két fillérért felaldozzuk a
mindséget. Azt mondom, fizessiink inkabb valamennyi-
vel tobbet, de az a partner meghizhaté legyen - jegyzi
meg Zborovjan, aki az egész termelési rendszer ter-
vezéséért felel.

Termelésiranyitas

Szebenyi Gyula termelési vezérigazgatd-helyettes
iranyitasa ala 350 ember tartozik, ezek kozil 212 ,pro-
duktiv, azaz ennyien dolgoznak kozvetlenil az
alkatrész- és arutermelési folyamatokban. A karbantartasi
munkak iranyitasa is hozza tartozik. ,,Ugy gondoltuk,
jobb ez igy, hiszen ha meghibasodik egy gép, azonnal
intézkedni tudok, hogy a hiba ki legyen javitva. Nem kell
levelet irni ide meg oda, hogy jojjenek mér javitani, igy
senkire sem kell varni* - allitja Szebenyi.

Az 1996-0s termelési terv alapja az éves kereskedel-
mi terv, amelyet a vezet6ség fogadott el. A kereskedelmi
terv dsszeallitasa Ugy torténik, hogy a nagykeresked@ket
az el6z6 év 6szén Osszehivjak, és a targyalas soran megal-
lapitjdk f6 termékcsoportonként a targyévben varhato
megrendelési tételeket. Az éves termelési terv csak vala-
mennyivel tdbb mint a kereskedelmi terv, és erre alapoz-
va kapacitasszamitas torténik. Ugy kalkulalnak, hogy
éves datlagban egy ember 1750 orat dolgozik. Miutan
megallapitottak, hogy éves atlagban hany dolgozora van
szllkség, a kapacitastervet finomitjak, melynek soran
kider(il, hogy tzemenként hany f6re van szikség éves
atlagban, hogy az éves termelési tervet meg lehessen
valositani.

Az éves kapacitastervnek az idé a masik dimenzioja.
Mint ahogy a 3. Melléklet adataibdl is lathatd, a szezo-
nalitas nagy feladatot jelent a termelésiranyitas szamara.
A nagykeresked6ket mar az éves kereskedelmi terv
Osszeallitasanal igyekeznek meggy6zni, hogy a negyed-
éves vasarlasi tervilk a lehet6 legegyenletesebb legyen,
azonban a teljes egyenletesség elérése a termék jellegénél
fogva nem lehetséges. A holtszezon idejére, janiusra ter-
vezik mindig a teljes karbantartasi, felGjitasi munkala-
tokat. Ekkor csak a karbantartési részleg dolgozik az
lizemben, mindenki mas szabadsagon van, s csak jalius
masodik hetében kezd&dik Ujra a termelés. Mivel a 6
szezon augusztusra és szeptemberre esik, a dolgoz6i lét-
szamot ekkor 250-260 f6re emelik, mely a kdvetkezd év
januarjara altaldban 210 fére zsugorodik egyrészt a ter-
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mészetes lemorzsol6das miatt, masrészt az év végén fel-
mondanak azon dolgozdknak, akik nem felelnek meg a
kdvetelményeknek. ,,Pontosabban, nem hosszabbitjuk
meg a szerz6dését azoknak, akikkel nem vagyunk
megelégedve* - mondja Szebenyi.

Ha a kereslet tendenciaja az ez évihez hasonlé marad,
ki kell alakitani az ,,elkiildjik karacsonykor, de jaliushan
visszavarjuk“ kategériat is - mondja Orosz Ferenc gaz-
dasagi vezérigazgato-helyettes, aki szerint ezzel a
megoldassal olcsobbé lehetne tenni a termelési folyama-
tot. Az elgondoldsokat azonban egyeztetni kell a
vezérigazgatoval is, hiszen nem mindegy, milyen kép
alakul ki a faluban a vallalatrél annak nyoman, hogy a
szezonalis dolgozdkat minden év végén a munkanélki-
liek listajara helyezik &t.

A jobb el6relatds céljabdl az éves termelési tervet
el6szor is negyedéves tervekre osztjak fel, majd az egyes
negyedévek kozeledtével a soron kovetkezé negyedév
tervét havi termelési tervekre bontjdk fel termékcsala-
donként. A termelésiranyitéas feladata, hogy ezekhez a ter-
melési tervekhez a kapacitdsokat biztositsa. Egy hét
konkrét teend@it az értékesitési osztaly heti megrendelése
inditja, ami egyuttal a heti termelési program szerepét is
betdlti. Ez a terv mar teljes mélységl végtermék speci-
fikaciok (tipus és szin) szerint tartalmazza az egy héten
belul el6allitand6 darabszamokat. A kereskedelmi osztaly
a heti forgalom 0Osszeallitésanal a kiszallitasok gazdasa-
gossagat is figyelembe veszi. A termelés és a kiszallitasok
gazdasagos iranyitasa céljabol a termelést és a kiszallitast
a végtermék raktar fuggetleniti, ahol ebbdl a célbdl
atlagosan mintegy 2-3000 termék van raktaron. A ter-
melésiranyitasi osztaly a heti termelési tervet napi ter-
melési tervekre bontja, mely alapjan az alkatrészek ter-
melése mér Utemezhetd.

A legtdbb dolgoz6 darabbérben dolgozik a vallalatnal
és a munkésokat tobb feladat elvégzésére is kiképezték.
Ez annak a politikdnak az eredménye, hogy a dolgozok
munkakorét rendszeresen valtoztatjak. igy példaul ha egy
gép elromlik, a dolgozdt nem éri keresetkiesés, nyomban
mas munkat kap. Ha valakit 0j munkakdrbe helyeznek és
ezt még soha nem gyakorolta korabban, betanulési id6t
biztositanak szamara, hogy ne érje keresetkiesés. A
keresztképzés ezen modja enyhiti a munka monoto-
nitdsabol ered6é termelékenységcsokkenési tendencidkat,
masrészt a termelés iranyitasat is rugalmasabba teszi. Ha
valamely részlegnél munkaeréhiany van, atcsoportositas-
sal kdnnyen megoldjdk a problémat.

A szérianagysagot elsdsorban a sajtold gépek atal-
litasi ideje hatarozza meg. Ha jelenleg példaul az F8-as
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termékhez szilkséges lemezek sajtolasa folyik és a GF25-
re szeretnénk atallni, akkor a szerszamokat le kell venni a
sajtold géprdl, az Ujakat fel kell helyezni. Az els
mintadarabot be kell mutatni a min6ség-ellenérzésnek,
ami jelentds id6kiesést jelent. ,,Az atallitasi id6k mar nem
csokkentheték tovabb“ -  hangsllyozza Szebenyi.
»Amikor hat évvel ezel6tt idejottem, a festéiizemben egy
szin va'tdsa 24 6réat vett igénybe, amit igen soknak tartot-
tam. El6vettem a gépkonyvet, s tanulméanyozni kezdtem a
folyamatot, s rajottem, a filk csak etetnek engem. - Na
sracok, kaptok nyolc 6rat ra, hogy legkdzelebb atalljatok.
- Mondtam nekik, s lett bel6le tizenkett. Ma egy szin
atallitdsa négy oOrat vesz csak igénybe“ - vallja a termelési
vezérigazgatd-helyettes.

Szebenyi Gyulanak nemcsak ezen a teriileten kellett
fegyelmet diktalnia idejovetelekor. A lazasdg altalanos
volt. A miszak alatti poharazasr6l, névnapozasrél nem
volt egyszer(i leszoktatni a falusi dolgozékat. ,Ha
valakirgl észrevessziik, hogy ivott, megszondaztatjuk, és
ha bizonyitékot nyeriink, annak méasnap mar nem kell
bejonnie.” Az akkori tUzemvezet6k kozil ma mar senki
sem dolgozik itt. A munkahelyi ,,szarkazasnak“ sem volt
kénny( bucsut inteni. Egy megbizhatd rendészeti garda
sokat segithet a bajon. ,Legutoljdra egy mivezetd
kisérelt meg lopni. Mérndk volt, rdadasul gazdag csalad-
bol szarmazé. 86 bérkeszty(it akart a portan atvinni, &
sem tudta megmondani, mi sziiksége volt ennyi kesz-
tylire. Ma mar mindenki tudja: ha a portan alkatrészt vagy
anyagot talalnak valaki taskajaban, masnap mar nem kell
dolgoznia. A léthizonytalansadg a legnagyobb biintetés,
ezért ma mar senki sem lop. Heroikus kiizdelem volt az
italozas, a 16gas, és a lopas megsziintetése.*

A hidnyzéasok megszintetése is nehéz feladatot jelen-
tett. Volt olyan eset, amikor a f6szezon kell6s kdzepén
otven-hatvan ember sem jétt be dolgozni. Sajnalatosan, a
fészezon és az 6szi betakaritas id6szaka a faluban egybe-
esett. A dolog végére végul is Ugy tettek pontot, hogy a
vezérigazgatd egy Orz6-vedd kft segitségét kérte. Leadtak
a hianyzok listajat, hiszen biztosak voltak benne, hogy
dolgozéjuk vagy a karfioljat, kaposztajat szedi vagy
éppen a haztet6t javitja. A megtermett legények megje-
lenése kisebbfajta riadalmat keltett, akik egyébként még
az etnikai kozosségekbe is bemerészkedtek. A hatds nem
maradt el, hamarosan mindenki bejart rendszeresen dol-
gozni. ,Volt olyan, aki egy évben tobb mint szazétven
napot hidnyzott“ - Allitja Szebenyi. ,,Ezektdl az embe-
rekt6l mind megszabadultunk - nem hosszabbitottuk
meg a szerz6désiket“ - mondja az egykor fegyveriizem-
ben fegyelemhez szokott termelésiranyitd. A fegyelem a
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munkahelyeken is meglatszik: sehol egy eldobott csikk,
hiszen a munkahelyen dohanyozni nem szabad, csak a
kijeldlt helyen. Rend és tisztasag mindenditt.

A nyari feldjitdsok, karbantartasok vezénylése is a
termelésiranyitashoz tartozik. Az Uzemvezet6k mar
majus kozepére leadjak a javitasi, feldjitasi igényeket,
hogy az azokhoz szilkséges anyagok, alkatrészek beszer-
zése megkezdddhessen. A feldjitdsok anyagi vonzata ter-
mészetesen igen jelentls, ezért a fejlesztési koncepcio
kidolgozéasa vezérigazgatd-helyettesi szinten torténik.
Zborovjan vezérigazgatd-helyettes, miutan elkésziti a
fejlesztési, felajitasi tervet, a vezérigazgatosagi értekezlet
elé terjeszti a javaslatot jovahagyas céljabol. Orosz
Ferenc gazdasagi vezérigazgatd-helyettes pénzigyi kor-
latai gyakran hatart szabnak a felujitasi elképzeléseknek.
A sajtol6 Uzem légkondicionaldsanak megoldasa példaul
mar évek oOta h (zdédik, talan ebben az évben lesznek
pénziigyi forrasok ra.

A gazdasagi vezet6nek fejtérést okoz az erfs szezo-
nalitds finanszirozéasa is. Becslése szerint szzotven-két-
szaz millio6 Ft tobbletkoltség keletkezik évente abbdl,
hogy a szezonalitds ennyire er6s. Egyedi érdekeltségi
rendszert dolgoztak ki a gondok enyhitése céljabol: a
progressziv 0sztdnzési mddszer lényege, hogy a norma
nyolcvan %-os teljesitésén tul a darabbér duplajara né.
igy amikor nincs megrendelés, sajnos a munkasok
keveset keresnek, viszont karacsony koril a kimerilt-
ségig dolgoznak.

A cég piacai és az értékesités rendszere

A FEG Konvektorgyartd Rt. mindezideig jellemz&en a
hazai piacon értékesitette termékeit. A konvektorok
kereslete alapveten a gazprogramoktél fligg. Amely
teriiletekre bevezetik a féldgazt, ott - mivel a foldgaz a
legolcsobb energiaforrds - a lakossag elébb-utobb
megveszi a flt6keészilékeket is. A konvektoros fiités a
foldgazzal ellatott terileteken a kozponti flitéssel
(gazkazan és tartozékai) versenyez. A konvektoros f(ités
beruhazasi igénye a kozponti fiitéshez viszonyitva joval
alacsonyabb, Uzemeltetésével is sokat lehet megtakari-
tani. Komfortfokozata azonban alacsonyabb. Ebb6l
kovetkez6en a konvektorok piaca feltehet6en a kevéshé
tehet6s csaladok korébdl tevddik dssze. A magyarorszagi
gazprogram mindezideig lendiletesen haladt, megtor-
panas csak 1995-ben volt a gazszolgaltatok privatizacidja
miatt. Az elGrejelzések szerint a program a privatizacio
lebonyolitasat kdvetben Gjra beindul, de f6 terlilete ezt-
tal a magasabb jovedelm{ Nyugat-Magyarorszag lesz. A
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cég szakemberei szerint a konvektoros f(ités a fejlett nyu-
gat-eurdpai orszagokban nem nagyon terjedt el,
Magyarorszag mellett az ilyen fiités igazan csak az NDK-
ban volt népszer(.

A Kkereslet - és ebbdl kdvetkezben a cég értékesitése
- meglehetdsen szezonalis. A kisebb jovedelm( vasarlok
egészen a flitési szezon beindulasaig varnak a késziilékek
megvasarlasaval, ebb6l kdvetkez6en a cég értékesitése a
1. és IV. negyedévre koncentralodik.7

A FEG Konvektorgyartd Rt. piacrészesedése a kon-
vektorok hazai piacan mintegy 75-80 %-0s, Magyar-
orszagon csak a LAMPART gyart és értékesit nagyobb
tételben konvektorokat. A kereslet 94. évi megélén-
killésekor azonban tébb kulfoldi cég is megjelent a ma-
gyar piacon. Mivel a direkt import a magasabb arak miatt
nem volt versenyképes, alkatrészek beszallitdsaval és
hazai Osszeszerelésével kisérleteztek. Ocséan is Iétrehoz-
tak példaul egy maésodik konvektorgyarat, amely néhany
ezer konvektort szerel ssze. A FEG Konvektor-gyartd
Rt. vezet6i nem igazan tartanak a versenytarsaktol: meg-
gy6z6désik az, hogy naluk kedvez&bb aron senki sem
képes megfelel6 mindségli termékeket piacra hozni.

A LAMPART-nak is gondjai lehetnek - mondja Vér
Ivan - hiszen mar tettek egy olyan ajanlatot nekiink,
miszerint szivesen valnanak a mi beszallitonkka.*

A cég - arfolényét demonstrdlandé és persze a
versenytarsakat visszaszoritandd - 1995-ben alig emelte
arait: az 1995-0s évben végrehajtott aremelés mindossze
harom %-os volt. Az atlagos inflaciotél messze elmaradé
aremelés persze kedvezétlen hatassal volt a cég jo-
vedelmez@ségére, ezért 1996-ban mar komolyabb mér-
ték{ - harom ltemben végrehajtott - aremelést terveztek
(9%, 6% és ismét 9%).

A FEG Konvektorgyartd Rt. 1996-ra 155 ezer kon-
vektor hazai értékesitésével szamol, mely kozel 6tvenezer-
rel kevesebb, mint az el6z6 évi volt. A cég az elkdvetkez6
években a gazkonvektorok hazai keresletének évi ot-tiz
%-0s csOkkenését prognosztizalja.

A konvektorok keresletcsokkenésének ellensulyo-
zaséra két lehet@ség adodik: a két 0j termékcsalad, a
vizmelegiték és a kazanok értékesitésének beinditasa
és/lvagy az export nagyobb méretl felfuttatdasa. A
gazizem( vizmelegit6k hazai piacan két cég van jelen
nagyobb piacrészesedéssel: a Csészerel6 vallalathol
kivalt magyar Kft. és a Quadriga magyar-amerikai val-
lalat. Ez utobbi a ,,Reliance” markanev(i amerikai gyart-
manyt forgalmazza, mindkét cég piacrészesedése mint-
egy 35-40 %, de araik magasabbak a FEG arainal. A FEG
a H120-as termékével mar 15-20 %-o0s piacrészesedésre
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tett szert. Rajtuk kivil még olasz importkészilékek van-
nak a piacon, az olasz exporttdmogatas miatt viszonylag
alacsony aron. Orosz Ferenc gazdasagi vezérigazgatd-
helyettes szerint komoly piaci sikerre szamithat a HO 12
indexszel ellatott Kkis (12 literes) bojler. Kisebb
kereskedelmi és szolgaltaté vallalatok (példaul fodrasza-
tok) részérdl nagy a kereslet és a piacon nincs ilyen ter-
mék. Mégis a termék fejlesztése valamilyen okndl fogva
lelassult. Mindenesetre az 1996. évi terv a Il. félévben
mar szdmolt ezen termék arbevételével is.

A kazénok piacan import nincs. Néhany Kkisebb

Osszeszerel§ (zem (Termomax, Starktherm, Koros
Kazangyartdé Vallalat) elégiti ki csak a keresletet. Az
ontottvas hécserél6t és az automatikat importaljak és csak
a burkolat hazai termék. Nincs allandd konstrukciojuk,
mindig olyat allitanak el6, amilyen a beszerzési lehe-
téséguk.
Gabor kereskedelmi vezérigazgato-helyettes szerint a
FEG markanév ismertségére, a FEG Konvektorgyartd Rt.
tébb, mint 400 egységet magaban foglalé orszagos szer-
vizhalozatara, a beszerzésben, a tomegtermelésben
meglévd tapasztalatokra és a viszonylag alacsony arakra
lehet alapozni. Szerinte néhany év alatt ezen terméekekben
is olyan piacrészesedeést lehet elérni, mint amilyen a kon-
vektorokat jellemzi.

Ezzel a tervvel Varga J6zsef marketing osztalyvezet6
is egyetért, de Ggy gondolja, hogy az (j termékek na-
gyobb marketing tamogatast igényelnek, mint amivel a
véllalatvezetés szamol.

A FEG Konvektorgyartd Rt. termékei irant nagy" volt a
kereslet az elmult években. A keresked6k itt alltak sorban
a gyar kapuja el6tt. Marketingre és termékfejlesztésre nem
sokat koltottlink. 1993-ban egy fillért sem koltottink ilyen
célokra. 1994-ben mar részt vettiink az ipari vasaron,
1995-ben 20 milli6 forintot koltottiink marketingre. A ter-
mékfejlesztés teriiletén ugyanez a helyzet. 1993-ban itt
sem koltottunk. Azo6ta évi hisz-harminc millié forintot
forditunk ilyen célra“- mondja Varga Jozsef.

,,1994-ben a vasaron csinaltunk egy kozonségfelmérést
»,Konvektor toté“ néven. Ebbdl kiderilt, hogy a fo-
gyasztok jelentds része konvektorainkat tal szélesnek, tal
magasnak, a faltol talzottan eldllonak taldlja. Szeretnék
példaul, ha latszana a lang és egyéb észrevételeik is
voltak.*

Varga Jozsef egyedill dolgozik a marketing osztalyon.

Feladatat képezi a beszallitok értékelése és araik ellen-
Orzése is. Ez az a teriilet - a koltséghatékonysag -, amely
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a vallalatvezetés figyelmének a kozéppontjdban van. A
marketingtevékenység prospektusok elkészitésében és
PR anyagok el6allitasdban meril ki (a kdzelmultban pl.
referenciafilm késziilt az 6csai FEG Konvektorgyarté Rt.-
rél).

»Mar kétszer is bejelentettiik a prospektusban az (j ter-
mékeket, de azok nem késziiltek el a bejelentett idére* -
mondja Véarnagy Géabor.

A vevbkkel a kapcsolatot a Kereskedelmi vezérigaz-
gatosag tartja, a FEG Konvektorgyartd Rt. termékeit a
magyar piacon nagykeresked6knek értékesiti. Minta-
boltja a cégnek nincs, a vevékkel kdzvetlen kapcsolatot
csak a szervizhalozat tart fenn. Két éve szervezték (jja a
szervizhaldzatot: ma mintegy négyszaz céggel allnak
szerz6déses kapcsolatban a termékek szervizelését
illet6en.

1994-ben a cég minden keresked6t kiszolgalt. Ez
azonban sok problémat okozott. A keresked6k aldkinaltak
egymasnak, késve, sokszor egyaltalan nem fizettek. A
magyar disztriblcios rendszer az atalakulas stadiumaban
van és még nem kristalyosodtak ki a kereskedelem etikai
szabalyai - mondjak a gyar kereskedelmi szakemberei.
1995-ben a FEG Konvektorgyartd Rt egy an. 0]
értékesitési formulat” dolgozott ki. E szerint csak azon
nagykeresked6knek értékesitenek, amelyek megfelelnek
a cég feltételrendszerének. A keresked6kt8l minimum
ezer darabos forgalmat, el6legfizetést, id6aranyos szal-
litAst és az elvitt termékek azonnali kifizetését kdvetelik
meg. Azok, akik megfelelnek a kévetelményeknek, egy
bizonyos forgalmi nagysagrend felett engedményre (3%-
ra) szamithatnak. Ma a cég 55 nagykereskedét szolgal ki
az orszagban. Ezek kozil 6t viszi el a forgalom tdbb, mint
felét, a tobbi évi egy-két ezer darabos forgalmat realizal.
Az (j rendszert6l a szezonalitas csdkkenését és ezaltal az
atmeneti likviditdsi gondok megsz(nését remélik. A
nagykereskedelem szamara forgalmazasra vonatkozo
eléirasokat a cég nem alkalmaz, igy az arrés-politikaba
sem sz6l bele. A FEG Konvektorgyartd Rt. kereskedelmi
osztalya azonban 0gy kalkulal, hogy a nagykeresked6k
jellemzéen mintegy nyolc %-os arréssel dolgoznak, a
kiskeresked6k pedig tovabbi tiz-tizenkét %-ot tesznek ra
a nagykereskedelmi arra.

A hazai piac mellett a gyar vezet6i egyre tobbet
foglalkoznak az export gondolataval. 1995-ben az export
Ot %-at tette ki a nettd arbevételnek. Ez kisebb tételek
Horvatorszdgha, Roménidba és Csehorszagba iranyuld
exportjabdl tev6dott dssze. A cég vezetbi ugy gondoljék,

56

hogy ezek mellett még Szlovékia (ahol gazprogram
indul) és esetleg Ukrajna johet sz6ba. Az 1996 évi 4,2
milliard forintos arbevételi tervben az export mar kozel
hét %-kal szerepel. Az exporttal kapcsolatban azonban
tobb probléma is felvet6dik: (1) arbevétel-aranyos
jovedelmezOsége a belfoldi értékesitésnek a felét sem éri
el, (2) komolyabb promécios tevékenységet igényel,
amire a gyar nincs igazan felkésziilve és (3) ki kell épiteni
az exportcsatornakat is. Ez ut6bbi teriiletén az els6
komoly 1épést a cég mar megtette: 1995 februarjaban 85
%-0s sajat részesedéssel megalapitotta a FEG Romania
vegyes vallalatot, amely jelenleg alkatrészt (bojlertartaly)
gyart és szallit Ocsara, de a FEG markak teritését is
ellathatja. 1996-ban Szlovéakia és esetleg Ukrajna keril-
het sorra.

Kutatas és fejlesztés

A gyartmany és gyartas fejlesztésének kitaposott Utja van
a konvektorgyéarban. A fejlesztés a fejlesztési igények
Osszegy(jtésével indul, és a fejlesztési elképzeléseket
évente egyszer - el@zslirizés utan - a vezérigazgatoi
értekezlet elé terjeszti Zborovjan Laszl6, a fejlesztésért
felelGs vezérigazgatd-helyettes. A fejlesztési elképzelések
féleg harom csatornabdl taplalkoznak: a termékekre
vonatkozo fejlesztési igényeket a fogyasztoi vélemények
alapjan a marketing részleg szolgaltatja, a gyartasfej-
lesztésre vonatkozd javaslatok pedig a szerviz részlegt6l
és kozvetlenil az Gzemekben dolgozdktol érkeznek be
els6sorban. Modositasi javaslatokat barki tehet a vallalat-
nal. A vezérigazgat6i értekezlet éltal elfogadott fejlesztési
elképzelések alapjan a fejlesztési fomérnok dsszeéllitja a
kdvetelményjegyzéket, és a zsliriken - melyek szama at-
lagosan &t, és a kdvetelmények ezen (ilések soran modo-
sulhatnak - valamennyi érintett szerv képvisel6je jelen
van. A gyartasfejlesztés folyamata hasonlé utat jar be.

Az 1995-6s forgalmi adatok, melyek a konvek-
torokbdl eladott mennyiség egyértelm( csdkkenését
mutattak, élénk vitat valtottak ki a véllalat vezetésében.
Egyesek Ugy gondoltak, hogy ebbd8l mélyebb kdvetkez-
tetéseket nem szabad levonni, mivel a csokkenés oka
elsésorban az, hogy a gdzszolgaltatok privatizacidja miatt
a gazbevezetési programok elmaradtak, igy értelem-
szer(ien a keresletnek is csokkennie kellett. Méasok vi-
szont int6 jelet lattak ajelenségben, azt olvastak ki bel6le,
hogy az extenziv ndvekedési Utnak vége, az egyetlen
jarhat6 Gt a min6ség fejlesztése.

A vitdk tisztazasa érdekében Dr. Zborovjan Laszl6
fejlesztési vezérigazgato-helyettes értekezletet hivott
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Ossze a véllalat vezet6i és a fejlesztésért felelds szakem-
berek szamara 1995 aprilis 29-én, ahol az els6 hozza-
szblast Kramm Gyorgy, a Min8ségbiztositasai Féosztaly
vezetfje tartotta. Kramm nemrégiben szerezte miszaki
PhD fokozatat a Kaiserslauterni Egyetemen, ahol &t évig
volt oktatd és kutatd. Hazatérvén csatlakozott tanszéki
kollegaihoz a Konvektorgyarban, és a vezetésben egyik
képvisel6je volt annak az irdnyzatnak, hogy a gyarnak
més jellegli fejl6dési palyara kellene Iépnie. Szerinte a
fejlédés egyedili alternativaja a mindség, és ennek alap-
ja a kival6 min8ségl gyartmany. Ebb6l kdvetkezéen a
gyartmanyfejlesztési eréfeszitéseket két pillérre kell
alapozni: a vevd igényeinek kielégitésére, masrészt a ter-
mékeknek a konkurenciahoz viszonyitott relativ
helyzetére. A cég tervezésszabalyozasi dokumentuma is,
mely az 1SO 9001 elvei alapjan készilt, a marketing-
munkaban jeloli meg a fejlesztés gyokereit - allitja a
féosztalyvezetd. ,Jelenleg megéllapithatd, hogy a fejlett
és rank nézve veszélyes konkurencia egyértelmden tébb
szellemi energiat tesz a konstrukciéba mint mi, mert
egyrészt fokozottan hasznal kiprobalt, fejleszt6i teljesit-
ményt mér§ modszereket, masrészt - noha a gyart-
manykoltségnek nagyobb hanyadat teszik ki a termékfej-
lesztéshol ered6 koltségek -, olcsobb terméket allitanak
elé* - érvelt hevesen. Ugy latta, hogy a fejlesztési célki-
tlizések leirdsai (kovetelményjegyzékek) jelenleg alkal-
matlanok arra, hogy mind maguk a fejleszték, mind a
zs(iri tagjai ezekhez mérjék a tényleges fejleszt6i teljesit-
ményeket. Hidnyos a hatarid6k kit(izése, a Kkit(izott
hataridék pedig igen gyakran moédosulnak. A jelenlegi
marketingtevékenységre még nem lehet alapozni igényes
fejleszt6i tevékenységet, a fejleszt6i tevékenység pedig
annak ellenére igen lassd, hogy annak technikai feltételei
jelentdsen fejlédtek az utobbi id6ben. Siesta ter-
mékiinkben 193%-kal tébb alkatrész talédlhat6, mint a
konkurensében (F15), de még az Uj fejlesztés is kétszer
annyi alkatrészt tartalmaz, mint az F15. ,,Az elvégzett
mintegy negyven mindsités soran a konkurens termékek
50%-a volt atlagosan jobb termék, mig 12%-a volt csak
rosszabb“- mondta a f6osztalyvezetd.

Kramm Gyorgy észrevételei érthet6en élénk reakciot
valtottak ki a jelenlev6kb6l. Vér Ivan szerint a legna-
gyobb probléma az, hogy a gyakorlati ismeretek hidnyoz-
nak. ,,Itt négy-6t ember kivételével senki sem tudja, hogy
milyen gépen, milyen feltételekkel mit és milyen
tlirésekkel lehet gyartani“ - Allitotta. Kifogasolta, hogy
Kramm 0r nem azzal kezdte, hogy a K40-es 36 ezer Ft, a
GF35 pedig csak 17 ezer Ft. Ugyanis mi ,egy aranylag
prosperalé, de igen kemény, izzadsagos munkaval
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tevekenykedd cég vagyunk*. Példaként emlitette a most
kifejlesztett 0j burkolatot, mely 150 Ft-tal dragabb mint a
régi. ,,Nem lehet egyoldalGan csak az alkatrészdarabsza-
mot nézni. J6 szandékkal el8irtak a fejleszt6knek, hogy
olyan dobozt kell csinalni, melynek anyagigénye kisehb,
csomagolasa egyszer(ibb, a tipusvalaszték pedig szl-
kiljon. Megcsinaltak, és 50%-kal dragabb“ - fejtette ki
véleményét a vezérigazgatd. Hozza tette még, hogy a
fejlesztési iranyokat sokszor nem a vev hatarozza meg,
hanem az elGirasok. ,,Egyébként is, a konvektorgyartas
ban vezet§ szereplink van. Nem az az érdekes, hogy
miiyen a konkurencia. En ugy értékelem, hogy el6rébb
vagyunk, csupan azert, mert kétszazezer konvektort senki
sem gyart egy évben: sem Eurdpaban, sem a vildgon. Ez
a meghatarozé, nem az, hogy mit tud a konkurencia. Arra
kell torekedni, hogy el6bbre Iépjink és még tébb vevot
szerezziink meg magunknak® - Zzarta hozzéaszélasat Veér
Ivéan.

Zborovjan sok igazsagot latott a kritikai megjegy-
zésekben, s megerdsitette, hogy tdérekedni kell az
alkatrészek szamanak csokkentésére, de nem kell Ggy
felfogni, hogy ez az egyetlen paraméter, ami alapjan
itéletet mondunk. Példaként emlitette a burkolatot,
melynél a racs a korabbi egy helyett csaknem hisz sajtolt
elembdl all, mert igy olcsébb. A kisebb alkatrész-darab-
szdmot meg lehet Ggy is oldani, hogy egy sokkal bo-
nyolultabb, dragabb szerszdmmal készitjuk el a terméket
Gazdasagossagi kérdés, hogy most vallaljuk-e a
fejlesztést, vagy a jelenlegi magyar munkabérek mellett
egy ,,nem korszer(i“ megoldassal, j6 haszonnal termeljik
a terméket. ,Egyrészt felmeril az igény, hogy a
fejlesztésnek az 1SO 9001 szerinti szabalyozott rendben
kell folynia, maésrészt a szabalyozott rendnek meg kell
talalni az ésszer(i hatarait“ - fejti ki Zborovjan dr.
Szerinte a vevé nem tudja megfogalmazni a kovetel-
ményjegyzéket, mely alapjan a fejlesztés elindulhat. A
vevl csak azt tudja megmondani, hogy mit szeretne.
Igényének m(szaki kdvetkezményeit nem tudja megadni.

Kunfalvi Viktoria fejlesztési fémérndk kifejtette,
hogy neki mar régéta az az érzése, hogy ezek a rendsze-
rek egyedi gyartasra épilnek fel. ,,Amikor egy saj-
tologépet veszink példaul, a gyartdnak elmondjuk
igényiinket, aki e szerint gyartja le a gépet... Mi pedig egy
tdmeggyartast végz6 cég vagyunk“ - jegyzi meg a
fémérnok.

Orosz Ferenc gazdasagi vezérigazgaté-helyettes
szerint sokan a minéséget abszolUt kategérianak tekintik,
azonban itt Kozép-Eurépaban a jelenlegi viszonyok
kozott a min6ség relativ kategoria. Ott a Junkers példaja.
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Termékei csillognak, villognak, mindent be lehet prog-
ramozni rajta, Ugy néz ki mint egy repil6gép fedélzete.
De ki tudja ezt Magyarorszagon ma megfizetni? Az lzleti
siker titka az, hogy sikeril-e eltalalni azt a szolgaltatasi
szintet, amire fizet6képes kereslet van, csak utana
érdemes koltségcsokkentd programokrél beszélni. Addig
a min@ségig lehet elmenni, amit a vevd ténylegesen elbir.
»Inputjaink és outputjaink a kérnyezetiinkh6z kotnek
benniinket” - jegyzi meg. Példaként emliti ismét a gaz-
kazanok és kishojlerek esetét. Abbol kell kiindulni, hogy
adott minéségben egy terméket mennyiért lehet eladni,
utdna azt kell eldonteni, a koltségeket lehet-e olyan ala-
csonyra szoritani, hogy a termékkel érdemes legyen
foglalkozni. Az Ontéttvas gazkazanok sllya példaul fele
annyi mint a nyugati kazanoké, ha azzal piacra lépnek,
biztosan versenyképesek lesznek, de az dtlet, ami a ter-
mékben rejlik, kdnnyen lekopirozhat6. Ugyanez a helyzet
a ,,H6 12 12 literes kishojlerekkel. Uzemeltetésiik rend-
kivil olcso, tiz perc alatt Gjramelegiti a vizet, igy példaul
fodraszlzletekben alkalmazva biztos siker. ,,Eddig még
ez az Ures szegmens senkinek sem jutott eszébe, de ha
megjeleniink az dtlettel a piacon, régton koévetni fognak
benniinket” - allitja.

Hogy Orosz Ferenc nézeteit még hangsilyosabba
tegye, a vezérigazgatd adalékot szolgaltat a marketing
politikdhoz: ,,Az egyik nyugati cég 94-ben eladott 1200
db kazant, mire felvettek 16 szerel6t. 1995-ben eladtak 70
db kazant és a szerel6ket elbocsatottak. Van marketing
igazgatojuk, mégis megbuktak ,,magyarbél4“ - mondja
a vezérigazgata.

Miutdn mindenki elmondta véleményét, Zborovjan
az értekezletet az alabbi gondolatokkal zarta: ,,Most abba
az iranyba ment el a beszélgetés, hogy valami ellen
vagyunk, hogy megmagyarazzuk, hogy miért nem, pedig
alapjdban véve abba az irdnyba akarunk menni. Az
aranyokat kell helyesen meghatarozni, illetve megvalasz-
tani.*

Mindéségszabalyozés

A mindségbiztositasi féosztadly - amelynek vezet8je
Kramm Gyorgy - két részlegbdl, a szervizhal6zati és a
mindségellendrzési osztalybol tevédik Ossze. A szerviz-
hal6zathol visszaérkezd javaslatok fontos szerepet jat-
szanak a termék- és gyartasfejlesztés iranyitasaban. A
gyar termékeire két évre adnak garanciat és harom évre
jotallast.

A 34 f6t foglalkoztatd f6osztalybol tizenheten
foglalkoznak mindség-ellenérzéssel, ezek kozil néha-
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nyan az idegenaruk minéségét ellenérzik, z6mik viszont
a belsé minéséget. A mindséget minden movelet utan
ellendrzik, &ltaldban szlrdprdbaszer(ien. Ez azt jelenti,
hogy a mindségellenérok egy elkészilt sorozathdl
véletlenszer(ien vélogatnak ki tetszéleges szamban
elkészllt terméket, ezeket részletes vizsgalat ala vetik. A
mind&ségellenérok dokumentaljadk a rakomany elfo-
gadasat, mindség-ellendrzést pedig termelési folyamat
kdzben is végezhetnek. A belsé, a munkafazisok kozti
mindseg-ellenérzésnél nincs elbirva, hogy egy rako-
manybdl hany darab alkatrész mindségét kell ellendrizni,
de minden m(iszak termelésébdl 6t becsomagolt végter-
méket véletlenszer(ien kivalasztanak és teljes minéség-
ellenérzésnek vetik ald. Az egész mindség-ellendrzés
abbdl indul ki, hogy els6sorban a dolgozdénak kell jelezni
a hiba keletkezését, hiszen sok alkalommal nem tudjak
megéallapitani, hogy az esetleges hibat ki okozta. A kifej-
lesztett selejtkddrendszer viszont segiti a vezetést a prob-
lémék megoldéasdban és a hiba keletkezési helyének azo-
nositasaban.

A konvektorok automatikajanak viszont megbizhato-
nak kell lennie. Az automatika (zemben ezért minden
egyes szerelvényt bemérnek, igy hibas termék nem hagy-
hatja el az Uzemet. A min@ségbiztositasi osztaly ter-
mészetesen a késztermékeket is ellendrzi, de mér csak
szUroprdbaszer(ien.

Dr. Vér Ivén stratégiai dilemméja

A vezérigazgato az értekezlet el6tt hosszan tlin6d6tt azon,
hogy milyen iranyt javasoljon a vezet6i testiiletnek.
Vilagos volt el6tte, hogy a cég jov6je nagy mértékben a
mostani dontést6l fog fliggni. A konvektorok hazai
értékesitése mar nem tudja a cég novekedési igényeit
megalapozni. Harom lehet6ség kinalkozik:

1. Er6teljes koncentralas a két (j termékcsaladra. Ez
a stratégia a szinergia-hatast figyelembe véve is kézen-
fekvének tlinik. A problémat az 0j termékek varhatéan
alacsonyabb jovedelmez&sége és magasabb marketing-
koltség-igénye jelenti. Tovabba, még élesen élt benne az,
amit Kramm Gyorgy par nappal koradbban irt feljegy-
zésében olvasott. Kramm éles szavakkal biralta a cég
fejlesztési tevékenységét. Megallapitotta, hogy a
fejlesztési tevékenység lassd, célkitlizései nem kell6en
megalapozottak, nem tartjak be a hataridéket. A marke-
tingtevékenység kezdetleges és nem képes a fejlesztéi
tevékenyseg megalapozasara. Mindennek kovetkeztében
»fejlesztett termékeink, noha hasznalati szemponthél
tobbé-kevéshé elfogadhatdk, a versenyképesség, a kon-
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strukcié korszer(isége szempontjabdl elmaradnak a fejlett
konkurencia termékeinek szintjét61“.

2. A masodik lehetséges Kkitdrési pont az export.
Kdzép és Kelet Eurdpa orszagaiban (Szlovakia, Ukrajna,
Horvatorszag stb.) az életszinvonal alacsonyabb, mint
Magyarorszagon. Itt - feltehet6en - ugyanaz a f(tési
struktdra alakul ki, mint nalunk és nagy kereslet lesz a
konvektorokra. Az exporttal azonban az a probléma, hogy
ezekben az orszagokban meg kell teremteni a piacot, ki
kell épiteni az értékesitési csatorndkat. Mindez nagy
befektetést és kiilpiaci szakértelmet igényel.

3. A harmadik lehetséges irany a szinergikus akvizi-
ciok stratégiaja. A FEG Konvektorgyartd Rt-nek jelenleg
négy leanyvallalata van:

- Az Ocsai Fuvarozo Kft (Alaptoke 5,6 Mft, a FEG

részesedése 15%)

-Az Ozdi Ontéde Kft. (55 Mft, 70,7 %)

- ATisza Mlgumi Kft (100 Mft, 80 %) és

- AFEG Romaénia (46700 USD, 85 %).

Az Ozdi Ontode Kft. - az ontottvas hécserél6k szal-
litéja - korszer(isitése kdzel 500 millié forintba keriilne.
Ujabb lehet6ségként meriilt fel a kézelmultban a Szarvasi
Vas- és Fémipari Szovetkezet megszerzése. Itt a 100 mil-
liés Uizletrész megvasarlasa mellett még tovabbi mintegy
250 millié forintra lenne sziikség a cég korszer(sitéséhez.
A Szarvasi Vas- és Fémipari Szdvetkezet nagytételii
kooperacios partner lehet és termékei egyébként is kere-
settek a magyar piacon.

.....

az anyagi lehet6ségek és
emberi eréforrasok korlatozottsdga miatt - egyidejileg
feltehetéen nem valdsithaté meg. Dénteni kell arrél, hogy
mi legyen a kovetendd iranyvonal. Vér Ivan kivancsi arra,
hogy mit fognak javasolni kézvetlen munkatarsai.

Léabjegyzet

1 Az 1993-1995. évi eredményt lasd az 1. mellékletben!

2 AFEG Konvektorgyartd Rt. tavoli jogel6dje az 1888. I1. 3-
an, Budapesten a Soroksari Uton alapitott ,Fegyver- és
Lészergyar Rt.“ volt. A cég az elmult évszazadban t6bbszér
véltoztatta nevét és profiljat. Ezek legfontosabbjai: 1891-t6l
Fegyver- és Gépgyar Rt. (Ebb6l az idészakbdl szarmazik a
FEG markanév is.) A harmincas évek kézepén a cég fuzionélt a
Magyar Fémaru- és Lampagyarral, és (j neve ,,Fémaru-Fegyver
és Gépgyar Rt. (FEG) lett. Az allamositas soran levalasztottak
rola a gépgyartast és a cég ,,Lampagyar Nemzeti Vallalat*
néven m(ikodott tovabb. (Ekkor mar gyartott gazmelegit6ket.)
A hatvanas évekt6l Gjbdl gyartjak a kézi fegyvereket és a val-
lalat neve ,,Fegyver- és Gazkészilékgyar“-ra valtozott.

3 Acég szervezeti felépitését a 5. melléklet tartalmazza.

4 Az egyéb energiahordozoval val6 &r-6sszehasonlitasat lasd
a 4. mellékletben!

5 A gyar készaru-kibocsatasanak alakulasat a 2. melléklet
tartalmazza.

6 Az egyikjellemz6 termék arvetését lasd a 6. mellékletben!
7 A cég elmult években megval6sult készaru-kibocsatasat a
2. melléklet, az értékesités szezonalitdsat az 1995. év havi
adatainak felhasznalasaval a 3. melléklet mutatja be.

1. Melléklet

AFEG Konvektorgyarté Rt eredmény-kimutatdsa

Megnevezés

Az értékesités nett6 arbevétele
Ebbél: export

Az értékesités kozvetlen koltségei

Az értékesités kozvetett koltségei
Ertékesités koltsége
Igazgatasi koltségek
Egyéb altalanos kdltség

Az lzleti tevékenyseg eredménye

Adozas el6tti eredmény

Ado

Adoézott eredmény

Osztalék

Meérleg szerinti eredmény

Forras: vallalati mérlegek
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(millié forintban)

1993 1994 1995
1221 3505 3592
3 15 141
573 1637 2051
251 864 916
3 24 43
124 413 509
123 427 363
380 961 561
391 918 601
63 132 88
328 785 513
70 298 -
258 488 513
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2. Melléklet

Készaru-kibocsatas

A FEG Konvektorgyartd Rt készaru
kibocsatasa (darab)
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3. Melléklet

Termelés és értékesités 1995-ben

darab Szezonalités
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— Ertékesités

e Termelés

4. Melléklet

A killénboz6 energiahordozok ar-6sszehasonlitasa

Energiahordozd Tzifa Szén, brikett,
koksz

Egységnyi mennyiség 7800/t 8500-

kiskereskedelmi ara (Ft) 24000/t

Egységnyi leadott

flit6érték ara (Ft/kWh) 2,20-2,70 2,40-3,40

Egységnyi hasznosult hé-

egyenérték ara (Ft/kwh)  4,00-4,90 4,00-5,20

Forras: TESZT: Epitkezés ‘96
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Foldgaz

21,30/
m3

2,30

2,60

Tartalyos Haztar- Elektromos aram
gaz tasi
tizel6olaj Ejszakai ~ Nappali
60000- 104/1 5,30- 10-
68000/t 5,90/kWh 14/kWh
4,80-5,40 11,70  5,30-5,90 10-14
5,50-6,20 13,40 5,30-5,90 10-14
VEZETESTUDOMANY
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5. Melléklet
AFEG Konvektorgyarto Rt. szervezeti felépitése
Dr. Vér Ivan vezérigazgat6
Kramm Gydérgy Min6ségbiztositasi féosztalyvezetd Jogi képviseld
Uzembiztonsagi féosztdly ~  —-eeeeeeee- Informatikai osztaly
Dr. Zborovjan LészI6 Szebenyi Gyula Varnagy Gabor Orosz Ferenc
Fejlesztési vezérigazgato- Termelési vezérigazgato- Kereskedelmi vezérigazgato6- Gazdsagi vezérigazgato-
helyettes helyettes helyettes J helyettes
Gyartmanyfejlesztési Sajtold tizem — Marketingosztaly “ Pénziigyi osztaly
osztaly
Gyartasfejlesztesi Felilletkikészit6 (izem - Anyaggazdalkodasi osztaly - Szamviteli osztaly
osztaly
Szerel§ zem Kooperacids osztaly _ Uzemgazdasagi osztaly
I o~ Humangazdalkodasi
CR Automatika lizem Ertékesitési osztaly osztaly
Uzemfenntartasi osztaly
6. Melléklet
Az ACHAT LUX F8.50 F tipusszamu konvektor arvetése
Megnevezés Osszeg (Ft) Az eladasi ar %-aban
Kozvetlen anyagkoltség 9651 458
Kozvetlen bérkoltség 482 23
Kozvetlen bérek kdzterhei 366 17
Gyartasi kiilonkoltség 100 05
Kozvetlen koltségek dsszesen 10599 50,4
Uzemi altalanos koltségek (a kozvetlen bér 379 %-a) 1828 87
Sz(ikitett dnkoltség 12427 59,1
Véllalati &ltalanos koltségek (a kozvetlen koltségek 35 %-a) 3715 17,6
Teljes dnkoltség 16142 76,7
Nyereség (22,6 %) 4908 233
Lista &r 21700 1031
3 % engedmény 650 31
Eladési ar 21050 100,0
gmmmm
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i KOVACS Sandor

Valogatas az ,,Europai Szervezetkutatok Csoportja*“
1997. évi - a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi
Egyetemen rendezett - 13. kollokviumanak anyagabol*

Az ,.eurodpai“ szemlélet kovethet§ nyomon az itt kdzdlt 6t tanulmanyban - foglalja dssze a bevezetd iras szerz6-
je az elemzések kozds vonasat. Az elsd iras a felsd vezet6i teamek nemzeti sajatossagaira mutat ra, két tanul-
many foglalkozik a kelet-kdzépeurdpai atalakulds szervezeti sajatossagaival, ketté pedig a vezetdi tevékeny-
ségre koncentral. Az elemzések segitenek az eligazoddsban a menedzsment szakma mdvelésének lehet6ségeirdl

és modjarl.

A szerkeszt0ség szokatlan - de taldn nem érthetetlen -
megoldast valasztott néhany - a vezetéssel foglalkozé -
angol nyelvii cikk koézreadasaval. A cikkek az elmult év
nyaran a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetemen
megrendezett 13. EGOS (Eurdpai Szervezetkutatok
Csoportja) Kollokvium el6adasai kozil keriltek ki, pub-
likalasukkal tehat - amelyhez valé hozzajarulasukért és a
publikélas céljat szolgalé atdolgozasért készonetét mon-
dunk a szerz6knek - friss szakmai informéaciokkal szol-
galhatunk. >

A vaélasztas masik indoka az a tény, hogy az angol
nyelv a vezetési szakirodalom elsd nyelve, az lzleti élet-
ben, a vezetési gyakorlatban sokak &ltal naponta hasznalt
kommunikacios eszkdz, joggal szamithatunk ezért
folydiratunk ebbdl a koérbél kikeriil6 olvasdinak érdek-
I6désére a tanulmanyok eredeti valtozatai irant.

A forditas nélkiili kozléssel megtakaritjuk a ,,fer-
ditést veszteségeket, veszithetiink azonban olvasokat,
akiknek az angol - munkanyelvként sem - hozzaférhetd.
Ez ut6bbi veszteséget Ugy kivanjuk csékkenteni, hogy a
bevezetében a szokéasosnal kissé részletesebben ismer-
tetjik az egyes tanulmanyok tartalmat.

* Akollokvium el6adasainak teljes anyaga megjelent CD-n.
A hozzéférhet6ségrol az Asszisztencia Kift. tajékoztat.
Tel.: 270-1854, 06-30-665-069)
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Milyen szempont vezetett benniinket
a valogatasban?

Az EGOS az eurdpai szervezetkutatokat dsszefogd szak-
mai tarsasag, amelynek tagjait a szervezeti jelenségek
foglalkoztatjak elsésorban, s annak részeként targyaljak a
vezetési kérdéseket. A kollokvium anyagabol tehat ezeket
a kozvetlenil vezetési témajlakat (ill. azok egy részét)
valasztottuk Ki.

E témék is a Kollokvium f6 témajaval valé kapcso-
latukban merultek fel, s ez a f6 téma: a szervezeti valasz
a radikalis kornyezeti valtozasokra. A vezetéssel foglal-
kozd cikkek is ezért a valtozassal Osszefuggb vezetési
vélaszok kulonbdz8 valtozatait targyaljak.

A bevezetés ellenére tanulmanyok kollekciéjarél van
sz0, amelyeket a kozos targy és kutatasi irdnyultsag
gy(jtott egybe, s nem alkotnak integralt vagy integralhaté
dsszképet az ,.eurdpai menedzsmentérél. Onmagukban
is megall6 tanulményokrdl van sz6, amelyeket kiilonb6z6
elméleti és kulturédlis kérnyezetbdl szarmazd szerzék a
kollokviumra irtak. A tanulméanyok résztémainak kilon-
b6z8sége még nem tekinthetd szerkesztési hibanak - s6t
akar az érdekl6dési iranyokat jelzd erénynek is mindgsit-
hetd de megvannak a maga kovetkezményei, Kku-
I6ndsen akkor, ha feltessziik a kérdést: elolvasva a
cikkeket, milyen koz0s tanulsagot vonhatunk le bel&lik?
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Vezetési tanulmanyok

A vélasz kapcsan meg kell magyardznunk azt is, hogy
magyar vezetéstudomanyi lapban a magyar vezetési
problémak irant érdekléd6 - azokban érintett - vezetdk,
kutatok szamara miért publikalunk kilféldi szerz6k altal
irott tanulméanyokat?

A legkézenfekvébb feltételezés az lenne, hogy
véleményiink szerint, a vezetési problémaink azonosak a
kulfoldi szerz6k altal targyalt problémakkal, vagy az,
hogy a kelet-eur6pai menedzsment atalakitasanak az Utja
a ,hyugati“ menedzsmenttudas transzferé a nyugati
menedzserekt6l vald tanulas, amelynek egyik eszkdze e
tudas publikalasa, hozzaférhet6vé tétele.

Azonban nem ez az allaspontunk, mivel vezetési
problémaink nem azonosak, és ezért a masutt 1étez6 szik-
ségletre kialakitott tudas transzferé nem jelent megoldast
a mi problémainkra.

A nyugati vezetéstudomanyban egyébként is
kialakult a kdzds iranyvonal, és csak a marginalis aspek-
tusokra forditanak némi tovabbi kutatasi beruhazast. Ez
az allaspontja egyre inkadbb a tapasztalt kutatdknak, akik
szerint manapsag a nyugati szakirodalomban az ismétlés
a jaték neve. Az izgalmas felfedezések a multban tortén-
tek. A tanulmanyok és a kdnyvek nagyrésze ugyanarrél
sz0l, ugyanazt a biirokratikus struktarat magyarézza. Ami
valtozik, ami 0j, az a tanulmanyozott kontextus: néhany
»egzotikus“ orszag, néhany nem szokvanyos szektor,
gazdasagi v. kulturélis tevékenység. A kézikonyvek
hasonl6 ismétlémenit kin&lnak. El8rehaladasnak azt a
jatékot tekintik a diszciplindban, amelyben az a tudos a
gy6ztes, aki képes Uj cimkét ragasztani a régi Uvegre.

Ennek a ,tudas“-nak a transzferé helyett a valtoza-
sokban lezajlé ,tanulds*“ folyamatanak van inkéabb jelen-
tése a szdmunkra, kiléndsen annak ,,6ntanulé®, ,,6nfej-
leszt6* értelmében. Az itt kdzolt cikkek is errdl a tanulés-
rol szamolnak be, s ezéltal lesznek tanulsagosak.

Szélnom kell a vezetési témak (egy részére) valo
leszlikités mellet a foldrajzi (kulturdlis - torténelmi -
intézményi) lesz(kitésrél, a tanulmanyok és a szerzék
»eurépaisagarol” is. Az EGOS megalakitasa 1974-ben a
megkulonbodztetetten eurdpai kozelitések felfedezését, az
amerikai vezetés- és szervezetelmélet jarszalagjardl vald
tudatos levalast fejezte ki (a nemzetkodzi kitekintés fenn-
tartasa mellett). Az azéta eltelt id6ben ndvekedett a diver-
gencia az eurOpai és az amerikai kozelitések kozott az
elméletben, a modszerben és a targyalt problémékban
egyarant, amelynek eredményeként az eurdpaiak meg-
lep6en fliggetlenedtek az amerikai irodalomtol (Koza -
Thoenig, 1995). S bar a birokratikus szervezet, a me-
nedzsment, a tranzakciondlis kdéltség és az Ugynok-
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elmélet, a populacios 6kologia és az intézményi elmélet
amerikai témai az utobbi hdsz évben Eurdpét is elontot-
ték, itt tobbet foglalkoznak a kritikai elmélettel (a
kilencvenes évek elejének menedzsmentirodalmat sza-
mos a Frankfurti Iskolabdl kiindulé kotet uralja), a
hermeneutikaval, a dekonstrukcidval, a posztmoderniz-
mussal és az antropoldgiai interpretaciokkal. Raadasul a
francia kutatok francidul, a németek németil irnak, s
ezért sem tudnak eleget egymasrol, mindkett6jikrol
pedig az amerikaiak. De nem is a nyelvr6l van sz6 els6-
sorban. Az angolok pl. olyan eltérd tradiciokat képviselnek,
hogy 6ket meg az azonos nyelv valasztja el Amerikatol.

Amerikdban a szervezetelemzés is a menedzsment
tanulmanyozasabdl nétt ki, nem a tarsadalmi bea-
gyazbédas, hanem a dontéshozatal emberi problémai
foglalkoztattadk 6ket. (Taylor, Barnard, Simon) Az eurdpai
elGitéletek szerint az amerikaiak arrogansak, szlikagyuak
és tulsdgosan skolasztikusan értelmezik a tudomanyt
Amerikai részrdl ugy vélekednek, hogy az eurdpai kutato
thlsagosan individualis, médszertanilag nem elég szigoru
(vagyis kevés kvantitativ mddszert hasznal és nem eléggé
deduktiv), sok energiat szentel altalanos elméletekre, s
tllsdgosan 0Osszetett monografiai nem teszik képessé
kumulativ felismerésekre.

Nos, kétségtelenil igaz az, hogy az eurdpaiak a kvali-
tativ kutatasokban érdekeltek, amelyekre az interpretativ
elemzés épul. A weberi ,,megért6* metodoldgiat kovetik,
longitudinalis, mély esettanulmanyokkal, a nagy huma-
nista tradiciét folytatva. Az olyan vezetési ,,iskolakat"”,
mint a Human Relations vagy az Organization Develop-
ment hamar kritika ald vették mint ,,social engineering*
technikékat, amelyek voltaképpen nem tudomanyosak,
nem adnak maédot vitara és tdrsadalomkritikara, nem hoz-
nak létre Uj gondolatokat.

Az amerikaiak ezzel szemben az oksagi elmélet, a
magyardzdé metodoldgia kifejlesztését tartottdk fontos-
nak. A kodzosen elfogadott vagy bizonyithato tételekbol
val6 levezetésre épitik a vezetést. Nagy figyelmet fordi-
tanak a modszerre, a deduktiv érvelésre és a mérésre.
Dominalnak a mintavételre épilé mennyiségi elemzések.

Hozza kell tennem az elmondottakhoz, hogy nap-
jainkban az ennyire leegyszer(sitéen sarkitott szembeal-
litisa az eurdpai és az amerikai allaspontoknak nem
tarthatd. Megmaradtak ugyan eltér6 tematikai és
metodoldgiai hangsulyok, de szamottevéen ersddtek a
kolcsénhatasok. Eurépat a kilencvenes évek kozepétdl az
alabbi témak foglalkoztatjak elsésorban:

- avezetéselméletek konvergenciaja

- miként épithetd fel a véltoztatas vezetésének elmélete?
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- mi jellemzi a vezetési modellek tarsadalmi-kultu-
ralis beagyazottsagat? Transzferalhat6-e a vezetési tudas?

- miként alkalmazhat6 a kritikai elmélet a menedzs-
menttudomanyra?

- vezetési rendszerek mint szimbolikus és kognitiv
jelenségek

- avezetés és a szervezet mint a tarsadalom és a gaz-
dasag atalakitasanak politikai és tarsadalmi eszkoze.

Az ,eurbépaisag” foldrajzilag homogén megnevezése
mogott az intellektudlis élet, az érdekek, a nyelv, a tradi-
ci6, az allami szabalyozas eltérései talalhatok (ennek
egyik szinterét - a fels6 vezet6i teameket - mutatja be
éppen a legelsd itt k6zolt tanulmany). Az eurdpai kutatasi
egyuttm(kodés ezért meglehetésen térékeny network-ot
alkot. Az amerikai kutatok tdrzsekhez (tribes) tartoznak,
és pl. az Academy of Management meghataroz6 tagjai
foglaljék el a kulcspozicidkat az egyetemi tanszékeken, a
business schoolokban, m(kédnek ,kapuérként folydi-
rataik szerkeszt@ségeiben, szervezik a konferenciaikat. A
térzshdz vald lojalitds a kutatd identifikacidjanak, az
el6rejutasnak fontos forrasa. (Nemzetkozileg referalt,
nagy befolydsi lapban valé megjelenés - ilyen az
Academy of Management Journal és a Review - feltéte-
lezi ajelenlétet a tdrzs rendezvényein. Bizonyéara ez a ma-
gyarazata annak, hogy az angol vezetéskutatok nagy
része zardndokol rendszeresen az amerikai Academy of
Management éves konferenciaira.)

Az utobbi évtizedben Eurdpaban is nétt a szakmai
szervezetek fontossdga. A kutatdk tobbsége a business
schoolokbdl kerdl ki, igy nem meglepd, hogy a magan és
kdzszolgalati szervezetek menedzsmentje all a kutatasok
fokuszaban, megn6tt - mint az itteni irasokbol is lathato
- az alkalmazott ismeretek ardnya. Nem kozlink iréast a
radikalis, posztmodernista, kritikai menedzsment vonu-
latabol (talan majd egy masik alkalommal), bar ezek is
jelen voltak a budapesti kollokviumon, s ezek szerz6i is
angol, holland business schoolok tanarai, ami jol mutatja,
hogy az elméleti vagy gyakorlati orientdltsag nem valt
intézményi Kkettészakaddssd. A sok téma mellett
torekedtiink mégis az elsésorban nem elméleti, hanem
gyakorlati vonatkozasu cikkek megjelentetésére.

Az ,eurdpai”“ szemlélet kdvethetd az itt kozolt ot
tanulmany tematikajaban és érvelési modjaban egyarant.
Az els6 iras a fels6 vezet6i teamek nemzeti sajatossa-
gaira, vagyis killonboz6ségére mutat ra. Két tanulmény
foglalkozik a kelet-k6zépeurdpai atalakulas szervezeti-
vezetési mozgasformajanak, mechanizmusanak tekintett
szervezeti és vezet6i tanulasi folyamattal, a masik kettd
pedig inkdbb a vezet6i tevékenységre koncentral: az
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egyik az angol vezet6k szerepfelfogdsara haté U
tényezbket a vezetdi sikerrdl vallott nézeteiken keresztil
elemzi, a zar6 cikk pedig a (szintén angol) vezeték prole-
novekedésérdl) szolva kimutatja a vezet6i munka inten-
zitdsdnak novekedését, a munkaidejik meghosszab-
bodasat, a ,,jelenlét“ megkovetelését, az atszervezések, az
Uj technol6giak és a piaci nyomdas foglalkoztatasi
kdévetkezményeinek hatdséara a ,tGlélési szindrdma“ kifej-
16dését a vezet6kben.

Az elemzések - azon tal, hogy témaikban szamunkra
is (vezet6k és kutatok szamara egyarant) aktudlisak -
abbdl a szempontbdl is tanulsagosak, hogy eligazitanak a
menedzsment-szakma mUvelésének lehet6ségeir6l, mod-
jarol.

A tanulmanyokat a szerz6k altal adott 6sszefoglala-
sok, kovetkeztetések - nem mindig tételes - ide-
forditdsaval ismertetem, torekedve f& mondanivaléjuk
kifejezésére. Az érvelés és a dokumentacid &rnyaltsagét,
a tomor osszefoglalo allitasuk bizonyitasat (értelmezését)
azonban nem tudtam elérni. A tanulmanyokat magukat
kell elolvasni ennek érdekében.

S most lassuk egyenként az irasokat!

Olie és Iterson (Maastricht University) tanulménya
az eurdpai horizonthoz kapcsolddva a fels6vezet8i (top
management) teamek nemzeti sajatossagai “-t targyalja. A
szerz6k a piacgazdasdgokban m(ikddé modern korpora-
cidk fels6 vezetSi szintjének teljesitményjellemzdit és
azok eltéréseit elemzik. Els6ként a formalis tarsasag-
irdnyitas (corporate governance) intézményileg konsti-
tualt nemzeti kilonbségeit mutatjdk be (ideértve pl. az
egy-, ill. két-szintli igazgatésagi (board) rendszereket, az
igazgatésagok hatalmara, méretére és Osszetételére
vonatkoz6 6sszehasonlitasokat, az igazgatosagi tagok
egyéni ha-taskorét és felel6sségét etc.)

Mésodik témaként a fels6 vezet6k tarsadalmilag
(socially) felépitett értékeit és kompetenciait fejtik ki,
mindenekel6tt az oktatasi rendszerrel és kisérletképpen a
gazdasagi teljesitménnyel dsszekapcsolva.

A harmadik téma a fels6 vezet6i teameknek kilon-
b6z6 ,,jatékszabalyok® altal iranyitott az ipari kapitaliz-
mus korszakaban kialakult dontéshozatali folyamatait
veti 0ssze. Szembeadllitva a formélis tarsasagiranyitassal a
vezet6k értékeit, kompetencidit és ,jatékszabalyait” az
informalis (nem hivatalos, nem formalizalt) tarsasag-
irnyitas elemeinek mindsitik.

Attekintve a fels6 vezet6i teamek, a tarsadalmi
(social) intézmények és a vallalati teljesitmények kozotti
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kapcsolddasokat, kisérletet tesznek az ,,uzleti rendsze-
rek” (Whitley, 1996) és az erdforrasbazisu elméleti kon-
cepciok dsszehangolasara. Tételes hipotézist fogalmaz-
nak meg a vezet6i teamek jellemzd hatasanak kimutata-
séra a véllalati teljesitményre és a fennmaradésra. Az er6-
forrasbazisi nézet ugyanis a hatékonysageltéréseket sajat
kiindulépontjabdl kivanja magyarézni. A szerz8k ezért
megkisérlik az informalis és a formalis tarsasag-iranyitasi
rendszereknek és intézményi tényezOknek a vezetdk
szemléletére és képességeire, és e team-jellemz6k kiter-
jedésére és szintjére gyakorolt hatasa értékelését, 1évén
fontos tényezdi a vallalati teljesitménynek.

Allaspontjuk szerint, mivel a piacok és a vallalatok
szervezBdése orszagonként eltérd, a vezet6i teamek hatal-
ma, Osszetétele és stratégiai - az el6bbiek részeként -
szintén eltéréek kell, hogy legyenek. Ahelyett, hogy kon-
vergalnanak, vagyis az amerikai egyszint(i board-okhoz
igazodnanak (a menedzsment és a kils6 tagok, tulaj-
donosok ugyanazon testiilet tagjai, a felsé vezet6k dua-
lithsdval, a vezet6k magas mobilitasaval, a rovid tavon
elérhetd profitot szolgal6 diverzifikéaciora vald dsszpon-
tositassal) a modem korporaciok fenntartjak stratégiai
valtozatossagukat.

A stratégiai valtozatossag alapjaként a Whitley
(1996) altal megfogalmazott ,uzleti rendszer® modell
valtozoi szolgéalnak két f6 (tarsasagi €s intézményi) cso-
portban:

1. Tarsasagi valtozok:

A) A koordindlt és irdnyitott tevékenységek és
eréforrasok természete

B) Téarsasagiranyitasi struktdra

2. Intézményi valtozok:

A) Kulturélis konvencidk

B) Allami struktiréak és politikak

C) Pénziigyi rendszer

D) Munkaligyi rendszer

A modellt azért tekintik a szerz6k el6nyds kiindulépont-
nak, mert az alkalmazott valtozék (és 14 részvaltozojuk)
tobbsége inkabb indirekt befolyassal bir a formalis tar-
sasagiranyitdsra és a hozzd kapcsolédo tarsasagi
stratégiara és jol megvilagitja azt, ideértve a nemzetkozi
és a szervezeteken beluli kilonbségeket. A tomor és
beszédes tablazatokban osszefoglalt tovabbfejlesztés
elébb az intézmények és a gazdasagi aktorok kozotti
kapcsolatokat, azutan a tarsasagiranyitas, az intézmények
és a vezetGi team-teljesitményjellemzdit, végil a nemzeti
vezetési teljesitményt tarsadalmilag konstituald ténye-
zBket tekinti at, majd egésziti ki nyolc tovabbi hipotézis-
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sel, az immar el6készitett olvasora bizva a tovabbgondo-

last.

Kvélshaugen és Amdam (Norvégidn School of
Management, Oslo): ,,Képzés és a vezet6i gyakorlat tar-
sadalmi alakitdsa“ c. tanulméanyukban azt a hipotézist
bizonyitjak, hogy a képzési hattér és a szakmai hovatar-
tozas alkotjak a vezet6 cselekvési modjanak f6 befolya-
solé tényezdit. Abbdl indulnak ki, hogy az iparosodott
orszagok Uzleti vilaganak modern menedzserei jol
képzett emberek, gyakran egyetemi, vagy mas fels6foku-
nak mindsilé végzettséggel. Norvégidban pl. - amely
orszagra a szerz6k empirikus adatai vonatkoznak - sza-
mos menedzser a business school-ok vagy a miszaki
egyetemek diploméajaval rendelkezik. A megfigyelés
alapjan tobb érdekes kérdést vetnek fel:

(1) Mivel magyarazhat6 az, hogy a vallalatok egyik cso-
portja az Uzleti féiskolakon végzetteket, masik cso-
portja a miiszaki hattérrel rendelkezdéket preferalja?

(2) Milyen a hatdsa - ha van hatdsa egyaltalan - a kép-
zési héattérnek és a szakmai hovatartozasnak a straté-
giai dontéshozatalra a szervezetekben?

A korabbi kutatasok (Simon, 1957; Cyert-March, 1963;
Child, 1972.) azt allapitottak meg, hogy a dontéshozok
korlatozott teriileten keresik az informacidkat a don-
téshozatal el6tt és csak ,kielégit6“ dontéseket hoznak az
adott szituaciora. A szerz6k szerint a képzési hattér és a
szakmai hovatartozas a befolyasold tényez6i a vezet6
altal ,érzékelt” (felfogott, feldolgozott) cselekvési térnek.

Az a sok iras, amely a stratégiai menedzsmenttel
foglalkozik, els6sorban a vezet6i viselkedésre és annak
eredményeire 8sszpontosit, azon kognitiv folyamatok
mélyebb megértése nélkil, amelyek befolyasoljak a
viselkedést és eredményeit. A Kkutatdsi beszamoldt a
teruleten folytatandd tovabbi vizsgalatok kiindulépontja-
nak szanjék, kulonds tekintettel a képzési hattérre és a
stratégiai valasztasokra. A tanulmany elsé része bemutat-
ja az alapjaul szolgalo elvi feltevéseket. Ezutan attekint
néhany a vezetéket a stratégiai déntéshozatali szituaciok-
ban befolyasolé kognitiv folyamatokra vonatkozé kon-
cepciét. Bemutatja a legnagyobb norvég vallalatok
vezetOinek képzési hatterét vizsgald 1991. évi kutatds
eredményeit mint a tanulméany vonatkozési egységét. A
tanulmany végén a tovabbi kutatds szdmara fogalmaznak
meg kérdéseket az attekintett elméleti tavlatok és a bemu-
tatott empirikus eredmények alapjan.

Nem allitjak természetesen, hogy a vezetési gyakor-
latot, a stratégiai valasztast csak a vezet6k képzési hattere
és szakmai tapasztalata befolyasolja. Az ismeretek
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elsajatitasi folyamata és annak kisugarzasa, megjelenése
a gyakorlatban valamely oktatasi intézmény végzett hall-
gatdin keresztiil mindig adott kontextusban térténik, ame-
lyet az orszag ipari struktdraja, kormanyzati-gazdasagi
irnyitasi rendszere, tarsadalmi struktiraja és kultiraja
alkot. Kiindulépontjuk mindenesetre az a Berger-
Luckmann (1967) &ltal kidolgozott tétel, hogy a vilag tar-
sadalmilag konstruélt, vagyis a val6sag emberi érzékelése
szubjektiv tikre a kils6 kornyezetnek és az emberek
maguk ,talaljak fel* (invent) a val6sag megértésének
sajat utjat, valamiféle tarsadalmi rendet vagy kozmoszt
teremtve. Ez a tarsadalmi rend (social order) emberi ter-
mék vagy pontosabban ,folyamatban levé emberi ter-
melés*“.

A szerz6ket kilénosképpen az érdekli, hogy a felsé-
fokl szakképzés sordn véghemend szocializécids folya-
mat miként hat a vezet6k korlatozott racionalitasara a
stratégiai dontéshozatal sordn. Megallapitjak, hogy a szo-
cializacioé bizonyos része a fels6szint(i szakmai (ki-)kép-
zés soran megy végbe és a vezet6ket szakmai kiképzésik
a vezetési paradigmak specifikus tipusaira szocializélja.
Amiként megfogalmazzak:

»amire figyelsz, meghatarozza azt, amit latsz, s amit
latsz, meghatarozza azt, amit teszel.“

Fligsteint (1987) idézik, aki szerint ,,az amerikai
menedzsment a menedzsment és szervezet koncepcio
felmerulésével valtozott. Mig 1919-1939 koz6tt a vezet6k
dominal6é paradigmaja a termelési kihivasokra tekintd
mérndk szemlélete volt, a Il. vilaghdboratél a mar-
ketinget tekintették alapvetének, ahogy a hatvanas évek-
t6l a pénziigyeket, a finanszirozas, a fuziok, a t6ke-
beruhdzasok attekintését.”

Kovetkeztetések: A ddntéshozdknak korlatozott
vizionalasi terlk van és ezeket a korlatokat részben
meghatarozzék azok a paradigmék, amelyek felépitésé-
hez a képzési intézmények is hozzajarulnak. A kognitiv és
mentalis modellek léte és a szakmai héal6zatokhoz vald
kapcsolddas, ugyanigy mint a fels6oktatas szocializacids
folyamata, a vezet6k szelektiv valdsagérzékelésében
manifesztalodik. A vezetdk is értékek és megismerébazis
hordozéi. Az intézményesiilés és a koz0s identitas
megteremtése a képzés és a szakmai halézatokhoz valé
tartozas altal befolyasolja a vezet6 megismerd bazisat,
értékeit és cselekvését.

Vizsgalati eredményeik a mai Magyarorszagon nem-
csak a felsGoktatds mindségének fenntartadsaért vivott,
lassan mindennapossa véalo kizdelem tarsadalmi jelen-
t6ségét tdmasztjak ala, de felhivjak a figyelmet az ,,izleti
képzés“ versenypiaci expanzidjanak eredményeként a
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felhigulasban rejl6 oriasi veszélyekre, a szocializacio
deformalésénak kockazataira.

Atanulmany vonalvezetése - a tanulés szerepét hang-
stlyozva - els8 pillantasra megerdsitheti a kelet-k6zép-
eurdpai atalakulds tudas-transzferrel vald6 megoldasanak
koncepcidjat. Csakhogy az itt trgyalt kdzelités magaban
foglalja az orokséget, a tudést nem Kkorlatozza az
ismeretatadasra, hanem ,.field of knowledge“-r6l, a tudas
komplex teriletérdl beszel, annak csoportos, megosztott
jellegérdl, tehat a szerves fejlédés részeként, nem pedig
kivilrgl atvett kész tudasként értelmezi.

Elena Antonacopoulou (Warwick Business School)
empirikus vizsgalatot mutat be a valtozd szervezetekben
végbemend vezet6i tanulésral.

A szervezeti és a tarsadalmi szintd tanulési folyama-
tok irdnti érdeklédés a ,,tanuld szervezet” és a ,,tanul6 tar-
sadalom“ koncepcidinak népszeriivé valasaval lendilt
fel. Mindkét koncepcio kulcstémaja a tanulas eszkdzkén-
ti felfogasa a valtozas (valtoztatas) és a versenyképesség
kihivésaira adott valasz soran. A tanulést a gazdagsag Uj
forraséanak is tekintik.

A szervezetek és a tarsadalmak tanulé rendszerek-
ként! értelmezése ellenére csekély egyetértés mutatkozik
a tanulds természetének és annak megitélésében, hogy a
szervezetekt6l vagy a tarsadalmaktol egyaltalan elvar-
hat6-e, hogy tanuljanak. Valtozatlanul vitatott és megol-
datlan az irodalomban az a kérdés, hogy pl. a tanulas
miként fejlédik a szervezetekben, elméletileg miként
értelmezhetjiik és demonstralhatjuk, milyen tényez6k
kénnyitik vagy zarjak ki a tanulast a valtoz6 szervezetek-
ben? Az egyik alapvet§ téma annak tisztazdsa, hogy a
szervezeti szint(i tanulds az egyéni és a csoport-tanulas
Osszege-e, vagy pedig a szervezet miikddésének integrans
része, tekintet nélkdl arra, hogy az emberek tanulnak-e,
vagy sem. Az irodalomban talalhaté kiilonbdzd nézetek a
szervezeti és a tarsadalmi szint(i tanulds természetérdl
Ugy vélekednek, hogy még hosszl id6re van sziikség a
szervezeti tanulasra vonatkozO egyetértés kialakulasaig
és az egyéni (individudlis) tanulastol valo eltérése (vagy
éppen egyezése) tisztazasaig. Kétségtelenil jogos fel-
vetni azt a kérdést is, hogy vajon a tanuld tarsadalmak
fejlédhetnek-e tanul6 szervezetek nélkil, vagy azt, hogy
tanul6 tarsadalmak és tanulé szervezetek létezhetnek-e
tanulé emberek nélkil?

A szerz8 véleménye szerint a szervezeti és tarsadalmi
szinttel foglalkoz6 jelenlegi kutatdsok megfeledkeznek az
ember jelent8seégerdl, akinek figyelembevétele pedig
segitene eloszlatni a tanulas kérili homalyok nagy részét.
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Végil is - mondja - a tanulas az egyik leginkabb emberi
tevékenység. Jogosan érvelhetlink ezért Ugy, hogy a
szervezeti tanulds megértéséhez az egyénbdl Kiindulva
vezet az (t, ez vilagithatja meg a szervezetekben folyo
tanulast elémozditd és gatlo tényez6ket ugyanigy, mint
az egyéni tanulas (vagy hianyanak) kovetkezményeit a
szervezet szamara. Ebb8l kovetkezik az egyén és a
szervezet kozotti interakcid megértésének fontossaga a
tanuléssal kapcsolatban, s tagitva a kért: a szervezeti és a
tarsadalmi szintl tanulas interakcidjanak elemzése, a
kilonb6z6 szintek osszekapcsoltsdganak és kolcsonds
fuggésének feltérésa.

A tanulmény az individualis (személyi) és a
szervezeti-kontextudlis tényezdk kozotti interakcio jelen-
tésére dsszpontositja figyelmét, kilénos tekintettel a val-
tozds (véltoztatds) kontextusanak az egyén tanulasi
fogékonysagara gyakorolt hatasara. Az elemzés egysége
az individudlis vezet6, akinek perspektivajabol tekint a
valtozd szervezetben lezajl6 tanulasra, tudatositja annak
természetét, elémozdité és gatlo tényezdit a szervezetben.
Kiemeli a mathophobia és a philomathia (Antona-
copoulou, 1995.) jelenségét, amelyek szerinte a korab-
binal vilagosabban abrazoljak azt a folyamatot, amelyben
a személyi és a szervezeti tényezd6k interakcidja meg-
teremti a feltételeket az egyén tanulasi befogadé-
készségének befolyasolasara. (A gordg eredetli szavak a
»mathisis* = tanulas szobol eredeztethetéek. A matho-
phobia tehdt a mathisis és a phobia (félelem, ide-
genkedés) kombinaci6ja, mig a philomathia a philos
(barat, tdmogatdé) és a mathisis 0sszekapcsolasa.
Jelentésiik szerint a menedzserek tanulasi igénnyel szem-
beni negativ, ill. pozitiv beallitottsagat fejezik ki, amelyek
a személyi és szervezeti tényez6k Osszetett interakcioja
hatasara alakulnak ki.)

A beéllitddasi folyamat elemzése képezi a ,tanuld
vezetd“ koncepcidja kifejtésének alapjat. A szerzg kritikai
allaspontot foglal el az egyéni és a szervezeti tanulési
célok természetes illeszkedésének feltételezésével kap-
csolatban, s kifejti, hogy az egyén tanulasi igényei
kilonosen a valtozas (valtoztatas) korilményei kozott a
szervezet igényeivel vald targyaldsi-megegyezési folya-
matban alakulnak.

A tanulmany elsé része hasznos attekintést nyujt a
vezet8i tanulassal foglalkozé meglev6 irodalomrdl,
kiemelve az individuélis tanulast el6segit6 és akadalyoz6
szervezeti tényez6ket. Az elemzés kdzéppontjaban a ta-
nulé vezet§ koncepcidja all, akit a mathophobia és a
philomathia f6 jellemz&in keresztil vizsgal és elemez. A
méasodik rész angol pénzigyi (banki) vezet6k longi-
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tudindlis vizsgalatanak friss eredményeit mutatja be, a
személyes és kontextualis tényez6k kdzdtti interakcionak
a vezet6i tanulési és valtozasi fogékonyséagra gyakorolt
hatasaban. Igazolja a mathophobia és a philomathia meg-
jelenését a tanulds, az onfejlesztés és az el6rejutas (karri-
erpdlya) kozotti kolcsonkapcsolatok vezetSi érzékelé-
sében a valtozés (valtoztatds) szakaszaban. Kovetkezte-
tései szerint a vezet6k pozitiv és negativ bedllitottsaga
hatdssal van a tanul6 vezeték fejlédésére a tanuld
szervezetekben.

Jane Sturges (University of London-Birbeck College,
Deptmt of Organizational Psychology) a sikeres karrier
vezeti koncepcidirdl irott tanulménya szintén Kkutatési
beszamol6, s azt mondja el, hogy a megvizsgalt angol
vezetbk - nagy telekommunikacios tarsasdg vezet6i
hal6zatdbol - miként hatadrozzék meg sajét terminusaik-
ban és a maguk szdméra a sikeres karriert. Mindségi méd-
szerekkel elvégzett kutatasrdl van sz6, mert a szerz§
szerint azokkal lehet feltarni ezt a gyengén megkutatott
teriiletet. (A modszereket a tanulmény 4. pontja részlete-
sen is bemutatja.)

Elismert tény, hogy a karrier-elméletbdl hianyzik
annak kielégité elméleti megfogalmazasa, hogy a vezet6k
a maguk szamara és sajat kategdriaikkal miként fogal-
mazzak meg a sikert. Ezért a sikeres karriert legtobbszor
olyan objektiv és kuls6 kritiériumokkal mérik mint a hie-
rarchikus pozicid és a bér. E felfogas tartdsan érvényesul
annak ellenére, hogy a vezet6k sikeres karrierjiiket nem
egyedil ezekkel a kilsé kritériumokkal mindsitik.
Raadasul a laposodd szervezeti hierarchidk, munkaltatok
és az alkalmazottak kozétti ,,pszicholdgiai szerzédések*
terjedése, amelyek nem tartalmazzak az elGrejutas
igéretét, egyre inkdbb csokkentik mind a szervezetek,
mind a vezet6k szdméra a sikeres karriert a hierarchikus
el6rejutassal azonositdé hagyomanyos felfogas relevan-
ciajat.

A néi vezet6k és az id6sebb menedzserek szamara
méginkabb mas a siker tartalma, mint ahogy azt széles
korben vélik. Mindez megadja annak indokoltsagat, hogy
a sikeres karriert a vezet6k szempontjaibol kiindulva
tegyik vizsgalat targyava.

A tanulméany alapkérdése tehat: ,mi a siker* a
vezet6k szaméara? Ebb6l a kiindulopontbdl azonositja a
szakadékot a sikeres karrier elmélete és az egyéni, szub-
jektiv sikerdefiniciok kozott, s alakitja ki az elméleti
megfogalmazasat a sikeres karrier személyes vezet6i fel-
fogasanak. Az elemzés eredménye a sikeres vezeti kar-
rier tipol4gidja. Az individudlis szempontbdl vett sikeres
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cios kategodriakat* alakit ki, amelyek ,,tiikrozik a szubjek-
tiv jelentések kozotti kulonbségek aggregalt egyéni
adatait”. (Bailyn, 1989.)

A multban - mondja konkldziéképpen - a karriert
altaldban a szervezet szempontjabol itélték meg, s ezért
kils6, szervezeti terminusokban mérték. A tanulmany
kutatasi eredményei szerint az egyén (a vezetd) szdmara
a sikeres karrier meghatarozasa nem sz(kdl le ennyire. A
vezetbknek kulénbozé a felfogésa arrél, hogy szdmukra
»mi a siker, s a kutatés altal kifejlesztett sikeres karrier-
tipoldgia jol mutatja ezt.

A tipoldgia szerint a vezet8i karrierfelfogas nemcsak
a hagyomanyos szervezeti meghatarozashoz igazodik,
hanem szdmos, azzal nem homogén kritériumot is tartal-
maz, ideértve a teljesen személyes jellegi Onfejlesztés
lehet6ségét és megvaldsitasat (Self-Realiser), szemben a
figgd (Climber) vezet6vel, akinek szamara a szenioritéas
és a fizetés a legfébb szempont.

A kutatési eredmények alapjan a szervezet (a tovab-
biakban) nem tekintheti vezet6it homogén csoportnak,
akiket a szervezeti karrierre iranyuld szikségletek és
akarat mozgatnak. Ezért a jov6ben - fontos kovetkez-
tetés! - jelent6sen fejlesztend6k a vezet6i karrier me-
nedzselésének szervezeti rendszerei. A korabban alkal-
mazott ,.el6rejutasi tervek” nem elegend6ek, a karrier
kereteit, értelmezését tobb lehet6ség és kritérium alkal-
mazasaval pluralisztikussa kell tenni, atértelmezve ezaltal
magat a sikert is. A siker alternativ definiciéjara van sziik-
ség, amely magaban foglalja mind a karrier 0 kritériu-
mait, mind az (j karrierfejlesztési stratégiakat, s ezzel
jobban megfelelhet a vezet8k mai igényeinek.

Ruth Simpson (University of North London) angol
fels6 vezet6k munkajanak tartalmara és munkaidejére
vonatkozé kérdGives és interjus vizsgalat eredményeirdl
szamol be.

Célja szerint értékeli a szervezetekben végbemend
dtszervezések hatdsat a fels§ vezet6k munkaterhelésére és
munkaidejére, s kifejti a szervezetekben valo ,,jelenlét”
koncepcidjét, annak a ndi és férfi vezetbk esetében eltérd
érvényesiilését, dsszekapcsolja a vezet6k ,dualis” sta-
tusdval és annak hatdsaval a férfi és a néi vezet6k munka-
helyi életére, munkaviszonyaira.

A tanulmany a friss irodalom és kutatasi eredmények
attekintésével vezeti be a témat. Ismerteti az (j tech-
noldgiak, felvasarlasok és a globdlis piaci nyomaés
hatasara a 80-as 90-es években véghemend - a korméany
altal is timogatott - nagyobb rugalmassagot a munka-
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er6piacon. A reformok - mondja - a munkaerépiac
megszabaditasat céloztak ajogi és mas korlatozasoktol és
az (j orthodoxia reményei szerint ezzel névelik a munkal-
tatdk szandékat Gj munkaer6k felvételére, rugalmas
foglalkoztatasi gyakorlat bevezetésére, amely kritikus
fontossagu a versenyképes gazdasag szamara. A hasonlé
gyakorlat - allitdsa szerint - hozzgjarulhatott a munka-
nélkiiliseg csokkenéséhez, mindenképpen megndvelte
azonban a munkaid&t, amelynek eredményeként ma a brit
alkalmazottaké a leghosszabb munkaidé Eurdpéaban.

A munkaordk szamanak nodvekedését részben ma-
gyarazhatja a rugalmassagra térekves, amelyet kovetve a
munkaaddk a rendelésekhez igazodva valtoztathatjak a
munkaidét és az alkalmazottak Iétszamat. Beatson (1995)
szerint ez hozzajarult a dualis munkaer6piac Kkifej-
I6déséhez, amelyet kisszdmul allandé és mindinkabb tul-
dolgoztatott munkaerd, ill. a kilsé koron elhelyezkedd
perifériadlis munkasok jellemeznek, akiket rovid tavon,
projektumokra, eseti szerz6désekkel alkalmaznak, cse-
kély foglalkoztatasi biztonsagot nydjtva szamukra. A
vezet6k, akiket pedig az alaplétszdmhoz (core) tartozonak
tekintenek egyre inkabb tapasztaljak ugyanezt a bizony-
talansigot, amelyet mindezideig a periféridhoz tar-
toz6khoz kapcsoltak. Mas szavakkal: szamos modem
menedzser ,,dualis statusba“ keriilt (Wood, 1989.), vagyis
elméletileg allandé kapcsolatban all ugyan a véllalattal és
részese a bels6 munkaer6piac el6rejutasi lehet6ségeinek
is, a gyakorlatban azonban feleslegesnek bizonyulhat és
karrier perspektivai bekorlatozédnak a szervezetben.

A ,dudlis status“, vagyis a lecsdkkente« és egyre
bizonytalanabb ,,allandé (core)“ hely kettds terhet jelent
a vezet6 szdméra, s mindkettd hatassal van a munkaidére.
Az els6 az atszervezések, az Uj technoldgia és a kulcsem-
berek elvesztése kovetkeztében szadmottevéen meg-
ndvekvd terhelés, amely a munkaidé meghosszabitasara
vezet. A masodik a vallalatok térekvése a foglalkoztatas
biztonsagaval szemben a koltségek szorosabb ellen-
Orzésére, amelyre a vezet6k Ugy reagalnak, hogy hosz-
szabb ideig tartdzkodnak munkahelylkon, lathat6 bi-
zonyitékat szolgaltatva a munkaval szembeni elkdte-
lezettségiiknek (Goffee-Sensl, 1992). A ,talélési szindré-
ma“ jelenségérdl van szd az atszervezéseket és a leépitést
megélt vezet6k részér6l, amelyet Cooper (1992) ,,jelen-
létiség“-nek (presenteeism) nevez, s igy jellemez: ,a
munkahelyen tartézkodsz, amikor pedig otthon kellene
lenned, vagy azért mert beteg vagy, vagy azért mert mar
olyan sokaig dolgoztal, hogy Ggysem vagy hatékony*“.

Mindezen valtozasok lebontjak a hagyomanyos, ter-
vezhet6 Kkarrier-struktarat. A férfiak munkéaval szembeni
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elkotelezettsége nem valthatd at biztonsagra és statusra,
hogy ellensilyozza a csaladi és mas érdekekrdl vald
lemondast. Megvaltoztak a jatékszabalyok, s a férfiak
ugyanannak a bizonytalansagnak és el6relathatatlansag-
nak vannak kitéve, mint a ndk.

A néi Kkarrierek tervezhetetlensége jol ismert és jol
megkutatott téma. (A szerz§ hivatkoz4sai eligazitjak az
olvasét.)

A vezetdi munka intenzitdsdnak novekedése, a ter-
helés nyomasa a karrierjiket mindig is jellemz6 bizony-
talansdg mellé adodik. Marshall (1984) szerint munka-
orientacidjukban ugyanakkor (vagy talan éppen ezért -
KS) nagyobb szerepe van a bels§ elismeréseknek, a

munkaval valé elégedettségnek és a munkakapcsolatok
min6ségének. Az el6rejutas és a bérek - vagyis a kiils6
tényezd6k - bizonytalanna valasa ezért is gyakorol a fér-
fiakra nagyobb hatast.

Kovetkezésképpen a menedzserek proletarizal6dasa,
vagy dudlis statusa egyutt a bizonytalansaggal és a talter-
heléssel eltérd hatassal van a férfi vezetékre, mivel a val-
tozasok korabbi vérakozasaikat érintik. A meghosszabbi-
tott munkaidé és a ,jelenlét* megkdvetelése a vezet6i
munka intenzitasa novekedésének kdvetkezménye, amely
bar a férfi és n6i vezet6ket egyforman terheli, mégis
inkabb a férfiak bizonytalansagérzetébdl taplalkozik.
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OLIE René-Ad van ITERSON

THE NATIONAL SPECIFICITY
OF TOP MANAGEMENT TEAMS

The authors examine top management performance in modern corporations operating in market economies.
They analyse the national differences between institutions of formal company management, the value and com-
petence systems of top managers as well as prevailing decision making practices. In their view, there is a clear
difference in the power and strategies of managerial teams, reflecting the market and company differences

between countries.

This paper discusses performance characteristics and dif-
ferences at top management level of modern corporations
operating in market economies. First, we will discuss
national differences in formal corporate governance,
which are institutionally constituted: e.g. one-tier versus
two-tier board systems, the powers, size and composition
of the board, the duties and responsibilities of the indi-
vidual board members et cetera. Secondly, the socially
constructed values and competences of top managers will
be explored - above all with reference to the educational
system - and, again, tentatively linked with economic
performance. Thirdly, we will discuss the different desi-
cion-making processes within top management teams as
they are regulated by different ,,rules of the game®, which
emerged before and during the era of industrial capital-
ism. As opposed to formal corporate governance, one
could label the managerial values, competences and
»rules of the game* as informal governance.

In outlining the connections between social institu-
tions, top management teams and firm performance, a
tentative link will be made between the theoretical
perspective of the business systems approach and the re-
source-based view of the firm. More specifically the
impact of (attributes of) management teams on firm
performance and survival will be hypothesized. After all,
the resource-based perspective aims at explaining diffe-
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rences in efficiency and effectiveness of economic actors.
We attempt, then, to asses the influence of informal and
formal governance systems and institutional features on
the discretion and qualities of management teams and on
the spread and level of these teams' attributes, which are
an important factor in relation to firm performance.

FORMAL CORPORATE GOVERNANCE
AND INSTITUTIONAL CONTEXT

Since the organization of markets and firms varies across
nations, the powers, composition and strategies of top
management teams - being an element of the former - do
vary as well. The different ways of structuring economic
activities in and between firms are widely believed to be
a result of different paths to industrialisation and of the
related differences in institutions such as the state, the
financial, educational and labour systems.The same, thus,
applies to national specific features of top management
teams. In stead of converging to, say, the US system of
one-tier corporate boards with CEO duality, high man-
agement mobility, and a focus on opportunistic diversifi-
cation aiming at short-term profits, one might expect per-
sistance of variations at the strategic apex of modern cor-
porations in market economies.
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Whitley (1996) has tried to identify the major features
of firms as economic actors varying significantly across
market economies and of the social institutions that influ-
ence these characteristics. As top management teams are
the principal agents - de jure, for sure, but also to a large
extent defacto - of at least the larger firms in the major-
ity of the capitalist countries, his analysis is also of
importance for ours. Economic actors differ on two major
characteristics, subdivided in five variables:

A. Nature of activities and resources coordinated and
controlled
Diversity of activities and capabilities coordinated
through authoritative coordination
Extent of radical discontinuities in activities and
capabilities over time

B. Governance structures
Isolation of economic actors from other organizations
and agencies
Delegation of control to salaried managers
Dominance of growth goals with weak profit con-
straints

The socio-institutional features which affect these firms
characteristics amount to nine variables, clustered in four
groups:

A. Cultural conventions
Strength of institutions governing trust relations and
extra-family collective loyalties

B. State structures and policies
Extent to which the state dominates the economic
system
Level of state risk-sharing with private economic
actors
State support for intermediate associations and inter-
firm cooperation
Formal regulation of market boundaries, entry and
exit

C. Financial system
Credit-based financial system

D. Labour system
Significance of the labour movement in strategic
decision-making
Centralization of bargaining and negotiation
Collaboration in skill training and certification
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There is only one firm variable, above, which direct-
ly reflects formal governance with regard to top manage-
ment teams: ,,Delegation of control to salaried manager-
si. Other features, however, indirectly influence formal
governance or relate to corporate strategies and, thus, are
illuminating as well. They will be discussed below.

The synonym for ,,Delegation of control to salaried
managers” is ,,managerial discretion from owners®. We
consider this to be a very important dimension, because
managerial discretion above all reflects the degree to
which organizational outcomes will reflect the values,
attitudes and capabilities of top management (See also
table 2).

Theoretically, one could construct a continuum with
total and nihil discretion at the extremes, but that would
only result in an insipid concentration around the mean. It
is more useful to regard real-life governance arrange-
ments. Leaving subtleties aside, one recognizes in the
capitalist world a limited number of legal arrangements
concerning this seperation of ownership and control in
organizations (Consult Maitland, 1985, and, for the
Westem-European scenery, Randlesome, 1990).

One major distinction is that between one-tier and
two-tier corporate boards. One-tier boards consist of both
executive and supervisory members - and the latter ones
are supposed to control the former ones on behalf of the
owners. In two-tier boards, these responsibilities are sep-
arated in two different entities: an executive and a super-
visory board. Both in the one-tier and two-tier system the
delegation of control to salaried managers can be exten-
sive or limited (e.g. Dalton et al., 1988). This depends on
the power balances which are variously formalized across
nations, and across different industries and types of firms
within those nations. The rights, duties, composition and
Hacit obligations” of Dutch and German supervisory
boards, for example, do differ significantly. Whereas
Dutch supervisory board members are appointed by
cooption and are supposed to serve the interests of the
company as a whole (van lIterson and Olie, 1992), their
German counterparts are appointed by the shareholders or
the workforce and are expected to represent the interests
of the specific group by which they are chosen (e.g. Olie,
1996). Within the German context, the supervisory board
characteristics can differ from industry to industry: work-
ers4 representatives in the Aufsichtsrat of firms in the
coal, mining and steel industry (the so-called
Montanindustrie) are elected by the works councils,
whereas in other industries they are elected directly by the
employees (e.g. Chmielewitz, 1990). As to one further
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lower level of aggregation - that of the (type of) firm -
-Lane has argued that owner control is low in larger
enterprises, but high in small- and medium-sized firms
(Lane, 1992: 91). This is explained by the high incidence
of family-managed craft enterprises among the German
SMEs. Family-dominated management usually means:
preciously little delegation of control. This applies
regardless of the size of the firm: think of the Korean
chaebol and the large Latin-European family firms.

As a result of these differences in controling power,
the discretion of the executive boards - which interests us
most, since they form the dominant coalition of decision-
making - show considerable international and intrana-
tional variation as well. The same argument applies to the
executive members4 discretion in one-tier systems. The
powers and backgrounds of supervisory or ,,silent” board
members vary between nations, industries within nations
and types of firm within nations. Also, the ratio between
both groups of directors is in some countries legally
determined, such as in France, where two thirds of the
unitary boards must be members who are not in the
employ of the firm. Therefore, it is imperative to assess
the exact power balance in the nation/industry/type-of-
firm combination at hand.

A second major distinction relates to the distribution
of power within the board of directors. Regardless of the
board system - unitary or dual -, executive power can be
concentrated in the hands of the chairperson or be more
equally spread among the top management team. In the
United States ,,there is an all-powerful chairman [...] who
controls the agenda, the presentations, the discussions,
and often the selection of the directors themselves*
(Dayton, 1984: 37). This also applies for most of the larg-
er British and French firms. Above that, in many coun-
tries the chairperson of the board is also enthrusted with
the role of the highest position in operational line man-
agement. This CEO duality is custom in Anglo-Saxon
countries, but can also be found in countries with a two-
tier system. It is argued that in Germany, noted for its col-
legial management where the chairperson is only a
primus inter pares, top management of larger firms has
shifted in the direction of greater centrality, which mani-
fests itself amongst others in de facto CEO duality
(Bleicher and Paul, 1985).

In spite of these nuancing remarks, one can hypothe-
size the influence which national social institutions will
have on the power distribution between executive man-
agers, supervisors and owners. As one can see from Table
1, which summarizes Whitley's systematization of
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explanatory causes, delegation of control to salaried man-
agers is low i) when the institutions governing trust and
loyalties are weak and ii) when the state plays not a dom-
inant role in structuring economic activities. Furthermore,
iii) the delegation of control to salaried managers is lim-
ited in a credit-based financial system.

(i) The extent to which social institutions provide a
foundation for extending trust to other economic
actors (such as business partners or employees) has
an important influence on the willingness to delegate.
If owners of property rights do not feel able to rely on
institutionalized procedures - because they are
judged as weak or unreliable -, personal and particu-
laristic connections become especially important. In
stead of delegating discretion over economic
resources to ,strangers“ such as professional man-
agers, owners prefer to ,,keep it in the family4 as in
Chinese family businesses (Redding, 1990). Thus, if
the strength of institutions governing trust and non-
personal loyalties is weak, delegation of full control
to non-family managers will be very unlikely . [Mind:
it does not follow that strong institution unvariably
lead to full delegation. See, for instance, ( iii), where
a strong institution - namely, the banks - contributes
to less delegation to managers.]

(if) When state commitment to coordinate economic
development is strong, business dependency on the
state will be high, and, consequently, the level of
political risk among firms will be high as well, as in
post-war South Korea and perhaps also France.
Delegation to salaried managers will be low, because
of the need to ensure compliance with state demands
and to maintain secrecy.

(iii) In credit-based financial systems - where capital
is mainly mobilized and allocated through large
financial institutions rather than through capital mar-
kets - there will be a tendency to a diminished dele-
gation to salaried managers in comparison to capital-
market systems. As owners and lenders in credit-
based systems are locked into large financial institu-
tions, they are less likely to delegate full control to
managers. Banks, insurance companies et cetera, in
this regime, are more involved in strategic decision-
making and in the direct control of managers4perfor-
mance than in capital-market based systems, thereby
taking on an entrepreneurial function which goes at
the detriment of managerial discretion.
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Table 1
Connections between institutions and economic actors
Institutional features Characteristics of economic actors
Diversity  Discontinuous Isolation of Delegation to  Dominance
goals Firms managers of growth
goals
Weak institutions governing trust
Functional diversity and loyalties + + -
Low state risk-sharing + + + -
Dominant state - +
Formal regulation of markets - 'o- -
State support for intermediate
associations - -
Credit-based financial system - - limited +
+

Strong labour movement

Integrated, centralized
bargaining -

Collaboration over training -

Source: Whitley, 1996

Let us turn now to other characteristics of economic
actors which vary in response to national institutional dif-
ferences, summarized in Table 1. ,,Diversity of activities
and capabilities coordinated through authoritative coordi-
nation“ is encouraged when state risk-sharing is low, but
discouraged when formal regulation of markets, state
support for intermediate associations, and collaboration
of the labour movement over training are high, further-
more, when firms operate in a credit-based financial sys-
tern and when bargaining with unions is integrated and
centralized. This feature of diversity, we argue, has
important implications for the composition and desired
qualifications of top management teams. E.g. a higher
level of diversification requires heterogeneity of func-
tional tracks and competences within the board. The
influence of ,Isolation of economic actors from other
organizations and agencies* on top management discre-
tion is unclear. Autonomy of economic actors from the
state, financial institutions, the labour movement and col-
lective loyalties might indicate that the powers of salaried
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managers increase, but the same might apply also for
owners. Whereas ,,Delegation to salaried managers*
increases managerial discretion directly and positive,
»Isolation of economic actors from other organizations
and agencies“ does so indirectly and possibly negative.
Finally, ,,Extent of radical discontinuities in activities and
capabilities over time* and ,,Dominance of growth goals
with weak profit constraints” are rather strategic out-
comes and will therefore be touched upon below. The
institutional influences on these characteristics of eco-
nomic agent, again, are summarized in Table 1.

INFORMAL CORPORATE
GOVERNANCE
AND INSTITUTIONAL CONTEXT

The informal* aspects of corporate governance include
differences in the social origins and the making of top
managers and in regulatory principles (,rules of the
game*) concerning top managements4decision-making.
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During the past two decades, the social antecedents,
education and training of (top) managers have been fair-
ly well documented and analyzed. Clearly, there are con-
siderable national differences in the chances of members
of different social groups to pursue a managerial career.
Also, there are different educational paths to upper eche-
lon functions in different countries. In Anglo-Saxon
countries, selfmade men from middle and lower social
strata have, from the very beginnings of their nation's
industrialisation, made their way to leading positions in
firms. In many continental European countries, the
chances were - and still are - much less equally spread
among classes. The educational system supports and rein-
forces democratic or elitist patterns of management
career possibilities. The distinction between unitary and
dual education and training systems - as many authors
have demonstrated - accounts for pervasive differences at
top management level, both in functional differentiation
and competences. The prevalence of ,,generalist“ man-
agers in one country and ,,specialist“ managers in anoth-
er can be seen in the light of differences in the national
educational and training system. The kind of manager
who will make it to the top appears to be very different
indeed. For example in Germany, top managers have a
predominantly engineering background, have followed
more specialized career tracks and are generally older
when they reach the top, and are characterized by longer
organizational tenure than their colleagues in Anglo-
Saxon countries like the United States and Britain (Lane,
1992). Although, once more, legal constraints play a role,
here, it is above all the educational and training system
that accounts for the differences. The consequences of
these differences in terms of firmsl strategic change
should not be underestimated. Lane (1992), for example,
demonstrates thath the technical background of German
management is an important factor to explain why growth
by mergers and acquisitions, and horizontal diversifica-
tion, are significantly lower than in Britain.

Next to size, composition and powers of top manage-
ment teams and obligations and competences of individ-
ual board members, also idiosyncratic ,rules of the
game* (Kristensen, 1997) regulating decision-making
within top management teams might be explained with
reference to socio-institutional variation. In some coun-
tries, such governance principles have found clear expres-
sion already in the late-medieval or early-modern era,
such as in the Netherlands (van Iterson, 1997), but for the
majority of the national market economies they have
coincided with the introduction of steam technology and
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the factory system (usually catched with the phrase
»Industrial Revolution“). These rules of the game regu-
late the formation and interaction of social groups in a
country, and thus also in domestic markets, organisations
and networks. As an outcome one can observes also
nationally distinctive patterns of coordination and deci-
sion-making, at all hierarchical levels in a firm, which can
vary from e.g. ,,bureaucratic to ,,collegial* to ,,paternal-
istic* to ,,market-like”. To give an example of the first
two: whereas in France, the logic of hierarchy and honour
(cf. DTribame, 1989) dominates cooperation, competiti-
ton and discours, in Germany it is rather (technological)
expertise, exchanged among peers, which is highly
esteemed in the contemporary German business system.
' These differences between ,,la logique de 1‘honneur” and
»la logiqgue communautaire” (DTribame, 1989) can be
traced back to early-modern social interaction between
royalty, nobility and public servants at the - centralized -
court society in France and the - decentralized - court life
in the German cities, as van Iterson, Mastenbroek and
Soeters (1997) claim.

GOVERNANCE, INSTITUTIONS
AND MANAGEMENT
TEAMS' PERFORMANCE

In the last two paragraphes, we have sketched nationally-
specific influences on top management teams by looking
at three clusters of social-institutions:

legal governance of economic activities of firms

antecendents, training and education of (top) man-

agers

the informal ,,rules of the game* of decison making at

strategic apex level
How can these influences be linked to the efficiency and
effectiveness of companies? In the past years, much
research attention has been devoted to the role of top
management and its impact on the performance and
strategic behavior of firms. Attention for the role of top
management is of course not new, but the new approach-
es emphasize the importance of understanding the back-
ground, experiences and values of top managers in
explaining the choices they make and the success they
achieve (or the failure they face). Strongest proponents of
this ,,upper echelon® perspective are Hambrick & Mason
(1984), who argue that organizational choices, such as
product innovation, diversification, and acquisition
strategies, as well as organizational performance, are
determined by the views and characteristics of top man-
agement. Empirical studies seem to support this idea (e.g.
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Bantel & Jackson, 1989; Goodstein, Gautam & Boeker,
1994; Wiersema & Bantel, 1992), but it must immediate-
ly be added that until recently, all empirical investigations
into organizational demographics had been conducted on
US organizations (Wiersema & Bird, 1993). Exceptions,
by now, are the studies of Wiersema and Bantel (1992),
who studied the impact of top management demography
in Japanese firms, and of van Witteloostuijn, Boone, van
Iterson and Olie (1997) on management of the Dutch
newspaper publishers.

Most studies in this stream of research have used a
demographic approach to measure top team members4
cognitive perspectives. Important characteristics in this
respect are age, sex, organizational tenure, functional and
career experience, formal education, and socioeconomic
background. These traits are considered to influence
one‘s receptivity to change and willingness to take risks.
In addition, demographic diversity at group level, which
indicates the relative heterogeneity or homogeneity of a
team, suggests the breadth of perspectives available in a
decision-making process, and the creativity of this process.

Two theoretical perspectives have emerged from
research of the relationship between team homogeneity or
heterogeneity and their effectivity and effectiveness (cf.
van Olffen, 1995). The ,,process facilitation perspective*
emphasizes the importance of homogeneity, whereas the
»resource diversity perspective” emphasizes the impor-
tance of heterogeneity. For example, similarity of back-
ground, joint experience, and common perspective pro-
vide a common vocabulary and the basis for mutual
understanding. Thus, when members of a group share
essential values and capabilities, that group will show
more cohesion. This integration will have a positive effect
on the frequency and effectiveness of interaction, and, as
a result, on efficiency. On the other hand, homogeneous
groups tend to be conformistic, thus less alert on environ-
mental threats and opportunities. In other words, homo-
geneous groups tend to be less effective. Heterogenous
groups profit from the broader spectrum of views which
their members cherish. This is the more valuable when
the group is faced with complex problems which call for
complex solutions that, by nature, are beyond the cogni-
tive capacities of an individual. Heterogenous teams will
therefore be more innovative and creative than homoge-
neous groups, hence more effective. The drawback, here,
is that the variety of skills, knowledge and values can eas-
ily hinder communication. The result can be an increase
of conflicts and power struggle. Consequently, hetero-
geneous teams tend to be less efficient.
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As to average age and organizational tenure, it is
argued that both a negatively correlated with willingness
and capacity to innovate. One could indeed argue: the
»older” the teams - in age and/or tenure - the better they
will ,,score” on efficiency, whereas ,,younger* teams will
perform better in terms of effectiveness. However, this is
still very speculative. This is even more applicable for
functional background, training and education, and social
antecedents. The connections between these factors and
risk taking behaviour et cetera are hardly examined. So
far, the research on homogeneous versus heterogeneous
teams, as well as on the effect of psychological charac-
teristics of team members, such as the locus of control
(e.g. Boone, de Brabander and van Witteloostuijn, 1996),
has made more progress.

In this paper, we ,,only* want to call attention for the
fact that top managers4 characteristics (age, sex, organi-
zational tenure, functional experience et cetera) and team
characteristics (homo-/heterogeneity) are to a consider-
able extent institutionally constructed and, therefore,
nation specific. Next to reflecting market pressures and
company idiosyncracies, these characteristics also reflect
the three clusters of social institutions discussed above: 1)
legal governance of economic activities of firms, 2) ante-
cendents, training and education of (top) managers, and
3) the national ,,rules of the game* of decison-making. So
far, this is neglected in top management team studies. By
now, it is widely accepted that strategic choices of firms -
e.g. regarding diversification into technically unrelated
areas, which hardly occurs in Germany, but can be fre-
quently found in Great Britain - reflect national charac-
teristics. Performance outcomes, however, have not yet
been analyzed in this manner, to our knowledge.

As a first step, we suggest some overall linkages
between social institutions on the one hand and top man-
agement teams characteristics and performance on the
other (See Table 2). Finally, by way of illustration, we
have chosen the Dutch business system to demonstrate
possible linkages and performance consequences. These
connections are summarized in Table 3.

If one is to translate this rudimentary overview of
linkages to hypotheses, numerous possibilities emerge.
We have selected only a limited number of more specific
relations. These are presented in Table 3, and below via
some additional hypotheses. The arrows between the
columns of the table may also serve as hypotheses, to be
tested in a comparative analysis, which will be the next
step to undertake.
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Social institutions

Formal governance:

Managerial discretion

One-tier vs two-tier boards

CEO duality
Board size

Board composition
(e.g. functional

Informal governance:

Social antecedents
Training and education system

Rules of the game

Informal and formal
systems of governance

Informal governance
system: rule of the game

Hierarchical principle of
governance through bureaucratic
control

(,,bureaucratic*)
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Table 2

Social institutions influencing top management
team characteristics

Top management team characteristics and interaction

Degree to which organizational outcomes will reflect the values, attitudes and capa-
bilities of top management

Age, organizational tenure, functional and career experience, formal education, and
thus also homo-/heterogeneity

Age, sex, organizational tenure, functional and career experiences, formal education,
socioeconomic background, and thus also homo-/heterogeneity

Influence on interaction in homo-/heterogeneous teams

Table 3

The social constitution of national
management performance (I)

Top management team Performance features

characteristics

Top management: Major
teams of unequals communication
problems

Decision-making via coercion

Authoritative or
charismatic chairman
leadership

Longer career tracks

High probability of conflicts and
power struggle

Efficiency rather than effectiveness

Higher average age and tenure of
the board
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or:

Co-operative principle of gover-
nance through peer control
(‘collegiali)

Formal governance system:

Legal form:

state-owned

family-owned

public limited liability firm

Social-institutional
features

Weak institutions governing trust and

loyalties

Dominant state

Financial system:

Credit-based

Labour unions and Enterprise
Councils:

disruptive stand/unaccepted role
or

cooperative stand/accepted role

Educational system:

unitary/dual
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Top management: team of equals

Decision-making via
voting or consensus

Task- and/or group-oriented chair-
man leadership

Shorter career tracks

Delegation to managers:
low

low

medium to high

The social constitution of national

management performance (I1)

Top management team
characteristics

Delegation to managers:

low

low

medium

(No) sharp distinction between in-
tellectual and manual work

Limited
communication problems

Low probability of conflicts and
power struggle

Effectiveness rather than efficiency

Lower average age and tenure of
the board

Low/limited external restriction of
creativity in
problem solving

Table 3

Performance features

Creativity in problem solving ex-
ternally restricted

hence: efficiency rather than effec-
tiveness

idem

idem (albeit moderated)

idem

Management embraces ,,outside*
perspectives

hence: effectiveness rather than
efficiency

Positive/negative influence on
functional team
differentiation
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Some additional hypotheses:

Hypothesis I:Ceteris paribus (i.e. functional composition,
social backgroun et cetera being equal), one-tier
boards are more heterogeneous than executive boards
in two-tier systems and will therefore ,,score* better
on effectiveness.

Hypothesis 2. Ceteris paribus functional composition,
executive boards in two-tier systems are more
homogenous than one-tier boards and will therefore
»score* better on efficiency.

Hypothesis 3:  In nations with bureaucratic regulatory
principles, career and functional experience of top
managers will be more extensive than in nations with
collegial regulatory principles

Hypothesis 4:  In nations with bureaucratic regulatory
principles, functional specialisation within top man-
agement teams will be higher than in nations with
collegial regulatory principles

Hypothesis 5:  In nations with a capital-based financial
system there will be a greater tendency to delegate
power to the chairman of the board than in a nation
with a credit-based financial system (since it is sup-
posed to be important for shareholders that a corpo-
ration has a recognizable ,face” in the person of a
CEO)

Hypothesis 6:  In nations with a capital-based financial
system there will be a greater probability that the
board comprises a financial director than in a nation
with a credit-based financial system

Hypothesis 7:  In nations with little external recruit-
ment of managers and high internal promotion, based
on age and seniority, boards will be more homoge-
neous than in nations with high external recruitment
and limited internal promotion, based on age and
seniority

Hypothesis 8:  Firms employing financial experts in the
board will show a higher propensity to diversify in
unrelated areas than in firms without financial experts
in the board.
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EDUCATION AND SOCIAL CONSTRUCTION OF
MANAGERIAL PRACTICE*

Educational background and professional categories are the main motivators of managerial actions: what you
look at determines what you see and what you see determines what you do - confess the authors of the writing.
Among others they seek to answer to account for the fact that one group of companies prefers to employ people
with business backgroung and the other those with technological background.

Modem business managers in industrial countries are
well-educated people, and very often they have a degree
from a university or other institutions at university level.
In Norway, most business managers have their degree
from a business school or a technical university. This
observation raises some interesting questions. First, how
should we explain why some companies prefer managers
with a business degree and other companies managers
with a technical educational background? Second, what
influence - if any - does the manager's educational back-
ground and professional affiliation have on strategic deci-
sion making in organisations? Previous research on deci-
sion making (among others Simon, 1957; Cyert & March,
1963; Child, 1972) emphasis that decision makers search
for information in a limited space before taking decisions,
and that they only take satisfactory decisions for the
given situation. Our hypothesis is that educational back-
ground and professional affiliation might be an influen-
tial force that limits the action space the managers per-
cept for the organisation they manage.

The interest for this topic is primarily related towards
getting more insight in managers' cognitive processes

* We want to thank Lars Engwall, Paul Jeffcut, Bente Lowendahl as
well as participants at the EGOS Collogium in Budapest 1997 for use-
ful comments.
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and better understand why they make the strategic deci-
sions they make. This insight into the managers' cogni-
tive processes might also enable the managers to improve
their ability to manage organisations. Much of what has
been written about organisation and strategic manage-
ment have focused mainly on behaviours and outcomes,
without an in depth understanding of the cognitive
processes that influence those behaviours and outcomes.
This paper is a starting point on a further study on this
topic with particular focus on educational background
and strategic choices.

The first part of the paper presents some principle
assumptions that this study will be based on. Further on,
we present some concepts that might give insight to the
cognitive processes that might influence managers in
strategic decision making situations. We also present
some results of a study of the educational background of
the managers in Norway's largest manufacturing compa-
nies in 1991 in order to clarify which managers this study
should take into account. At the end of the paper, we will
raise some further research questions based on the theo-
retical perspectives we have discussed and the empirical
findings presented.

Managerial practice is not only influenced by the
managers! educational background and their experiences.
The process of transferring knowledge through graduates
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from an educational institution to practice takes place
within a context, which is constructed by the nation's
industrial structure, governance structure, social structure
and culture. In this paper, however, we will not go into
any detail on these processes, but focus on some theoret-
ical perspectives that are relevant for the understanding of
how educational background may have contributed to
construct the lenses through which managers see when
they make strategic decisions.

Theoretical Foundations

The underlying assumption of the paper is the belief that
the world is socially constructed (Berger & Luckmann,
1967), meaning that people's perception of the reality is a
mirror of the external environment, and that people invent
their own way of understanding the reality by making
some kind of social order or cosmos (Bjartveit &
Kjaerstad, 1996). Social order is a human product, or,
more precisely, an ongoing human production. It is pro-
duced by man in the course of his ongoing externalisa-
tion, which means the way he compares himself with the
environment he is a part of. A human being must ongo-
ingly externalise itself in activity. The inherent instability
of the human organism makes it imperative that man him-
self provide a stable environment for his conduct (Berger
& Luckmann, 1967). Man himself must specialise and
direct his drives. These biological facts serve as a neces-
sary presupposition for the production of social order.
Social order exists only as a product of human activity. As
in the words of Berger & Luckmann (1967:70): ,,Both in
its genesis (social order is the result of past human activ-
ity) and its existence in any instant of time (social order
exists only in sofar as human activity continues to pro-
duce it) it is a human product. *

The theoretical foundation for this paper lies in the
theories of Simon (1957) on bounded rationality, Cyert &
March (1963) on problemistic search, Child (1972) on
strategic choices and the managers' role in the strategic
decision process, and finally Weick (1969) on enactment
of the environment.

Simon (1957) emphasizes that there are limits of
rationality which derive from the inability of the human
mind to bring to bear upon a single decision all the
aspects of value, knowledge, and behaviour that would be
relevant. Human rationality operates within the limits of
a psychological environment. This environment imposes
on the individual as ,,givens“ a selection of factors upon
which he must base his decisions. The deliberate control

VEZETESTUDOMANY

XXIX. EvF j998. 07-08. szAm

of the environment of decisions permits not only the inte-
gration of choice, but its socialisation as well. Social
institutions may be viewed as regularisations of the
behaviour of individuals through subjection of their
behaviour to stimulus-patterns socially imposed on them.
This viewpoint is of particular interest when looking at
the connection between educational background and
strategic decisions. In this paper, the focus is primarily on
the fact that social order (the way you view the world) is
a result of past human activities. We will in particular
focus on how the socialisation process that takes place
during higher professional education might influence or
have impact on bounded rationality in managers' strategic
decision making.

Cyert and March (1963) base their work on the
behavioural theory of the firm on Simon's (1957) concept
of bounded rationality. One of the four major relational
concepts are of particular interest for studying connec-
tions between educational background and strategic
choices, namely the concept of problemistic search. The
most interesting aspect with the concept of problemistic
search for alternatives to decisions is the simple-minded-
ness in search for alternatives. The rules for search are
seen as simple-minded because they reflect simple con-
cepts of causality. According to Cyert and March, man-
agers only search in the ,,neighbourhood” of familiar
alternatives in attempting to develop solutions to the
organisation's problem. An interesting question to reflect
on is whether these simple concepts of causality are influ-
enced by the manager's educational background or not.

Another underlying assumption for this paper is that
the manager plays a significant role in setting the direc-
tion for the organisation. We base this assumption on
Child's strategic choice argument (1972). He argues that
while there are constraints on managerial-decision discre-
tion, managers still have significant latitude for making
choices. Decision makers have more autonomy than that
inferred by those arguing for the dominance of environ-
mental, technological, or other forces. The point is that
the choice of domain and its complementary activities
and tasks are chosen by management. Secondly, organi-
sational effectiveness should be construed as a range
instead of a point, because managers do not optimize in
their decision making. In other words, they make choices
that are good enough (bounded rationality). The range
between maximizing and ,,good enough* creates an area
in which managers can utilize their discretion. Thirdly,
organisations occasionally have the power to manipulate
and control their environments by entering into informal
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relationships with competitors to limit the serverity,
scope, and danger posed by the competition. According to
Weick (1969), who introduced the concept of environ-
mental enactment, where he argues that managers do not
respond to preordained environmental conditions but
instead create their own environments through a series of
choices regarding markets, products, technologies,
desired scale operations, an so forth. Given the range of
choice regarding each of these factors, the number and
kinds of different environments which might be enacted
are theoretically limited only by man‘s imagination. The
type of environment which managers can enact is severe-
ly constrained by two broad factors: existing knowledge
of alternative organisational forms, and managerslbeliefs
about how people can and should be managed. The abili-
ty to enact a new or different environment is significant-
ly constrained by what is known about allocating, struc-
turing, and developing resources in the form of organisa-
tions. We expect to find that this knowledge is heavily
influenced by the manager's educational background.
Fourthly, perceptions and evaluations of events are an
important intervening link between environments and the
actions of organisations. Decision makers evaluate the
organisation's environment, make interpretations based
on their experience, and use this information to influence
the organisation.

Clearly, the manager's perception of the reality in
relation to strategic decision making is complex and is
created by many influential factors. However, in order to
cope with this question we have to make some assump-
tions. To summarize the above discussion, we base our
further discussion on the beliefs that the manager in a
strategic decision process is exposed to bounded rational-
ity, that he only searches in a limited area in order to dis-
cover decision alternatives, and that the manager infact
plays a significant role in setting the direction for the
organisation.

We will further on present some concepts that might
explain why educational background might influence
strategic decision making. These different concepts serve
as a starting point for a further empirical study on the
topic. We classify the following concepts in two cate-
gorise - concepts that are related to the decision maker's
individual cognitive processes in decision making, and
concepts that are related to decision makers as a group
(common cognitive processes) in strategic decision mak-
ing. For the first category we have chosen the concept of
mental models or schema (Lord & Foti, 1986; Lakoff,
1987; Stacey, 1993) and the concept of institutionalisa-
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tion and the creation of identity (Berger & Luckmann,
1967). The second category (group level) consists of the
concept of field of knowlegde (Ringer, 1992); the cre-
ation and sustaining of paradigms (Kuhn, 1962), and the
meaning of professional networks (Savage, 1994;
Amdam, 1996b).

Perspectives on Strategic Decision Making and the
Manager's Educational Background

In this part of the paper, the emphasis is put on concepts
that might be interesting to look further into in order to
understand the eventual connection between the manag-
er's educational background and his strategic choices on
behalf of the organisation he manages.

Mental Models or Schema

The concept of mental models is closely linked to learn-
ing and cognition (Lord & Foti, 1986; Lakoff, 1987,
Stacey, 1993). Mental models are the simplifications that
humans construct and store in their brains of the world
they encounter. These models are the lenses through
which we perceive the world we have to operate in, the
constructions we make to explain how it and we are
behaving, the structures we use to design our actions.
These models are based on loose flexible categories of
information, where categories appear to be defined in
fuzzy terms of similarity and irregularity. In totally new
situations, we use processes of analogous reasoning to
construct new mental models using those already stored.
Coping with the world can be seen as a continuing feed-
back from one set of models to another. Our mental mod-
els determine not only how we make sense of the world,
but how we take action, i.e. the strategic choices the man-
ager makes, what he sees as distinguished competitive
advantages etc. Until people can test and improve their
mental models they will inhibit meaningful changes in an
organisation. Another related way of defining mental
models is to schema theories. Schema can be defined as a
cognitive structure that represents organised knowledge
about a given stimulus - that is a person or situation - as
well as rules that direct information processing (Lord &
Foti, 1986). A schema provides observers with a knowl-
edge base that serves as a guide for the information,
actions, and expectations. Schemas help people simplify
and effectively manage the information related to a com-
plex task.
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We automate our mental models by pushing them
into the unconscious - this is the process of becoming an
expert. A person would function very slowly if for every
action he had to consciously retrieve and examine large
numbers of previously acquired mental models and then
choose an appropriate one. Experts therefore ,,push* pre-
viously acquired models below the level of awareness
into the unconscious mind. The expert seems to use some
form of recognisable pattern in a new situation automati-
cally to trigger the use of past models developed in rela-
tion to previous situations. Experts do not examine the
whole body of their expertise when they confront a new
situation. Instead they detect recognisable similarity in
the qualitative patterns of what they observe and auto-
matically produce models which they modify to meet
new circumstances. Some models, the expert ones, are
therefore implicit and hardly ever questioned while others
are explicit and are more likely to be questioned. The lat-
ter are the explanations of what we are doing that we
articulate.

Simply by being part of a group, individuals learn to
share mental models they use to discover, choose and act.
In this way they cut down on the communication and
information flows that are required before they can act
together. In particular, the more they share those implicit
expert models that have been pushed into the uncon-
scious, the less they need to communicate in order to
secure cohesive action. This is exactly what Kuhn (1962)
was referring to as the paradigms that governs the con-
duct of ordinary science. We share the expert unconscious
models when we work together in a group. Individuals
who are part of any group (e.g. professional affiliation)
are put under strong pressure by group processes to con-
form, that is to share the mental models of the other mem-
bers (Stacey, 1993). Professional affiliation and educa-
tional background may be underlying explanatorial fac-
tors that influence and create these expert unconscious
models.

A more developed theoretical framework that can
explain the process of becoming an expert, is Lakoff4
(1987) concepts of categorisation and the development of
prototypes. A previous conscious model, often in compe-
tition with other models, how to solve some specific
problem is becoming common sense. However, nothing is
»just® common sense. Common sense has a conceptual
structure that is usually unconscious. During this process
of common sense making we develop categories. The
radial categories are the most common of human concep-
tual categories. They are not definable in terms of some
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list of properties shared by every member of the catego-
ry. Instead, they are characterised by variations on a cen-
tral model. Take for instance the categories environment
and employees in management, which might be perceived
quite differently by different groups of managers. The
central members of radial categories are one subtype of a
general phenomenon called ,,prototypes®. A prototype is
an element of a category (either a subcategory or an indi-
vidual member) that used to represent the category as a
whole in some sort of reasoning (Lakoff, 1987). All pro-
totypes are cognitive constructions used to perform a cer-
tain kind of reasoning; they are not objective features of
the world.

Institutionalisation
and The Creation of Identity

Universities and business schools are institutions. In this
part of the paper we like to elaborate on the role of these
institutions related to the creation of managers4perceptu-
al maps meaning that institutionalisation and the creation
of identity might have an underlying effect on all the ele-
ments in the preliminary model. This discussion is main-
ly based on Berger & Luckmann (1967), and according to
them all human activity is subject to habitualization. Any
action that is repeated frequently becomes cast into a pat-
tern, which can then be reproduced with an economy of
effort and which is apprehended by its performer as that
pattern. Habitualization further implies that the action in
question may be performed again in the future in the same
manner and with the same economical effort. The concept
of mental models (Lord & Foti, 1986; Lakoff, 1987,
Stacey, 1993) is related to the same issue. Habitualization
carries with it the important psychological gain that
choices are narrowed. The processes of habitualization
precede any institutionalisation (Berger & Luckmann,
1967). Institutionalisation occurs whenever there is a rec-
iprocal typification of habitualized actions by types of
actors. An institution creates social order for its members,
and with social order simplification and economical effort
follows. An interesting question to ask, is to what extent
and in what way the educational institution where the
manager received his education, created social order in
the head of the manager.

Institutions further imply historicity and control.
Reciprocal typifications of actions are built up in the
course of a shared history. They cannot be created instan-
taneously. Institutions always have a history, of which
they are products. It is impossible to understand an insti-
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tution adequately without an understanding of the histor-
ical process by which it was produced. As we conduct a
study of educational institutions in order to better under-
stand the connection between a manager4 educational
background and his managerial practice, it is natural to
study the historical development of the related education-
al institution. The development of the society and the
development of the curriculum in the educational institu-
tions will clearly affect each other.

An institutional world is experienced as an objective
reality (Berger & Luckmann, 1967). It is important to
keep in mind that the objectivity of the institutional
world, however massive it may appear to the individual,
is a humanly produced, constructed objectivity. A main
idea is that some kind of socialisation takes place during
higher professional education. This socialisation process
is often referred to as secondary socialisation (Berger &
Luckmann, 1967). The beginning point of the socialisa-
tion process is internalisation: the immediate apprehen-
sion or interpretation of an objective event as expressing
meaning, that is, as a manifestation of another's subjec-
tive processes which thereby become subjectively mean-
ingful to myself. Internalisation is the basis for an under-
standing of one's fellow men and, second, for the appre-
hension of the world as a meaningful and social reality.
The ontogenetic process by which this is brought about is
socialisation, which may thus be defined as the compre-
hensive and consistent induction of an individual into the
objective world of a society or a sector of it. The most
fundamental primary socialisation takes place during
childhood, through which (s)he becomes a member of
society. Secondary socialisation is any subsequent
process that inducts an already socialised individual into
new sectors of the objective world of this society. Primary
socialisation is usually the most important one for an
individual, and that the basic structure of all secondary
socialisation has to resemble that of primary socialisation.
According to this argument, research on the relationship
between educational background and managerial practice
should include research on whether different people are
recruited as students of business schools compared to
technical universities, and if so, if this reflects any differ-
ences which may be traced back to primary socialisation.

The main focus here, however, is on secondary
socialisation. Secondary socialisation is the internalisa-
tion of institutional or institution-based ,,sub-worlds*. Its
extent and character are therefore determined by the com-
plexity of the division of labour and the concomitant
social distribution of knowledge. Secondary socialisation
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is the acquisition of rolespecific knowledge, the roles
being directly or indirectly rooted in the division of
labour. In modem business education there is a certain
emphasis on the professional role of the manager (man-
agement as profession), but as we have seen, business
schools in Norway originally emphasised professionality
as for example in accountancy. This change is crucial for
our understanding of the function of the business schools.
In the engineering schools the emphasis is more on pro-
fessionality in terms of being an engineer. It seems like
nearly by coincidence that engineers become managers.
And even after becoming a manager, the engineer's pro-
fessional knowledge seems to play an important role as a
creator of authority (Kvéalshaugen, 1994).

Perspectives on Strategic Decision Making
and the Managers as a Profession Group

In Norway, the educational background of managers are
quite homogenous, therefore we start out the next section
of this paper by presenting an overview over the educa-
tional background of Norwegian managers in Norway's
largest manufacturing companies in 1991. Our hypothesis
is that the educational background of the managers might
even be more influential in strategic decision making sit-
uations when facing a management team with quite
homogeneous educational background and professional
affiliation.

The Educational Background
of Norwegian Managers in 1991

Traditionally, engineers have been the dominating profes-
sion among managers in Norwegian industry. Modem
industries emerged in the beginning of the 20th century
when several large companies within electrochemical,
electrometallurgic and pulp and paper industries were
established based on rich hydroelectric resources. Within
these industries engineers had a key function, which is
reflected in the educational background of the top man-
agers of Norway's 30 largest companies in 1936
(Amdam, 1994). At that time, fifty percent of the man-
agers were engineers (Hanisch & Lange, 1985). Some of
them had graduated from foreign technical universities,
and some from the technical university in Trondheim,
which was established in 1910 to supply the growing
industrial sector with engineers. When it comes to busi-
ness education, the first Norwegian business school in
Bergen was not established until 1936 (Jensen &
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StrOmme Svendsen, 1986). However, after World War Il
the number of business school graduates among top man-
agers increased. Especially from the 1970s a considerable
number of the managers were graduates from business
schools (Amdam, 1993).

If we move to the 1990s, a study of the educational
background of the top managers in the largest manufac-
turing companies in Norway in 1991 shows that gradu-

ates from business schools dominated. As we can see
from Table 1, 43 per cent of the managers had a higher
degree from a business school as their main highest edu-
cation compared to 34 per cent with a degree in engineer-
ing. However, some of the managers had additional
exams from other higher educational institutions than the
one they originally graduated from. If we include
lawyers, engineers and graduates from an agricultural

Table 1
The Educational Background of 70 Managers among the
80 Largest Norwegian Manufacturing Companies, 1991

Highest education Number Number Percent
Higher degree in business administration, total 30 42,9
Higher, upper level, 4+ years (Sivilpkonom or MBA) 28
Higher, upper level and additional studies in sociology 1
Higher, lower level, 1-3 years (Bedriftspkonom) 1
Lower degree in business, secondary level (Handelsgymnas) 1 1,4
Higher degree in engineering , total 24 34,2
Higher, higher level, 4+ years (Sivilingenipr) 16
Higher, higher level and additional studies in business administration 5
Higher, lower level, 2-3 years, and additional studies in business

administration 3
Higher degree in law, total 6 8,6
Higher, and additional studies in business administration 1
Higher degree in agriculture, with additional studies in business

administration 5 7,2
Higher degree from Military Academy, with additional studies in

law and business 1 1,4
Higher degree in natural science 3 4,3
Total 70 100

Source and comments: The table is based on a list of the 100 largest manufacturing companies by turnover taken
from Norges sturste bedrifter 1991 (Qslo, 1992). The educational background of the managers of these companies
has been identified through Arets NCERINGSLIV 1991, annual lists of graduates from different educational institu-
tions, and from telephone interviews. The number of companies in this database has been reduced from 100 to 80,
since some of the companies in reality were divisions of another company. Only the top managers have been includ-
ed, and only those (70 of 80) to whom we know the educational background for sure. Five of the 70 managers were
foreigners who worked in the oil industry (3 with higher degree in natural science, and 2 with higher degree in engi-
neering). The construction of this table has been made possible by a grant from the Business History Foundation,
the Norwegian School of Management, which financed a research assistant for a short period. We want to thank

Yngve Nilsen for very good assistance.
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university who also had passed an exam at a business
school after they had finished their main higher educa-
tion, as much as 65 per cent of the top managers had stud-
ied business.

It is possible to go deeper into the managers! educa-
tional background by investigating which schools they
graduated from, and also when they graduated. Doing this
opens the way for concrete empirical studies of the rela-
tionship between education and managerial practice. In
this paper, we have done this for those who have studied
business. A closer look at the 29 managers with a four-
year study in business administration (sivilOkonom)
shows that as much as at least 55 per cent of them had
graduated from the Norwegian School of Economics and
Business Administration in Bergen, the oldest Norwegian
business school established in 1936. 10 per cent had grad-
uated from the Norwegian School of Management in
Oslo. This school was established in 1943, and from the
beginning it offered programmes at a lower level than the
school in Bergen. Only graduates after 1971 could call
themselves sivilOkonom, like the graduates from Bergen
(Amdam, 1993). Most of the remaining business school
graduates had studied abroad (25 per cent). For 10 per
cent we have no data concerning which business school
they graduated from.

These figures show that the Norwegian School of
Economics and Business Administration had a key role
among the institutions that served Norwegian industries
with top managers in the beginning of the 1990s. Among
the managers with this background, 63 per cent had grad-
uated between 1960 and 1971, and 19 per cent from 1972
and later. If educational background has any influence on
managerial practice, a detailed study of this business
school as producer of knowledge, norms and values in the
1960s is a necessary topic for further studies. What we do
know, is that management was almost not taught as a sub-
ject in this period, and that the educational programme
was dominated by economics and business economics.
The primary aim of the school was to educate good spe-
cialists in different fields of business administration, like
accounting, marketing, and administrational work, and
not general management (Jensen & Strpmme Svendsen,
1986). In this way, the school was primarily influenced by
the German Handelshochschule tradition, and not by the
American business school tradition (Amdam, 1996a).

Graduates from the other business school, the
Norwegian School of Management in Oslo, were few
among the top managers compared to graduates from the
business school in Bergen. This finding is not surprising,
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since this private school in Oslo did not change into an
academic business school until the 1970s, and was not
approved by the government as a business school on
equal level as the business school in Bergen until 1985
(Amdam, 1993). However, the Norwegian School of
Management had an important function in training top
managers. While few of the school's graduates had
climbed to top management position of the largest com-
panies in 1991; many managers with another profession-
al affiliation had used the schoolis one year programme in
business administration to achieve basic business admin-
istration knowledge. Of 15 managers who had studied
business after a degree in engineering, law, agricultural
science or at the Military Academy, nine had taken this
one-year programme at the Norwegian School of
Management after graduation, while three had additional
studies at the Norwegian School of Economics and
Business Administration. This one-year programme was
not any executive programme in management, but a basic
undergraduate programme in business administration
designed for the mass market of education (Amdam,
1993).

Since most Norwegian managers either have an edu-
cational background as civil engineer or sivilpkonom, the
management teams in Norway to a large extent are com-
posed by those two groups as far as educational back-
ground are concerned. This fact makes it interesting to
study the common group cognition processes in manage-
ment teams in strategic decision making situations. We
will therefore discuss some concepts that might give us a
better understanding of the management teams common
perception of the reality they are facing when making
strategic decisions for the organisation they manage.

Fields of Knowledge
and Paradigm

The concept of fields of knowledge may be a useful start-
ing point for a discussion of the relationship between edu-
cation and strategic decision making in management
groups. This concept is developed by Fritz Ringer (1992),
and is strongly inspired by Pierre Bourdieu's concept -
intellectual field4 The concept of fields of knowledge
includes the social context which educational institutions
at higher level are a part of. A field of knowledge encom-
passes a unity of agencies in different positions. The field
is not only a sum of these agencies, but also the configu-
ration or networks between these. Thus, a field of knowl-
edge consists of actors, practice, organisations, academic
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disciplines and the ties between them within a field car-
ried by a unity consisting of knowledge that is shared.
According to Bourdieu (1969), an academic culture may
be defined as an intellectual field, and this culture encom-
passes both practices, institutions, social relations, and
shared knowledge and values.

Used on business education, we may say that the
knowledge which is embedded in business administration
represents the shared knowledge within a field of know-
ledge. The business schools with their curricula and the
values and norms they represent are also included in this
field. Graduates and their practice are other parts of the
field. Within this field of knowledge values are devel-
oped and shared. These will be different from one field of
knowledge to another, for instance the field which
includes the engineers, even though engineers may share
practice with graduates from business schools. The dif-
ferent actors within a field of knowledge are in principle
equal, and they are dependent on each other. Changes in
for example practice may therefore influence the other
actors of the field. If for instance an increasing number of
the business school graduates start working with the envi-
ronmental problems that represent firmslchallenges, this
will over time most likely be reflected in the curricula of
the business schools.

Within a field of knowledge, actors develop and share
common paradigms. What every one of us sees, under-
stands and does in any situation depends on the perspec-
tive from which we view the situation. Such a perspective
is called a paradigm, a very general way that each of us
uses to make sense of the particular world we are operat-
ing in. A paradigm (Kuhn, 1962) is the set of preconcep-
tions we bring from our past to each new situation we
have to deal with. The paradigm is, as it were, the lens
through which we look at the world, and it therefore
influences what we perceive. A paradigm is a set of
beliefs or assumptions we have about the world, normal-
ly beneath the level of awareness and therefore mostly
never questioned. As we live and work with other people
we come to share a particular way of focusing on the
world, and shared paradigm determined what explana-
tions we develop and agree upon amongst ourselves. The
origins of all our explanations of everything, therefore, lie
in the process of socialisation, in the shared cultures
formed by people in groups (Berger & Luckmann, 1967).
The paradigm flows from shared past experience, and it is
reflected in our skilled behaviour, that is the rapid actions
we take automatically to perform complex tasks without
thinking about how, and often why, we are performing
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them (tacit knowledge). A new paradigm can eventually
come to be shared only through a political process of per-
suasion and conversion.

Our paradigm, then, ultimately determines what we
do in every sphere of life - it comes before any visions we
may form and it is prior to any rational analysis. For
example, the development of every science is conditioned
by the paradigm that a particular community of scientists
share (Kuhn, 1962). In the same way, the paradigm
shared by scholars, students, consultants and practitioners
of management also determines the explanations and pre-
scriptions they put forward on organisational success.
Underlying this discussion lies an assumption that during
the managers! professional education they are socialised
into certain specific types of management paradigms.

Figure 1

Discovery, choice and action
(adapted from Stacey, 1993)

These norms and values are expected to influence
what managers percept and emphasis in the reality. How
you focus determines what you see, and what you see
determines what you do. These relations are exemplified
in the following model:

How and what you discover (your paradigms and the per-
ceptions they lead to), meaning the lenses through what
you perceive in the reality, directly affects what you
choose to do since you cannot choose what you have not
perceived, and that choice in turn determines your
actions. It is through your actions that you make further
discoveries, leading to other choices and actions in a con-
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tinuing feedback loop. Furthermore, it is your paradigm,
how you focus, that determines how you go around the
feedback loop. How you go around the loop determines
the patterns of change in the behaviour you generate, that
is the dynamics of your behaviour. The paradigms shared
by the managers in an organisation will therefore deter-
mine how they practice strategic management and what
strategies they pursue (Stacey, 1993).

Further, we will also take into consideration the fact
that the paradigms of a profession may change over time.
According to Neil Fligstein (1987), American manage-
ment has changed when it comes to the conception of
management and organisation. While the dominating par-
adigm of the managers from 1919 to 1939 was that of an
engineer seeing the challenges as manufacturing chal-
lenges, the challenges were mainly defined as marketing
problems from the Second World War Il, and as financial
challenges from the 1960s. The first change may explain
why business school graduates displaced engineers as the
typical American manager, while the second change had
a parallel in changing paradigms among business school
graduates. In Norway, a similar change took place in the
1980s (Amdam, 1993). Originally a business school grad-
uate was employed because of his or her skills in espe-
cially accounting and administrative functions. In the
1980s, however, skills in general management were seen
as the typical characteristic of a business school graduate
(Byrkjeflot & Halvorsen, 1996).

The concept of fields of knowledge and paradigms
may be useful theoretical perspectives in order to under-
stand the selective perception of the reality related to
search for decision alternative when taking strategic deci-
sions on the behalf of the organisation.

Professional Networks

In a study of the American pharmacist profession,
Deborah Anne Savage (1994) defines a profession as a
network of alliances across ownership boundaries among
practitioners who share knowledge. This knowledge is
crucial for the organisation's survival. By defining a pro-
fession as a network, Savage defines it as an economic
institution different from markets and firms. A network
accomplishes the exchange of capital, products, and/or
knowledge without explicit equity investments or owner-
ship. Applied to professions, a network implies a com-
munity of practitioners operating separately for many
purposes, but dependent on the network for the mainte-
nance and development of knowledge that might be prof-

88

itable. According to Savage, these professional networks
cross firm boundaries. Members may be found in differ-
ent companies, but also in for instance academic organi-
sations like universities and hospitals. Within the net-
works, the members share a common body of knowledge,
but this is implemented in different contexts. The knowl-
edge is thus likely to be idiosyncratic: too abstract to be
internalised by a hierarchical organisation, too tacit to be
bundled and sold in an external market.

This characteristic of professional networks implies
that professional networks have a distinct function that
should be considered when explaining managerial behav-
iour and organisational changes. At the company level,
members of professional networks serve two purposes:
that of the company, and that of the profession they
belong to. Their behaviour will depend on whether they
identify themselves with the profession or with the com-
pany. This dual position may have an impact on business
performance in the way that the aims and interests of a
professional group may influence business decisions.
This influence is dependent on the position a profession
has within a company.

A study of managerial practice in the Norwegian
company Nycomed shows the relevance of the profes-
sional networks concept (Amdam, 1996b). During the
1920s the company, which then was called Nyegaard &
Co., was one of the first Norwegian companies to intro-
duce corporate research. It established a small R&D
department directed by the pharmacist Per Laland. This
department especially worked with developing new prod-
ucts based on vitamins. What was characteristic for this
company was that it invested in research during several
decades despite few scientific and commercial break-
throughs. In fact, the breakthrough came as late as around
1970, when the company invented the first non-ionic X-
ray contrast medium which changed the company to a
profitable international pharmaceutical company
(Amdam & Sogner 1994).

The concept of professional networks may explain
why the company invested in research year after year
despite losses. A closer look at Per Laland and his col-
leagues in the interwar period reveal that they were part
of a professional network of researchers at the University
of Oslo, the National Hospital of Norway, Cambridge
University, and at the British pharmaceutical company
Glaxo. The competence which constructed this network
was a joint interest in vitamin research. Being a part of
such a professional network meant that their behaviour
should be studied both in relation to the network and to
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the firm they were employed. If they wanted to be award-
ed and to enhance their reputation within the network,
they had to participate in the scientific debate by publish-
ing in academic journals and participating at scientific
conferences. If they wanted to enhance their reputation
within the company, they had to contribute to making the
firm profitable. Both these aims developed to become a
major force of their work. Within the network their repu-
tation grew, partly because they were able to convince the
firm's management to finance some research projects at
the university and the National Hospitals. They also pub-
lished actively, and among their colleagues at Glaxo their
reputation grew when they in the late 1930s were able
almost to isolate the active substance in liver that cures
pernicious anaemia. A researcher connected to Glaxo
later completed this process when he discovered vitamin
B12. The problem according to our argument, is that this
activity was not profitable for the company, at least with-
in a short time horizon. However, management was
patient, and developed a long-term view on research and
profitability. This horizon was not typical for Norwegian
companies at that time. The researchers' affiliation to the
professional network may explain this change in strategy.
Since the researcher achieved reputation within the net-
work, and since management was more and more domi-
nated by pharmacists who appreciate this reputation,
management developed a strategy which included a
patient long-term horizon on research. They became con-
vinced that research sooner or later would be profitable,
which also turned out to be true. We may assume that
similar processes also take place among today's man-
agers depending on which professional networks they
belong to.

Research Questions

In the final part of the paper we will raise three questions
for further empirical research. The intention is to elabo-
rate more on the connection between the different con-
cepts presented and discuss which elements that influence
managers' limited search (Cyert & Marth, 1963) in strate-
gic decision making situations. The concept of limited
search is founded in Simon's (1957) concept of bounded
rationality. We also assume that the manager play a sig-
nificant role in setting the direction for the organisation
(Child, 1972).

Question 1: Could managers with an educational back-
ground as civil engineers be classified as one prototype,
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opposed to managers with an educational background as
sivilpkonom?

An underlying belief is that during education, a set of
norms and values are created. We expect to find that the
graduates who were taught under influence of the
mechanical paradigm (human being as a machine) might
develop different sets of norms and values than graduates
taught under influence of the functionalist paradigm
(human being as an organism).

Burns & Stalker (1961) did a landmark contribution
to the understanding of the need for different manage-
ment systems related to the environment the organisation
operates in, when they described the mechanistic and
organic systems of management. These two distinctions
in management systems are interesting to our study in
relation to how the managers perceive their environment,
which among other things might affect the way managers
organise their companies. The mechanistic system were
characterised by high complexity, formalisation, and cen-
tralisation. They performed routine tasks, relied heavily
on programmed behaviours, and were relatively slow in
responding to the unfamiliar. Organic systems were rela-
tively flexible and adaptive, with emphasis on lateral
rather than vertical communication, influence based on
expertise and knowledge rather than on authority of posi-
tion, loosely defined responsibilities rather than rigid job
definitions, and emphasis on exchanging information
rather than on giving directions. However, no organisa-
tional system is purely mechanistic or purely organic but,
rather, moves toward one or the other. This contribution
has been met by general support in the research areas con-
nected to business and administration, and serve,as a
foundation for more contemporary work on different
management paradigms.

The metaphors of machine and organism have domi-
nated research on management and organisations.
Historically, business management emerged as a recog-
nised profession in connecting to the industrial revolution
in the end of the 19th century (Levie, 1993). To gain
recognition as an intellectual discipline, its founders felt
they had to choose between science and the arts. Since
industry was the product of engineering (a science), and
the mechanical engineers who found themselves manag-
ing their new industry were educated within a mechanical
paradigm, their choice was a mechanical approach to
management. This is later classified as the mechanical
paradigm (Levie, 1993) or mechanistic system (Burns &
Stalker, 1961). The mechanical paradigm of orthodox
economics adopts a Platonic perspective of the world as a
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machine, rational in its actions, and obeying simple, uni-
versal laws. In the machine organisation (Morgan, 1980)
they seek to design organisations as if they were
machines, and the human beings expected to work within
such mechanical structures are to be valued for their
instrumental abilities (engineering). Taylor's conception
of economic man and Weber's concept of the faceless
bureaucrat extend the principles of the machine metaphor
(Morgan, 1980) to define the view of human nature which
best suits the organisational machine.

Question 2: A topic for empirical research could be to
what extent and in which way the civil engineers still are
heavily influenced by the mechanical paradigm of man-
agement or not, for instance related to the socio-technical
system approach (Trist & Bamforth, 1951). This topic
should not only be studied in relation to possible changes
in the curricula and the values and the norm creation
process at the technical universities, but also in relation to
the fact that more and more engineers as shown in Table
1 seem to combine a technical higher education with an
additional education in business.

According to Gioia & Pitre (1990) the functionalist
paradigm has been and still is the dominant research tra-
dition in management research. The functionalist para-
digm is characterised by an objective view of the organi-
sational world with an orientation toward stability or
maintenance of the status quo. The functionalist paradigm
seeks to examine regularities and relationships that lead
to generalisations and (ideally) universal principles. The
functionalist paradigm focuses upon understanding the
role of human beings in society. Behaviour is always seen
as being contextually bound in a real world of concrete
and tangible social relationships. The organism metaphor
(Morgan, 1980) or the organic system (Burns & Stalker,
1961) are terms that quite well describes the way the
human being and organisations are approached in the
functionalist paradigm. The term ,,organism™ has come to
be used to refer to any system of mutually connected and
dependent parts constituted to share a common life and
focuses attention upon the nature of life. An organism is
typically seen as a combination of elements, differentiat-
ed yet integrated, attempting to survive within the context
of a wider environment.

Question 3: A topic for empirical research is to look into
the functionalist paradigm related to education in man-
agement and business, and try to elaborate in what way
this paradigm has influenced the business school gradu-
ates' view of management, and in what way and to which
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extent the functionalist paradigm differs from or is equal
to the mechanical paradigm, and what consequences this
has for strategic decision making.

To be more concrete, we like to give some examples
that might further explain how the concept of the differ-
ent types of management paradigms can give a better
understanding of Norwegian managerial practice. We
may suppose that the processes of norm and value cre-
ation as well as the curricula have been different in the
technical universities as opposed to business schools.
Technical universities and business schools have there-
fore contributed to create different paradigms among the
two professional groups. We suppose that a manager's
primary affiliation will be to the school where he or she
received his or her first degree, and not the school where
they took an additional degree. As shown in Table 1, a
considerable number of Norwegian top managers have
studied other topics (mainly business) in addition to their
main degree (mainly in engineering and agricultural sci-
ence). The impact of such combinations of degrees on the
creation of paradigms should therefore be studied further.

Studies of Norwegian managers show that there seem
to be some types of management paradigms that might be
traced back to professional educational background
(Kvélshaugen, 1994). Civil engineers tend to have a
strong focus on doing (constructing), while graduates
from business schools (sivilOkonom in Norwegian) tend
to have a strong focus on analysing. Traditionally an engi-
neer will see the firm's challenges through the lenses say-
ing that technical or production challenges matters most.
Management means to take technical decisions.
Interviews with Norwegian managers who are engineers
support this (Kvalshaugen, 1994). For instance, in an
engineering firm there was a heavy focus on the manager
as both being a professional (meaning an engineer) and a
manager. The managers were typically most comfortable
in the role as an engineer: ,Management is something we
do in the evenings and the nights. During daytime we are
engineers*, one manager said. Another employee said:
,»The managers try to avoid the human side of manage-
ment. They focus on their engineering tasks instead of the
human resources in the organisation." These phrases are
only examples that might be interesting to look further
into. Managers with an educational background as an
engineer, might be influenced by quite different manage-
ment paradigms as well. Other factors than educational
background that might influence the management para-
digm can be type of firm, type of industry, composition of
the management team, previous work experience etc.
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Conclusions

Decisions makers have a limited field of vision, and these
limitations are among others partly decided by the para-
digms that educational institutions contribute to con-
struct. The existence of mental models and the affilia-
tions to professional networks, as well as secondary
socialisation during higher education result in a selective
perception of the reality among managers. Managers are
also carriers of values and a cognitive base. The institu-
tionalisation and creation of a common identity through
education and affiliation to professional networks influ-
ence the manager's cognitive base and his or her values.
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Elena P ANTONACOP

TOWARDS THE LEARNING MANAGER:

AN EMPIRICAL INVESTIGATION OF
MANAGERIAL LEARNING IN THE CONTEXT
OF CHANGING ORGANISATIONS

Learning society, learning organisations, all of these are tools to improve competitiveness - says the study‘s
author. The work emphasises the explorations of internation between the individual and the organisation, and
in particular the impact of organisations and social context on the readiness of individuals to learn. The author
seems to reveal a close relationship in this respect: the learning needs of the individuals are in alignment with

the organisation’s needs.

The interest in learning at the organisational and societal
level has emerged in recent years with the popularisation
of the concepts of the ,learning organisation4 (Senge,
1990; Pedler et al. 1991; Jones & Hendry, 1992; Garvin,
1993) and the ,learning society4 (Husen, 1986; Ranson,
1992; Ball, 1993; Keep & Mayhew, 1994). A key theme
underlying both concepts is that learning is a means for
responding to the challenge of change and a medium for
achieving competitiveness. Learning has also been pro-
moted as the new source of wealth (Bell, 1976;
Badaracco, 1991; Ball, 1991; Bennett et al. 1992,
Drucker, 1993).

Despite the appeal of the image of organisations and
societies as learning systems there is little agreement
about the nature of learning and indeed whether it is pos-
sible to claim that organisations or societies learn. For
example, how learning develops within organisations,
how it is to be conceptualised and demonstrated and what
factors facilitate or inhibit learning within changing
organisations although discussed in the literature (Argyris
& Schon, 1978; Hedberg, 1981; Fiol & Lyles, 1985;
Carley, 1992; Argyris, 1993) remain unresolved. One of
the basic concerns, is whether learning at the organisa-
tional level is the sum total of individual and group learn-
ing or an integral part of organisational functioning
regardless of whether people learn (Cyert & March,

92

1963; March & Olsen, 1976; Argyris & Schon, 1978;
Hedberg, 1981; Fiol & Lyles, 1985; Pedler et al., 1991;
Kim, 1993). The diverse perspectives provided in the
existing literature regarding the nature of learning at the
level of the organisation and society, confirm that there is
a long way to go before agreement can be reached about
what is learning within organisations and how it may (or
may not) differ from individual learning. It certainly begs
the question whether learning societies can be developed
and sustained without learning organisations or indeed if
learning societies and learning organisations can exist
without,learning people4

It appears that the pre-occupation of existing research
with learning at the organisational and social level, is
loosing sight of the significance of people as the key to
unlocking much of the mystery around learning. After all
learning is one of the most prominent human activities. It
could well be argued that an understanding of the nature
of learning within organisations from the individual's
perspective may provide valuable insights into the factors
which facilitate or inhibit learning within organisations,
as well as the consequences of individual learning (or
lack of it) for the organisation. This point emphasises the
importance of understanding the interaction between the
individual and the organisation in relation to learning and
to a broader level the interaction between organisational
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and societal learning (Antonacopoulou, 1996a). An
understanding of the interactions between different levels
of analysis could provide important clues about the nature
of the interconnections and the level of interdependence
between different levels of analysis (societal, organisa-
tional, group and individual) in relation to learning
(Marsick, 1994; Antonacopoulou, 1996c).

This paper focuses on the significance of the interac-
tion between individual/personal and organisational/con-
textual factors and the impact on individualslreceptivity
to learning in the context of change. Using the individual
managers as the unit of analysis the paper seeks to raise
awareness of the nature of learning within changing
organisations, from the individual's perspective, high-
lighting the factors which facilitate or inhibit managerial
learning within organisations. Attention will be drawn to
the phenomena of mathophobia and philomathia
(Antonacopoulou. 1995) which reflect more clearly how
the interactions of personal and organisational factors cre-
ate conditions which affect individualsl receptivity to
learning. Mathophobia and philomathia are the product of
a complex set of interactions between personal and organ-
isational factors and reflect respectively the negative or
positive attitudes of individuals towards learning in the
context of change. This analysis will form the basis for
discussing the concept of the learning manager. The per-
spective taken in this paper takes a more critical stance to
the presumed compatibility of individual and organisa-
tional learning goals and seeks to establish how the learn-
ing needs of the individual are negotiated in relation to
those of the organisation particularly in the context of
change.

The first part of this paper reviews the existing liter-
ature on managerial learning to establish the current state
in this field regarding the factors which facilitate or inhib-
it individual learning within organisations. The focus of
the analysis is the concept of the learning manager which
is defined and analysed by examining the main character-
istics of mathophobia and philomathia. The second part
of the paper discusses recent findings from a longitudinal
study of managers in the financial services sector in the
UK. The paper selectively presents and analyses findings
across three retail banks to show comparatively how the
interaction between personal and contextual factors influ-
ences individualsl receptivity to learning and changing.
Evidence of mathophobia and philomathia are presented
as reflected in managerslperceptions of the interrelation-
ship between learning, self development and career
development during periods of change. The paper con-
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cludes by considering the implications of the positive and
negative attitudes of managers, for theory and practice, in
the development of learning managers within learning
organisations.

MANAGERIAL LEARNING IN
THE CONTEXT OF CHANGING
ORGANISATIONS

Organisational change offers the best example of the way
individuals respond to an identified learning need.
Workplace changes exacerbate the tension between
organisational and individual priorities particularly when
the changes introduced are intended to serve organisa-
tional priorities which individuals are expected to accept
and adapt. Organisational change is rightly described by
some researchers as a highly political process (Mangham,
1979; Hardy, 1990). Previous research has argued that
organisational change presents the manager with a big
challenge and potentially a significant threat (Brooks,
1980; Kanter, 1983). Organisational changes alter the
familiar and secure ,,way of doing things“ and distort an
established network of personal relationships. Managers
are exposed to unfamiliar practices which demand new
knowledge and skills and often question their personal
values and beliefs and more practically their status and
job security (Humble, 1973; Larthrope, 1973). Jones &
Cooper (1980:8) argue that the biggest challenge for man-
agers in the context of change is ,,0bsolescence”. They
define managerial obsolescence as ,,the extent to which a
manager's knowledge and skills have failed to keep pace
with the current and likely future requirements of-his
job“. The way managers construct reality within their
organisations depends to a large extent, on how and what
they learn from the experiences they encounter and how
that learning informs their understanding, perceptions and
attitudes towards events. This section will discuss the
existing body of literature in relation to managerial learn-
ing. The aim is to explore how our understanding of the
way managers learn, based on principles of adult learn-
ing, may provide more insight into the dilemmas facing
individuals in me context of change.

Managerial Learning
Theories of adult learning have had a significant impact
in the development of theory and research in relation to

how managers learn within organisations. For example, a
unique characteristic of adult learning is that individuals
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do not approach learning with the straightforward inten-
tion to soak up knowledge. Adults compare a new piece
of information with what they already know and test it
against their views and prejudices in relation to their own
working situation (Hague, 1973, 1979; BIM, 1984). In an
extensive review of the learning theories, Burgoyne &
Stuart (1977, 1978) identified at least eight ,,schools of
thought* which they discuss using metaphors in relation
to their main principles and applications, as well as, their
assumptions about the nature of people. The various
,schools of thoughtlshow that the orientation of different
learning theories over the years has moved from notions
of conditioning and indoctrination, towards autonomy
and self direction. It appears that various schools of
thought are recognising that the individual has the
,power* to choose whether or not to learn.

The recognition of the fact that individuals cannot be
forced to learn has been further developed by researchers
(Mumford, 1971; Honey & Mumford, 1982; Sutcliffe,
1988; Lessem, 1991) who have sought to examine man-
agers* preferred style of learning. These researchers have
identified several types of learners ranging from activists,
reflectors, theorists, pragmatists, energised, harmonic,
inspired etc. The various types of learners identified in
the literature enhance our understanding both about the
way individuals may approach learning and what may be
the underlying triggers to managers* learning.

Moreover, research into the nature of managers*
learning (Burgoyne & Stuart, 1976; Stuart 1984;
Burgoyne & Hodgson, 1983; Davies & Easterby-Smith,
1984; Mumford, 1986; Park, 1994) - in particular
whether this learning is ,,on-the-job* or ,off-the-job* -
has shown that the bulk of managers* learning takes place
in the work place, as a result of their work and role activ-
ities. Not only does on-the-job learning appears to be the
most prevalent, but if one accepts the argument of man-
agement researchers like Casey (1980), Hague (1979) and
Revans (1977) it is the most effective form of learning.
Thus, it is argued that whilst on-the-job learning is ,,real”,
Heffective”, ,lasting”, and ,,useable”, much off-the-job
formalised learning activity, for example on training
courses, seminars etc. tends to be far removed from the
real world of managers. Furthermore, it is claimed that
when off-the-job learning does occur, it presents the man-
ager with major difficulties in transferring knowledge
back to the work environment. The recognition that man-
agerial learning consists of unstructured, discontinuous
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and often unconscious aspects has generated more inter-
est in the experiences managers encounter and the actions
they take (Kolb & Fry, 1975, Mumford, 1988; Revans,
1982; Boddy, 1980).

The development of theory and research in this field
has encouraged a reconsideration of what learning actual-
ly entails. Earlier theories consider learning as a change
in behaviour which results from the acquisition of knowl-
edge and skills. Many researchers have actually defined
learning in these terms (e.g. Kimble 1961; Jones, 1967;
Bass & Vaughan 1969). The definitions of learning
assume that the change in behaviour is relatively perma-
nent and that practice and experience are an important
ingredient. Learning defined in these terms is often asso-
ciated with taking action towards resolving problems
(e.g. Argyris, 1982; Thomas & Harri-Augstein, 1985).
However, as researchers increasingly recognised that
learning is not always a structured, continuous and con-
scious process, learning has been defined as a process of
gaining a broader understanding and the awareness of the
personal meaning of experiences which does not neces-
sarily result from the acquisition of the new knowledge as
much as a rearrangement of the existing knowledge (e.g.
Revans, 1971; Walker, 1975; Juch, 1983; Gagné, 1983).
Learning has been increasingly defined in broader terms
to capture the complexity of thinking as well as acting
and researchers have more recently described learning as
a process of reframing meaning, transformation and lib-
eration (e.g. Schon, 1983; Mumford, 1986; Kolb et al.,
1991; Kim, 1993; Antonacopoulou, 1995).

The recognition that learning is a dynamic and emer-
gent process encourages a more integrative framework of
interacting variables. From this perspective, learning
emerges from the interconnection of various personal and
contextual factors. In other words, learning does not only
depend on the individual's motivation and personal drive,
but on the reinforcement of learning within the environ-
ment as well. Several learning models have discussed the
significance of both personal and contextual factors in the
learning process (Dollard & Miller 1950; Gintzberg &
Reiley, 1964; Klatt et al., 1985), however, to-date there
has been limited research exploring the interaction
between personal and contextual factors. This interaction
is evident in the factors which facilitate or inhibit man-
agerial learning within organisations and reflected more
clearly in the positive and negative attitudes of individu-
als towards the need to learn.
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The factors facilitating
and inhibiting managerial learning:
Mathophobia And Philomathia

The interest in what facilitates or inhibits manager's
learning has attracted the attention of many researchers
over the years (Stewart & Stewart, 1981; Humble, 1973;
Roberts, 1974; Koudra, 1975; Stuart, 1984; Temporal,
1978; Jones & Cooper, 1980; Lyons, 1985, Mumford,
1989; Salaman & Butler, 1990; Jones & Hendry, 1992).
These studies demonstrate the impact of both personal
and organisational factors on managers' learning. The
discussion in the previous paragraphs has established that
people cannot be forced to learn against their will. The
learning process will be most effective when managers
themselves recognise a learning need and decide to
engage in this process (Humble, 1973; Lloyd, 1990).
According to Stewart & Stewart (1981), there are four
conditions that facilitate learning: Firstly, the learner must
see a connection between what (s)he takes as the learning
task and the potential consequences. Secondly, there must
be feedback on performance if it is to improve. Thirdly,
opportunity to practice is very important, especially when
learning a new skill and fourthly, help with a poor vocab-
ulary can be useful in those areas where people's analyt-
ical capabilities are impoverished - interpersonal skills,
the language of unfamiliar specialities, etc. Gagné (1983),
points out that the capabilities that already exist in the
individual before learning begins are also significant in
facilitating learning.

Although, it is generally perceived that every indi-
vidual would have some capacity to learn, the signifi-
cance of the context in which learning takes place has
been receiving prominence. Researchers (Roberts, 1974,
Koudra, 1975; Lyons, 1985) have argued that a basic
requirement if learning is to take place, is a climate which
encourages, facilitates and rewards learning. The context
in which learning takes place could determine what and
why the individual chooses to learn (i.e. the underlying
motive behind learning) as well as how the individual is
likely to go about learning. In the contexfof organisations
in particular, a constructive organisational climate would
encourage individuals to have positive attitudes towards
learning and recognise the need to develop learning, to
overcome their own resistance to change, to understand
their own shortcomings as learners and to be more open
to experiences and ready to learn from them. Mumford
(1989) emphasises the ,,learning culture* of an organisa-

tion and provides a list of factors which in his view
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Table 1
The factors facilitating learning

I encouraging managers to identify their own learning
needs

> reviewing regularly performance and learning

I encouraging managers to set learning goals for them-
selves

I providing feedback both on performance and learning

I reviewing managers! performance in developing others

> assisting managers to see learning opportunities on the
job

I providing new experiences from which managers can

learn

providing or facilitating the use of training on the job

tolerating some mistakes

> encouraging the review and planning of learning activi-
ties

> challenging the traditional ways of doing things

VvV VvV

should be present in any organisation which is said to
encourage learning (Table 1.).

Personal and organisational factors do not only facil-
itate management learning, they also inhibit it. Previous
research shows that mental defences, emotional, cultural
and motivational factors inhibit managers' receptivity to
learn (Argyris, 1990, 1991; Juch, 1983, Stuart, 1984,
Hague, 1973, 1979, BIM, 1984). Many researchers have
observed that some of the barriers to learning are self-
imposed by the individual (Knowles, 1989; Block, 1984,
Brookfield, 1986; Rogers, 1992). The individual's per-
sonality and self-esteem/self-worth, the nature of the indi-
vidual's expectations in pursuing a learning goal, the
physical condition at the time, the immediate affect
(mood), as well as their perceptions of their ability to
learn (e.g. whether the learning ability is innate vs. devel-
oped) are all some of the self-imposed restrictions on
learning (Antonacopoulou, 1995; 1996b). Moreover, an
individual's perception of their learning style (Honey &
Mumford, 1982, Lessem, 1991) may affect their receptiv-
ity to different learning resources.

Stewart & Stewart (1981) propose further that man-
agers' learning would be inhibited firstly, if managers are
out of practice i.e. have forgotten or never have acquired
learning skills and secondly, if they reject anything that is
likely to change their ways or more significantly, expose
or threaten them. A third factor identified by the same
authors is if managers are ,,overmotivated” to perform
well which as a result may inhibit their actual learning
(both in terms of quantity and quality), because they aim
to achieve too many things at once. The subconscious and
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implicit nature of some of these barriers identified create
defences embedded in the individual's emotional reaction
to events and form part of individualslunspecified inner
self.

Social, cultural and political factors, have long been
seen as the critical organisational factors affecting learn-
ing (Temporal, 1978; Stuart, 1984; Roberts, 1974,
Koudra, 1975; Lyons, 1985, Salaman & Butler, 1990;
Jones & Hendry, 1992; Jones, 1994). More recently, the
organisational structure, culture and communication are
found to have a major significance in the learning process
and to act as organisational barriers to manager's learn-
ing. Salaman & Butler (1990) for example, argue that the
organisation's structure and culture may be a block to
learning if they contradict the message provided during
formal training sessions. Moreover, with reference to the
hierarchical structure they emphasise the political dimen-
sion of learning within organisations. Similarly, commu-
nication and dialogue may inhibit the learning process if
the message is inconsistent and there is little trust in the
information available (Argyris, 1994; Schein, 1993). The

The obstacles to managers' learning

Personalfactors
> perception of the need to learn
t perception of ability to learn
> cultural values and believes
| emotions-feelings/reactions
i attitude towards updating
1 intellectual-mental capability
> age
»memory
> ability to communicate

main obstacles to managers' learning identified in the
existing literature are summarised in Table 2.

The discussion of how managers learn and the factors
which facilitate or inhibit learning, shows that the exist-
ing body of knowledge in this field is dominated by the
psychological perspective. In other words, what moti-
vates individuals' to learn and how this shapes the vari-
ous stages of the learning process has been a central
theme in theory and research in this field. However, many
of the contradictions experienced by managers result
from the social dynamics within the context (Frier, 1972;
Bandura, 1977). In order to be able to explore fully the
complexity of learning as a human activity, one would
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Organisationalfactors
1 internal organisation of work
1 organisation systems e.g. training
> culture and climate
1 decision-making processes
> communication and feedback
> politics and aversion to risk
1 instability and change
> economic position, competition
> power and control

have to appreciate how social and psychological factors
interact such that they create often competing priorities
and internal conflict as the individual attempts to recon-
cile them. This proposition is reflected in the interaction
between personal and contextual factors which underpin
the positive or negative attitudes of individuals towards
learning. The next section concentrates on this interaction
by discussing the main characteristics of mathophobia and
philomathial -

Mathophobia, Philomathia
And The Learning Manager

Mathophobia and philomathia describe respectively the
negative or positive attitudes of managers towards the
need to learn. Their identification is not restricted to man-
ifestations of individuals' learning behaviour alone, but
rather they illustrate the complex set of psychological,
mental and emotional aspects underlying individuals'
reactions in relation to learning. It is beyond the scope of
this paper to provide an extensive analysis of these phe-
nomena (a more detailed discussion
is offered elsewhere - Antonaco-
poulou, 1995). Instead the discussion
focuses on how these phenomena
may provide valuable insights into
the development of learning man-
agers.

For the purpose of clarity it is
important to note that mathophobia
and philomathia are situation specif-
ic, therefore, they may be demon-
strated in different ways among indi-
viduals in the same context and any
one individual is likely to become
mathophobic or philomathic in rela-
tion to the same issue at different points of time.
Mathophobia and philomathia illustrate the individual's
attitude towards a given learning situation. This implies

Table 2

The concepts of mathophobia and philomathia have their
roots to Greek words. Both concepts derive from the word
mathisis which means learning. Mathophobia derives from the
combination of the words mathisis and phobia (dislike, fear),
while philomathia derives from the words mathisis and philos
(friend, supporter). Mathophobia describes the reluctance or
otherwise negative attitude of individuals towards learning,
whereas philomathia describes the positive attitude towards
learning and a readiness to explore and improve through learn-
ing (Antonacopoulou, 1995).
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that positive or negative attitude towards learning is cre-
ated under certain situational circumstances and in rela-
tion to the personal characteristics of the individual,
Positive or negative attitudes towards learning are not
permanent. They are subject to change depending on the
resulting information from the interaction of personal and
organisational factors. This suggests that mathophobia
and philomathia are constituted by personal (internal to
the individual) factors which are developed and shaped in
the light of contextual (organisational) factors. Therefore,
mathophobia and philomathia do not distinguish between
individuals in relation to their personal competencies or
their learning ability. Mathophobia and philomathia rep-
resent the mental and emotional reasoning supporting
individualslattitude towards learning. Finally, mathopho-
bia and philomathia provide a clearer illustration of the
interdependency between the individual and the organisa-
tion in learning and are useful for differentiating more
clearly between ,learned“ and ,learning“ managers
(Argyris, 1982).

Mathophobic managers are those who are aware of
the need to learn, yet they are reluctant to learn.
Mathophobic managers tend to be risk averse in their
learning approach. They tend to go by the book, to pas-
sively await for the organisation to provide them with the
necessary resources to learn and on the whole lack per-
sonal initiative and are apathetic about their self-improve-
ment. On this basis, an individual would be described as
being mathophobic if they lack confidence in their abili-
ty to learn, if they lack ambition to progress, if they refuse
to take personal responsibility in developing themselves
or have no determination or clear sense of direction and
are unwilling to explore different learning avenues.

, On the other hand, philomathic managers are the
individuals who are appreciative of the need to learn and
engage in a conscious and active learning process to
improve themselves, beyond the boundaries of the con-
text in which they operate. They may demonstrate this
attitude by seeking exposure within their job, aiming to
make the most out of the learning resources and opportu-
nities they have available and taking personal initiative.
For example, within a changing organisation, philoma-
thic managers actively seek to improve themselves by
being resourceful in their approach to learning.
Philomathic managers have close resemblance to self-
developing managers (Binsted et al,, 1980; Pedler, 1984),
in that they are both self-motivated, enthusiastic and ener-
getic, active in seeking and creating learning opportuni-
ties etc. The concept of philomathia, however, is different
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from the concept of self-development. Self-development,
explains how personal abilities and a willingness to learn
may act as enabling objectives in the continued develop-
ment of the individual (Mumford, 1979; Pedler et al,
1978; Pedler, 1988; Burgoyne, 1977). Philomathia,
describes the richness of individualslcognitive maps, the
social, psychological and emotional factors which under-
lie their positive response to an identified learning need.
Philomathia is the passion for self-development. The dis-
tinction between philomathia and self-development, is
not to suggest that there is no association between the
two. On the contrary, philomathia is reinforced through
self-development and self-development is part and parcel
of philomathia. It is within this strong interconnection
between philomathia and self-development that one finds
the ,,learning manager*.

Learning managers are not only those who continu-
ously seek to develop and improve themselves by being
resourceful, self-directed, inquisitive and creative in their
approach to learning. A learning manager is also one who
is emotionally competent in understanding and address-
ing the internal conflict between the personal need of self-
actualisation and self-fulfilment (psychological needs)
against the need for belonging, security and acceptability
as a member of a social group (social needs)
(Antonacopoulou, 1996¢). Learning managers depoliti-
cise learning for themselves and those around them. They
would be less concerned to portray an image or manage
impressions in order to be consistent with the organisa-
tional ethos or culture (Goffman, 1959; Foucault, 1977;.
Hochschild, 1983; Mangham & Overington, 1987;
Giacalone & Rosenfioeld, 1991; Wayne & Liden, 1995;
Rosenfioeld et al,, 1995) and more likely to see unlearn-
ing (i.e. changing their attitudes towards learning) as a
function of knowing who they are and what they are capa-
ble of becoming.

This is not to suggest that the emotional response of
the individual in relation to learning and development
(i.e. their attitudes, motivation and willingness to learn)
are free from the political forces they are experiencing.
Instead, learning managers recognise the tension between
the drive to fit in‘ or creating the impression of efitting
in‘ (normative conformity) (Ralston & Elsass, 1991) and
instead of managing impressions which do not reflect
who they are, they are more likely to stand up for who and
what they believe they are. Learning managers are more
likely to be honest with themselves and others and would
therefore, be more inclined to openly recognise what they
do not know as this would present them with possibilities
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they may have not considered. Learning managers would
accept their weaknesses and inadequacies and would con-
sciously try to improve upon them by drawing on the
resources within themselves and around them.

Therefore, learning managers are more likely to be
continuously seeking to identify or create opportunities to
learn and improve themselves while exercising critical
self-reflection to enable themselves to be closer to their
thoughts and feelings, recognising the factors which
underpin their attitudes. Although from the above
description learning managers appear to thrive on their
philomathic attitude, they are not freed from negative atti-
tudes which may inhibit their receptivity. It could be
argued that learning managers are recognised so because
of not being complacent to assume that they are always
receptive to learning. Learning managers would be more
likely to question their assumptions about the learning
process and their learning goals and are more likely to
seek actively to understand the factors which influence
their attitudes towards learning.

In summary, mathophobia and philomathia are an
individual characteristic which consists of idiosyncratic
elements of each person and which may be influenced by
situational factors of the environment in which they oper-
ate. Mathophobia and philomathia are generative process-
es, which results from the orchestration of different fac-
tors in the light of different situations and circumstances.
An understanding of the forces which determine the pos-
itive and negative attitudes of managers towards learning
may shed some light into the implications of learning (or
lack of) to organisations and highlight key issues which
organisations aspiring to become ,learning organisationsl
would need to consider.

METHODS

The notion of the learning manager is based on recent
empirical evidence which illustrates mathophobia and
philomathia among managers particularly during periods
of change. The key focus of the study is the way individ-
ual managers in the financial services sector in the UK
learn and adapt during periods of change, and the contri-
bution of organisational systems (such as training and
development) to these processes. The study examines
how the internal conflict due to the dilemmas experienced
by individuals affect their perceptions of the relationships
between phenomena. The approach adopted in this study
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to examine these issues is by exploring the impact of the
interaction between personal and organisational factors
on managers4 perceptions of the interrelationship
between change/adaptability, training, learning, self
development and career development. The study sought
among other things to explore how managers perceive
organisational processes and their interrelationship in the
context of change and to track, review and analyse the
conditions which facilitate or inhibit the interrelation-
ships between processes.

The study compared three retail banks (the top three
in the UK in size and financial strength) and has adopted
a case-study approach for contextualising the analysis of
the findings. The data has been collected using a longitu-
dinal approach which unfolded in five main phases and
took three years to complete. The main strand of the field
research was the qualitative interview (semi-structured),
while observation, questionnaires and the critical incident
technique were supplementary data collection methods
employed. The managerial sample (78) in the three retail
banks was randomly selected, incorporating managers
across a broad spread of age, seniority, specialisation,
gender and background. Managers classed as fast-track
(who experienced different educational opportunities)
were included in the sample and compared with non fast-
track managers. Although the individual manager was the
unit of analysis, it was imperative that the main process-
es and their interconnection were examined from both the
perspective of the individual and that of the organisation.
In order to obtain the organisation” perspective apart
from organisational records and achieve material, a series
of interviews were conducted with senior HRM/Training
figures. A total of six to eight HR managers were inter-
viewed within each bank to obtain data from the perspec-
tive of the organisation. The analysis focuses on three lev-
els. The first level is that of the individual manager and
the second level is that of the organisational systems (par-
ticularly training and development). The third level aims
to establish an understanding of the interaction between
personal and organisational factors in the context of
change. The interaction between individual and organisa-
tional factors is intended to explain why relationships
between processes exist, what is the value and signifi-
cance attached by the individual manager to these rela-
tionships and what are the conditions which influence the
nature of their interconnection. Choosing from the emerg-
ing findings from the study, the following section pre-
sents evidence of mathophobia and philomathia in the
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way managers associate learning, self and career devel-
opment.

RESULTS AND ANALYSIS

In order to preserve the richness of the findings it is
imperative that the analysis highlights the main charac-
teristics of the industry and the organisations in question.
A sensitivity to the contextual characteristics is intended
to form the backdrop for presenting the main similarities
and differences across the three banks.

Retail banking in the UK and the three banks:
A profile and overview of recent changes

The retail banking sector provides an interesting example
of an industry which has undergone a process of recon-
struction, which demanded fast responsiveness to change
and a high need for learning. In recent years, the seem-
ingly stable income source of personal customers has
placed many of the banks* services in the UK and else-
where under scrutiny (as exemplified by reports e.g.
Folly, 1990). No longer are ,new* customers and sales the
most important determinant of business success. Instead,
the emphasis has switched to the virtues of customer
retention (Gwin & Lindgren, 1986; Carroll, 1992).
Therefore, as banks are increasingly faced with a new set
of requirements, some commentators have argued the
need to rethink the basics of (retail) banking (McCormick
& Rose, 1994; Cappon, 1994).

Unlike any other period in the history of banking in
the UK the last fifteen years (1980-1995) have probably
witnessed one of the most turbulent eras. The rate of
change has been unprecedented and the recent changes
have threatened to redefine the business of banking. The
main changes over the last fifteen years have been trig-
gered both by external and internal forces. The external
forces arise from the trends in the world economy, where-
as internal forces within the sector arise from changes in
the market, the intensification of competition and the con-
tinuous developments in information technology (IT)
which have forced a new era of efficiency in the sector
and have triggered a new orientation towards the basic
principles of banking. The changing market has con-
tributed to new marketing and management techniques
and a renewed attention to the way organisations in the
industry are structured.

As a result of the changes in the financial services
sector in the UK the three banks (Bank A, Bank B and

numerous operational and strategic changes over the last
few years. One of the most significant changes however,
has been the cultural shift from being operational to
becoming more sales oriented. This shift has been reflect-
ed in the redesign of the banks* premises and in particu-
lar the branch network, the technology for delivering ser-
vices etc. These changes have caused a reconsideration of
the training and development policies and practices of the
three banks and a greater emphasis on self-development.
Each bank has addressed this issue in a different way
which consequently has produced a different result in
terms of the adaptability of their staff to the new cul-
ture/image of retail banking. For example, Bank A has
remained highly centralised in its human resources phi-
losophy and the approach to management training and
development continues to be focused primarily to the
needs of the organisation. In Bank B a great deal of
emphasis has been placed on learning and self-develop-
ment and the ultimate effort of this bank is to become a
,learning organisation* (Stata, 1989; Senge, 1990; Garvin,
1993). However, despite the effort of the organisation to
encourage individuals to engage in learning more active-
ly and to take responsibility for their development a very
large proportion of the managers interviewed perceive the
organisations* approach as an ,,expectation“ which pro-
vides little freedom and reflects again primarily the needs
of the organisation. Finally, in Bank C recent changes
have provided a clearer focus for management training
and development (in relation to the identified ,,compe-
tences” of the organisation) and a wider set of learning
resources with an emphasis on individual differences in
learning needs and styles. Unlike the other two banks,
Bank C demonstrates its continuous commitment towards
facilitating individual learning by introducing mecha-
nisms which encourage individuals to take responsibility
for their development. For example, this bank has been
operating an internal library of training and development
resources since 1988. The aim of this library has been to
facilitate a positive attitude towards self-development by
providing additional learning sources ,to be used either
voluntarily by individuals for their own personal interest,
studies or development, or as part of training/develop-
ment objectives agreed with their manager”. The bank
sees the aim of this scheme ,,to benefit the individual per-
sonally by enhancing their knowledge, self-awareness,
self-confidence, skills and competence levels*, while the
benefit to the organisation will be ,as a result of its
employees having access to resources which have rele-

Bank C) examined in this study, have been undergoingV vance to their work, and which improve their motivation,
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performance and contribution to the effectiveness of busi-
ness operations* (Bank C internal publication).

The sections which follow present and analyse results
from the study which illustrate mathophobia and philo-
mathia in managersl perceptions of the interrelationship
between learning, self and career development.

The interaction of personal and organisational factors:
The interrelationship between learning, self and career
development

The perceived interrelationship between learning, self
and career development sheds light into managersl
expectations from the learning process, their perceptions
of the purpose of learning and their orientation (short ver-
sus long-term) towards development. Moreover, this
interrelationship shows what is the impact of the organi-
sation and how its policies and practices shape individu-
alslattitudes towards learning. Placed in the context of
change, the interrelationship between learning, self and
career development, shows more clearly the dilemma
experienced by the individual when trying to balance
their personal needs with those of the organisation (Hirsh,
1990; Hampden-Turner, 1990; Bolton & Gold, 1994).
The findings in relation to this dilemma reflect more
clearly the internal conflict experienced by individuals in
relation to learning in the context of change. The evi-
dence from this study suggest that the difficulty of bal-
ancing self and career priorities do not only represent the
tension in balancing work and family responsibilities
(Schein, 1978). They also reflect the conflict within the
individual when evaluating opportunities which may be
beneficial for personal development yet are not in line
with the organisation's expectations and priorities. The
tension in balancing self and career development presents
the manager with another set of competing psychological
and social needs.

Managers' perceptions of the interrelationship
between learning, self and career development varies
across the three organisations. For example in bank C the
interrelationship between learning, self and career devel-
opment is very strong, because managers draw clear con-
nections between the role of their learning in developing
themselves and directing their career and visa versa. In
bank B, where the emphasis on learning and self-devel-
opment has recently became part of the bank's philoso-
phy for staff development, the interrelationship between
these processes is beginning to emerge, however is not as
strong as in bank C. Finally, in bank A the interrelation-
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ship between learning, self and career development is
unexplored, because even though the bank has recently
encouraged more attention to self-development as an
opportunity for learning, managers do not feel confident
taking responsibility for their learning and personal
development, because they have never taken this respon-
sibility in the past. These variations indicate some of the
unique cultural characteristics of each bank and can be
explained with reference to managers' perceptions of the
nature and resources for learning, their perceptions of the
organisation's encouragement to learn and to take respon-
sibility for self-development, their perceptions of the
impact of the organisation's policy on learning and their
perceptions of the controllability and variability of per-
sonal and organisational factors affecting the learning
process.

The perceived nature
and resources for learning

The contextual analysis of learning examined in each
case study explains that the way managers perceive learn-
ing resources within the organisation, the meaning and
significance attached to them and the way they practical-
ly relate to them are affected by historical and cultural
factors within the organisation and the industry at large,
the policies and practices in place and the implicit or
explicit messages of the organisation about its expecta-
tions. The culture of the banking sector has disciplined
managers to be receptive to learning in the context of
training (see Antonacopoulou, 1997 for a more extensive
analysis). The approach of the three banks to manage-
ment training and development shape managers' percep-
tions of the learning process. A common feature across
the three banks is the strong teaching culture that domi-
nates training interventions. The way training is being
delivered and the overall atmosphere which dominates
training is depicted by managers as a ,,back to school*
experience. One of the underlying assumptions of train-
ing provision in banks A and B (and less so in bank C) is
that trainees learn in the same way. There is no indication
that training in these banks caters for different learning
styles or that it treats trainees as adult learners (Honey &
Mumford, 1982; Brookfield, 1986; Knowles, 1989). It
has been observed that training neglects andragogical
principles and assumes that managers absorb information
without questioning it. The culture of the banking sector
has disciplined managers to be receptive to learning in the
context of training. This observation is reflected in the
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way managers define/understand both training and learn-
ing. A common definition of training as described by
managers across the three banks includes the ,,provision
of knowledge and skills*, while learning, is defined as the
»process of acquiring knowledge and skills“. Managers
have been conditioned to believe that training is the most
significant/valid source of learning and that learning is

Figure 1

The importance attached by managers across the three
banks to learning through training

about acquiring knowledge and skills. The words of a
training manager confirm this point: ,,...learning has tra-
ditionally been something which happens away from the
job, away on a course...”. Figure 1. illustrates diagram-
matically the proportion of managers in each bank sup-
porting this view.

This issue is further evident in the homogeneity (within
each bank and across banks) in managers4perceptions of
how people learn. Managers' descriptions of the learning
process across the three banks show that they view learn-
ing in very narrow terms and as resulting from experi-
ences (life or work related), training interventions and
modelling others in the work environment. Moreover, the
data suggests that managers' perceptions of the learning
process and the relative importance attached by managers
to learning and self-development, is affected by the per-
ceived encouragement of the organisation.

The impact of the organisation”™ encouragement
on individuals4learning and self-development

The differential development in the way each bank has
introduced self-development has evidently affected man-
agers' perceptions of what constitutes self-development
and how it may be associated with learning. In bank A the
emphasis on self-development has only been a feature of
recent years, whereas in banks B and C the emphasis on
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self-development has been maintained for much longer.
In bank C in particular self-development has been part of
the organisation's management education philosophy
since the late 1980s and has been gradually enhanced by
the new initiatives and the practical indications by this
bank of the importance attached to self-development.
Comparing managers' perceptions in each bank
regarding the organisation's encouragement for learning
and self-development (Figure 2 and Figure 3 respective-
ly), it is evident that managers in bank A, by comparison
to managers in the other two banks are the least encour-
aged to learn and to develop themselves. The attitude of

Figure 2

Comparing managers4 perceptions of the organisation's
encouragement to learn across the three banks

Comparing managers4 perceptions of the organisation's
encouragement for self-development across the three
banks

senior management in bank A towards learning has influ-
enced managers' understanding of what learning is and
what it entails. A manager made the following remarks:
»Senior managers are the ones who determine what learn-
ing opportunities should be made available. If they have
mindsets which consider learning non-important, then no
one else does anything®, It is interesting to note that a
large proportion of managers who feel that the organisa-
tion encourages them to learn, tend to be senior and fast-
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track managers. In some instances, these manages
acknowledge that their position and status influences pos-
itively their perceptions of learning and self-develop-
ment, and even consider themselves as being ,,lucky*,
because they have been given more opportunities to par-
ticipate actively in each of these activities.

In bank B the encouragement of the organisation to
learn is acknowledged but it is often interpreted as an
expectation. Despite the emphasis of this organisation on
learning and self-development and the introduction of
systems to support this (such as Personal development
plans and the continuous learning project), managers do
not interpret these initiatives as providing a wider per-
sonal choice. It is evident from the findings in this bank
that the annual appraisal process assesses managers on
their personal development activities and the learning
they claim they have undertaken. A manager within this
bank explained that: ,,in the performance management
system, individuals are asked to identify personal devel-
opment initiatives. In some respects it forces you to think
of something“. A senior manager added: ,you're not
encouraged, you're expected to. You're expected to know
things...you do it for your own protection*. Therefore,
managers in this bank engage in learning and self-devel-
opment because the organisation expects them to do so,
rather than because they personally understand the signif-
icance of this relationship. It is evident that because the
message of the bank is inconsistent (as is largely the case
in bank A), managers in bank B explore the interrelation-
ship between learning, self and career development
superficially. In other words, they do not make clear con-
nections between their learning and self-development in
relation to their career progression. By comparison to
bank A, however, managers in bank B are beginning to
draw some connection between learning, self and career
development, recognising that unless they take responsi-
bility for their learning and self-development they will
have little future in the organisation. The fact that man-
agers in this bank translate organisational encouragement
as an expectation explains why some managers may be
»forced” to perceive a connection between learning, self
and career development.

Managers in bank C present a more unified under-
standing of the interrelationship between learning, self
and career development, because they demonstrate more
clearly that in pursuing a learning goal they take into
account their personal development and their career
growth. Moreover, managers in bank C appear to explore
this relationship because they have come to recognise the
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existence of this interconnection rather than because they
are expected to do it, which is the case in bank B. By
comparison to managers in the other banks, a much larg-
er proportion of managers in bank C perceive that the
organisation encourages them to learn and to take respon-
sibility for their personal development. The emphasis on
ownership has been a central feature of the bank's educa-
tion strategy and the message of the bank has been con-
sistent and has been gradually enhanced by additional
measures such as the introduction of competencies.
Moreover, the recent emphasis on developing more
coherent career paths for individuals, has been carefully
placed in the context of personal development, thus mak-
ing managers feel ,,empowered*”.

The differences observed in the three banks show
how the contextual factors impact on individuals' inter-
pretations of the nature of learning and its importance
within the organisation. It also shows how the implicit or
explicit message of the organisation as reflected in the
policies and practices in place affect how learning and
self-development are perceived and acted upon.
Individuals' interpretations of how they are expected to
learn affect what managers choose to learn as well. This
issue is discussed in more detail in the next section with
reference to the perceived impact of the organisation's
policy on individuals' learning.

The impact of the organisation's
policy on individuals' learning

As part of the longitudinal analysis managers were asked
to briefly describe an identified learning goal and the fac-
tors which influence their decision to pursue that goal.
Managers' descriptions of their identified learning goals
show that managers who are more reliant on the organi-
sation's resources and direction are more likely to pursue
learning goals which are perceived by the organisation to
be important. For example managers in bank A are more
likely to pursue a qualification which is valued by the
bank and acquire skills which are likely to enhance their
career prospects within the organisation. On the other
hand, managers who are encouraged by the organisation
to take responsibility for their learning and self-develop-
ment and to be more self-reliant are more likely to pursue
learning regardless of the organisation's requirements.
Managers in these organisations (e.g. Bank C) would tend
to pursue learning goals which are personally develop-
mental and which widen their employability. Put differ-
ently, self-reliant managers are more likely to seek to
broaden their perspective through a dynamic interconnec-
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tion between their learning needs for personal develop-
ment and their needs for career growth.

Further findings from the study suggest that the sig-
nificance attached by the individual on the organisation's
education policy is a factor influencing whether managers
may be passive or active in relation to learning and self-
development as well as the nature of the learning goals

Figure 4

The proportion of managers across the three
banks which believe that the organisation policy influences
their learning

38% g Bank C

50% 0O Bank B

60% O Bank A

7

0% 50% 100%
they set for themselves. Figure 4. illustrates diagrammat-
ically the findings on this issue as evident from managersl
responses across the three banks. It is evident from the
diagram that comparatively a larger proportion of man-
agers in bank A feel that the organisation's policy influ-
ences their decision to engage in further education and
learning, whereas a much smaller proportion of managers
in bank C feel that the organisation's policy has an impact
on their decision to learn. The differences observed across
the three banks suggest that the more individuals conform
to the bank's way of doing things the more this restricts
the choices they make for themselves as their preoccupa-
tion is to try to align their learning goals to those of the
organisation. However, the lack of clarity and the incon-
sistency which often characterises the organisation's
message leaves some managers disorientated and feeling
helpless.

A representative example in this issue is the ACIBD
(Association of Chartered Institute of Bankers Diploma),
a professional qualification in the financial services sec-
tor. Managers across the three banks admit that they qual-
ified for the ACIBD, because it was one of the qualifica-
tions their organisations valued in the past. They also
admit that they would not be equally keen to pursue a
qualification as long as the organisation did not value it.
The words of a manager in Bank B explain this notion
most aptly. He said: ,,when 1 first joined, the emphasis
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was on examinations (ACIBD), not so much now...! am
not pushed, 1 am not motivated to do it“ A fast-track man-
ager in the same bank explained further that the ACIBD
qualification was one of the conditions in joining the
organisation. He also explained that he would not go
ahead to do a Postgraduate degree, because this is not
encouraged by the organisation. Another manager, illus-
trated the effect of the organisational policy by saying
that he did not complete the ACIBD qualification once it
became clear to him that it was no longer considered
important by the organisation. He went on to say that: ,,I
would be more keen to pursue marketing qualifications
rather than complete and qualify for the banking exams,
because this is now the focus of the bank and they are
more relevant“. Unlike managers in Bank A and B some
managers in Bank C when revising their learning goals
they do not rush to embark on another learning task which
appears to be more valuable in the eyes of the bank.
Instead they critically assess their development needs and
are ,,more keen to develop general skills which increase
[their] employability* (Branch manager). As one manag-
er pointed out: ,,I would do it regardless of the organisa-
tion policy, for myself, for personal satisfaction*. Another
manager added: ,,personal development is instigated by
the personal need to have something to strive for*.

This example illustrates how the shifting emphasis
brought about by recent organisational changes affected
what the organisation perceived to be relevant, and con-
sequently the way individuals responded to this change
by revising their learning goals. It is evident from man-
agers' responses across the three banks, that the organisa-
tion's policies and practices do not only affect what learn-
ing goals managers set, they also affect the meaningful-
ness and value of the learning task for the individual. The
latter point highlights some of the expectations of man-
agers from pursuing a learning goal and shows that con-
textual factors not only affect the learning goals identi-
fied, but whether individuals will seek to address them.
The section which follows discusses why some managers
may be less receptive to learning than others and the
impact of the perceived controllability and variability of
contributing factors.

The impact of the perceived controllability
and variability of personal and organisational factors

The longitudinal findings from the study show that in

identifying a learning goal managers across the three
banks are guided both by personal factors (such as the

103



M anagement studies

perceived learning need, recognition of weaknesses) and
organisational factors (such as the bank's expectations
and perceived criteria of success, the requirements of the
job etc.). It appears from the findings however, that the
perceived level of controllability and variability of per-
sonal and organisational factors influences whether man-
agers are likely to pursue and fulfil the identified learning
goal or abandon it all together. Moreover, it is evident
from the present study that managers feel they have more
control over personal factors than organisational factors
which forces a greater dependency on organisational
resources to learn. For example, it is evident that there is
great variation across the three banks in managers' per-
ceptions of their locus of control in relation to their career
development which consequently affects their decision to
engage in further education and to pursue the fulfilment
of their identified learning goal. Figure 5. illustrates dia-
grammatically the proportion of managers in each bank
who perceive they can control their career development.

The findings across the three banks show that the
more managers have a clear view of their future develop-
ment and feel in control of their career development, the
more likely they are to relate learning and self develop-
ment. Failing that, managers seem to pursue learning and

Figure 5

Managers' perceived locus of control over career
development across the three banks

1 73%

54%

0O Bank C
O Bank B

WBank A
25%

par

0% 50% 100%

self-development in a more unstructured and opportunis-
tic manner. The perceived ownership of self and career
development affects the value attached by managers to
learning and their commitment in pursuing the learning
goals identified.

This observation is reflected in the approach banks A and
B have adopted in introducing self-development. These
banks may encourage personal responsibility and self-
reliance in development and learning, however as evident
from the findings banks A and B have sought to control
how self-development activities are undertaken and how
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the organisation will benefit from this process. In these
two banks it appears that the introduction of self-devel-
opment did not provide managers more autonomy in their
learning. In fact self-development reflects a more sophis-
ticated means of indoctrination. This finding supports the
observations of Mumford (1979; 1989), Pedler & Boydell
(1980), Temporal (1978, 1984), Williams (1987),
Salaman & Butler (1990), Roberts (1974), Lyons (1985)
and others, namely that the organisational culture and the
attitude of top management towards learning and self-
development are significant obstacles determining
whether learning and self-development take place. The
perceived lack of control and variability in organisational
practices in relation to learning and development show
more clearly the interaction of personal and organisation-
al factors and its impact on managers' perceptions of the
purpose of learning. The findings from the present study
provide clearer insights into the reasons why managers
»,don't* or ,won't* learn (Salaman & Bulter, 1990; Al-
Maskati & Thomas, 1994).

DISCUSSION

The analysis of the findings from the present study illus-
trates the complexity of managerial learning within
changing organisations, the politics underlying the learn-
ing process and shows the richness of learning as a
process which entails both psychological and sociological
dimensions (Revans, 1971; Hague, 1973; Argyris, 1982;
Juch, 1983; Gagné, 1983; Vygotsky, 1962; Frier, 1972;
Bandura, 1977 etc.). The findings of this study support
the personal and organisational obstacles to learning iden-
tified by previous researchers (Koudra, 1975; Stewart &
Stewart, 1981; Lyons, 1985; Salaman & Butler, 1990;
Jones & Hendry, 1992). However, these findings show
more clearly how the product of the interaction of per-
sonal and organisational factors affects managers' atti-
tudes towards learning particularly in the context of
change.

The determinants of mathophobia and philomathia
in the context of changing organisations

As evident from the findings of the present study within
an organisational context, attitudes towards learning may
derive from the individual, from the nature of work and
from others in the work environment. Moreover, in rela-
tion to changing circumstances, attitudes towards learn-
ing may be affected by the nature of the learning task and
the level of familiarity with what it is to be learned, the
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attribution of success or disappointment of previous
learning experiences and the assessment of the personal
and situational resources and constraints. For example an
analysis of the learning task will provide an appreciation
of the requirements (e.g. in terms of time and effort etc.)
expected in completing it. Mathophobia and philomathia
may also develop as a result of previous learning experi-
ences and the factors which the individual believes to
have contributed to its success or failure. For example a
manager who interprets the success of previous learning
experiences to hard work is more likely to approach a
new learning opportunity with this preconception in
mind. The extent to which the manager is willing or not
to work hard in succeeding in another learning goal will
determine the way s/he will react.

An assessment of the self and of the context, the con-
tributing factors and their relative importance or effect on
the learning process, is also likely to affect an individ-
ual ‘s receptivity to an identified learning gap. The per-
ceived expectations of the organisation reflected implicit-
ly or explicitly on the criteria of success, even though
rarely communicated clearly, would affect individuals4
judgements of what is perceived as acceptable or unac-
ceptable behaviour. In the light of the continuously
changing priorities of the organisation managers feel
more disorientated about what the organisation expects
and what they need to do in order to be successful. The
confusion created by the frequently contradicting mes-
sages of the organisation are a source of conflict within
the individual in relation to striking a balance between
personal and organisational priorities which consequently
affects their attitude towards learning. For example reluc-
tance to learn may be the result of the difficulty in priori-
tising personal learning goals in relation to the learning
goals of the organisation. Individuals may become math-
ophobic if their personal goals are constantly abandoned
for the sake of organisational expectations. This may lead
to disorientation regarding the level of perceived difficul-
ty in a learning task before pursuing it and the number of
stages involved in completing it. Therefore, one of the
factors which determines individuals4 Attitude towards
learning is the way individuals assess the interaction of
personal and contextual factors.

The assessment of the relationship between personal
and contextual factors is reflected in the level of impor-
tance attached to contextual factors in relation to person-
al and the perceived relative controllability and variabili-
ty of personal and contextual factors. The superiority of
the organisation in terms of power and information create
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an imbalance in the relationship with the individual often
resulting in managers becoming more dependent on the
organisation as they feel vulnerable and unable to exer-
cise any control over the resources that they value and
perceive necessary for their personal development and
learning.

Therefore, managers4 attitude towards learning
emerge as they negotiate personal priorities with those of
the organisation and are shaped by contextual factors to
which individuals attach greater importance in relation to
personal factors. The relative importance attached by
individuals to organisational factors is also related to the
perceived element of risk involved in neglecting organi-
sational factors which varies across domains of function-
ing and situational circumstances. Mathophobic man-
agers, as evident across the three banks (primarily in bank
A and B), are concerned with how to be politically correct
in relation to development and learning. As evident from
the findings of the present study the perceived lack of
control over organisational factors affecting learning
makes a large proportion of managers across the three
banks reluctant to learn more liberally, thus feeling help-
less and frustrated. The negative attitude towards learning
is reflected in the level of dependence and reliance of
managers on the organisation's resources often limiting
the prospect to explore learning through a variety of
sources.

It appears from this study that the limited examples of
philomathic managers within the three banks is partly due
to the highly political nature of learning which generates
various negative perceptions and feelings. The internal
conflict within the individual is evident in the way man-
agers try to maintain their self-image against admitting
ignorance. This tension is exacerbated as they try to play
by the rules of the political game. Managers across the
three banks were reluctant to accept their ignorance and
the need to learn, because the organisation expects that by
virtue of being a manager they should possess the neces-
sary knowledge. This observation is reflected in man-
agers4comments which suggest that there is an element
of fear which inhibits individuals from being open about
their true feelings. For example a manager in bank A said:
,One must be careful how much one discloses [during the
appraisal processi, because career progression may be
affected negatively4t A senior manager in the same bank
added: ,,Often | am afraid to ask my line manager for a
refresher course, because | am expected to know it by now4

Another noteworthy observation from the findings is
that fast-track managers despite the wider learning oppor-
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tunities available to them, they do not appear to be more
active towards learning and self-development. On the
contrary, fast-track managers are among the most com-
placent when it comes to their learning and development
needs, an observation that finds support in other studies
as well (Hirsh, 1990; Kovack, 1986). The findings of this
study show that fast-track managers are more dependent
on the organisation because they are ambitious and wish
to reach the top and know that the unique opportunities
offered by the organisation cannot be found elsewhere.
Therefore, these managers often loose sight of their per-
sonal development and career growth, because they pas-
sively await the organisation to create the opportunities
for them. These managers allow the organisation to con-
trol and direct their learning and development.

The limited evidence of philomathia among man-
agers (primarily within bank C) is reflected in their less
intense reliance on the organisation's resources to learn,
their personal appreciation of the need to learn and their
willingness to see learning as a continuous process of
self-improvement. The variations in the perceived inter-
relationship between learning, self and career develop-
ment across the three banks, shows the different context
of each bank and the unique approach adopted in encour-
aging managers to learn and take responsibility in devel-
oping themselves. The key issue arising from this study is
that it is not so much the existence of human resource
development policies which makes the difference in indi-
viduals' expectations, beliefs and intentions in relation to
learning, but how such policies are operated in practice.

Moreover, the underlying motives of each bank in
encouraging individuals to pursue self-directed approach-
es to personal growth show that although each of the three
banks introduced several mechanisms in support of self-
development - some more structured than others - all are
characterised by an element of control to different deg-
rees. In encouraging managers to become responsible for
their self-development, these organisations indirectly ex-
pect managers to develop themselves mainly in relation
to areas which are relevant to the context of their organi-
sation and the industry at large. There is little indication
that these banks (possibly with the exception of bank C)
are encouraging learning and self-development with a
view of broadening individuals' perspective and conse-
quently their wider employability. This point has signifi-
cant implications for our efforts to understand learning at
the level of the individual, the organisation and the wider
society.

106

DEVELOPING LEARNING MANAGERS
WITHIN LEARNING ORGANISATIONS:
SOME IMPLICATIONS

The issues discussed in the preceding paragraphs high-
light the significance impact of the interaction between
personal and organisational factors in the learning
process. The analysis of this interaction illustrates more
clearly the factors facilitating and inhibiting managerial
learning within changing organisations and indicates how
these act as conditions leading to positive or negative atti-
tudes towards learning. A key theme emerging from the
analysis is the dialectic relationship between the individ-
ual and the organisation which makes more prominent
their interdependence in creating a learning environment.
By highlighting the organisation's hegemony and indi-
viduals' dependency this paper has sought to bring to the
forefront the inequality characterising the relationship
between the two parties and the tension between their
often competing priorities and learning goals. The find-
ings of the present study, indicate the tension between
»exploitation“ and ,,exploration“ in relation to learning
discussed by March (1991) which suggest that learning
and self-development are not always suitable or applica-
ble in different contexts. Although the organisations stud-
ied are in the same sector they demonstrate significant
differences between them in terms of their learning cul-
ture and the learning structures2 in place to support and
reiterate the policies in practice. The three banks exam-
ined in this study demonstrate that in attempting to main-
tain control of the career development of individuals, they
inhibit individuals' freedom to explore the variety of
interconnections between learning and self-development.
By doing so they shape individuals' attitudes toward
learning, self and career development and their percep-
tions of the interconnection between these processes.
These findings have implications on efforts to under-
stand learning at multiple levels of analysis. By concen-
trating on the forces which impact learning within organ-
isations we appreciate the sheer complexity of interacting
factors which shape individuals' positive or negative atti-
tudes towards learning. The evidence presented in this
paper are particularly relevant in the current debate on the

2

Learning structures are the conventional and unconvention-
al systems of knowledge which consciously or unconsciously
valid sources of information

are socially accepted as

(Antonacopoulou, 1996a).
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»learning organisation“, because they demonstrate the
impact of organisational policies and practices on indi-
viduals' learning. Clearly, a more in-depth understanding
of the nature and conditions leading to mathophobia and
philomathia can provide further insights into the multiple
and often competing ,,realities” of organisational mem-
bers (for example at the group level), the way these are
negotiated and the impact of implicit and explicit mes-
sages embodied in policies and artefacts.

Moreover, the consequences of individual learning
(or lack of it) for the organisation may become more
apparent. In particular how individual learning is diffused
and shared and how it affects organisational practices in
response to environmental pressures would be equally
valuable in our efforts to understand learning at the
organisational and societal levels of analysis. Finding out
more about how the interaction between personal and
contextual factors contribute to the development of
elearning managerslis potentially one of the first steps in
this direction. The concepts of mathophobia and philo-
mathia may provide researchers and practitioners a more
integrative framework for articulating and representing
the unclear and unpredictable nature of learning within
organisations.

At the individual level there is clearly a need for more
research into the emotional and cognitive aspects which
form the internal conflict experienced by individuals in
the context of change. If we are to explore fully the com-
plexity of learning as a human activity, we need to appre-
ciate learning as a social as well as a psychological
process. This appreciation would provide more insights
not only on how individuals learn, but what they learning
and why they learn.

CONCLUSIONS

This paper has to sought to examine how the nature of
learning within organisations from the individual's per-
spective may provide further insights into the factors
which facilitate or inhibit individual learning within
organisations. The analysis has illustrated’the interaction
between the individual and the organisation in relation to

! learning by presenting recent empirical evidence of math-

ophobia and philomathia among managers in three retail
banks in the UK. By identifying the main characteristics
and determinants of the negative or positive attitudes of
managers towards learning in the context of change, this

;q paper has shown the interdependence of the individual
ik and the organisation in relation to learning. The analysisM Badaracco, J.L. (1991), The Knowledge Link: How Firms
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shows the tension between individual and organisational
learning goals and illustrates how the learning needs of
the individual are negotiated in relation to those of the
organisation particularly in the context of change. This
analysis suggests that their is a need to find out more
about the interactions between societal, organisational,
group and individual learning. In the context of organisa-
tions in particular it does highlight the need for a clearer
understanding of the nature and role of the learning man-
ager in developing and sustaining the learning organisa-
tion.
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Jane STURGES

WHAT IT MEANS TO SUCCEED?
MANAGERS' CONCEPTIONS OF CAREER SUCCESS

What is success for the manager?, asked the author of the study in an empirical survey from the executives of
a big British telecommunications company. The answers led her to the conclusion that the earlier conceived
»advancement plans® are no longer sufficient to reflect the managers4 needs to advance and their visions.
Managers think in terms of professional advancement rather than organisational and hierarchical rank.

This paper reports the findings of a research study aimed
at discovering how managers define career success for
themselves on their own terms. The qualitative study was
conducted by means of semi-structured interviews with
managers in a leading UK telecommunications company:
qualitative methods were chosen because they appeared
to be those most likely to shed light on this under-
researched topic, as discussed in more detail below in
section 4.

It is acknowledged that career theory has lacked a sat-
isfactory conceptualisation of how managers define
career success for themselves on their own terms (Poole
et al. 1993): managers' personal conceptions of success
have often been excluded from research into careers
(Herriot et al. 1994). As a result, career success is still
frequently presented as something which can be deter-
mined objectively and measured solely through external
criteria such as hierarchical position and salary level (e.g.
O'Reilly and Chatman 1994, Melamed 1995). This view
persists despite considerable evidence that managers do
not regard their own career success in terms of such exter-
nal criteria alone (e.g. Kormén et al. 1981, Gattiker and
Larwood 1988). Moreover, the flattening of organisa-
tional hierarchies and the advent of a new psychological
contract between employer and employee, which does not
include the promise of promotional opportunities,
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(Herriot and Pemberton 1995) have made the traditional
notion of career success as hierarchical advancement
increasingly less relevant both to organisations and to
individual managers.

Women managers and older managers in particular
appear less likely to see career success in the external
terms in which it is commonly described (e.g. Marshall
1984, Asplund 1988, 0 ‘Connor and Wolfe 1987,
Nicholson and West 1988). This adds weight to the need
for research which investigates the concept of career suc-
cess from the perspective of individual managers.

The research findings presented in this paper there-
fore raise the issue of ,,what is success* (Sekaran and Hall
1989) for managers. In doing so, they fill a clearly iden-
tified gap in the theory on career success by developing a
conceptualisation of managersl personal perceptions of
career success, based on individuals4 subjective defini-
tions of career success (Poole et al. 1993), and presented
in the form of a typology of managerial career success.
The use of a typology to conceptualise career success
from the individual's point of view responds to calls for
the development of ,orientational categories” in this
field, that represent ,an aggregation of individual data
which reflects differences in subjective meanings*
(Bailyn 1989).
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The organisational background

Organisations are less and less willing and able to offer
their managers career success based on the idea of hierar-
chical advancement than they were in the past. Over the
past ten years many have rethought the way in which they
operate and shed whole layers of management, destroying
the neat hierarchical ladder up which executives once
climbed. The ostensible reasons for this has been to
improve communication and speed up decision making,
but undoubtedly such changes have also been driven by a
desire to reduce costs. The flattening of organisational
hierarchies has meant in particular the removal of middle
management grades within companies. In the organisa-
tion where this research was carried out, for example,
there are now just six levels in the management hierarchy,
compared with 12 before the process of restructuring
began: between four and five thousand managersljobs
were lost in the most recent reorganisation six years ago.

This means that, for those managers who remain in
organisations, there are far more limited opportunities for
hierarchical advancement and consequently less opportu-
nity to achieve success in the external terms by which it
has traditionally been defined. The concepts of ,,career*
and ,,career success”, as they have been known, are now
under threat (Leach and Chakiris 1988), since it is clear
that hierarchical success, based on pay and position, may
no longer be available to many people.

Other aspects of the changes which have taken place
in organisations in the past decade have exacerbated the
demise of the traditional hierarchical career. For now not
only do managerial careers offer fewer opportunities for
progression, they are also far more precarious. Many
believe that in the future companies will employ just a
small core of permanent staff, with others being brought
in on a temporary basis, as and when required (Handy
1989). As a result the managerial career of today has
been described as ,,boundaryless®, since it is likely to be
independent of, rather than dependant on, organisational
boundaries (Arthur 1994): as such, responsibility for its
development will fall increasingly on the individual man-
ager, who must acquire the right mix of skills and com-
petencies to survive in this new ,,freelance“ environment
(Kanter 1989).

For a growing number of managers, therefore, it may
not even be possible to base career success on any kind of
organisational success at all. Pahl (1995) comments:
»Whether or not the golden age of orderly careers ever
existed, the experience of most managers in the 1990s is
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of considerable insecurity and uncertainty about their
future prospects.”

In the circumstances, organisations have much to
gain from a greater understanding of what career success
means to the managers whom they still employ. The dis-
appearance of the ,career by advancement* means that
many of the processes concerning career management
previously used will have to be rethought: if companies
want to continue to offer their staff opportunities for
development, these will have to based on something other
than the principle of upward mobility. Brousseau et al.
(1996), for example, argue that the end of the hierarchical
career is an opportunity for organisations to introduce a
pluralistic career framework, which allows for definitions
of success other than hierarchical advancement and con-
sequently requires different approaches to career manage-
ment and development. A better understanding of how
individuals perceive career success therefore could pro-
vide organisations with insight into potential alternative
focuses for career development initiatives.

The theoretical background

The literature on managerial careers suggests that man-
agers4conceptions of career success cannot be represent-
ed adequately by external criteria such as level in the hier-
archy and pay in the way that it frequently is (e.g.
0 ‘Reilly and Chatman 1994, Melamed 1995): there is
much evidence that external organisational success is not
sufficient on its own to make managers to feel that their
careers are successful (e.g. Korman et al. 1981, Scase and
Goffee 1989, Russo et al. 1991). It has been suggested
that, as the career has an internal as well as an external
dimension (Schein 1978, Gunz 1989, Derr and Laurent
1989), so career success itself should include a subjective
internal dimension, as well as the objective external per-
spective from which it is generally viewed (Gattiker and
Larwood 1986). If this is the case, then for managers per-
sonal conceptions of career success will be based on both
objective external and subjective internal criteria.
Gattiker and Larwood (1990) argue that individualsl
perceptions of their own achievements tend to be based
on ,less obvious, more subjective personal standards“.
They propose that career success should be assessed by
reference to both internal and external perspectives
(Gattiker and Larwood 1988), suggesting that, while
studies investigating career success have generally
focused on the external perspective, with ,progress”
being judged in terms of objective measures such as

vezetéstudomany

XAX tw 198, OFB. szam



o]

Management studies

income and job title, ,,a person's own assessment of
his/her success may be strongly influenced by subjective
internal career concepts* (Gattiker and Larwood 1986).
Peluchette (1993) also proposes that career success for
individuals consists of both objective and subjective ed-
teria. She believes that ,the subjective view concerns
how a person feels about his or her career accomplish-
ments and prospects for future achievements* and sets the
importance of this internal dimension of success in an
organisational context: ,,It should be emphasised that
subjective career success has implications for one's men-
tal well-being and quality of life, issues which most
organisations are concerned about..... Individuals who feel
successful are likely to be happier and more motivated,
which in turn, would enhance their performance.*

Poole et al. (1991 and 1993) suggest that subjective
internal success may in fact be a more important determi-
nant of perceived career success than objective external
success. They argue that the interaction between objec-
tive external and subjective internal criteria for percep-
tions of success is very complex: while they agree that
subjective criteria, such as interest and work satisfaction,

« are highly important, nonetheless they point out that
objective criteria, such as income and supervisory status,
can also influence feelings of career success.

Kormén et al. (1981) found that many outwardly suc-
cessful middle-aged (male) executives did not themselves
believe they were a success; instead, they suffered from
feelings of alienation, in particular related to a loss of
affiliative satisfaction. Since Korman et al.'s research
was carried out, a series of studies have indicated that
managers place less emphasis on their careers as a source
of satisfaction in their lives than they did in the past, alter-
ing their ideas about career success as a result: Scase and
Goffee (1989), for example, believe that managers are
increasingly disinterested in career success as it has been
traditionally understood; they claim that managers are
more and more drawn to their families as a source of sat-
isfaction and less and less prepared to sacrifice their
lifestyles for their careers.

Herriot and Pemberton (1995) likewise insist that
»employees...are not as single mindedly promotion cen-
tred as they were ten or twenty years ago” and that, as a
result, ,,many managers' ideas of career success do not
match those held by people occupying the most senior
roles in organisations, who are likely to see it in terms of
position and pay“. Sekaran and Hall (1989) suggest that
the work force at large has adopted ,,a more individu-

autonomy, flexibility and balance between work and
home*.

Schein (1996) found that, by the 1990s, up to 50 per
cent of some groups of managers who took part in his
research had a life style career anchor, that is they saw
having the ability to balance their work life with their
home life as the most important aspect of their career.
This compares with groups of managers in the seventies
and early eighties who he found were most likely to have
work-focused general management or technical/function-
al career anchors. Schein attributes this change to the
growing number of dual career couples who have to
»integrate two careers and two sets of personal and fami-
ly concerns into a coherent overall pattern“. However, it
seems likely that there is also some connection between
the apparent shift in ideas about what the career means to
managers and the organisational context of delayering
and the new psychological contract, discussed in section 2.

The failure of many managers to relate their own suc-
cess to purely external achievements (Korman et al. 1981,
Herriot and Pemberton 1995) confirms that subjective
internal criteria may in fact be a more important part of
some individuals' personal definitions of career success.
One group for whom this appears to be particularly true
are women managers (e.g. Poole et al. 1993, Hennig and
Jardim 1978, Marshall 1984, Asplund 1988), for reasons
probably related both to their psychological development
(Gilligan 1982) and their organisational experiences (Cox
and Harquail 1991).

Powell and Mainiero (1992 and 1993) argue that
women emphasise subjective internal measures of suc-
cess more than men do. They conclude that, for women
managers, career success relates more to satisfaction with
career, defined in terms of its perceived quality, than
objective career achievements ,,as measured by promo-
tions, salary increments, and the like*. ,,Subjective mea-
sures of success are at least as important as objective
measures in determining whether women truly are suc-
cessful,” they state, although they stress that ,this is not
to say that men define their career success solely through
objective measures or women by subjective measures*
(Powell and Mainiero 1993).

Women managers often appear to relate their own
career success to a process of personal development
(Hennig and Jardim 1978) which involves interesting and
challenging work (Marshall 1984, Asplund 1988), and
balance with the rest of their life (Powell and Mainiero
1992). Hennig and Jardim (1978), for example, claim

R alised, 'protean’ definition of success, which stressesV that women managers treat each job as an opportunity to
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show that they can perform well; they conclude that they
see achieving success in their careers almost as internal
growth ,towards an intensely personal goal which the
individual alone can judge whether she has achieved”.
Marshall (1984) suggests that many women managers do
not look far ahead in their careers but instead seek to get
continual challenge, interest and growth from their work.
Nicholson and West concur (1988) that ,women man-
agers are less concerned than men with material rewards
from work and are more interested in fulfilling a need for
growth“.

The relative importance of external material criteria
for career success also seems to wane as managers grow
older (Nicholson and West 1988), with managers becom-
ing more concerned in middle age with criteria for suc-
cess such as autonomy and influence (O'Connor and
Wolfe 1987, Nicholson and West 1988, Kalleberg and
Losocco 1983.) Nicholson and West (1988) describe the
period of ,,young middle-age“, which they place between
36 and 45, as a watershed for managers in terms of what
they want from their career. They claim that during this
period managers' need for growth and need for rewards
from work peak, before declining thereafter. Managers
»hearing the end of their career" are ,,more relaxed, ful-
filled, and less ambitious and are less concerned with
material rewards“, they say. On the other hand, they are
more concerned with ,,opportunities to influence and con-
tribute to their environments® (Nicholson and West
1988). O'Connor and Wolfe's research (1987) also sup-
ports the existence of some kind of mid-life turning point,
which brings about a change in managers' career orienta-
tion and increases their need for autonomy at work.

Research methodology

This research was carried out using qualitative methods,
namely semi-structured interviews. The decision to con-
duct the research in this way was made largely for prag-
matic reasons. The questions which the research aimed to
answer were as follows:

1. What do managers conceive career success to be for
themselves on their own terms?

2. Do women managers have different ideas about what
career success isfor themfrom men?

3. Do older managers have different ideas about what
career success isfor themfrom younger ones?

The research questions are exploratory in nature: as a
research topic, individuals' personal conceptions of suc-
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cess have received little attention to date (Gattiker and
Larwood 1989). For an exploratory study of this kind, it
is generally accepted that qualitative methods offer the
most appropriate means of answering the research ques-
tions (Marshall and Rossman 1989). It is also acknowl-
edged that research which investigates the meanings and
beliefs of individuals can be best carried out with
recourse to qualitative methods (Silverman 1993). As
Okely (1994) says, ,,peoples’ beliefs, values and actions
are not necessarily revealed by head counting®.

This research was carried out amongst managers who
worked for a leading UK telecommunications company.
A total of 36 managers were interviewed for the research,
18 women and 18 men, divided into three age groups, the
twenties, the thirties and the forties. The managers
worked in all divisions of the organisation and held jobs
at a variety of managerial grades, from the lowest to the
grade below director level.

The aim of data analysis in this research was to build
theory abductively (Blaikie 1993) from data gathered in
the semi-structured interviews, in the manner described
by Ritchie and Spencer (1994), who identity five stages in
the analysis process: Following a period of familiarisa-
tion with the data, identifying a thematic framework, or
the development of an index whereby the interview data
could be coded, was the first step taken in analysing the
data. After indexing, or coding, the next identifiable
phase of analysis resembled what Ritchie and Spencer
(1994) describe as charting: the data as a whole was
examined in the context of the themes which emerged
from coding. The latter stages of analysis were akin to
what Ritchie and Spencer call mapping and interpreting:
it involved integrating the concepts which emerged from
the data in the context of the research questions to create
a typology of managerial career success.

The development of the typology was central to the
approach taken to data analysis in this research. The use
of typologies, schemes which conceptually classify qual-
itative data according to different ,,types” which emerge
from them, has been widely acknowledged as an expedi-
ent means of data analysis, particularly for research
which explores the different meanings people place on
the phenomenon being explored e.g. Ritchie and Spencer
(1994) and is seen as especially pertinent for research
which examines the career from the individual's point of
view (e.g. Schein 1978, Driver 1982, Derr 1986). As dis-
cussed above, Bailyn (1989) has called for the develop-
ment of more such typologies or orientational categories,
which classify people ,,according to individual predispo-
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i sitions* about their careers. The decision to construct the
J  typology was also informed by the process of data analy-
a sis itself. A series of analytical patterns and ideas from
it the data led the researcher inexorably towards building
It the typology. Thus its construction was the inevitable
n result of the data analysis process, and not simply an
R attempt to follow the example of previous research.
Because the types have been derived from and are
grounded in the research data, most of the managers who
)i took part in the research can be described as one of the
3 four types. However, there were two managers for whom
li it was impossible to determine which type they were with
B any certainty.

R Research findings

T The research findings suggest that for individual man-
R agers the notion of career success is much more complex

than it is commonly represented as hierarchical position
iR and level of pay. All of the managers who took part in the
la study used internal criteria to measure their own success,

as well as external criteria. Internal criteria were judged
ol to be those which cannot be measured objectively in the
w way that pay and hierarchical level can be, and as such
il are experienced internally by the managers. Five sepa-
Bi rate groups of internal criteria for success were identified:
)3 achievement criteria, which included measures of success
J2 such as getting a sense of achievement from what one did
I8 at work and personal development, accomplishment crite-
;nria, which involved feeling that one was extremely good
I3 atone‘sjob, enjoyment criteria, which meant seeing suc-
30 cess in terms of finding work interesting and enjoyable,
m integrity criteria, which involved measures of success
[la such as feeling that one acted with integrity as a manager
it and that the work one did was worthwhile, and balance
io criteria, which were centred on seeking the ability to bal-
it ance work life with home life.

While internal criteria were an extremely important
sq part of all the managers1conceptions of career success,
ko external criteria nevertheless remained a crucial part of
ril their ideas of success too. Grade criteri®such as hierar-
b chical position and progression through promotion, and
si reward criteria, chiefly pay, were identified as a compo-
au nent of many of the managersldefinitions of career suc-
33 cess. However, the research also showed that external
U success is itself a more complex concept than has previ-
jo ously been acknowledged. It found that external success
irt has two distinct aspects, an external material dimension
ad based on grade and reward criteria, and a non-material
i and intangible dimension, which included personal

T VEZETESTUDOMANY
<X XXIX. BVF 1988, 07 @B. szam

recognition criteria such as being respected and being
seen as an expert, and influence criteria, such as being
able to influence things at work and leave one‘s mark on
the organisation for which one worked. Criteria such as
these were often central to definitions of career success
elicited by the research: whilst external to the managers,
they are not ,tangible* in the way that hierarchical posi-
tion and level of pay are, and therefore are referred to as
»intangible® criteria, in order to distinguish them from the
»external® criteria of pay and position.

Thus the research found that, for all the managers,
managerial career success was a three dimensional con-
cept, based on internal, intangible and external criteria for
success. The three dimensions were emphasised in dif-
ferent ways to varying degrees by individual managers:
the difference between the managers in terms of how they
viewed career success for themselves was therefore one
of emphasis, not of actual kind. Most importantly, pat-
terns emerged from the research, which revealed the exis-
tence of groups of managers who emphasised certain cri-
teria for career success in a specific manner:

One group of managers saw career success very
much in terms of organisational recognition, putting most
emphasis on external grade and reward criteria in their
definitions of career success. A second group of man-
agers equated career success with personal recognition:
for them, personal recognition criteria were central to
their definition of success. A third group of managers
associated career success with organisational influence;
for them, influence criteria were the most important part
of their definition of success. A fourth group of managers
saw career success in terms of personal achievement and
put achievement criteria at the heart of their idea of suc-
cess.

Based on these groups of managers, a typology of
managerial career success was developed to illustrate the
diverse kinds of career success that the research found
different managers pursued. The four types of managers
found in this research are as follows:

A The Climber

For the Climber, career success is seen very much in
terms of external criteria, that is the grade criteria of hier-
archical position and progression through promotion and
reward criteria, especially level of pay. The Climber's
view of success is thus closest to the ,,traditional* concept
of organisational career success and is often expressed as
reaching the most senior levels of management:
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,.| have ambitions to succeed at the highest level...what
that will be I don‘t know...I don‘t really want to say
what it is, because I don‘t know...but it‘s to achieve at
a high (level)...either director or general manager, a
high level in business, or set my own business up.*
(20s man)

The name Climber was chosen to describe this type of
manager not just because they aspire to move up the
organisational hierarchy but also because they seek the
status which they believe this will give them. Having an
influence at work is not enough for them to feel success-
ful, they have to achieve a perceived status too. This sta-
tus can be expressed either in organisational or in social
terms. The Climber also tends to be very goal oriented in
terms of their attitude to their career progression. The
managers who fall into this category as a rule set them-
selves regular stretching goals and targets relating to their
level of pay and their position in the hierarchy. Related
to this emphasis on career goals, the Climber often has a
strong competitive instinct.

Nevertheless, Climbers do not rely on external crite-
ria alone to define their career success. They need to
enjoy their work to feel that they are successful, and
internal enjoyment criteria therefore are an important part
of their idea of success too. Not surprisingly, however,
their goal orientation and their competitive instinct mean
that Climbers are highly likely to enjoy working in the
corporate environment.

AN The Expert

For the Expert, success is seen in terms of achieving a
high level of competency at their job and being recog-
nised personally for being good at what they do, be it in
terms of being seen to be an expert or winning the respect
of the people they work with. The Expert's conception of
success is therefore grounded in both internal accom-
plishment and intangible personal recognition criteria:

.| want to be good at what I‘m doing and recognised
as being good, and have that feedback.” (20s woman)

This affirmation of their accomplishment is central to
Experts' perception of career success. It can take many
forms, such as given positive feedback, being thanked for
their efforts or winning awards. External criteria are far
less important in terms of how Experts conceive career
success than internal and intangible criteria. For many
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Experts, grade criteria for career success are not part of
their definition of success at all. Other Experts, especial-
ly younger ones, do include external criteria in their def-
inition of career success, but only because they see them
as another form of personal recognition, rather than
because they value them in absolute terms in the way that
Climbers do.

To Experts, the content of the job they do is more
important than their position in the hierarchy or their sta-
tus within the organisation. For this reason, they value
enjoyment criteria for success highly, especially job satis-
faction, and often are not prepared to sacrifice a job they
enjoy doing for advancement within the organisation.

A The Influencer

To the Influencer, career success means being able to do
things at work which have a tangible and positive effect
on the organisation they work for, regardless of their posi-
tion in the hierarchy. The Influencer's idea of career suc-
cess is thus grounded in influence criteria for success,
such as leaving a mark or having an impact on the busi-
ness:

»If 1'was in ajob where | couldn‘t influence the stuff
| felt mattered, Fd go barking mad...I accept certain
political realities, because the art of negotiation is
knowing what you can change and what you carTt, but
my idea of hell is being in a job where Fm just there
to carry out orders.” (40s woman)

The way in which Influencers perceive they may achieve
influence varies. For older Influencers in particular, the
idea of leaving a mark on their organisation is extremely
important, and is often linked to gaining autonomy at
work, particularly for those managers who have not
reached senior levels in the managerial hierarchy. For
younger Influencers, or those who wish to progress up the
hierarchy, influence is frequently seen as attaining a level
of responsibility within the organisation, and, as such,
something to aspire to as their career develops.

Influence is also often described in terms of having
an impact on the business by Influencers of all ages.
Some of the managers have tried to achieve this regard-
less of their grade by getting involved in activities outside
the normal remit of their job, which has allowed them to
attain greater levels of influence than their position in the
hierarchy would have permitted them. Others are keen to
progress up the hierarchy because they perceive that the
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higher they are, the greater the level of influence they will
be able to exert. Nevertheless, while the Influencer may
believe that their grade in the hierarchy is important, this
is because of the influence it allows them, rather than for
the status it gives them. Internal criteria for career suc-
cess are important to Influences too, in particular
achievement criteria for success, because to them career
success relates to what they can achieve within the organ-
isation, rather than the position which they reach.

A The Self-Realiser

For the Self-Realiser, career success is very much an
internal concept, based on the idea of achievement at a
very personal level, sometimes in a way which means lit-
tle to other people. As a result internal criteria for suc-
cess, especially achievement criteria, are most important
to the Self-Realiser. The Self-Realisers idea of success
is thus as far removed from external managerial success
as possible and closest to the notion of personal fulfil-
ment:

1T you‘ve been able to express your best ability, and
you‘ve enjoyed yourself, then I think you‘ve got a suc-
cessful career...\vithout both of those it wouldn‘t be
successful.” (20s man)

Accomplishment criteria for success may also be valued
by the Self-Realiser, since they sometimes obtain a sense
of achievement from being good at what they do at work.
However, while success for the Self-Realiser can be the
result of specific job-related achievements, sometimes
they may have difficulty in describing their very person-
al idea of career success in organisational terms at all.
Self-Realisers often find it essential that their work is
challenging at a personal level in some way. Meeting a
challenge not only adds to their sense of achievement but
helps them develop as managers, something which many
Self-Realisers value. In addition, for Self-Realisers, a
vital part of their idea of career success is achieving a bal-
ance between their work life and their home life; they are
usually managers to whom it matters that they succeed in
both spheres of their life on their own personal terms.
Differences were found between the male and female
managers, and younger and older managers, in terms of
the criteria they used to define career success. The men
were more likely to see their own career success in terms
of external criteria, whereas the women perceived theirs
more in terms of internal and intangible criteria; younger
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managers favoured external criteria for success more than
older managers, whereas older managers were more like-
ly to view career success in terms of influence criteria,
especially the criterion of leaving a mark on the organisa-
tion.

This was reflected in the kind of managers who were
identified as being each of the four types described above:
The group of Climbers consisted of seven men, six of
whom were in their twenties and thirties; the group of
Experts consisted of nine managers, seven women and
two men, including three of the five women in their twen-
ties who took part in the research; the group of
Influences was composed of eleven managers, six men
and five women, seven of whom were in their forties,
including five of the six men interviewed; the group of
Self-Realisers consisted of seven managers, six women
and one man, spread between the three age groups. (It
was impossible to describe two of the managers, both
men, as any one of the four types.) Thus the research
findings show that younger men are most likely to be
Climbers, and older men Influences, whereas younger
women are most likely to be Experts, and older women
Experts, Self-Realisers or Influences.

Discussion

The research findings support the view that describing
managerial career success wholly in the external material
terms of hierarchical position and pay does not represent
what most managers feel about their own success (e.g.
Korman et al. 1981). For all of the managers who took
part in the research, success had an internal as well as an
external dimension (Poole et al. 1993, Gattiker and
Larwood 1986 and 1988, Peluchette 1993). Of the four
types of manager identified, just one, the Climber, has a
view of career success which in any way resembles the
traditional definition of success as advancement (e.g.
0 ‘Reilly and Chatman 1994, Melamed 1995). Only seven
of the 36 managers interviewed for this research could be
categorised as Climbers; the vast majority (29) of the
managers, therefore, had a personal definition of career
success which was far removed from the ,traditional®
idea of success within organisations.

Since all of the Climbers the research identified were
men, it is perhaps not surprising that the ,traditional”
model of career success has been identified as represent-
ing a typically ,,masculine® idea of success (e.g. Powell
and Mainiero 1993). Most of the managers identified as
Experts and Self-Realisers were women: aspects of the
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Expert's and Self-Realiser‘s definitions of career success
reflect the findings of studies which have investigated
what female managers want from their careers: the Self-
Realiser's conception of success, based on the idea of
achievement at a very personal level, in particular echoes
much of this earlier research, which showed that women
managers seek challenge and personal growth from their
careers, rather than external material success (e.g. Hennig
and Jardim 1978, Marshall 1984, Asplund 1988,
Nicholson and West 1988).

The Experts defined career success as accomplish-
ment and personal recognition. While less has been writ-
ten about the importance of these criteria for success to
managers, there is some indication of the value managers,
especially women, may place on them: Hennig and
Jardim (1978), for example, claim that women treat each
job as an opportunity to show that they can perform well.

The largest group to emerge in this research was that
of the Influencers, generally an older group of managers,
who saw success in terms of being able to have a real
influence on the organisation they worked for and leave
their mark behind them. This again echoes the findings
of earlier research which acknowledged that the idea of
influence may be more important to older managers
(O'Connor and Wolfe 1987, Nicholson and West 1988).

It is open to debate how far the views of career suc-
cess the research found the majority of the managers held
have been influenced by the changes which have taken
place in organisations over the past decade. Many of the
success criteria which the managers used could be seen as
a response to the context of organisational delayering and
the new psychological contract which has arisen between
employer and employee as a result. For example, accom-
plishment may be more important as a measure of success
to managers who perceive their career to be ,,boundary-
less“, in that it is acknowledged (Kanter 1989) that those
managers who succeed in this environment will need to
be extremely competent at what they do. Likewise, it is
possible that getting a sense of achievement from what
one does at work may become the only thing by which
success can truly be judged when the boundaryless career
is the norm and career success cannot be computed in
organisational terms at all.

It may also be the case that other success criteria,
such as personal recognition, are emphasised as ,,alterna-
tives to the traditional idea of career success based on
hierarchical advancement, which is perceived to be no
longer available: it is accepted that managers alter their
needs as their career develops to suit what they believe
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they will be offered in order to achieve self-fulfilment of
some kind (Nicholson and West 1988). In particular, suc-
cess in organisations may become increasingly equated
with criteria of influence in a context where managers
operate in a ,flattened* hierarchy with little opportunity
for progression.

Thus, the kind of success the Expert seeks could
reflect what career success means in a boundaryless
career, which focuses very much on the individual's skills
and competencies, recognition of which will probably be
in personal not organisational terms. The conception of
career success held by the Self-Realiser, as achievement
at a very personal level involving personal challenge and
self-development, is also in keeping with the context of a
career where organisational success is unattainable or
means very little. Career success as the Influencer
describes it is suited to an environment where is little
opportunity to move up an organisational hierarchy, but
every chance to succeed through extending one's sphere
of influence in a flatter structure.

Research which shows how managers have altered
their ideas about what their career means to them (e.g.
Scase and Goffee 1989, Schein 1996) suggests that the
changing organisational context may have had a strong
influence on managers' conceptions of career success.
Nevertheless, earlier literature, in particular that which
examined what women managers wanted from their
career (e.g. Hennig and Jardim 1978, Marshall 1984),
also indicates that many managers have never viewed
their own career success in terms of hierarchical advance-
ment. One must conclude, therefore, that further studies
are needed to explore why different managers conceive
success in the way that they do, and what are the most sig-
nificant influences on them in this regard.

Conclusion

In the past, careers have generally been viewed from the
point of view of the organisation (Herriot et al. 1994) and
success judged accordingly in external, organisational
terms. The research findings discussed in this paper indi-
cate that no such narrow definition of career success
exists from the point of view of the individual. Managers
have different ideas about what career success means to
them, illustrated here by the typology of career success
which the research has developed.

The typology shows that managers' views on career
success not only need not be in accord with the tradition-
al organisational definition, but also are not homogeneous
at all. It is just as possible for a manager to see career
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success in terms of extremely personal achievement
involving a degree of challenge and self-development,
like the Self-Realiser does, as it is for them to see it pri-
marily in terms of organisational seniority and pay, like
the Climber: each definition of success as described in the
typology is equally valid.

The research findings therefore greatly improve
understanding of what careers and career success mean to
managers: organisations should no longer assume that
they are a homogeneous group, with a single set of wants
and needs related to their career. In particular, there are
important implications for the future development of
organisational career management systems. In the past,
career development for managers has been predicated on
the idea of career success as hierarchical advancement:
more recently there have been calls for organisations to
introduce pluralistic career frameworks (Brousseau et al.
1996), based on different notions of success.

This research suggests what kind of ,,alternative” def-
initions of career success organisations might promote as
the basis for new career tracks and career development
strategies. In this way, organisational career management
will reflect better what individual managers actually want
from their careers and may even allow the disappearance
of the hierarchical career to be seen as a positive move
and not as the negative phenomenon it is currently per-
ceived to be.
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RATIONALISATION, FLEXIBILITY AND THE
IMPACT OF PRESENTEEISM ON THE WORKING
LIVES OF SENIOR MANAGERS IN THE UK

The writing‘s author demonstrates the impact of changes occuring as a consequence of flexible employment pat-
terns on the position of senior managers, based on an empirical survey. To describe this, the conception of ,,sur-
vival syndrom* seems to be the most apropriate: the managers wish to prove their commitment to their job by

the length of time spent at work.

In the UK the culture of downsizing, fuelled by new tech-
nology, takeovers and global market pressures, has been
facilitated by a government which has been attempting
throughout most of the eighties and nineties to encourage
more flexibility in the labour market. This has involved a
variety of reforms designed to free the labour market
from legal and other constraints which, according to the
new orthodoxy, increase the willingness of employers to
hire labour and create the flexible employment practices
crucial for a competitive economy. While such practices
may have contributed to recent falls in unemployment,
one impact has been on working hours with, according to
Bassett (1995), British employees now working the
longest hours in Europe.

This increase in hours can be partly explained by the
emphasis in the UK on numerical flexibility, whereby
employers are able to vary hours worked and numbers
employed in response to changing deHiand conditions,
According to Beatson (1995), this has contributed to the
development of a dual labour market, characterised by a
small core* of permanent and increasingly overworked
employees and an outer ring of peripherallworkers who
may be on a variety of short term, project based casual
contracts with little security of tenure. Increasingly, how-
ever, managers who have been seen as corelworkers are
experiencing the same levels of insecurity which have
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hitherto been assocated with the peripheryl In other
words many modern managers have a dual statusl
(Wood, 1989) in that they may in theory be on permanent
contacts and have access to an internal labour market of
promotion opportunities while in practice they may face
redundancy or limited career prospects within their
organisations.

The dual status4 of being part of a reduced and
increasingly insecure core4 places a double burden on
managers both of which impact on hours worked. Firstly,
in the face of restructuring, new technology and loss of
key personnel, their work load is considerably increased
which in turn leads to longer hours (IM, 1996; Wheatley,
1992). Secondly, given that firms are less willing to
promise job security in the face of tighter cost controls,
many managers react to the insecurity and fear of redun-
dancy by staying at their desk for long periods of time in
order to demonstrate visible commitment to the job
(Goffee and Scase, 1992). Brockner et al (1993) see such
behaviour as part of a survivor sydrome4 that affects
many managers who have experienced restructuring and
downsizing in their organisations and which Cooper
(1992) refers to as presenteeism4 This he defines as
»being at work when you should be at home either
because you are ill or because you are working such long
hours that you are no longer effective4d
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These changes associated with restructuring have
lead to the dismantling of orderly and predictable career
structures which have arguably had a greater effect on
men than women (Goffee and Nicholson, 1994). Men's
climb up the corporate hierarchy has become more uncer-
tain and according to Goffee and Nicholson, the psy-
chological contract, ie the explicit and implicit relation-
ship of mutual expectations between managers and their
employing organisations, has changed. Men can no
longer trade security and status for a commitment to the
organisation that has often taken precedence over family
or other interests. Previous employers may well have
promised men the very prizes they have valued highly in
their career - namely promotion and steady, predictable
increases in pay and status based on past achievements -
but restructuring and competitive pressures have altered
the rules of the game. Male managers can no longer rely
on organisations to look after their careers and in this
respect the career experiences of men and women could
well be converging as men encounter the same levels of
insecurity and unpredicability that women have tradition-
ally faced (Goffee and Nicholson, 1994).

The unpredictable nature of women's careers is well
known and has been well researched (Burke and
McKeen, 1994; Morrison et al, 1987; Nicholson and
West, 1988; Melamed, 1996). Women's careers have
always progressed in less orderly routes, characterised by
changes in direction and organisation and by career
breaks (Burke and McKeen, 1994). In addition, the glass
ceiling has meant that they have relied less on the organ-
isation to manage their careers and more on their own ini-
tiative. While women, like men, are also under increased
pressure through the intensification of managerial work
and increased workloads, their visibility and token status
has meant that they have always faced additional pres-
sures to perform and their career paths have often been
characterised by uncertainty (Kanter, 1977; Marshall,
1984). In addition, women have placed less emphasis on
the traditional male rewards of pay and status where,
given the disadvantages they face in the organisation,
they are bound to be disappointed. Instead, according to
Marshall (1984), their work orientations are more focused
on intrinsic rewards such as job satisfaction and working
relationships. Greater uncertainty concerning the more
extrinsic factors relating to promotion and salaries may
therefore have a higher impact on men, for whom such
factors have always had a high value, than on women
whose maotivations lie elsewhere (Goffee and Nicholson,
1994).
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Consequently, the so called proletarianisation or dual
status of managers together with associated pressures of
insecurity and overload may well have a different gen-
dered impact with men, given their earlier advantages,
feeling the changes more keenly. Dysfunctional outcomes
such as long hours and, in particular, presenteeism may
arise from the intensification of managerial work (Burke
and McKeen, 1994) and it is possible that these dysfunc-
tions, while affecting men and women alike, originate in
men's feelings of insecurity and uncertainty.

Aims

Against this background, the overall aim of this paper is
to assess the impact of restructuring on the workload and
working hours of senior managers and to explore the con-
cept of presenteeism within the organisation, its gendered
origins, its links to the dual status' of many managers
and its impact on the working lives of men and women.
The paper starts with a review of recent literature and
research and then goes onto to consider the results of this
project on presenteeism and senior managers.

The Sample and Methodology

Data was collected through questionnaires and inter-
views. The questionnaire sample consisted of 90 female
and 130 male managers who were asked to provide infor-
mation on their personal status, labour market position
and work pressures. This allowed a profile to be built up
of the types of managers for whom long hours was a key
pressure and of their employing organisations. The
majority of managers in the sample (70%) had experi-
enced restructuring in their existing or previous organisa-
tions over the last five years and nearly eight in ten had
seen workloads increased.

Follow up interviews with 15 female and 10 male
managers (the latter ongoing) allowed a more indepth
analysis to take place of the extent of restructuring, of
presenteeism and its origins and of the impact of long
hours on the working and home lives of men and women.

Recent Research:
Workloads, Stress and Presenteeism

Evidence on increasing managerial workloads is wide-
spread. A recent Institute of Management survey (IM,
1996) found that 84% of managers claimed to regularly
work in excess of their official working week and for

VEZETESTUDOMANY

XXX K 198, OAB. szam



av

R

Management studies

60% this was always the case. Half the respondents took
work home and over four in ten said they worked at
weekends. Similarly, in their study of managers Scase and
Goffee (1989) found the majority worked an average
week in excess of 50 hours. In the NHS, this increased to
an average 56 hours (IHSM, 1994) and a survey by
Wajcman (1996) of five large multi-nationals found that
over 60% of managers worked on average 50 hours and
16% more than 60 hours a week.

Evidence also suggests a strong link between restruc-
turing, workloads and hours with increased hours worked
in a company usually following large scale redundancies
(McKay, 1995). For example the proportion of BT
employees working more than 46 hours a week increased
from 39% in 1991 to 51% in 1995 following a massive
restucturing (Newall and Dopson, 1996) and in two IM
surveys on the effect of restructuring 80% of senior man-
agers and 75% of middle managers had been personally
affected in terms of increased workloads and responsibil-
ities (Lockwood et al, 1992; Benbow, 1996).

One impact of these changes that has received con-
siderable attention has been a marked increase in stress
and stress related illnesses (IM, 1996). This is linked not
simply to extra workloads through restructuring but also

; to prolonged worry concerning layoffs and job losses.

Characteristics of this ,,survivor syndrome® (Brockner,
1993) include heightened anxiety, decreased morale and,
according to Clarke (1994), fear of being next in line for
redundancy which drives its victims to work harder than
necessary and to be seen at work for long periods of time.
This was supported by a survey by Austin Knight (1995)
recruitment consultants which found that 20% of respon-
dents worked long hours either out of fear of job losses or
because they felt under direct line manager pressure
while over a half felt pressurised by a prevailing culture
of presenteeism. A similar outcome emerged from a sur-
vey by Hays Accountancy Personnel (1996) whose man-
aging director commented:

,»The combination of competitive aggression which
was the hallmark of much of the 1980‘s culture and
the desperate need not to be at the top of the redun-
dancy list in the early 1990‘s have combined to form
a work ethic of making sure you are never first to
leave the office” p4

[H Flatter organisations with greater competition over
si reduced promotion opportunities may also lead to a need
0’ to demonstrate visible committment to the organisation in
io order to gain an advantage over others (Clark, 1994). ThisV sonal relationships.
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is supported by Meyer and Allen (1984) who argue that
many senior managers believe there to be a strong link
between commitment and increased performance and that
the ability to go the extra milelis what organisations need
to compete effectively and to improve profits. At BT for
example, following massive and prolonged restructuring,
career movement changed from clearly defined paths to
one based on proof of performance, efficiency and above
all visible commitment. The latter was often cited as a key
factor in terms of improved career chances so that an
important measure of success was the number of hours
worked despite the fact that there was a strong feeling that
these extra hours were not really necessary. It was impor-
tant, however, to be seen at your desk for long periods of
time both to advance your career by demonstrating a
heightenend commitment and to avoid future rounds of
redundancies (Newell and Dopson, 1996).

The hallmark of the 90°s organisational culture,
therefore, could well be endemic presenteeism which is
difficult to resist without paying the penalty of being con-
sidered a ,, shirker. The imperative to stay at one's desk,
however, may not always reflect greater productivity. In
fact evidence suggests that performance suffers as a
result. Nine out of ten managers in the Austin Knight sur-
vey acknowledged that their productivity and perfor-
mance dropped the more hours they worked both over the
day and over the week and more than three quarters said
that working long hours affected them physically. Half
the accountants surveyed in the Hays Accountancy
Personnel survey agreed that their productivity dropped
after 7pm but over two thirds felt that their career would
suffer if they left work on time every night.

The impact on family life can only be detrimental.
Extra work loads and longer hours means that two thirds
of managers in the IM (1996) survey felt they had not
achieved a good balance between work and home and
45% of male respondents claimed that not seeing enough
of their children was a major source of stress. This view
was echoed by Lucy Daniels from Parents at Work (1996)
who found that two thirds of her survey said they did not
see enough of their children (an average of 2-4 hours a
day) and nearly three quarters reported feeling exhausted
at the end of the day which was the only time they had to
spend with their families. Over a half of both this and the
Austin Knight survey felt that their relationships were
badly affected by long hours as well as their health and
equally over a half of the IM survey expressed concerns
over the impact that work demands were making on per-
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The Research Project

Piecing together these various strands of research paints a
rather depressing picture of management overload and of
a culture of long hours which may well militate against
effective management and certainly impacts on family
life. However, although the majority of managers from
this survey complained of long hours, certain similarities
and differences emerged in terms of the profile of both
managers and organisations where this was a particular
pressure.

Profile of Managers who Experience
Long Hours as a Key Pressure

To ascertain the extent to which long hours was a major
problem, respondents were asked to choose from a possi-
ble list of eight what pressures they had experienced and,
in a separate question, what was the single largest pres-
sure experienced in their working lives. In general terms
there was a fair degree of consistency across a range of
categories concerning the extent to which long hours was
seen as a major pressure. The overall average was two
thirds of men (67%) and a slightly lower figure (60%) for
women and with just over a quarter of both men and
women choosing it as the single largest pressure. Long
hours was the most popular choice in nearly all cases
though this was occasionally overtaken by an associated
pressure: ,,conflicting demands of home and work*.

Little difference emerged between the private and
public sector, though a higher proportion of public sector
men (30.7%) claimed long hours to be the single largest
pressure compared with only 24.1% of private sector
men. Financial services and retail emerged as the activi-
ties most associated with long hours. Not surprisingly,
differences emerged in terms of management level with
senior levels associated with long hours for both men and
women. For example over three quarters of men and
women at senior management level claimed this to be a
major pressure compared to 51.6% at middle manage-
ment and only 46.2% at junior levels.

Age emerged as an important factor for men (there
was little difference between age groups for women) with
younger men more likely to experience long hours as a
pressure than older men. For example 80% of men in the
25-34 age bracket claimed this to be a major pressure
compared to only 55.5% in the 45-54 bracket. Although it
seems unlikely that young men have more work to do in
terms of volume, except insofar as they may be learning
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new skills, it may well be that they are less able to resist
the pressure to stay at the office and that they are more
susceptible to working long hours to improve career
prospects.

Family Responsibilities

Although a higher proportion of married women identi-
fied long hours as a pressure, a larger difference occurred
between women with and women without children.
Perhaps surprisingly, women with children were less like-
ly to experience this as a pressure. No difference emerged
with the men. For example, long hours was chosen by
66% of childless women compared to the lower figure of
57% for women with children. A larger difference
emerged in terms of the single largest pressure. In this
case 34% of childless women chose long hours, by far the
most popular choice, compared to only 12% of women
with children. However, part of this disparity can be
explained by the higher proportion of women with chil-
dren who chose conflicting demands of home and work as
the single largest pressure. This is undoubtedly linked to
long hours in that time spent at the office is often at the
expense of family or home time. Conflicting demands of
home and work may be a more popular choice therefore
because it describes more powerfully the pressures and
conflicts that are the reality of many women's lives.

As the majority of women in the sample work full
time ( 95% ) the difference in figures between those with
and without children cannot be due to women with chil-
dren working part time and therefore not experiencing
work time pressures. Similarly, although women with
children are less likely than childless women to be in
senior positions which may well reduce hours worked,
the difference is not so great as to explain the disparity
between the two sets of data. It is possible, however, that
women with children have developed strategies to over-
come the pressure to stay at work and, as the interview
data suggests (to be discussed later in this paper) that they
are more ruthless in their determination to put in the hours
contracted and no more. In the conflicting demands made
on them between home and work it could well be that for
women non work activities are given more priority than
childless women in terms of allocation of time.

Gender Mix of Organisations

Of the various factors associated with long hours, gender
mix of the employing organisation emerged as particulal-
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rly significant. However it was only significant for
women. Whatever the gender mix, men are no more or no
less likely to experience work time pressures. Gender mix
of the organisation was explored at two levels. Firstly, the
female sample was divided into tokenland non tokenl
women according to the ratio of men to women working
at the same or similar level to the women themselves and
with whom the women had regular working contact.
Where the male/female ratio was 5:1 and over the woman
was defined as a tokenlwhile a ratio of less than 5:1
defined her as non tokenl Token women therefore
worked mainly with men whereas for nontoken women
the gender mix was more balanced. They could, however,
still be in the minority but their minority status was not so
great. Male dominated organisations, defined as those
organisations in which women managers were of a
tokenl status, emerged as being associated with long
hours, more so than those organisations where the gender
mix was more balanced. For example, a higher proportion
of tokenlwomen claimed long hours to be a pressure
(64.8%) compared to just over a half of non tokenl
women.

However, larger differencees emerged at the second
level of the inquiry where organisations were divided into
top heavyland very top heavylto describe the gender
mix at management levels higher than the women them-
selves. As 85% of women in the sample worked in organ-
isations which were predominantly male at these top lev-
els, it was necessary to divide the group into those where
men outnumbered women by a ratio of 5:1 or less at these
levels (top heavy) and where men outnumbered women
by a greater ratio than 5:1 (very top heavy). In this case,
where divisions were made according to the gender mix
at the top of the organisation, nearly three quarters of
women (73%) claimed long hours as a pressure in very
top heavyl organisations as opposed to only 62% of
women in the less unequal top heavyl So whereas gen-
der mix appeared to be a factor behind the incidence of
long hours, it was male dominance at the top of the organ-
isation which appeared to be more important over gender
imbalances further down the hierarchy.

Presenteeism and Gender

Reasons given for working long hours were taken to indi-
cate the extent of presenteeism in the organisation ie the
extent to which managers remained at work when the
demands of the job did not require it. From the interview
data three main reasons emerged for working long hours
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which conformed largely with previous studies in this
area (IM, 1996; Hays Accountancy Personnel, 1996;
Austin Knight, 1996).

Firstly, some managers worked long hours simply
because the job demanded it especially if there were sud-
den deadlines to meet or if the job were a relatively new
one. Long hours were under these circumstances seen as
a one off necessity or as a temporary phenomenon while
a new skills or procedures were being learned.

Secondly, managers worked long hours because
restructuring lead to higher work loads either because of
loss of staff or because of the demands of continual job
changes. One female manager summed up this situation:

,»1 can‘t do the job until I understand what there's to
do because I‘ve got to understand what‘s needed
because things keep changing. So there's a lot more
work to do if it‘s a changing organisation than if it‘s
a stable organisation*

Thirdly, many managers who had been through restruc-
turing were made to feel that they could only retain their
position by working long hours as a way of demonstrat-
ing visible commitment to the job. In other words they
were under pressure ,to be seen to be working long
hoursll Such presenteeism, however, was much more
likely to be recognised by women than by men and was
more likely to be a feature of male behaviour though
women were clearly affected by it. Men tended to accept
long hours as part of the job or to deny working longer
hours than necessary. As one male manager put it:

.1 don't think about it (long hours and work loads). |
just get on with itll

For another male manager:

»lI don't (work long hours) but lots and lots of people
do...my own personal effort has always been to put in the
hours needed and no morell

Both managers, however, later admitted to sorting out
problems after official working hours either in the office
or, informally, at the pub. So although from the survey
data men were more likely than women to claim long
hours as a key pressure, they were less likely in inter-
views to recognise presenteeism beyond the immediate
need to get the job done. This meant that an analysis of
factors behind presenteeism relied heavily on women's
expereinces and interpretations and it was through their
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eyes that most of the subsequent findings emerged. This
more questioning and critical approach on the part of
women may reflect the fact they are more aware than men
of work culture, particularly relating to gender, and of its
potential impact. Men on the other hand are more likely
to feel comfortable with prevailing attitudes and practices
which they perceive as gender neutral and as normal4
(Kanter, 1977; Freeman, 1992). One common theme that
emerged from the interviews with women was the rela-

tionship between long hours and a masculine culture:

»And there‘s this well who*s looking over my shoul-
der sort of thing and am | being seen to be doing
enough and it gets quite macho..they all compete with
each other sort of thing...*

Such competition was found to occur in large, male dom-
inated organisations where career structures had been sig-
nificantly reduced. A similar situation was observed by
Cockburn (1991) in her study of a male dominated com-
puter division within a retail organisation. Here the
change to a flatter hierarchy lead to competitive relations
between men particularly over technical expertise and,
significantly, over career pace. This heightenend compe-
tition between men could well reflect the greater impact
of restructuring on male careers in terms of uncertainty
and reduced promotion opportunities referred to earlier
(Goffee and Nicholson, 1994) and could also lead to dys-
functional outcomes such as presenteeism. Where the
gender mix was more balanced and where restructuring
had also occurred, presenteeism was not recognised to
the same extent.

However, from both the survey data and the interview
data it was the gender mix at senior levels (ie very top
heavy organisations) that emerged as a significant factor
in terms of the reasons for long hours. For example, in
one NHS trust with an equal gender mix among senior
managers, long hours was discussed by women managers
in terms of the larger work loads caused by restructuring.
In other words people worked late because there was
more to do not because they felt driven by a culture of
insecurity even though restructruing had been far reach-
ing and had led to several job losses. In a comparable
organisation, however, within the same sector (a health
authority) where restructuring had also taken place and
where there was only one woman senior manager among
several men, long hours was discussed by that woman in
terms of the politics and culture of the organisation and in
terms of competitive behaviour by men.
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Competitive Presenteeism

Those women who encountered heightened competition
in their organisations therefore saw it as a male phenom-
ena with long hours, as the above quote suggests, associ-
ated with ,macho“ behaviour and attitudes. This is sup-
ported by Collinson and Collinson (1995) who found that
long hours could become a test of manhood with some
male managers-enjoying the buzz of staying at the office
late into the evening. This also helped to recolonisel
management as a male preserve as few women were will-
ing to compete on these terms. Such competitive presen-
teeism1can also pressurise those lower down the hierar-
chy to adopt the same practices, helping it to become an
endemic part of the organisational culture. From this
study, young men emerged as being particularly vulnera-
ble to the pressure to work long hours - reinforcing the
results of the survey data discussed earlier. As one senior
manager in the City commented:

.| feel sorry for the (male) graduates. They're here
until 7 or 8. And they do seem to find it difficult if
two or three are working and their boss is still
there...you tend to find there's a pressure on the others*

While young men may identify more with the organisa-
tion as a means of acheiving career success and are there-
fore more vulnerable to pressures to stay for long periods
of time in the office, young women may be less willing to
compromise other, more highly valued aspects of their
lives. Despite the growing successes of women at work,
it could still be the case that young women do not give
career achievement the same importance as do young
men so that they are not willing to make the sacrifices
long hours demands of them.

Competitive presenteeism was found to involve the
sacrifice not just of leisure time after work but also of
recuperation time such as after working trips abroad (one
male manager returned from an Australian business trip
in the morning and arrived at the office in the afternoon)
or of holiday entitlements which the men frequently did
not take up. Many women tried hard to resist the culture
without appearing to be ,shirking*.

| stay as long as | have to stay to do something, but
I find I try very hard not to be pressurised into stay-
ing late if I'm not busy sometimes. But it‘s very dif-
ficult if all the others are still around...I feel quite
guilty and I‘m sure they all notice and think..there
she's off home again!“.
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Project Rivalry

Competition over hours worked was not the only area of
rivalry between men in male dominated organisations. A
second area of competition concerned the ownership of
projects or tasks with managers anxious to display their
commitment and their ability to perform effectively. This
was often linked to growing uncertainty over job security
and to fear of redundancies. Under these conditions it was
important to be seen to be doing the job and doing it well
with as little outside help as possible so as to prevent the
credit for effective performance being claimed elsewhere.
One woman manager commented:

~People are more competitive all round and you‘ve
got to demonstrate that you can do your job because
another 5 people are queueing up for it. It‘s very
much we got to do that - we got to demonstrate we
can do that*

This helped to create an individualistic, non cooperative
culture. Each manager or team developed an insular
approach  which often meant work was repeated.
Consequently, ownership of a project or task could
become a contested area in itself as the following quotes,
from two senior women managers both of whom worked
in large male dominated organisations, suggest:

~People don't want to accept what any one else has
done. There's an awful ot of work gets redone -
everybody does it all over again“

»Everyone is trying to demonstrate that they're doing
a good job and it's not a sharing culture at all.You
have to be able to demonstrate that you can do this all
yourself. So there's an awful lot of jokeying for posi-
tion*

»There's lots of time wasted in little territorial battles
and that tends to be quite aggressive. It's very male
dominated. There's not much compromise. It's very
much WE want to do this - a lot of not talking to peo-
ple*

Territorial battles of this kind may well reflect a height-
ened competition over career pace referred to by
Cockburn (1991) as well as an increased emphasis on per-
formance which, according to Goffee and Nicholson
(1994) has emerged as a result of the intensification of
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managerial work. Managers who previously monitored
the performance of others are now subject to similar
processes of performance targets themselves with career
threatening sanctions if they fail to meet them (Goffee
and Nicholson, 1994). However, because much of man-
agerial work is complex and multidimensional and
because of the interdependent nature of many managerial
tasks, the agentic isolation of individual performance is
not easy to achieve. It is difficult therefore for an individ-
ual manager to demonstrate effective performance when
other people or other teams are involved in producing the
same outcome. An individual's contribution to the overall
task is consequently contestable. One outcome of this dif-
ficulty may therefore be a greater competition over pro-
ject ownership with each manager attempting to demon-
strate visible and effective performance and to claim par-
ticular tasks as his own.

Presenteeism as a Form of Male Resistance

In several studies of women in management, men have
been found to be culturally active in creating an environ-
ment where women don't flourish (Kanter, 1977;
Marshall, 1984; Maddock and Parkin, 1993). As
Cockburn (1991) suggests, the encroachment of women
into the male hierarchy can lead to heightenend resistance
by men as they feel their positions of power and
right' threatened. On this basis, increased insecurity and
reduced promotion opportunities through restructuring
may not only have created greater rivalry among men in
terms of heightenend competitive behaviour but also have
actively lead to a hardening resistance to women in the
organisation. Often exclusionary tactics can be quite
oblique but the end result is a masculine culture which

sex

men have created for themselves, often involving drink-
ing and socialising at the end of the day, which proclaims
to women ,,you are out of place here* (Cockburn,p65) .
Staying late in the office can be an effective weapon
in this war of resistance and, according to Collinson and
Collinson (1995) can serve to recolonise management as
an inherently masculine function, confirming in men's
eyes their sense of ,,owning the organisation“ (Cockburn,
p46).This was recognised by Watson (1994 ) in a study of
managerial practices where working long hours into the
evening was found to marginalise many women. In fact,
male managers deliberately stayed late at work into the
evening, artificially extending meetings and then criticis-
ing those managers, especially women, who left earlier
even though this may in fact be well after the official end
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of the day. One impact of extending office hours in this
way is the timing of informal socialising which is often
pushed later into the evening. As one woman manager
commented:

»Most companies have moved away from such things
as drinking at lunchtimes - but people would go out
after work and they tend to and it tends to be later on.
So it's not shall we go out for a drink at half five. It‘s
like when we‘ve finished work at maybe 7 o‘clock
and it‘s not the sort of thing I could get into if | ‘ve got
the children to pick up...“

Informal networks have been shown to be important in
terms of gaining insight into the politics of the organisa-
tion - not simply in terms of gathering valuable and up to
date information, though this is important enough in its
own right, but also in terms of establishing relations, eval-
uating colleagues and obtaining feedback on work related
issues. In Cockburn's study, the men recognised the value
of their socialising while the women felt that their
absence from these gatherings cut them off from impor-
tant aspects of organisational life. Lack of opportunity to
build important networks and relationships emerged from
this study as one major area of disadvantage as the fol-
lowing woman manager confirmed:

»It (socialising after work) means you‘ve got a much
closer relationship with some people - and if there‘s
a problem or if there‘s an opportunity then they‘ll go
to the person they know better which is likely to be
another man because that's who they go drinking
with..“

With promotion opportunities in short supply and given
the increased emphasis on managerial performance
referred to earlier, a competitive edge can be gained over
other colleagues by finding out about new jobs or new
responsibilities as early as possible and by speaking to the
right people in an informal setting. As one woman middle
manager pointed out, the allocation of key tasks would
ultimately depend on who you had made contact with on
an informal basis:

....if there's something big - if there's a job coming
up or there's a particular piece of work that needs
doing who are you going to recommend to your boss?
A lot of it is very informal and that's how things get
done“
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Promotion, too, was increasingly allocated by such infor-
mal methods rather than being subject to formal channel
of recruitment procedures:

»Particularly because the company's downsizing and
there are very few formal opportunities to apply for
jobs now a lot of the changes in jobs and promotions
tends to be done on who you know and who knows
you because people tend to get asked to do something
now rather than a job being advertised and people
applying for it...”

A masculine culture, or what has been referred to as the
Men's Club (Coe, 1992), therefore marginalised and
excluded many women from key sources of information
and networking. Not only were there practical problems
in terms of timing to joining such groups but cultural
problems too. As Cockburn pointed out from her study,
women are often reluctant to take part in these all male
sessions even if their circumstances permit it. They are
made to feel unwelcome and out of place and there is
often a deep reluctance to spoil the male-male relation-
ships by introducing a female. This reluctance may mean
that such sessions become a permanent part of the organ-
isational culture and the ability of women to resist that
culture remain extremely limited.

Resisting Work Time Pressures:
Strategies and Priorities

While men complained of long hours as a pressure expe-
rienced in their working lives, they largely conformed
with the demands made upon them. Women, on the other
hand, tried hard to resist the pressure to stay late at the
office. They were constrained in their resistance, howev-
er, by the danger of being stereotyped as the ,,whingeing
woman*“ which meant they could not openly voice their
concerns about work load or working hours. As one
woman manager commented:

»And because just in this particular area | work with
men there isn't another woman at my level in this
area - and because my boss is a man | can't say and
I won't say Oh I'm really sick of working and doing
all this evening work because | want to spend some
time with my Kkids -
fact that if you start using family commitments then
people may very well think - Oh that's women. You
know - that's the problem when you get women
working in well paid jobs....“

because I'm very aware of the
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While women, especially those with children, had to
adapt to prevailing masculine norms, reinforcing the feel-
ing that they don't belong, men were generally seen as
having an easier time in terms of workloads and domes-
tic responsibilities:

,It‘s different for men. My boss goes home and his
wife doesn't work and his wife's got  the supper on
the table so he spends 10 minutes with the kids while
he does what he likes for the rest of the evening -
whereas for us - go home, get the supper, bath the
kids, put them to bed, do the ironing and then it's 10
and you've got to start working.“

Women with children working in male dominated organ-
isations seemed to experience work time pressures most
keenly and, as the survey data confirmed, to have great-
est difficulty reconciling the conflicting demands of home
and work. In more evenly mixed environments, although
long hours might be a problem, the demands of home and
work were often acknowledged and catered for in a sup-
portive way via flexible leave and other arrangements. It
was often common practice, for example, for women and
men to work at home whereas in male dominated organi-
sations there seemed to be a greater pressure to remain
within the workplace.

Childless women accommodated the demands of
long hours more easily than women with children and this
is somewhat at odds with the survey data where it is
childless women who are more likely to experience long
hours both as a pressure and as the single largest pressure
in their working lives. However, from the interviews a
clear picture emerged of the boundaries that women with
children drew between work and home and of their prior-
ities. Limits were set in terms of how much time women
were prepared to give up at the expense of their children
and they were firm in their commitment to keep to those
limits. Single women, on the other hand, were less rigor-
ous in this respect and may therefore be more vulnerable
to the pressures to stay at the office for long periods. As
one single women put it:

...it can become a habit - getting into the habit of
rather than saying right I'm going home now you sort
of fall into someone's office and have a chat about
some problem or other®

For another women with no children:

| know that on occasion when I've got to get home
to something | will get on with it (the work) and go*
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Not only does this raise issues concerning the produc-
tiveness of working late (does having a ,chat* count as
work? Why stay late when the work could have been fin-
ished anyway?), it also suggests that women with chil-
dren have managed with a certain determination to carve
out time for themselves and their families. The following
quotes support this view:

»I won't compromise my time with the kids so what
I do is I'll spend time with the kids and they go to
bed at 8.30 and at 9 I sit down and start working...*

»I mean I'm not prepared to work 50, 60, 70 hours a
week. I'm supposed to do a 42 hour week*

,I'm not militant in that sense but | want to have a
flexible - particularly with children and that and |
have other interests outside work as well which |
want to have time for. 1 don't want to spend my hol-
idays doing work - I'm not prepared to do that*

Referring to a recent restructuring and job change, one
woman manager commented:

.maybe it (the workload) will settle down but if it
doesn't I'm not going to do this for the next few years
because my kids are more important®.

At the same time women developed their own strategies
to circumvent the problems of keeping enough time for
their families and this often involved some element of
subterfuge. One strategy was to create a sense of uncer-
tainty concerning work time location so that time taken to
attend non work activities went unnoticed. As one man-
ager said in relation to school functions she sometimes
wanted to attend:

| keep it very quiet. It suits me fine. My immediate
boss is based in Swindon so | don't see him very
much so nobody knows where | am most of the time
and I'm happy to keep it like that“

Other women were deliberately vague about reasons for
absence if this involved some childcare activity such as a
visit to the doctor:

»I'lIl say | can't make a meeting on that day because

I've got something else on. If it's someone | know
well | might tell the real reason. | wouldn't say the
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real reason generally because that would be frowned
upon“

One woman manager commented bitterly that although
the organisation she worked for had an equal opportuni-
ties policy and were very keen to be flexible, in practice
she felt it was not the done thing to take time off for
your own children“. If children were ill, some women
preferred to take sick leave themselves as it was felt this
would be more acceptable:

It has happened that the children and the nanny have
gone down with flu or something and then I‘ve had
to stay at home and what 1‘ve tended to do -
never rung in and said the kids are ill 1‘ve always said
Pm ill. But when you are ill it makes you feel bad

l*ve

because you can't take too much time off4

Men, it was felt, were judged by different rules especial-
ly as far as domestic responsibilities were concerned
making it easier for them to fullfill occasional domestic
responsibilities during work time:

»And certainly there's been a time with a number of
male colleagues have been off when their wife's ill
and they're looking after the kids and | think every-
one accepts that from a man - but with women it's oh
well what do you expect..."

Maintaining a balance between work and home while
avoiding the traditional criticism that women with fami-
lies are not suited to senior managerial positions was not
easy. The enormous gilf between the two lead many
women to adopt strategies of subterfuge to meet the twin
demands made upon them. At the same time they were
silenced on the issue of work/home commitments and on
the problems created by long hours: As one women com-
mented:

»I can't discuss it (long hours) directly but I've begun
to argue it on the sheer volume of work and said
we've got to recognise there's a problem here"

Fear of being coinsidered a shirker or unsuitable material
for senior management helped to create a conspiracy of
silence and reinforce the feeling that women don't
belong. One women summed up the issue:

.1 don't feel 1 can bring home to work and talk about
it because | do feel than in people's minds that will
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create an impression of me - all those bloody women

in here, all they want to do is whinge about what

they've got to do at home"
The price of silence, however, could be a high one.
Several women had already decided to leave their jobs
because of the pressures of long hours - either to set up
their own businesses, where they would have greater con-
trol over working conditions, or to work part time. Two
women with younger children were considering giving up
despite the acknowledged career sanc-
None felt able to confront the

work altogether
tions that would result.
issue or to discuss the problems they were having with
line managers.

Conclusion

Although the majority of managers experience long hours
as the most important pressure in their working lives, it
cannot be wholly explained by increased workloads. One
impact of restructuring has been the emergence of a the
new dual status' for many managers who experience
increased insecurity and uncertainty. Fear of redundancy
can create an imperative to appear visibly committed to
the job to maximise limited promotion opportunities and
can encourage managers to demonstrate such commit-
ment by staying at the office for long periods of time.

The nature of such presenteeism emerges from this
study as being highly gendered. Firstly, it is more likely
to be recognised by women but practised by men and it is
associated with male dominated organisations particular-
ly at senior levels. Where restructuring has severely cur-
tailed promotion opportunities, dismantling the pre-
dictable and orderly career routes traditionally enjoyed by
many male managers, competitive presenteeism may
occur as male managers compete over who stays longest
in the office. At the same time intensification of manage-
rial work can lead to heightened competition over owner-
ship of tasks as each manager attempts to meet pefor-
mance targets and claim credit for successful completion
of projects or carrying out of responsibilities.

Secondly presenteeism may be part of a new pattern
of resistance to women managers by men which, accord-
ing to Cockburn, is likely to occur where women
encroach on male territory and where the male sex right
is significantly eroded. Such erosion often occurs where
organisations have been flattened and promotion opportu-
nities reduced. Women are doubly disadvantaged in this
respect. Firstly they are unable or unwilling to compete
over presenteeism itself so that they may not be seen to be
fully committed to the organisation. Secondly, the almost
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total exclusion of women from late evening informal ses-
sions means they cannot gain access to information or be
in the front line in terms of internal  headhunting® in
which jobs and occasionally promotions are allocated on
the basis of personal recommendations and internal net-
works.

A third aspect of presenteeism concerns the costs to
women, especially those with children, of attempting to
accommodate the conflicting demands made upon them.
For some women their own sense of vulnerability and vis-
ibility in male dominated organisations means that they
cannot openly challenge prevailing practices and must
rely instead on hidden countervailing strategies and sub-
terfuge while for others the costs of remaining in their
present positions are simply too high.

Gender mix , particularly at senior levels, appears to
be a defining feature in terms of how well women fit into
the organisation. Women‘s experiences differ enormous-
ly on this basis.While more evenly mixed environments
have not escaped the pressures of managerial overload
and the intensification of managerial work, the hidden
side of long hours in the form of presenteeism is not so
evident. While men, who are less used to insecurity and
uncertainty in their careers, may be more disadvantaged
than women by the new dual status of managerial work,
dysfunctional outcomes such as competitive presenteeism
and competition over task ownership is severely disabling
for women.

Any explanation of the position of women and men in
management must take into account structural features of
the organisation in which they work as well as the behav-
iour and relationships of individuals working within
them. This paper suggests that organisational restructur-
ing produces features such as heightened competition
between managers that have important gender implica-
tions. A full understanding of these processes is required
in order to allow a greater fit between organisational cul-
ture and practices and the diverse profiles and experi-
ences of all its senior managers.
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