KOVACS Sandor

KULSO (TARSADALMI-POLITIKAI) TENYEZOK
A MAGYAR SZERVEZETEK ATALAKULASABAN

A tanulmany kritikai vizsgalat ald veszi az atalakulas szervezetelméleti kozelitéseinek intraorganizacios
(mikro-) és a folyamat tarsadalmi (hatalmi, vagyoni) tartalmat figyelmen kivil hagy6 szemléletét, és velik szem-
ben a szervezeteken kivili, kiils6 és makro jelleg(, els6sorban tarsadalmi-gazdasagi tényez6k - mindenekel6tt
a tulajdonviszonyok - intézményi véaltozasanak meghataroz6 szerepét emeli ki a szervezet-atalakulas folya-
mataban. Az id6tényez8 figyelembevételével szakaszokra bontja az 4talakuléds szervezetelméleteinek fejlédését
és megmutatja, hogy a ,,forgalomban lev6* elméleti interpretcidk - bar az atalakulés altalanos elméleteként
fogalmazzak meg magukat - ténylegesen csak az atalakulds bizonyos szakaszaira tartalmaznak érvényesnek is
tekinthet6 megallapitasokat. Kimutatja, hogy bar a szervezetvaltozasi folyamat a tulajdonvaltasbdl indul, a
folyamat elérehaladasaval szerepet kapnak mellette mas, elsésorban belsé tényezék is.

A kelet-eurépai valtozasok elméleti azonositasara
torekvé szervezetelméleti kutatdsok hosszabb ideje szem-
bedllitjak a ,transition“ és a ,transformation* kategdriit
és a mogottik allo elméleti koncepcidkat. A ,transition®
szerint az atmenet rendszervaltd, teleologikus eseményt
jelent, mig a ,transzformécié“ az atalakuléast utfiuggd,
evolucionista folyamatnak tekinti.

A tanulmény az U szervezeti formdk magyarorszagi
kialakulasat a tulajdonformak felulrél és kivilrél iranyi-
tott intézményi valtoztatdsabol vezeti le. Mint ahogy a
kelet-eurdpai orszagok kozotti kilonbségek is a valdsa-
gos magantulajdonosok ardnyaban mutatkoznak.

A tanulmany a fentiek alapjan vitatja azt az allitast,
amely az orszagok kozotti eltéréseket ,,szervezetspeci-
fikus tényez6kkel®, tehat bels6 tényez6kkel magyarazza
- amint ezt az 1998. jlniusidban Maastricht-ban rendezett
14. EGOS Kaollokvium 5. témdjanak megfogalmazasa
teszi - holott azok a privatizacio (a tarsadalmi szint( tu-
lajdonforma-valtés) eltér6 mértékébdl, vagyis alapvetden
kils6 forrashél fakadnak.

Mi koze van ennek a kérdésnek a ,transition* -
»transformation® - koncepcionalis vitajahoz? Valészin(-

leg annyi, hogy mivel a szervezetek alakulasa Kelet-

Eurépédban f6 iranyat tekintve dontéen két tényez6cso-

porthoz igazodott:

a) kovette a tulajdonviszonyok alakulasat (szétvalasz-
totta a t6ketulajdont és a vezetést, létrehozta a gover-
nance intézményeit, az lgazgaté Tanacsot, a Fel-
ligyel6bizottsagot, az egyéni és tarsas vallalkozasok
véltozatos formait, a szervezeteken belili ,,korszer(*
divizionalis megoldasokat, 0j funkciokat),

b) a tulajdonviszonyok atformalasa pedig a kapitalista
mintat kdvette (ha 0gy tetszik teleologikus médon
alakult at),

ezért azt latjuk, hogy

a ,transformation” - tételezéssel szemben a folyamat a

politikai rendszervaltas téréspontjatdl - tehat kiilsé poli-

tikai fordulatra és nem a bels6 evollcio eredményekeént -
gyorsult fel és a ,politikai kapitalizmus* (K.Offe)
eszkozeivel kivulrél ésfelilr6l hozta létre az (j tarsadal-
mi-gazdasagi rendszer intézményeit, aktorait. Tarsadalmi

szintl hatalmi koalicidt alkotva hatdrozta meg a

szervezeti szintl valtozasok mogotti kilsé mozgato

erdéket.
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A kelet-eurdpai atalakulés kezdete 6ta eltelt id6 alatt
vilagossa valt a kutatok nagyobb része szamara, hogy a
liberalis gazdasag- és tarsadalomelmélet kész receptjeit
nem egyszer{i ,rahlzni* ezekre az orszadgokra, még a
magantulajdon alapreceptjének kovetkezetes alkalmazéasa
esetén sem:

- felgyliltek az elképzelésektdl eltérd tapasztalatok
(taldlkoztam ugyan a magyar atalakulas tamogatasara az
egyetemiinkre kiildétt olyan nyugdijas amerikai profesz-
szorral, aki erre vonatkozé tapasztalatait Ggy foglalta
Ossze: ,,a magyarok nem akarnak atalakulni!“, holott
,»csak“ arrél van sz6, hogy nem feltétleniil és nem minden
ponton az amerikai modell szerint, amely a professzor
meggy6z8&dése szerint az atalakulas egyetlen dtja.),

- megjelentek a helyszinen feltart kutatasi ered-
mények és segitségiikkel megkezd6dott a ,,massag”, az
atalakulas tényeinek leirasa; (L. csak ebben a folydirat-
szamban Balaton Karoly és Dobak Mikl6s eléadasait),

- a kutaték ,felfedezik“ az intézményi-szervezeti
kontinuitast,

- megkezdik a tényekbdl kiindul6 elméleti magya-
razatok kifejlesztését.

Az atalakulds-elméleti interpretaciok fejlédésének
harom szakaszat kiilénboztethetjik meg (nem szamitva
az 1989 el6tti ,,szovjetolégusok™ ,kremlinologusok*
mUkodését):

1. szakasz: a liberalis-teleologikus ,.transition” felfogas
dominancidja,

2. szakasz: a kontinuus belsd &talakulas evolucionista,
tanulaselméleti kulturdlis kdzelitései.

» Azok a szervezetelméleti tendenciak, amelyek a
bels6, organikus fejlédés folyamatossagat fedezték fel,
hangsulyoztak és bizonyitani igyekeztek (mindenekel6tt
D.Stark munkai tartoznak ide), teljesen érthet§ mddon
alakultak ki, ha figyelembe vessziik, hogy az 1. szakasz
tranzitologusainak leegyszer(isit§ kiinduldpontjaira adott
valaszként, azokkal folytatott vitaban, a téziseikre megfo-
galmazott antitézisként meriiltek fel. Gyors népszer(ivé
valasukban az atalakulds soran felmerild nehézségek
felismerése, Kelet-Eurdpa kodzvetlen tanulmanyozésa, a
helyi kutatkkal valé egyuttm(ikddés soran feltart tények-
bél valé kiindulas jatszott fontos szerepet. Ezen elméletek
népszerliségének tehat az az alapja, hogy kidolgozoik
kozelebb keriltek a valésaghoz, jobban ismerik azt,
amir6l beszélnek, relevansabb és érvényesebb az, amit
felfedeznek, s ezért hitelesebbek is.

A szervezeti vakuum helyett az intézmények és
szervezetek m(ikddése, a formavéltozasokban valé fenn-
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maradasa és ,rekombinaciéja“ (Stark) mondhatni
kényszerit6én és automatikusan terelte a figyelmet a
belséfolyamatokra.

A mikro-szemléletre egyébként is hajlamos valtozas-
elméleti, tanuldselméleti, evolucionista és kulturalis
kozelitések ezért kindlkoztak természetes elméleti
értelmezési keretnek.

> A 2. szakasz ezért vélt az egyik egyoldalisagra
(tranzitolégia) adott valaszként masik egyoldallisagga.
Miért problematikusak a 2. szakasz elméleti eredményei?
Azért mert:

- az étalakulds ténylegesen nem a szerves belsd
fejl6dés eredménye,

- az interpretaciok elhanyagoljak a kilsg (a szerve-
zeteken Kivili) tényez6k szerepét az atalakulasban,

- figyelmen kivll hagyjék az atalakulas tarsadalmi-
politikai (hatalmi) és vagyoni hajtéerdit, valamint ezek
megvaldsitoit (igy pl. a tulajdonforma-valtast).

(Ugyanezért birdlja Perrow ,a természetes evollcios
folyamatra® épitett tarsadalmi rendszer magyarazatot
(p-301), mivel a gazdasagi és tarsadalmi hatalom eltérit-
heti bels6 logikajatdl az evoluciot.)

I A napjainkban bontakoz6 3. szakasz tartalma a belsé
atalakulas evolucionista elméleteinek kritikai tovabbfej-
lesztése, a kritikai 6sszehasonlitd politikai gazdaséagtani
(institucionalista) tarsadalomelméleti magyarazat keretei
kozott.

Ennek értelmében intézmények és cselekvési szaba-
lyok minem(isége éppannyira fiigg a tulajdonjogok, a
governance struktirak és a csereszabalyok Uj konstruk-
tudastranszfer, vagy a kultdra meglevd struktirajatol.

Nem elegend6 ugyanakkor a magantulajdon domi-
nanssa valasanak mint az atalakulas lényegének és for-
duldpontjanak dokumentélasa. A magyar adatok - ebben
a tekintetben és a rendszervaltas els6 szakaszaban - ugya-
nis éppenhogy alatamasztjak Stark allitasait, mivel az
1988-1989. évi atalakulasok valdban allami kdzrem(iko-
déssel torténtek, Uj t6ke és valodi magantulajdonos csak
kevés akadt. De ugyanez elmondhat6 az 1992-ig terjedd
id6szakra is. ,, Tulajdonosi és kdzhatalmi funkcidk keve-
redésébbl gyakran @&nkényeskedés, a potencidlis vevd
elbizonytalanitasa, az értékelési feltételek lerontasa
kovetkezett, vilagos és egyértelmdi ,,privatizacios politi-
ka“ helyett. Az egyedi elbiralasokat, az ddivatl oszto-
gatast nem tudta kiiktatni még az 1995. évi privatizacios
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torvény sem. Jellemz6, hogy 1990-1995 kozott legalabb
220 Mrd HUF-t forditottak az egykor ,,kiemelt” nagyval-
lalatokra“ (a ,,piszkos 12“-re els6sorban). Az alkufolya-
mat elemzése (Voszka, 1997) viszont nem igazolja D.
Starkot, aki a régi alkucsatorndk fennmaradéasat vagy visz-
szaéplilését tételezi, sem a szerepl6k, sem a szemé-
lyi/intézményi kapcsolatok, sem az eszkoézok, vagy az
alku mechanizmusa nem tekinthetd a régi lényeg ajmaodi
Osszerakasanak. Kétségtelen ugyanakkor, hogy van
manipulacios tér, s ezért a puha er6forrasok (vallalati
hagyomany, kapcsolati hal6zatok, vezetdi kreativitas)
Osszhatasukban erésebbek lehetnek az lizemgazdasagi
mutatokndl. A tulajdonosvéltas ezért dnmagdban nem
elégséges feltétele pl. a piaci alkalmazkodasnak. 1993-ra
azonban mér a Voszka &ltal dinoszauroszoknak nevezett
6slények kozott is 63 % a valédi magantulajdon rész-
aranya.

Az elmult negyedszazad magyar adottsagai az allami
szerepvallalds korlatainak felismerésével, a véllalkozasi
lehet6ségek korlatozott megnyitasaval, a vildggazdasagi
nyitds és a bels6 szervezeti-intézményi véltozasok
szerves kapcsolatanak tudatositasaval létrehoztak az
Ontanulé fejlesztés bizonyos intézményi kereteit. A koz-
gazdasdgi elemzések mindenekel6tt ezen intézmények
alakitasahoz kotédtek. Fontos képvisel6i a neoklasszikus
alapu institucionalistak, az (j intézményi kbzgazdasag-
tan, ill. a politikai gazdasagtan elméleti irdnyzatahoz tar-
toznak.

Szémomra, a szervezetelmélet kutatja szamara e
makrotkonomiai néz6pont azért kiilondsen fontos, mert
az atalakulas fentebb idézett szervezetelméleti kozelitései
tobbnyire megrekednek mikroszinten, s képtelenek
megvilagitani a mikroszint( valtozasoknak a tarsadalmi-
gazdasagi szintli valtozasokkal valé @sszefliggéseit. A
masik (macro) oldalon ugyanakkor gyakran éppen a
szervezeti (micro) szint ,black box“-kénti kezelése
akadalyozza meg a helyes problémafelvetést.

A magyar tarsadalomkutatasban kialakult ,,6sszeha-
sonlitd kritikai institucionalista® aramlat (kutatasi
metodoldgia) Szelényi szerint (1996) radikalisan megha-
ladta mind a reformgazdasagtan ,,nagy szintézis“ illGzio-
jat, mind a neoklasszikus kdzgazdasagtan ,,capitalism by
design® absztrakt idealtipusat, a meglevd intézmenyrend-
szerek Otfliggd atalakulasara koncentralva. Az iranyzat
fontos tdmogatoja a ,,magyar Ut“-tal szorosan 6sszefliggé
empirikus, leird kutatasi hagyomany és a torténelmi
szemlélet, amely Kornai Janos munkéssagat is jellemzi.

Kornai ,,A szocialista rendszer* c. konyve (és a
»Hiany* is) gy institucionalista (sajat definicidja szerint:

»politikai gazdasagtant), hogy megérizve a tarsadalmi-
torténeti bedgyazottsdgot, nem vesziti el a makrosz-
kopikus néz6pontot sem. Nala a gazdasagi folyamatok
nemcsak személyes kapcsolatrendszerekbe dagyazottak,
hanem makrodkondmiai és tarsadalmi intézményekbe is.
(Pl. a puha koltségvetési korlat paternalizalja a tarsadalmi
kapcsolatokat, a hiany végsé oka pedig nem a kinalat kor-
latozottsaga, hanem éppen hogy tarsadalmi intézmény:
politikai-hatalmi monopdlium.) Szelényivel ellentétben
azonban, aki a kulturdlis t6ke (Bourdieu) dont6 sze-
repérél vallott felfogasat fenntartva elfogadja Stark
evolucionista valtozasértelmezését és ezért a ,,meglevé
intézményrendszerek Utfliggd atalakulasarol® beszél -
hiszen ezaltal valik lehetségessé a menedzserek kulturalis
t6kéjének tarsadalmi rendszereken éativel6 folyamatos
hasznositasa -, az institucionalista (politikai gazdasag-
tant kozelités struktiraazonos és eltérd tarsadalmi rend-
szermodelljeiben gondolkodik.

Sajat értelmezésem - a megfigyelt magyar vezet6k
tevékenységének leirdsdban (Kovacs S. 1997) - ezért is
torekszik a makro- és a mikroszint dsszekapcsolasara, s
mindsiti az atalakulas - felszinen gyakran nem lathaté és
nem kovethetd - ,hidden agenda“-janak, az atalakulas
Iényegi mozzanatanak a vagyon és a hatalom megszer-
z6sét (megtartasat, felosztasat) mint tarsadalmi rendszer-
tipust konstitual6 jellemz6t.

A Gazdasdgkutatd Intézet 1998 tavaszan publikalt
tanulmanya: ,A kapitalizmus alapjainak lerakasaérol
beszél, azt tekintve torténelmi szakaszhatarnak. Szamom-
ra is a kapitalizmus alapjat a vagyon és a hatalom kapi-
talista tipust tulajdonbavétele, magyarul: Kisajatitasa
jelenti.

Az evolucionista vagy a tanulaselméletek mikrohori-
zontja nem szamol a hasonl6 tarsadalmi jellemz6kkel,
ezért annak alapjan nem vagyunk képesek megjelélni a
szervezeti valtozasok és variaciok kivaltd tényezéit, a
mindségi ugrépontokat a tarsadalmi és a szervezeti szin-
td valtozasok kodlcsonhatasanak folyamatat.

A transzformécidelméletnek azt az alternativ
kozelitését, amely képes lesz integralni a makro- és a
mikroszintli elemzéseket, kozgazdaszokat és szervezet-
kutatdkat az atalakulas valés folyamatai feltarasa soran,
lehetséges, hogy éppen ezért az ,,6sszehasonlito kritikai
institucionalizmus*-ban talalhatjuk meg.

Az &talakulas szervezetelméleti problémair6l szélva
és az institucionalista értelmezési keret hasznossagat
hangsulyozva széInunk kell a tulajdonjogok instituciona-
lista gazdasagtani iranyardl, amely szerint a tulajdonjo-
gok az egyének koltség- és haszonstruktdrajdnak meg-
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hatarozoi kozé tartoznak. (Coase nyoman Alchian,
Halmstrém, Barzel, Kreps, Meckling, Milgrom, Roberts,
Tirolé; In: Szakadat, 1996.) A raciondlisan kalkulal6
ember masképpen viselkedik és cselekszik ha magantu-
lajdon vagy ha koztulajdon keretei kozott él, mert val-
tozik az elérhet6 haszna és annak a koltsége. A magantu-
lajdonra jellemz6 kizarhatésag és a szerzett jogok
atruhdzhatésaga lehet6séget nyudjt az eréforrasok
hatékony felhasznalasara. E tulajdonsagok hianya viszont
az er6forrasok talzott igénybevételével vagy éppen
kihasznélatlanségéval jar. (Szakadat, 1996). Az irdnyzat-
hoz tartozd konkrét kutatdsok az intézményi struktdra
hatékonysagi problémaira, ezen belll a privatizacid cél-
szer(i modjara, a vagyoniugynokségek szerepére, a keret-
intézmények: a t6ke- és arupiacok, a munkaeré- és me-
nedzserpiac befolyasara, a korrupciéra, a vezet6i maga-
tartas és hatékonysag osszefiliggéseire iranyultak Magyar-
orszagon. Gazdasagelméletileg az arelmélet alkalmaza-
sai, a racionalis dontések elmélete, ill. a vallalatgazdasag-
tanban a jatékelmélet allottak a kdzéppontban.

A szervezetelméletet is ndvekvd mértékben befolya-
soljak és foglalkoztatjdk a gazdasagi orientacioju (az
Onérdeket, az egyéni haszonmaximalast hangsulyozo)
magatartasmodellek, s igen nagy a Kisértés arra, hogy
Osszekapcsoljak a racionalis gazdasagi valasztds modell-
jeit a szervezeti magatartassal, ahogy ezt az institucional-
ista gazdasagtani iranynal lathattuk.

Pfeffer (1997) szerint egyrészt valéban fenyeget a
gazdasagi modellek dominanciaja a szervezetelméletben,
masrészt velik egydttjarva ,,normativ, racionalista
felkelés van folyamatban“. Mindkét veszély valéban
létezik. Latszélag magunk is - a tulajdonviszonyok Ki-
emelésével - kozel keriltiink a szervezetek gazdasagi
elméleteihez. Sdlyosbitja a helyzetet, hogy a szer-
vezetekkel foglalkozé irodalom nagyobb része - ha nem
az egésze - a vezetés problémaibdl indul ki: miképpen
javithatja a szervezeti hatékonysagot, miképpen iranyit-
hatja hatékonyabban a dolgozok munkahelyi maga-
tartdsat, miképpen hozhatja létre és irdnyithatja a
szervezeti kultdrat, miképpen talalhatja meg, szelektal-
hatja és fejlesztheti a legalkalmasabb vezet6ket és igy
tovdbb. A dominans kozelités tehat az irodalomban
alapveten funkcionalista. Ez a perspektiva az értékek
elvalasztasat hirdeti a kutatasi folyamattél, és a szervezeti
problémakat a hatasossag, és gyakrabban a hatékonysag
problémajaval azonositja.

A menedzseri-funkcionalista orientacié termeészete-
sen hivja ki a biralatot. Jermier pl. igy ir: ,,... a modern
kapitalista tarsadalom szamos nemkivanatos jelenségét a
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szervezetkutatok nem szoktak emliteni, értékmentességre
hivatkozva, valéjaban elleplezve politikai konzervativiz-

.musukat. Magatartasukkal kompromittaljak a tudomany-

teriiletet egészen odaig, hogy az elméletet a téke domi-
nans érdekei szolgalataba allitjak, s nem a tagabb tar-
sadalom érdekeit képviselik.“ (a Magyarorszag Eurdpai
Unio6-s csatlakozasaval foglalkozé irdsok szemérmesen
hallgatnak arrol, hogy a csatlakozas, az integracié nem-
csak az occidens gazdasagi és kulturalis rendszerbe,
hanem annak hatalmi rendszerébe is megtorténik. Ritka
kivételként utalt erre a vonatkoz&sra Glatz Ferenc a
tudomanyos (lésszak bevezet6 el6adasaban.)

A hetvenes években kibontakoz6 kritikai aramlatok
szembeszallnak a technokratikus (a tarsadalmi szempon-
tot) besz(kit§ atalakulas-értelmezésekkel, ideolégiakkal
és hatalmi viszonyokkal, amelyek korlatozzék a kutat6i
autonémia feltételeit, a valodi tarsadalmi probléméak
azonositasat. Az elmondottak megvildgitjadk egyben az
el6adésban kifejtett llaspont eltérését a szervezetek insti-
tucionalista gazdasagtani felfogasatol.

A szervezetek atalakuladsanak forduldpontja:
magantulajdoni struktira és szervezeti hatasok

Magyarorszagon a végéhez kozeledik a privatizacid, a
brutté nemzeti termék tébb mint 80 %-at immar a magan-
szektor allitja el6. Ebbdl az aranybdl itélve kijelenthetd: a
magyar gazdasag mar magangazdasag. A tartosan allami
tulajdonban maradé cégeket nem szamitva, a mintegy
1.600-bdl mar csak 130 privatizalandé cég maradt allami
tulajdonban, az 1997. decemberi allapot szerint. [A
magantulajdoni struktdrara vonatkozd adatok forréasa:
T6th Istvan Janos (1998) tanulménya.]

A privatizacioval a kalféldi tulajdonosok részesedése
a tarsasagi formaban miikod6 6sszes magyar vallalkozas
jegyzett t6kéjébdl 1997-ben mar megkozelitette a 32 %-
ot. (Ha sUlyaranyukat tekintjuk, akkor ez a 45 %-ot is
meghaladja.) Vegyes vallalkozasokban a magyar és a
kilfoldi tulajdonosok kozotti arany eltolédasa még
latvanyosabb: mig 1995-ben a kiilfoldiek ,,csak* 64 %-ot,
1997-ben mar 74 %-ot képviseltek. A tendencia visz-
szafordithatatlannak latszik. Atalakul6ban van a befek-
tet6i kor is. 1990-93 kozott a kulfoldi inveszticiokban
aranyosan vett részt az allami és a nagyt6ke. A kdvetkez6
két-harom évben a szakmai befektet6k keriiltek talstlyba,
a legutébbi id6szakban viszont a pénzigyi befektet6k
tulajdoni részardnya nétt meg.

Becslések szerint a magyar t6zsde részvénykapitali-
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t6keardnyosan 31,5 %-os tulajdoni aranyt képvisel6
kilfoldi érdekeltségli véallalkozdsok adtak 1996-ban a
magyar GDP 57,1 %-at.

Mindent egybevetve elmondhat6, hogy a kulféldi
érdekeltségli cégek tényleges tulajdoni részesedésiiknél
nagyobb aranyban hatnak a gazdasdg miikddésére: tel-
jesitményeik az atlagosnal gyorsabban névekednek, kolt-
séggazdalkodasi gyakorlatuk szigoribb, exportteljesit-
ményiik az dsszes export 68-70 %-at tette ki 1996-ban.
Eredményességik és vagyonuk ennek kovetkeztében
gyorsabban né. (A teljes t6kentvekmény 839 Mrd HUF-
t/1996 tett ki, ebbdl a kilfoldi t6kére 416,6 Mrd HUF
jutott, amely a poétldlagos befektetésekb6l, az atalakula-
sokkal osszefliggd vagyonatértékelésekbdl és a nyereség
,»Visszaforgatasabol“ szarmazott.)

Attekintve a magéntulajdon térhoditasat (kitérve a
tulajdonlds sokféle kombinaciéjanak targyalasa elol) a
kelet-eurdpai atalakulé orszagok szamara kilondsképpen
fontos kérdés az, hogy a bemutatott nagyszabasu priva-
tizalas milyen és mennyire hatékony vallalatvezetési-
szervezeti valtozasokkal jar egyutt. Ebben az esetben vi-
szont nem tehetjik meg, hogy kitériink a tulajdonlas for-
mai és a vallalatiranyitasi formak 0sszefliggéseinek atte-
kintése el6l. Két okbdl:

a) A magantulajdonra valé &ttérés Onmagaban -
ahogy erre korabban is utaltunk - nem donti el, hogy
miként alakul a tulajdon feletti rendelkezés joga, milyen
lesz a vezetés és az ellen6rzés struktiraja a hatékony
mikddtetése érdekében.

b) Magét a vallalati iranyitast is a governance tech-
nikakon, a szervezeti konfiguracion tGImutatéan kell tar-
gyalni, feltarva a kelet-eurépai iranyitasi (vezetési) mo-
dellektipusainak sajatossagait.

Az irényitasi (vezetési) modelleknek két alaptipusat
azonositotta Wagener (1997.): a piacorientélt és a halézat-
ra épuld rendszereket, amelyek a kdvetkez8 kritériumok
szerint valnak el egymastol: a tulajdoni koncentracio, a
bankok szerepe, a tulajdonos-menedzser dsszefonddas, a
munkavallaloi befolyés, az lgazgatésédg és a Felugyel6
Bizottsdg szerepe, a vezetdi dsztdnzési rendszer, a tékepi-
ac befolyasa, a menedzserpiac befolyasa, a kils6
menedzserpiac, a cégen beliili menedzserpiac. (Wagener
I.m. 29.0.)

Megvizsgalva a cseh és a lengyel privatizaciot, arra a
megallapitasra jut, hogy a jol m(ikodd részpiacok (t6ke-
piac, arupiac, menedzseri piac) hidnya miatt az ,aktiv
(kozvetlen) tulajdonlasi modell* érvényesil. A sz(k ter-
melési tényez6t képez6 vallalatvezetési tudast pedig a
hal6zatokra épuld modellben lehet jobban hasznositani.

»Az angolszdsz modell, ahol a t6kepiacon keresztil
torténd passziv vallalatiranyitas a meghatarozé, a magan-
tulajdonosi jogok gyakorldsaban méasodrendd marad(t).”
(I.m.: 33.0.)

A cseh és a bolgér vezetési gyakorlat néhéany jellem-
z8jének 0Osszevetése a magyarral (Soulsby, Anna és
Michailova, Snejina el6adasai a 14th EGOS Colloquiu-
mon, Maastricht, 1998.) szintén jél mutatja az atalakulas
s abban a privatizacié tényleges szintjének hatasat a
vezetési rendszerre'. A bemutatott bolgar eset tipikus
abban a tekintetben, hogy az allami tulajdonban lévé
nagyvallalaton belil lassan valtozik az emberi eréforras
politika és a kozvetlen-iranyitasi gazdasag szamos
jellemzdje él tovabb.

A cseh elemzés 32 igazgatd és fels§ szintl vezet6
személyes reflexioit mutatja be arrdl, hogy a cseh priva-
tizaci6 folyamatdban miként valtozik a vezetés és a
vezet6i munka felfogasa. A hangsulyt a ,,leadership“ jel-
legli vezetésre helyezik, a személyes kapcsolatok, a team
munka, a ,,management development” elémozditasara.
Amig tehat Magyarorszagon a valddi tulajdonosok meg-
jelenése inkabb keményiti a vezetési stilust, ilyen tulaj-
donosok hianyarol arulkodnak a vezet6i percepciok a bol-
gar és a cseh vizsgalatokban.

Az aktiv (kodzvetlen) tulajdonlas vezetési tipusalkotd
szerepére mutatott ra a BKE jubileumi tudomanyos
tlésszaki szekcid tobb el6adasa. Balaton Kéroly az ata-
lakulds mechanizmusaiban mutatkozd kilonbségeket a
tulajdon valtozataira vezeti vissza, megkilonbdztetve a
volt allami, a magyar magantulajdoni, és a részben vagy
teljesen kilféldi tulajdonban levé cégeket. Az atalakulas
fazisait (el6rehaladasat) befolydsold tényez6k kozott
ismét a tulajdonlas modjat emeli ki. Szintay Istvan
el6adasa a Magyarorszagon miik6dé multinacionalis val-
lalatokban szerzett tanicsadoéi tapasztalatai alapjan er6siti
meg a tényleges magantulajdon donté szervezetalakitd
befolyasat. EIkiloniti a magyar tulajdonba kertilt, vezet6i
kivasarlas vagy munkavallaléi résztulajdon alapjan
miikddd vallalatokat, ahol mar a szervezeti innovacié ter-
vezési szakaszaban ,,leblokkoljak* a folyamatot a kiilfol-
di tulajdonba kerilt cégektdl, ahol a termelési vonal ata-
lakitasabol (,a vonal lepucoldsabol”) kiindulva végbe-
megy a vezetés funkcidinak és szintjeinek teljes atren-
dezése. A magyarorszagi szervezetek az anyavéllalat
valamelyik eurdpai kdzpontjahoz rendelédnek, ténylege-
sen a termelési vonalak miikddtetik az ellapositott linedris
szervezetet. A stratégiai funkci6, a kutatds orszagon
kivilre keril. A szervezet fokozatosan eltlinik: értelmes
line managerre van szliksége a rendszernek, aki apparatus
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nélkiil vezet. A multinacionalis cég ezeket a termelési
vonalakat ,,féstili be* a maga nemzetkdzi szervezetébe (a
kedelmi kdzpont, a logisztika, a minségbiztositas vona-
lanként centralizaltan mikodik, az éves koltségvetés
nagyon kemény, agyonszabalyozott, egységes értékelési
rendszerrel és részletes jelentési-beszamolasi el8ira-
sokkal).

A jelenségek szintjén Szintay elemzése a hatékony
termelésnek alarendelt racionalis-funkcionélis miikddés
kauzalis modelljét tiikrozi. A termelési vonal dominan-
annyiban raciondlisak és funkcionalisak, amennyiben
szolgaljak a termelést. A funckionalista szervezetelmélet
altalanos logikaja érvényesul tehét a szervezetvaltoztatas
tapasztalatainak interpretalasaban. Implicite a racionalis
cselekvés dontéshozatali modellje is ott all elemzése
mogott. De leszlkithetjuk-e a multinacionalis cégek
szervezetalakitasi gyakorlatanak &brdzolasat az alapvetd
funkcionalista, racionalista gazdasagi magyarazatra?
Megallhatunk-e a formalis szervezeti struktira ata-
lakulasanak (mint fliggé valtozénak) a technikai-tech-
noldgiai fliggetlen valtozéinal? Szintay sem all meg ezen
a ponton, s természetesen utal a folyamat tanulési és kul-
turdlis vonatkozasaira. A magunk részér6l Barnard,
Simon, ill. March és Simon alapjan némileg szkeptiku-
sabban itélnénk meg a szervezeti doéntéshozdk racionali-
tasanak ,korlatlansagat”, féként azonban a tulajdonlasra
alapozva rdmutatnank a hatalmi szempontok szerepére a
tdrsadalmi és a szervezeti struktirak alakitasaban.
Mindezzel gyengitenénk az el6adasban alkalmazott
kauzalis struktira-modell érvényességét, mert kiils6 val-
toz6t vonnadnk be a doéntben az aktuélis belsd termelési
folyamatbol kiindulé magyarazatba. Kétséghevonnank a
formalis szervezeti strukturak forrasaként a kontingen-
cialistdk Altal is elGszeretettel alkalmazott bels§ szer-
vezet-jellemz6k relativ fontossagat. De tehetiink-e
masként? Hiszen a ,,vonal lepucoldsa“ nem lenne sem ki-
gondolhatd, sem végrehajthaté az (j tulajdonls terem-
tette nemzetkdzi nagyvallalati (kilsé!) keret nélkil, nem
beszélve a stratégiai funkcidk kivitelér6l, mas vitalis
funkciodk centralizalasaroél, a szervezet eltiintetésérol.

Mindezen lépések levezethetetlenek a bels6 szer-
vezetjellemz6kbol. Ezeket csak a tulajdonlas 0j kilsé
feltételeib6l vezethetjiuk le. Az a lecsupaszitott termelési
folyamat tehat, amely a szervezeti atalakulds Kiin-
dulépontjanak tlinik, valéjaban maga is okozat, a megval-
tozott kdrnyezet kdvetkezménye. Giddens szerint (1979)
az a struktura, amely nem forditddik at akciora, az
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alapvet6 értelemben nem ,,tarsadalmi (social) struktdra.
A szidmi ikrek szerveit szétvalasztjak, hogy kulén-kilén
életképesek legyenek. Itt a szervezet alapvet6 élet-
funkcidit egy masik egészbe operaljadk, hogy mar csak
annak a tudejével képes lélegezni, a masik szivével, agya-
val m(kodni. A kiils6 felszivja a bels6t. Nemhogy a belsé
folyamatok alakitanak a szervezetet, a szervezet egyene-
sen megszlnik létezni.

Koévetkeztetések

O A tranzitol6gia nemzetkdzi mivelGinek munkai mel-
lett orvendetesen szaporodnak a kelet-eurdpai ata-
lakulas kozvetlen tanulményozasat elvégz6 kutata-
sokrdl sz6l6 beszamolok, amelyek rendre feltarjak az
dtalakulds elemi tényeit, és azokra épitik elméleti
értékeléseiket;

O Téavolodva a formalis rendszervaltas kezdetétdl
érzékelhet6vé valik a valtozas a sokaig egységesen
kezelhet6nek latsz6 ,atalakulasi periédusaban, s
ezért szikségesse valt az id6tényez6 figyelem-
bevétele mind annak tisztdzasara, hogy az elemi
tények az atalakulas melyik szakaszara érvényesek,
mind e tények elméleti interpretacidinak helyhez és
id6hoz kotottsége (térbeli és id6beli lekorlatozottsa-
ga) kimutatasara;

O Mikdzben a szervezetelmélet névekvd érzékenység-
gel fejleszti kutatdsi mddszereit és elméleti értékelé-
seit az atalakulas szervezeti jelenségeinek leirasara és
értelmezésére (L. az e fejlédést jellemz6 harom sza-
kaszt) domindld iranyzatait (evolucionista, tanulds-
elméleti, tudas transzferalé és kulturalis kozelitések)
mikro szint(i és a szervezetek belsé tényezGire-folya-
mataira 0sszpontositd szemléletiik elszakitja a makro
szinttél és a makro szintet vizsgal6 mas tarsadalom-
tudomanyokkal (pl. az dsszehasonlitd kritikai poli-
tikai gazdasagtannal) vald diskurzus lehetGsegétol;

O Az atalakulas kiils6 befolyasol6 tényez8inek - min-
denekelétt a tulajdonviszonyok valtozasanak - korla-
tozott figyelembevétele megfosztja a szervezet-
elmélet emlitett irdnyzatait az atalakulds tarsadalmi
tartalmanak feltarasi lehet6ségétdl és sajatos politikai
konzervativizmus forrasava valik;

O Erésiti ezt a tendenciat a racionalis funkcionalista
metodoldgia tovabbélése és a szervezetek gazdasagi
elméleteinek térhoditasa.
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DOBAII Miklés

VERSENYKEPESSEG

ES SZERVEZETI ATALAKULAS*

Milyen is volt a magyar vallalatok versenyképessége az elmult tiz évben? Lehet-e egyértelmd, j6 vagy rossz
bizonyitvanyt kiallitani? Erre keres valaszt a szerz6, (gy, hogy a véllalati versenyképességet a szervezeti tanu-

lassal dsszefiiggésben vizsgalja.

1995-ben indult a ,,Versenyben a vilaggal“ cimi kutatési
program. A kezdeményez§ és a kutatdsok iranyitdja
Chikan Attila volt, aki akkor a Budapesti Kézgazdasag-
tudoményi Egyetem Vallalatgazdasadgtan Tanszékét
vezette. Ehhez a programhoz csatlakozott tanszékiink, a
BKE Vezetési és Szervezési Tanszéke.

A program létrehozasanak inditékait a kutatas vezetd-
je - szamos szakember véleményére is tdmaszkodva - a
kovetkez6képpen fogalmazta meg:

~Mint a vallalatokkal s a mikroszféra egyéb
tényezdivel szoros kapcsolatban él6 és dolgozo kutatok,
nem tartottuk Kkielégitének a gazdasdg helyzetérdl sz4l6
értékeléseket. Ezek ugyanis szinte Kkivétel nélkdl
makrogazdasagi aggregadtumokra  épitve fogalmaztak
meg kovetkeztetéseket, mi pedig Ggy véltik: a magyar
gazdasdg mikroszférajaban szamottevéen tébb pozitiv
fejlemény, kedvez§ jelenség fedezhet§ fel, mint amit a
makrogazdasagi mutaték jeleznek. A magyar gazdasag
elénye a rendszervaltashan elsésorban épp abban jelent
meg, hogy a korabbi induléshdl, illetve a rendszervaltast
megel6z6 reformokbdl kovetkezéen nalunk hamarabb és
radikalisabban mentek végbe azok & szerkezeti atalakula-
sok, amelyek roévid tdvon ugyan rontjdk a makromu-
tatokat, hosszabb tavon azonban strukturalisan meg-
alapozottabba teszik a fejlédést, el6rehozzak az atmenet

* A cikk a BKE Jubileumi Tudomanyos konferencigjan
(Budapest, 1998. oktéber 1-4.) tartott el6adas alapjan késziilt.
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lezarasat, a ténylegesen piacgazdasagi alapon torténd
mikodés kezdetét.” (1; 5.old.)

E Kkiindulo tézisre alapozva a kutatadsban részt vevék
fel szerették volna térképezni tehat, hogy val6jaban mi
jellemzi a magyar mikroszférat, milyen a magyar vallala-
tok teljesitménye és versenyképessége.

A felmérés sordn 325 vallalat 1300 vezet6jét
kérdezték meg. A 325 véllalat a GDP-b6l 10,2%-kal, az
0Osszes hazai exportbdl 24%-kal részesedett. A minta 161
ipari, 29 mez6gazdasagi termel6t, 63 kereskedelmi és 90
szolgaltato vallalatot tartalmazott. A vallalatok 89,3 fk-
aban volt privat tulajdonrész.

A szamok alapjan batran mondhatjuk, hogy az elmalt
évtized legatfogobb - mikroszférara iranyul6 - kutatasi
programja jott létre.

Nyolc kutatasi egységet alakitottunk ki:

1 Gazdasagpolitika és versenyképesség
Versenyképesség és pénziigyek; pénzigyi piacok
Versenyképesség az ipardgak szintjén
Versenyképesség és a gazdasadgi szerepl6k kozotti
interakciok

Menedzsment és versenyképesség
Tevékenységszervezés és eredmenyesség

Az informécid szerepe a versenyképességben

A versenyképesség tarsadalmi valtozasai
Tanszékink a ,,Menedzsment és versenyképesség*
téma gazdaja lett, amelyet tovabbi &t alprojektre bontot-
tunk: Stratégiai magatartds és menedzsment; Szervezet-
tervezés és menedzsment kontroll; Szervezeti kultdra -
emberi eréforrasmenedzsment - szervezeti tanulés; Vezet6i
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dontési modszerek; Vezet6k személye, életpalyaja. Ezen
alprojektek keretében folytatott vizsgalatokkal tanszékiink
- akils6 kutatdk bekapcsolédasaval - a hazai vallalataink
versenyképességét befolydsolé legfontosabb vezetési és
szervezeti jellemzGinek feltarasat tlizte ki célul.

Ehhez természetesen tisztaznunk kellett, hogy
esetiinkben mit is jelent a ,,versenyképesség“ kifejezés. A
kdvetkez6 értelmezést fogadtuk el (elsésorban a. Kovacs
Sandor altal megfogalmazottakra épitve): ,,A verseny-
képesség totalis kategdria. Meggy6z8désiink, hogy val-
lalati szinten a stratégiak, a strukturak, illetve a dontési
mechanizmusok és a vezetési megoldasok versenyképes-
sége is megmeéretddik, relativ fontossaguk felértékel6dik
- szemben a sz(ikén vett termék-, min6ség-, koltség- stb.
alapi értelmezésekkel. Més széval: napjainkban a val-
lalatok egyre inkabb a stratégidikkal, a struktaraikkal, a
kulturdlis jellemz&ikkel, a dontéshozatali képességeikkel
és vezetOikkel versenyeznek, nemcsak termékeik
mindségével és araval. A versenyképességet targyald iro-
dalom nagy része negligalja ezen tényez6k szerepét. A
vitdk gyakran a kiilénb6z8 modernizécids politikara kon-
centralnak. nem pedig a szervezeti-vezetési képességekre
és a folyamatokra. Részletesen elemzik, hogy milyen val-
lalati szint( programokat kell kidolgozni, elfogadni, de
kevés figyelmet szentelnek annak, hogy miként lehet
eljutni a ,,j6* programokhoz, hogyan lehet ,jol“ meg-
valositani azokat, vagy milyen médon kell vezetni a meg-
valdsitashoz sziikséges valtoztatasokat (valtoztatni a
stratégiat, a modelleket, a vezet6ket, a kidolgozas és a
megvaldsitds modszereit).” (2; 34. old.)

Az e megfontolasok mentén elinditott és napjainkig is
tartd kutatdsok eredményei tobb kotetet megtoltenének.
Az alprojekthez kapcsoldddan a versenyképesség kilon-
b6z8 aspektusait vizsgalva szdmos tanulmany és besza-
mold sziletett, amelyet a szakmai kozvélemény cikkek és
egyéb publikaciok formajaban vagy konferencidkon mar
megismerhetett.

Lehet-e azonban Aaltalanosithatdé megallapitasokat
tenni hazai véllalataink versenyképességérél, az elmult
egy évtized tapasztalatairdl? Versenyképesek voltak-e
vallalataink a stratégiaikkal, a struktdraikkal, a kulturalis
jellemz8ikkel, a dontéshozatali képességeikkel és a
vezetBikkel?

Nos, e valaszok megadasahoz egy utolagos elvi-
elméleti modellt, illetve gondolatmenetet kerestem: a
szervezeti tanuldst.

Nem (j kategériarél van szd, a hatvanas évekt6l
ismert fogalom a szervezeti tanulas, noha talan nap-
jainkban éli fénykorat.

10

Simon szerint szervezeti tanuldsnak azt nevezhetjik,
amikor a szervezet tagjai attekintik a szervezet prob-
Iémait, s azokat sikeresen Gjrastrukturaljak, gy hogy az
tikroz6dik, szervezeti egységek, illetve a szervezet
egészének teljesitményében. (3)
Hedberg talan még ,,operacionalizaltabban® kozeliti
meg e kérdést. Szerinte a szervezeti tanulds azokat a
folyamatokat jelenti, amelyekkel: egyrészt - védekezd
modon - a szervezetek hozzaigazitjadk magukat_a
kdrnyezeti feltételekhez; masrészt - offenziv mddon - a
szervezeti jellemz6k megvaltoztatasaval elGsegitik a
szervezet és kontextusa kdzotti még jobb megfelelést. (4)
Konkrétabban fogalmazva: a szervezeti tanulas
> a szervezet értékeinek és tudasbazisanak megvaltoz-
tatasara és fejlesztésére,
> problémamegoldasi és cselekvési
javitasara,

I valamint a szervezet tagjai kozotti kapcsolatrendszer
atalakitasara

iranyul6 folyamat, (lasd példaul Probst-Blichel (7))

E megfogalmazésok egyértelm(sitik, hogy miképpen
is kapcsolodik a versenyképesség és a szervezeti tanulas
Ossze. Az altalunk kordbban megfogalmazott definiciobdl
az kovetkezik, hogy minél tanuloképesebb egy szervezet,
annal inkabb versenyképes. Ezt az dsszefiiggést azonban
tovabb finomitja a szervezeti tanulas esetében megkiilon-
boztetett Gn. egykords (egyhurkos - angolul: single-
loop), illetve kétkords (kéthurkos - angolul: double-loop)
folyamat.

kompetenciak

7. abra
Az egykords (egyhurkos) tanulas folyamata

Gareth Morgan a kdvetkez6képpen mutatja be e két

folyamatot (5; 88. old.):

A szervezeti tanulas

1 a kornyezeti folyamatok észlelésének és értelmezé-
sének folyamata;

2. a megszerzett informéciok osszevetése a mikddési
normakkal;
[2/a] a m(ikddési normék alkalmassagéanak, relevan-
ciajanak tesztelése és megvaltoztatasa;

3. a megfeleld akcié beinditdsdnak folyamata.

VEZETESTUDOMANY
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2. abra

Akétkoros (kéthurkos) tanulés folyamata

Argyris és Schon nevet is ad e tanulasi folyamatoknak: az
egykoros (egyhurkos) folyamatot ,,alkalmazkodé* tanu-
lasnak, mig a kétkords (kéthurkos) folyamatot ,,valtoz-
taté* tanulasnak nevezi. (6)

3. 4bra

,»Alkalmazkodé* tanulas (,.single-loop learning*
,»Valtoztatd* tanulas (,,double-loop learning™)

|

Egyhurkos (Single-loop)
Kéthurkos (Double-loop)

Mindezek alapjan azt gondolom, hogy nem tlnik
»Prokrusztész“-agynak a szervezeti tanulds fogalma -
mint keret - a versenyképesség

szamara. Kuldéndsen nem a mi

versenyképesség definicionk ese-

tében. Arrél van ugyanis szd, hogy

a versenyképesség tanul6képes-

séget is jeleni. Azaz csak a ta-

nuldképes szervezetek képesek

versenyben maradni. Tovabb me-

gyek: hosszabb tavon csak azok a

vallalatok képesek versenyképesek

maradni, amelyek rendelkeznek az

Un. kétkords (kéthurkos) tanulasi

folyamatot biztositd képességek- °
kel. Tehat akik nem egyszer(ien

csak kovetbk, illetve alkal-

mazkodok*, hanem a ,,valtoztato“

tanulas folyamatanak fenntartasara

képesek.

Mindezen 0Osszefliggések tik-
rében mit lehet mondani -

Termék fedezeti terv

VEZETESTUDOMANY
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Befektetési terv

K +F terv io

'
»

M arketing terv 8

Szervezeti egység szint(i terv 1

elmalt tiz évet figyelembe véve - vallalataink verseny-
képességérdl; rendelkeznek-e, s ha igen, milyen jellegl
tanulasi folyamattal? Az egy- vagy inkabb a kétkoros tan-
ulasi folyamat jellemzi véllalatainkat?  ii_"

E kérdésekre teljes mélységben természetesen a
kutatas alapjan készilt tanulményok, adnak vélaszt (lasd.
pl: 2.). E rovid cikk keretében részletesen mindenre nem
tudok kitérni, ezért - inkabb csak fokuszalo jelleggel - a
versenyképesség szempontjdbol kulcsfontossagu, s az
egy-, illetve a kétkoros tanulds kozotti kuldnbséget jol
reprezentald - empirikus vizsgalati eredményeket
mutatom be a kdvetkez6 dimenziok segitségével:

e innovacios képesség, illetve az innovéacidt akadalyo-
z6 tényezdk;

» véllalati stratégidk jellemz8i, a kérnyezeti véltoza-
sokhoz viszonyulas;

e a belsd folyamatok (beleértve a human aspektusokat
is) jelent6sége a vallalatvezet6k szamara;

e a szervezeti kultdra valtozast/tanulast segit6 vagy
gatld jellege.

Az InNoVAacio az egy- és kétkoros tanulas vizsgélata
kapcsan kiilonosen fontos dimenzié. Az innovécié ugya-
nis dnmagédban kétkords jellegli tanuldsi folyamatot
jelent. Hiszen az innovacié nem mas, mint folyamatos
megujulés, alland6 véaltozas.

Nos, ennek tikrében eléggé kedvez6tlen a magyar
vallalatok helyzete. Az egész kutatds (beleértve a tobbi
kutatdsi téma megallapitasait is) egyik legszomorubb

4. &bra

Az Uzleti terv fejezetei

Az egyes fejezeteket készitd vallalatok aranya (9)

Likviditasi terv

08 R

v K
Vo
\ 7

11, j.z Beruhézasi terv
_lw

193

3 Ertékesitési terv

/" 14 Termelési terv

5 Cashflow terv

6 Karbantartasi terv

az bodnér/Dobok: Mit matat...(9)

11



Cikkek, tanulmanyok

eredménye az volt, hogy a nyolcvanas évek 6ta a
kilencvenes évek kdzepéig-végéig egyre csokkent val-
lalataink innovacids képessége, egyre kevesebb a
raforditas az olyan tevékenységekre, amelyek kdzvet-
leniil befolyasoljak az innovéaciét (példaul termékfej-
lesztés, K+F sth.). JOI érzékelteti ezt a 4. &bra is, amely
az Uzleti tervek egyes fejezeteit készit§ vallalatok aranyéat
mutatja. Lathato, hogy a K+F tervet készit6k aranya rend-
kivil alacsony volt.

Rendkivil érdekesek az innovacidt akadalyozé
tényez6kre vonatkoz6 kérdéseinkre adott valaszok is. Az

Az innovéciot akadalyozo tényez6k

Kooperacids lehetdségek hidnya
Miszaki informaciok hidnya
Kills6 technikai szolgaltatasok beszerzési nehézségei
n"Véltozasokkal szembeni szervezeti ellendllds
"A véllalat szervezeti felépitése
Tilsagosan nagy kockézat |
Torvények, elirdsok
"Szakképzett munkaerd hidnya |
Avevok (j termeékek irdnti igényének hidnya |
"Innovacits menedzsment gyengesége vagy hidnya |
Magas innovacids kéltségek |

Pinri informciok hignyn
"Szervezeti atalakulshél, privatizéciob6l ad6dd bizonytalansdg  *
"A vnllninti-innnunnne; pntpnrinljn tal kicsi
Addztatds *

Finanszirozési forrdsok hidnya i .
-E o,

10 * 15

> = = =

Versenyben a vilaggal BKE Vallalatgazdsagtan Tanszék, 1997 (8)

2,0

abran (5. abra) *-gal jeldltem azon tényez6ket, amelyek
a ,management és versenyképesség* alprojektiink szem-
pontjabol kiemelt jelent8ségliek, azaz; azokat a ténye-
z6ket, amelyek kulcsfontossagliak lennének a .kétkdros
tanulas szempontjabol.

A véllalati stratégiak jellemzgi, illetve a szervezet-
nek a kornyezeti valtozasokhoz valé viszonyulasa
ugyancsak jo ,mér6eszkdz* lehet annak megitélésére,
hogy rendelkeznek-e a szervezetek a kétkords (két-
hurkos) tanulas képességével. A 6. abra a stratégiak jel-
legét mutatja be 1993 és 1997 kozott. Orvendetes elmoz-
dulds latszik a ,,tAmadd* és
az optimizmusra lehet&séget
ad6é ,,novekedési“ jellegl
stratégiak irdnyaba, de a
vallalatok mintegy felénél
nem ez volt a jellemz6.

A kdrnyezeti valtoza-
sokhoz val6 viszonyulas jol
harmonizal az el6z6 megél-
lapitdsokkal (lasd. a 7. &b-
rat). Mintegy 37%-a jelezte
csak vallalatainknak, hogy
igyekezett a kornyezeti val-
tozdsokat elGrejelezni és
elébe menni (azaz - tobbé-
kevésbé - ,valtoztaté jel-
leg(“ pozitiv visszacsatolé-
sos kétkoros tanulasi folya-
mat iranydba elmozdulni).
Sajnos a kép valdszindleg
meég rosszabb. Amikor

5. abra

] ' i 1

25 3,0 4,0 45

6. abra

Véllalatok stratégiai 1993-4997

100 %
90 %
80 %
70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %

0%
1993 1994

Versenyben a vilaggal BKE Véllalatgazdsagtan Tanszék, 1997 (8)

12

Astratégiak jellege
| Semmilyen
Témado

Novekedési

§  Védekezo

Visszah(zddo

1995 1996
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ugyanis arra kérdeztink ra - mintegy kontroll kérdés-
ként  hogy a vallalati beszdmold rendszerekben sze-
repelnek-e a kils6 kornyezeti feltételekre vonatkozo
szempontok, akkor a valaszadok kdézel 100%-a a ,,nem*
valaszt adta.

A bels6 mikddési folyamatok és az alkalmazottak
jelent8sége a véllalatvezet6k szemében - szdmunkra egy
kovetkezd ,mérBeszkdz” a szervezeti tanulds képessé-
gének megitélésénél. A célok, a normak, az értékek
megvaltoztatasi képessége (ami a kétkoros tanulasi folya-
mat ,,velejaréja“) rendkivill szorosan kapcsolodik a belsé
miikddés és folyamatok kezeléséhez, illetve az alkalma-
zottakhoz. (Ez utdébbiakhoz gy is mint ,.egyéni“ tanu-
lékhoz, hiszen a szervezeti tanulds az egyének tanu-
lasabol és az egyének kozotti interakciokbdl szarmaz-
tathatd.) Eppen ezért rendkiviil Iényeges, hogy a val-
lalatvezet6k mely teljesitményjelzd (teljesitménymérd)
mutatdkat hasznalnak e tényez6k esetében.

A 8. &brabdl lathatd (lasd. az oszlop jelzéseket),
hogy a pénziigyi teljesitményhez kapcsolédd mutatdk tel-
jes mértékben.dominalnak. A bels folyamatok és az
alkalmazottak teljesitményével kapcsolatos mutatok
hasznélata joval elmarad a pénziigyi mutatoktol.
(Egyébként a vevSkkel kapcsolatos mutatdk hasznélata is
meglehetésen gyenge - ami jol tamasztja ala a
stratégiakkal kapcsolatos korabbi megéallapitasokat is.)

Orvendetes azonban - jelentGségét szinte nem lehet
talbecslni hogy a vezet6k tdbbsége; ha nem is

Valo6szinlleg nem sziikséges kulén indokolni a
szervezeti kultdra jelent6ségét a szervezeti tanulds,
illetve versenyképesség tekintetében.

A szervezeti kultira azon kozosen értelmezett
értékek, el6feltevések, meggy6z6dések és hiedelmek
rendszere, amelyeket a szervezet tagjai elfogadnak,
illetve amelyekkel azonosulnak. Mivel a szervezeti tanu-
lashban eleve kitiintetett szerepet jatszanak a célok, a nor-
mak, az értékek (illetve azok megvaltoztatdsanak a
sebessége és modja), ezért a szervezeti tanulas és a
szervezeti kultdrak kozott sziikségszeri a szoros korrela-
ci6 (10).

A kultaraval foglalkoz6 alprojektunk e tekintetben
ahhoz a nagyon lényeges eredményhez jutott, hogy jol
tipizalhatdak a magyar vallalatok kulturalis sajatossagai
(a politikai és a gazdasagi rendszervaltassal természete-
sen egyuttjaré kultdra szétzilalé hatasok ellenére is);, a
tipusok azonban rendkivil differencidltak. (10) igy a
szervezeti kultlraval osszefliggd tanulési jellemzék is
nagymértékben kilénbdznek egymastol. Azaz léteznek
egykoros és kétkoros tanuldshoz kapcsolhatd, s ily médon
a valtozésokat jobban vagy kevésbé tdmogatod (esetleg
gatlo) szervezeti kultirak.

Osszefoglaldan a kovetkezéket mondhatjuk

A bemutatott dimenziok (innovacid, stratégia, belsd
miikddési folyamatok, szervezeti kultlra) mentén végzett

7. dbra

A kdrnyezeti valtozasokhoz valo viszonyulas

elérejelezte és elébe
ment 37%

el6rejelezte, és
befolyésolasra

torekedett 12% késve ismerte fel

2%

felismerte, nem
reagalt 12%

felismerte, utdlag
reagalt 37%

hasznalja, de hasznosnak tartja a belsé folyamatokkal és
alkalmazottakkal kapcsolatos teljesitmény mutatdkat.
(L&sd. a 8. abran az oszlopok folotti vonalat) Ez pozitiv
jel a vezet6k tanul6képességére.
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vizsgélatok eredményeinek tanuldsi modellbe foglaldsa
segitséget adhat a vallalati versenyképesség arnyaltabb
megkozelitésére. Ugy tlinik, hogy rendkivill vegyes a
kép, ami az elmult tiz évet illeti. Egyszerre vannak jelen
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8. abra

Teljesitménymutaték haszndlata és hasznossaga

gazdasagunkban a kétkords és az egykords tanulasi
képességekkel rendelkez6 vallalatok, azaz: megtaldl-
hatéak azon szervezetek, amelyek képesek nemzetkdzi
szinten is versenyképesek maradni, illetve amelyek e te-
kintetben elég nehéz helyzetben vannak. Er6teljes a
kilénbség a két csoport kozott, szinte meg lehet kockaz-
tatni azt a kijelentést, hogy a kilonbségek akkorak,
mintha két kiilonboz6 gazdasagi rendszer vallalatait
hasonlitanank ossze.

Tekinthetjiik-e ezt az allapotot a politikai-gazdasagi
atalakulas veégeredményének vagy valamiféle ideiglenes
llapotnak? Megitélésem szerint ez a ,,végeredmény*.

Ebbél az is kdvetkezik, hogy tovabbi valtoztatdsok
dontéen a mikroszféra szereplSinek a kezébe kerlltek.
Azaz a vallalati versenyképesség helyzete a jov6ben
alapvet6en a szervezetek vezet6it6l fligg. S valoszin(ileg
jol is van ez igy.
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BALATON Karoly

SZERVEZETEK VEZETESE
AZ ATALAKULAS KULONBOZO FAZISAIBAN*
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Atanulmany a BKE Vezetési és Szervezési Tanszékén 1990-ben elkezdett, az atalakulas szervezeti valtozasainak
feltardsara irdnyuld kutatdsok eredményeire tamaszkodik. A kutatéds keretében vizsgaltdk a korabban allami
tulajdonban lev§ vallalatok, a magyar magéntulajdonban levé szervezetek, a kulféldi partnerekkel 1étrehozott
vegyes vallalatok és a kulféldi tulajdonu cégek jellemzdit. A vizsgalatok hangsulyosan a stratégiai magatartas-
ra, a szervezeti és vezetési ismeretek transzferjére, a szervezeti tanulasra, valamint az atalakulasi folyamat

dinamikajara iranyultak.

A kozép- és kelet-eurdpai volt szocialista orszagok ata-
lakuldsat kilonb6z8 tudomanyos szakterlileti hatterd
kutatok vizsgaljak: kozgazdéaszok, szociologusok, poli-
tikatudomanyi elemzék egyarant érdeklédnek a valtoza-
sok irant. A fokozott érdekl8dés érthetd, hiszen nem volt
még torténelmi példa arra, hogy egy orszag vagy régié a
tervgazdalkodasrol a piacgazdaségra térjen at.

A véltozdsok elemzésénél az alkalmazott
megkozelitések jelent6s mértékben kiilonbdznek. Egyes
kutatok szerint a komplex tarsadalmi, politikai és gaz-
dasagi valtozasok elemzése (j tudomanyteriletet, az un.
tranzitologiat hozta létre (Kovécs, 1995). Masok két-
ségeiket fejezték ki az (j megkozelités tudomanyos sta-
tusat illetéen (Chavance-Magning, 1996, Adorjan,
Balaton, Galgdczi, Mako és Ternovszky, 1996).

Akdzponti tervgazdalkodasrél a piacgazdasagba vald
atmenetet gyakran egyszer(en gy tekintik, mint atmene-
tet az egyik tarsadalmi rendszerr6l a masikba. A kdzgaz-
déaszok a ,,sokkterdpiat” javasoljdk az atmenettel egyditt
jar6 nehézségek mihamarabbi lekiizdése érdekében
(Sachs, 1994). Az atmenetként felfogott valtozasok mel-

* A tanulméany a BKE Jubiliumi Tudomanyos Konferenciajan
1998. oktdber 1-4. tartott el6adas alapjan készllt.
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letti érvek rendszerint arra épiilnek, hogy szilkségesek és
elkertlhetetlenek a valtozasok tarsadalmi koltségei, és
hogy az Uj rendszer lehetd6 leggyorsabb kiépitése
elényokkel jar (Bartlett, 1996).

A gazdasagi, politikai és tarsadalmi valtozasok
mélyebb elemzése azonban feltarta, hogy az &talakulas
nagyon Osszetett folyamat, melynek sordn nem csupén az
egyik rendszerrél a mésikra valo valtasrél van szé (Stark,
1994, Child és Czeglédy, 1996, Balaton és Mako, 1994).
Az atalakulas (transzformacio) kifejezést tudatosan alkal-
mazzak annak érzékeltetésére, hogy a piacgazdasag
irdnyaba mutat6 valtozasok sajatos folyamatdinamikaval
rendelkeznek (Grabher, 1995, Child és Czeglédy, 1996,
Makd, 1996). A valtozasok atalakuldsként (transzforma-
cid) vald megkozelitése lehetévé teszi, hogy feltarjuk a
folyamat belsd 0sszefliggéseit és azok mozgatd er6it. A
kutatési tapasztalatok azt mutatjak, hogy jelent8s kilénb-
ségek vannak a véltozési folyamat kezdeti és késGbbi
fazisai kozott. A felmertl6 problémék és a kritikus
tényez6k véltozhatnak az A&talakulas egyes fézisaiban
(Adorjan, Balaton, Galgéczi, Maké és Ternovszky,
1996). Az atalakulas soran jelent6s tanulédsi folyamat
megy végbe, igy a hasonld kérdésekre adott valaszok
kiilénbdzbek lehetnek az egyes szakaszokban &felhalmo-
zott tudas fuggvényében.
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A Kozép- és Kelet-Eurépaban napirenden 1évé ata-
lakulas alapos elemzése nem nélkilozheti a torténeti
nézbpontot. A régié orszagaiban végbemend valtozasok-
nak toérténelmi el6zményeik vannak. Egyes orszagokban,
mint példaul Magyarorszagon, a gazdasagi reformok
kordbban megkezd6dtek mint a radikalis tarsadalmi-poli-
tikai valtozdsok 1989-90-ben. A nalunk 1968-ban
bevezetett ,,Uj gazdasagi mechanizmus“ megkisérelte
6tvozni a tervgazdalkodast a piaci mechanizmusokkal. A
nyolcvanas években engedélyezett kisméret(i magantulaj-
donu szervezetek lehetGséget adtak a vallalkozéi maga-
tartds kibontakozasara. Ebbdl is kovetkez6en az 1990
utdn alapitott magyar maganvallalkozasok egy része
hasonlé nodvekedési stratégidkat kovet, mint az ata-
lakulast megel6z6en létrehozott vallalatok.

Az talakulds sordn vezet6 beosztast betdltd
menedzserek részben azok, akik kilénb6z6 szintl
vezet6i poziciokban voltak a valtozasokat megel6z6en.
Mésok az atalakulas id6szakaban kezdték el vezet6i kar-
rierjliket, de magukkal hoztdk a hetvenes és nyolcvanas
évekb8l szarmaz6 véllalati tapasztalataikat és szoka-
saikat. A szocioldgiai szakirodalom kiilonbséget tesz
Lbelllrél iranyitott™ és ,kivilrél iranyitott” vezetdi
szerepfelfogas kozott (Riesman, 1968, Nemes, 1981). A
belulr8l irdnyitott tipus jellemzésére az energetikus,
hatarozott, kezdemeényezd és oOtletekben gazdag jelz6k
hasznalatosak. A kivilrdl irdnyitott vezet6i szerepfel-
fogasra a baratsagossag, egylttmiikodési készség, meg-
fontoltsag, taktikai érzék és az alkalmazkod6képesség a
jellemz8 (Nemes, 1981). A hetvenes és nyolcvanas évek
forduldjan Magyarorszagon végzett empirikus vizsgalat
szerint a vezet6k a beliilrél iranyitott szerepfelfogast az
Uzleti siker sziikséges feltételének tekintik. Ugyanakkor
az el6rejutds szempontjabdl a kivilrdl iranyitott szerep-
felfogast tartottdk gylmolcsdzének a megkérdezett val-
lalati vezet6k (Nemes, 1981).

A nyolcvanas években hazankban a piaci
kovetelmények és az allami elvarasok egyarant befolya-
soltédk a vezet6k magatartasat. A fels6 elvarasoknak valo
megfeleléshez a kivilrdl irdnyitott szerepfelfogas volt
szlikséges. A piaci kovetelmények Kielégitését viszont a
belulrdl iranyitott szerepfelfogas segitette el6. E kettds
kovetelménynek vald6 megfelelés alakitotta ki a Janus-
arcuként leirt vezet6i magatartdst a rendszervaltast
megelézéen (Dobak, 1993).

A tanulméanyt megalapozé kutatas soran 35 vallalat-
nal késziltek esettanulmanyok. A vizsgalat folytatasat
képezte a ,Versenyben a vilaggal“ kutatasi program,
amelynek keretében 325 véllalatnél végeztek kérdGives

16

felmérést. E kutatast Chikan Attila, a VVallalatgazdasagtan
tanszék vezet6je kezdeményezte és koordinalta.

A stratégiai magatartas jellemzéi
az atalakulds soran

A Magyarorszagon m(ikodd vallalatok stratégidinak tar-
talmaban és a stratégiaalkotasi folyamatokban jelentds
kilonbségek figyelhetéek meg a tulajdonosi struktira,
illetve a szervezet életkordnak fiiggvényében (Balaton.
1994, Vecsenyi-Kovach, 1995). Vannak azonban kozos,
valamennyi szervezetre érvényes stratégiai jellemzok is.
El6szor ezeket foglaljuk dssze.

Altalanosan megfigyelhetd a stratégiai id6horizont
rovidilése a rendszervéltast kdvetd években. A vallalatok
ekkor szembesiltek a KGST piacok 0sszeomlasaval, a
belsé gazdasagi recesszibval, s altalaban a felgyorsult
kornyezeti valtozasokkal. Amig korabban az allami val-
lalatok gyakran tizendt-hlsz éves id6tavra dolgoztak ki
stratégiakat, most az éves, illetve a két-haroméves
el6retekintés valt jellemzo6vé.

A stratégiak tartalmat tekintve a magyar vallalatok a
fejlett ipari allamok vallalatainal kialakitott stratégia-
tipusokban gondolkodnak (pl. diverzifikacio, koéltség-
vezetés, Osszpontositd_.slratégia; lasd: Porter, 1993). A
stratégiaalkotasi folyamatokra a mésok mintéinak
kdvetése er6teljesen jellemz8, ami viszont kevésbéinno-
vativ. kovet6 tipust stratégidkat hoz létre. A _rend-
szervaltast kovet§ gazdasagi visszaesés id6szakaban a
innovativ stratégiak nem voltak jellemz8ek a hazai val-
lalatokra, mig az 1995. évre vonatkozd vizsgalatok az
innovativ stratégidk er6teljesebb jelenlétét mutattik
(Antal-Mokos és Kovacs, 1998)

I A korabban allami tulajdonban 1évé vallalatok
stratégiai

A stratégiai id6horizont révidilése elsGsorban az allami
tulajdonban 1év6 vallalatokra volt jellemz6. A privatiza-
dojés a privatizaciora valo felkészilés ezen vallalatoknal
az els6szamu stratégiai kérdés volt a kilencvenes évek
elején. A felkésziilés kedvezd poziciok elérését, a vallalat
piaci értékének novelésére iranyuld Iépéseket foglalt
magaban. A pénzigyi stabilizalds és a fennmaradas a
vezet6k legfontosabb torekvése ebben az id@szakban.
Jelentds stratégiai dontések altaldban nem szilettek a
nagyfokl szervezeti és személyes bizonytalansag miatt.
A megnovekedett kdrnyezeti bizonytalansaghoz vald
alkalmazkodés alternativ stratégidk megjelenéséhez
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vezetett. A rendszervaltast megel6z6en nem volt jellemz6
a magyar vallalatokra, hogy alternativdkat fogalmaz-
zanak meg stratégiaik kidolgozéasakor. Altalaban az
els6ként felmerlld, elfogadhaté eredményt nydjté
stratégiat fogadtak el. Az alternativ stratégidk gyakran az
optimista, a pesszimista és a legvalészin(ibb valtozat for-
méjaban fogalmazddtak meg.

A stratégiaalkotasi folyamatokra a tervezési
megkozelités jellemz8. Ezen véllalatok béséges tapaszta-
latokkal rendelkeztek a rendszervaltast megel6z6 id6-
szakbol az éves és az Gtéves tervek készitésében. Erthetd,
ha ezen ismereteiket hasznositottak a stratégiak kidolgo-
zasakor is.

A stratégiaalkotés a legtobb vallalatnal felulrél lefelé
iranyul6 folyamat keretében ment végbe. A dontést Jel-
s6vezetdi-szinteken hoztak meg. A kozépvezetbk és a ter-
vezési részlegek az informaciogydjtésben és az
elemzések készitésében vettek részt. Az alsd_szint(i
vezetbk és a beosztottak rendszerint kivil maradtak a
stratégiaalkotasi folyamatokon.

1997 végéig megtortént a legtébb allami tulajdonud
vallalat privatizaciéja. A privatizacioval és a piacgaz-
dasag kiépilésével parhuzamosan megvaltoztak a val-
lalati stratégidk is. A technoldgiai és piaci innovacid
egyre gyakrabban valt a véllalati stratégiak meghatarozé
jellemzéjévé (Antal-Mokos és Kovacs, 1998).
> A magyar lév6__ vallalatok
stratégidi

magantulajdonban

Ezen vallalatok egy része a nyolcvanas években alakult,
masik részik a rendszervaltas id6szakaban kezdte meg
mikodését. Az elsé csoportba tartozo vallalkozasoknal a
ndvekedési stratégiadk széles kor elterjedtségét tapasztal-
tuk. A ndvekedés sokszor fontosabb cél, mint a révid
tdvon nyereséges gazdalkodas. A novekedési szandék
gyakran meghaladta a szervezetek képességeit. A finan-
szirozasi forrasok sziikdssége és a szervezeti struktira
kezdetleges fejlettségi foka gyakran okozta a gyorsan
ndvekvo kis- és kdzepes méret(i vallalkozasok kudarcét.

A nagyfokl kockézatvallalas a stratégidk masik
fontos jellemzGje. A véllalkoz&sok a nyolcvanas években
gyakran a csaldd megtakaritott jovedelmébdl finan-
sziroztak miikodésiiket, miutan a pénzigyi rendszer
hatranyos megkilonbdztetésben részesitette Oket. A
kockazatvéllalds és a véllalkozéi magatartds ezen val-
lalkozasok vezetSinek tartds jellemvonasava valt.

A maganvallalkozasok stratégiaalkotasi folyamatai
dontéen informalisak. Ritkan taldltunk irasbeli szabaly-
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zatokat a stratégiak kidolgozasnak modjara, a résztvevék
korére vonatkozoan. A nagyfoku adaptivitas a stratégiai
folyamatok masik lényeges jellemz6je. A nyolcvanas
években ezen vallalkozasok ellenséges politikai és tar-
sadalmi kornyezetben mikodtek. Gyakran valtoztattdk
jogi formajukat a kedvez6bb feltételek elérése érdekében.
Ekozben megtanultak, hogyan lehet eredményesen alka-
Imazkodni a kiszamithatatlan, gyors valtozasokkal teli
kornyezeti feltételekhez.

Az 1990-ben vagy kés6bb. alapitott vallalkozasok
részben kovetik a korabban alakult maganvallalkoza-
sokra jellemzd stratégiai mintdkat (ndvekedés, kock-
azatvallalas stb). Mas vallalatok viszont a révid tavi
profitszerzést allitottdk stratégidjuk kozéppontjaba. A
hosszabb tavi fennmaradas és ndvekedés gyakran nem is
talalhatd meg a stratégiai torekvéseikben. A profitszerzés
eszkozei a legalis, félig legdlis és illegélis elemeket
egyardn magukban foglaljédk. Nyilvanvald torekvés e
cégeknél a tarsadalmi-gazdasagi atalakulds zavarainak
kihasznalasa.

> A vegyes vallalatok és a kilféldi tulajdoni cégek
stratégiai

A kuilfoldi t6kebefektetés fontos szerepet jatszik a hazai
gazdasagi atalakulasi folyamatban. A magyar gazdasag
vonzo befektetési célpont volt mar az atalakulas kezde-
tekor is a viszonylag fejlett jogi és pénzigyi infrastruk-
tara kovetkeztében.

A korai befektet6k igyekeztek realizalni az els6ként
mozdul6 vallalatokat megillet§ el6nyoket (first mover
advantages). Kezdetben tiz éves adomentességet és
egyéb kedvezményeket ajanlott a magyar kormany a
kilfoldi beruhdzéknak. A multinaciondlis véallalatok
egymassal is versenyeztek a tekintetben, hogy ki épiti ki
els6ként pozicidit a kozép- és kelet-eurdpai régidban.

A vegyes vallalatok és a'kilfoldi tulajdonlt cégek
stratégiai tobbnyire az olcsd, de viszonylag magas szinten
képzett munkaer6 felhasznaldsara épllnek. A
Magyarorszag és Nyugat-Eurdpa koz6tti bérkildnbségek
alacsony koltséggel valé gyartds lehet6ségeit teremtik
meg. Az autdiparban példaul Németorszaghoz viszonyita
nyolcszoros, Ausztridval szemben hatszoros a bérkilonb-
ség (Balaton, 1993). Az iparban a kilféldi befekteték
féleg gyartd lzemeket hoztak létre. A kutatas-fejlesztés
viszonylag ritkdn taldlhatd meg a vallalati funkciok
kozott.

A multinacionalis vallalatokra a nagyfoku évatossag
jellemz6 a hazai és a régi6 mas orszagaiban valo
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beruhdzasok mértékét tekintve. A jovébeli terjeszkedés
az els6 évek lzleti tapasztalataitol, valamint a régio gaz-
dasdgi és piaci viszonyainak fejl6dési iranyatél és
ttemétdl fligg.

Akulfoldi befektet6k magyarorszagi vallalkozésaikat
tobbnyire vegyes”vallalatként inditottak. A megbizhatd
helyi partner fontos értéket képviselt a vallalkozés kezde-
ti id6szakaban. Széles kdérben megfigyelhet6 tendencia a
vegyes vallalatok teljesen kulfoldi tulajdond val-
lalkozdssa vald atalakitdsa a kés6bbi id8szakban.
Példaként emlithetjiik a General Motors vagy a General
Electric hazai vallalatait.

Aszervezeti és vezetési ismeretek transzferje

A magyar vezet6k tobbsége a tervgazdalkodas idésza-
kaban szerezte meg szakismereteit és Uzleti tapasztalatait.
Noha mind a képzési rendszerben, mind az uzleti gyakor-
latban bizonyos mértékben jelen voltak a piacgazdasag
egyes elemei, az egész rendszert a tervgazdalkodas
kéralményei alakitottdk. A kuolféldi tulajdonosok és
menedzserek a magyar vezet8k ismereteinek hidnyossa-
gait elsésorban a kovetkezd teriileteken emelték ki
(Balaton, 1993):

- altalanos vezetési ismeretek,

- emberi er6forrds menedzsment és

- pénziigyi menedzsment.

A munkavallalék miszaki szakismereteir6l elis-
mer6en veélekednek a kulfoldi partnerek. A beosztott
munkasok és technikusok korében a magyarok alljak a
versenyt nyugat-eurdpai kollégaikkal.

A vezet6k ismereteinek hidnyossagai azonban csak
részben magyardzzak a vezet6i tudds transzferjének
széles korli gyakorlatat. Legaldbb ennyire Iényeges ma-
gyaréazé tényez8 a kalfoldi tulajdonosok térekvése, hogy
sajat kiilfoldi tapasztalataiknak megfelel6 szervezeti és
vezetési rendszert alakitsanak ki a magyarorszagi val-
lalkozasaiknal. Az Opel Jarm(gyartd Kft-nél példaul a
,,GM way of doing business* elvnek megfelel6en épitet-
ték ki az Uzleti rendszert (Balaton, 1993).

Mas vallalatoknal vezet6i parokat alakitottak ki, ahol
a magyar és a kilfoldi vezetd kozosen latja el az adott
vezet6i poziciobol adodé feladatokat. A koncepcié ebben
az esetben az, hogy a magyar vezet6 menet kdzben
megszerzi a szlikséges ismereteket és képességeket, s a
késBbbiekben egyedil latja el a vezet6i feladatkort.

A kilféldi tulajdond cégeknél és a vegyes vallala-
toknal altalanosan megfigyelhetd, hogy a kezdett id6-
szkban kulfoldiek toltik be a felsévezet6i pozicidkat.
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Szerepik, hogy kialakitsak a kulfoldi partner vallalat
gyakorlatdnak megfelel6 (zleti rendszert, s atadjak a
rendszer vezetésére vonatkoz6 ismereteket magyar kol-
légaiknak. Szamos kilféldi tulajdontd vallalatnal tudatos
stratégia a magyar vezet6k alkalmazasa hosszabb.tavon
(Aal, Balaton és Buzady, 1997).

Szervezeti tanulas

Amig a vezetdi ismeretek transzferje a kulfoldi tulajdonu
és a vegyes vallalatokra jellemz8, a szervezeti tanuléas
valamennyi vallalkozasnal megfigyelhet6. A szervezeti
tanuldsi  folyamatok elemzésére  két elméleti
megkdzelitést alkalmazunk. Az els6 kuldnbséget tesz
egyhurkos és kéthurkos tanulasi folyamat kdzott (Argyris
és Schon, 1978). Az egyhurkos tanulés azt jelenti, hogy a
szervezet tagjai a valtoztatdsokat a meglévé szervezeti
keretek (eljarasok, normak és értékek) kozott valdsitjak
meg. A kéthurkos tanulds azon esetekre vonatkozik,
amikor a valtoztatasok a meglévé szervezeti keretek ata-
lakitasat is magukban foglaljak (Argyris és Schon, 1978).

A masik koncepci6 kilénbséget tesz a korabbi tapasz-
talatokra épil6 és az Uj megoldasokkal valé kisérletezés
révén megvaldsulé tanulds kozott (March, 1991). A
tapasztalatok Utjan torténd tanulas olyan elemeket foglal
magaban mint finomitds, valasztds, szelekcid, meg-
valosjtds. A Kisérletezés (tjan torténd tanulas az alabbi
kulcsfogalmakkal jellemezhetd: keresés, kockazatval-
lalds, innovécio, felfedezés, rugalmassag (March, 1991.
71. oldal).

Az egyhurkos és a kéthurkos tanulas egyarant megfi-
gyelheté a mintankban. Az egyhurkos tanulas szinte vala-
mennyi szervezetnél jelen van. Altalaban e tanulasi tipus
jellemz& azon szervezetekre, amelyeknél nem
kovetkeztek be radikalis valtozasok. A magyar magantu-
lajdonban 1év6 szervezeteknél gyakran talalkoztunk ilyen
esetekkel. Az egyhurkos tanulds kizéarélagos jelenléte
egyes esetekben a strukturdlis véltozasokra valé képte-
lenség kovetkezményének tekinthetd. Ezt figyelhettik
meg a gyorsan ndvekvé maganvallalkozasoknal, amelyek
képtelen voltak arra, hogy szervezetiiket hozzaigazitsak a
novekedés és a diverzifikacié kovetelményeihez. A
tisztazatlan hataskori kapcsolatok, a formalizalas szik-
séges mértékének hidnya a jellemz6 példak kozétt emlit-
het6ek.

A kéthurkos tanulés hidnya volt tapasztalhaté néhany
allami tulajdonban 1év6 vallalatndl a privatizaciot
megeldzéen. E szervezetek nagyrészt elvesztették korab-
bi KGST-piacaikat, ugyanakkor képtelenek voltak a tech-
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noldgiai, pénzligyi és piaci atstrukturalasra (Adorjan,
Balaton, Galgoczi, Makd és Ternovszky, 1996).

A kéthurkos tanulas a stratégiai és strukturalis ata-
lakitast megvalGsito szervezetekre jellemz6. A kordbban
allami tulajdonban lév6é vallalatoknal a privatizacio
sordn, illetve azt kovetéen végbemend valtozasok
egyértelm( példakat szolgaltatnak a tanulds ezen
tipusara. A vallalatok szervezetét rendszerint jelent6sen
dtalakitjak, Uj vezetSket neveznek ki és Uj stratégidkat
dolgoznak ki, hogy a fejlédés utjara iranyitsak a vallala-
tokat. A kéthurkos tanulas példéival taldlkozhatunk a
kilfoldi partnerekkel létrehozott vegyes véallalatoknal is a
mikodés néhany éves tapasztalatai alapjan. A vezetés
osszetétele atalakul, s a vegyes vallalat helyett gyakran
teljesen kulfoldi tulajdond vallalkozas jén létre. Ez utéb-
bi els6sorban akkor fordul el6, amikor a kilféldi partner
nem ért egyet a magyar fél zleti elképzeléseivel, illetve
amikor jelentds konfliktusok alakulnak ki a kildnbézd
kulturakat képvisel§ vezet6k kozott.

Ateljes mértékben kulféldi tulajdonl véllalatoknal is
taldlkozhatunk a kéthurkos tanulds példaival. Az iparban
e vallalkozasok rendszerint mint egyszeri, a termelési
funkcidra koncentrald szervezetek kezdték meg
miikddésiiket. Néhany év elteltével a sikeres véllalkoza-

és/vagv szolgaltatasok, Uj technoldgidk, 0j piacok stb. A
privatizalt vallalatok ugyancsak szolgaltatnak példakat a

. kisérletezésre épuld tanulésra. Uj termékeket és gyartasi

eljarasokat vezetnek be, Uj piacokra tornek be, Uj beszer-

. zési forrasokat kutatnak fel.

J

sok a kutatas-fejlesztési funkcidval is kiegészitették a :

Magyarorszagon miikddd vallalkozas tevékenységi korét.
A GE példaul a vilagitotestek europai fejlesztési kozpont-~
iat Budapestre telepitette. *

A tapasztalatokra épiil6 tanulas példait figyelhetjik
meg a korabban allami tulajdonban 1évé vallalatoknal a
privatizécio filétt, illetve azt kdvetden is. Az allami tulaj-
donban lév6 vallalatok fels6vezet6i gyakran vezet6i pozi-
cidban maradtak a privatizacio utan is. Kozullik sza-
mosan sikeresen hasznaltak ki targyalasi pozicidkat a pri-
vatizacié folyamataban. Mas vallalatok vezet6ivel fenn-
allo kapcsolataik t6keként hasznosultak az atalakulasi
id&szakban.

A vegyes vallalatoknal és a teljesen kilfoldi tulajdon-
ban 1évd vallalkozasoknal a tapasztalatokra épild tanulds
masik megnyilvanulasaval talalkozhatunk. Itt a tanulasi
folyamat elsésorba.? /arra irdnyul,_ hogy a magyar fél
megismerje es elsajatitsa a kulfoldi partner vagy anyaval-
lalat Gzleti rendszerének jellemzG6it. Tehat a magyar
vezet6knek és beosztottaknak kell tanulniuk. A kélcsénds
tanulasra viszonylag ritkan talaltunk példakat.

A Kisérletezés Gtjan torténé tanulas a magyar magan-
tujajdpnjjanlévaszerevezetekre jellemzd tanulasi méd. E
vallalkozasokat Ugy jellemezhetjik, mint folyamatos
kisérletezés az 0j és jobb megoldasok irant: 0j termékek
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A kilfdldi tulajdonu és a vegyes vallalatoknal szintén
megfigyelhet6 a kisérletezésre alapuld tanulds. Néhany
éves sikeres m(ikddés utan e véallalkozasok Uj beruhéaza-
sokat val6sitanak meg, Uj tevékenységeket kezdenek el,
illetve (j piacok utan kutatnak. Egyre gyakoribb a ma-
gyar beszallitdi hattér felkutatdsa illetve azok Kifej-
lesztése akar pénziigyi és/vagy szakmai tdmogatéssal.

Az 4talakulasi folyamat dinamikdja - a figyelem kozép-
pontjanak valtozasa

A jelen tanulményban korabban bemutatott példék arra
engednek kovetkeztetni, hogy az atalakulasi folyamaton

- belll jelent8s kilénbségek vannak. Az atalakulas folya-

mat-jellemz8i csak a valtozasok transzforméacioként vald
megkozelitéseként tarhatdak fel. Az atmenet (transition)
megkozelités csupan a folyamat kezdetét és végét vizs-
galja™ a valtozasok bels6 jellemz6i irant nem mutat érdek-
I6dést. Az atalakulas alapos megismerése és megértése
longitudinalis-térténeti megkdzelitést igényel (Heller,
1996). Azon talmenden, hogy vizsgaljuk az események
sorozatat az atalakulasi folyamaton belil, figyelmet kell
forditani arra is, hogy mi volt a helyzet az &talakulés
megkezdése ..el6tt. Egyes kutatok szerint az intézmények
és magatartasok a régi rendszer egyes elemeinek rekom-
binalasaval jonnek létre (Stark, 1992, Maké, 1996). Az
atalakulast megel6z6 id6szak jellemz@inek figyelem-
bevétele segithet abban, hogy megértsik a kozép- és
kelet-eurdpai orszagok gyakorlata kdzotti kilonbségeket.
Vannak orszagok (példaul hazank is), ahol a valtozasok
mar a 80-as és 90-es évek forduldjan végbement radikalis
tarsadalmi-politikai és gazdasagi atalakulast megel6z6en
elindultak. Mas orszagokban a szervezeti atalakulas
lényegében tobb éves késéssel kdvette a politikai rendsz-
ervaltast (lasd Romania és Bulgaria példajat).
Elemzésiink masik tanulsaga az, hogy az atalakulas
nagyon dsszetett tarsadalmi, politikai és gazdasagi folya-
mat, amelyben szamos bonyolult kérdést kell megoldani
viszonylag rovid id6 alatt. Sok esetben a problémak komp-
lexitdsa meghaladja a vezet6k problémamegoldasi
képességét. A korlatozott racionalitds (Simon, 1977),
valamint a korlatozott figyelem és informacié (March,
1994) koncepcioi megfeleld elméleti keretet kindlnak az
Uj helyzetekre adott vezet6i reagédldsok elemzésére és
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magyaradzatadra. Ugyanakkor a dontéshozatal és a
szervezeti valtozasok meglévdé elméletei nem nyujtanak
megfelel6 magyarazatot a tervgazdalkodasrél a piacgaz-
dasagra val6 attérés sajatos problémaira. A vezet6k sok-
szor a ,proba-szerencse” problémamegoldasi modot
alkalmazzak - esetenként sikeresen, maskor Uj prob-
lémékat el6idézve, amikor a kezdeti reagalas nem
bizonyul hatékonynak az adott szituacidban. A vezetdk
gyakran utanozzdk a fejlett piacgazdasagok véllalati
gyakorlatat. llyen példakkal taldlkoztunk a stratégiak
tipusainak megvéalasztasandl, vagy a szervezeti stuktirak
fejlesztésénél. A diviziondlis szervezeti struktura - amely
szinte ismeretlen volt a rendszervaltast megel6z6en -
egyre szélesebb kérben alkalmazott strukturalis megoldas
a kilencvenes években (Dobak, 1996).

Elemzésiink azt mutatja, hogy - megfelel§ elméleti
és gyakorlati Utmutaték hianyaban, valamint a korlatozott
problémamegoldasi képesség miatt - a vezeték néhany,
altaluk kulcsfontossagunak tartott kérdésre koncentralnak
egy-egy periddushan. A vezet6k figyelmének el6terében
allo kérdések kulonboz6ek az Aatalakuldas kezdeti,
valamint késdbbi fazisaiban. A kezdeti fazis kifejezés
alatt a piacgazdasag kialakitasa iranyaban tett alapvetd
Iépések {dBszakat értjik, amikor az allami vallalatok
tbmeges privatizadlasa, a maganvallalkozasok megje-
lenése és gyors terjedése jellemezte a gazdasagi szinteret.
E szakasz Magyarorszagon az 1990-93-as évekre tehetd.
Az atalakulds kés6bbi fazisara a piacgazdasag
kdvetelményeinek megfelel6 vallalati stratégiak, folyam-
atok és struktdrak kialakitasa, a gazdalkodas maddszer-
tananak lényeges fejlesztése jellemz6.

Az atalakulds kezdeti fazisdban a vezet6k rendszerint
a kdvetkez6 f6 kérdésekre dsszpontositanak:

- felkésziilés a privatizaciora,

- tulajdonosi/vezet6i pozicibk megszerzése vagy
meg6rzése,

- a vallalat fennmaradasanak, mikod6képessége
megdrzésének biztositasa.

» Afelkészulés a privatizacidra magaban foglalja a val-
lalat és a szervezet tagjainak fekésziilését a tulajdonos
valtozasara. A vezet6k ebben az id6szakban nem
foglalkoznak hosszu tava stratégiai kérdésekkel, hanem
megprébaljak javitani a vallalat arculatat, hogy az ked-
vezd legyen a potencialis befektet6k szamara. Az egyéni
felkészllés a kapcsolatok kialakitasara, a haldzat Iétre-
hozéasara és fenntartasara iranyul annak érdekében, hogy
a szervezeten belll, illetve azon kivil a befolyasolasi
lehetGségeket javitsa. Ezen torekvések szorosan kap-
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csolddnak a vezet6k azon szandékahoz, hogy tulajdonosi
és/lvagy vezetSi pozicidkat szerezzenek a privatizacio
sorén. A vezet6i kivasarlas, a kormanyzat privatizacioért
felel6s szervezeteivel és kulcsszerepl@ivel folytatott tar-
gyalasok, az (j tulajdonos felkutatasara és pozicidba
jutattdsdnak el8segitésére tett intézkedések e
tevékenységek korébe tartoznak. Olyan, egyébként
fontos kérdések mint jovedelmezdség, a termékek és
szolgaltatasok mind&sége figyelmem kiv.lLjnaradnak
ebben a fazisban. A privatizaci6 elhiizédasa ily médon a
véllalat piaci értékének jelentds cstkkenéséhez vezethet.

I A vallalatfennmaradasanak biztositasa a rovid tavu
sikeres m(ikddéshez kapcsolodd kérdésekkel kapcsolatos.
Vizsgélataink szerint e kérdések korébe az alabbiak tar-
toznak:

- piacok szerzése,

- technolégiai megujulas,

- finanszirozési forrasok szerzése.

A piacok szerzése rendszerint alapvet§ kérdés a
kordbbi KGST-piacok elvesztése, illetve a belfdldi
kereslet visszaesése miatt. A KGST dsszeomlédsa szamos
vallalat szamara végzetes kdvetkezményekkel jart, mivel
nem voltak felkésziillve arra, hogy termékeiket és szol-
galatasaikat mas, igényesebb piacokon értékesitsék. A
vallalat fennmaradasa gyakran attol fliggott, hogy rovid
id6 alatt képes-e Uj piacokat szerezni. A mintankban
szerepl6 egyik vallalat sikeresen kijutott a nyugat-eurdpai
piacokra a régiobol szarmazé (j tulajdonosanak hathatds
segitségével. Az (j tulajdonosok érdekeltek voltak a val-
lalat jov6jének biztositasaban, emiatt segitettek a nyugat-
eurdpai megrendelések megszerzésében.

Uj piacok megszerzése gyakran lehetetlen volt a
magyar allami vallalatok alacsony technoldgiai szinvo-
nala miatt. Gyors technol6giai megujulasra volt sziikség
annak érdekében, hogy a vallalatok meg tudjanak felelni
az (j piacok mindségi kovetelményeinek. Gyakran el6-
fordult a nyugati szakmai befektet6k révén privatizalt
vallalatoknal, hogy az Uj tulajdonos az otthon mar elavult
technoldgidkat és berendezéseket helyezte miikddésbe a
Magyarorszagon miikédd vallalatnal. E technoldgiak -
noha nem a fejl6dés élvonalat képviselték - sokszor
jelent8s technoldgiai szinvonal-emelkedést jelentettek a
hazai vallalatnal.

A finanszirozasi forrasok megszerzése ugyancsak
kulcsfontossagl kérdés az atalakulas kezdeti sza-
kaszaban. A hazai altalanos t6kehiany kovetkeztében a
vallalkozasok tobbsége tbkeinjekciora szorult a fenn-
maradas érdekében. A bedramld téke lehet6vé tette a
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technol6giai megujulast, illetve a véllalatok addssag-
szerkezetének atstrukturaldsat a kedvezdébb torlesztési
lehet6ségek irdnyaba. Szamos magyar iparvallalat lett
mikoddésképtelen azért, mert képtelen volt visszafizetni
hiteleit az id6kdzben negyven %-osra ndvekedett éves
kamatok mellett. Az Uj tulajdonosok révén biztositott
t6kebearamlas lehet6vé tette a magas kamatozasu hitelek
visszafizetését, illetve azok kedvez6bb kamatozasu
hitelekre torténd atvaltasat.

» Az atalakuldas masodik vagy késdébbi fazisa akkor
kezd6dik, amikor végbementek az alapvet6 tulajdonosi
és__ strukturalis  atalakulasok a  vallalatoknal.
Magyarorszagon e fazis altaldban 122iLkorul kezd6dott,
noha e tekintetben vannak eltérések az egyes agazatok és
vallalatok kozétt. Egyes vallalatok még napjainkban is a
privatizacid fazisaban vannak, ezeknél tehat a korai ata-
lakulési fazis viszonylag hosszabb idétavot fed le. Az ata-
lakulds késébbi fazisaban a tulajdonosok és a vezetés
figyelmének kdzéppontjaban altaldban az alabbi kérdések
allnak:

- amindség javitasa,

- az emberi er6forrasok fejlesztése,

- aszervezetei struktdrak és folyamatok fejlesztése,

- a menedzsment control rendszerek kifejlesztése.

A min6ség javitasa fontos kérdés az atalakulas korai
fazisaban is. A gyenge min6ségl termékek és szolgaltata-
sok nehezen értékesithet6ek az Gjonnan megszerzett pia-
cokon. Ennek ellenére viszonylag kevés a min6ség
fejlesztésére forditott vezetSi figyelem. Tapasztalataink
szerint a vezet6k azért nem forditanak kiemelt figyelmet
a mindség javitasara a korabbi éatalakulasi fazisban, mert
az hosszabb idétavot igénybe vevé folyamat, s folyama-
tos figyelmet és ellendrzést igényel. Amig a tulajdonosi
és hatalmi kérdések nem tisztazodtak, addig a_vezetés
szamara csak méasodlagos kérdés a termékek és szolgal-
tatdisok mindseége. Taldlkoztunk példakkal ugyanakkor
arra vonatkozdan, hogy az Ujonnan kinevezett vezetés
els6 intézkedései kozott a mindség javitésa szerepelt.

A véllalatok hosszabb tav( sikeres mikddése
nagymértékben fugg a rendelkezésre allé emberi eréfor-
rasok mindsegétdl. A kilfoldi tulajdonban 1év6 és a ve-
gyes vallalatokra kilondsen jellemz6, hogy jelent8s
raforditdsokat vallalnak az képzéses tovabbképzés
terliletén. Képzési kdzpontokat hoznak létre, alkalmazot-
taikat tovabbképzésre kildik az anyavéllalathoz. A val-
lalati kultira tudatos fejlesztése ugyancsak ezen
intézkedések kozé tartozik. Az emberi er6forrdsok
fontossdga egyre inkabb tudatosodik a magyar tulajdon-
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ban 1év6 véllalatoknal is. Akcidik altaldban kovetik a
kilfoldi tulajdonban l1évé vallalkozasok példait.

A szervezeti struktirakat és folyamatokat felul kell
vizsgélni és hozza kell igazitani a valtozd kornyezeti
feltételekhez. A magyar vallalatokra az atalakulést
megel6z6en jellemzd hierarchikus és birokratikus struk-
turdlis megoldasok nem hatékonyak az 0j korulmények
kdzdtt. Rugalamasabb, lapos struktdrékra és decentrali-
zalt dontéshozatalra van sziikség a hatékony miikddés
érdekében. Szamos nagyvallalat a korabbi centralizalt
funkciondlis szervezetr6l a decentralizlt divizionalis
szervezeti struktiréra tért at.

A gyakori szervezeti akcidk kozott taldlhatjuk a
menedzsment control rendszerek kifejlesztését. E rend-
szereknek csupan egyes elemei voltak jelen az atalakulast
megel6z6en a magyar vallalatoknal. Napjainkban egyre
tébb vallalat jut arra a kovetkeztetésre, hogy sziiksége
van integralt tervezési, elemzési, beszdmolési és informa-
ci6s"rendszerekre. A controlling vezetSi allasajanlatok
rendszeresen megtalalhatéak az Gjsaghirdetésekben és a
fejvadasz cégek akcioi kozott.

*kk

A tervgazdalkodasr6l a piacgazdasagra val6 atmenet
komplex tarsadalmi-politikai és gazdasagi valtozasi
folyamatanak szerepl6i jelent6s mértékben befolyasoljak
az atalakulas menetét. A politikusok, a kormanyzati
tisztvisel6k és a vallalkozasok tulajdonosai mellett a val-
lalati vezet6k toltenek be meghatarozo szerepet e folya-
matban. Az atalakulas sikere hosszabb tavon attél fiigg,
hogy sikeriil-e versenyképes gazdasagot létrehozni a régi
rendszer -romjain. A vallalati vezet6knek  kiemelt
felel6sségiik van ebben.

A vezet6k nem egyik naprol a masikra nének fel. A
napjainkban felel6s vezet6i beosztast betdlt6k mogott
kilénbdz6 mult all. Részben vezetd beosztasokat toltot-
tek be a. mult rendszerben is, méas résziiket az Uj tulaj-
donosokmevezték ki kulcspozicidkba, részben pedig
kulfoldiek, akiket a tulajdonosok kildtek hazankba az (j
véllalkozas elinditasa, az Uzleti rendszerek kifejlesztése
végett. A vegyes eredet miatt nem lehetséges egységes
jellemzést adni a vezetdi rétegrél. Valamennyilikre
jellemzd azonban a tanulés és az alkalmazkodas az (j
korilményekhez. Nem lehet kiemelni a vezet6k vala-
mely csoportjat abbol a szempontbol, hogy 6k a sikeresen
alkalmazkoddk az (j viszonyokhoz. A sikerhez vezet6
utak nagyon valtozatosak. A szakmai tudas, a valtozasi
hajlam, a munkatarsak motivaciéjanak képesseége azon-
ban kiemelhet§ kozllik mint az &talakulas sikeréhez
nélkilozhetetlen vezetdi jellemvonas.
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A PRIVATIZACIO VEZETESE

Atanulmany a szerz6 - a privatizacio intim folyamatardl szol6 - esszéjének™ roviditett, szakmai vitat** koveto,
letisztult valtozata. Maga a m(i a privatizaci6s folyamat tébbnyire rejtett oldalairél alakit ki s fogalmaz meg
néhany véleményt, mindenekel6tt annak vezetési vonatkozasairdl.

A privatizéci6 a hazai gazdasagpolitika minden tekintet-
ben legjelent6sebb, struktdravaltd programja volt az 1989
utani tiz évben. (Nem csak) a folyamat hatasara a gaz-
dasagi szerkezet valamennyi jellemz6je lényegesen at-
alakult, bar a gazdaséag dsszteljesitménye az adott id6ben
jelentds hulldmvélgy majd emelkedés mentén, de vissza-
esett, és sok tekintetben még ma sem éri el az 1989. évi
szintet. A (piacképesebb szerkezet kialakulasa mellett)
két legfontosabb gazdasdgi hatds a nem allami tulajdon
gazdasagi dominanciajanak kialakuldsa és a nemzetkozi
t6ke er6teljes (az ©sszes hazai operativ t6ke egyhar-
madara tehetd) bearamlasa. Osszesitett mindsités szerint
a privatizacio elengedhetetlen, sikeres és Iényegében
befejezett folyamat, amely a tervgazdasag piacgazdasag-
ra vald atallasanak alapeleme volt.

Més oldalr6l azonban a privatizcié nem volt képes
olyan mértékben tdmogatni sem a tarsadalmi, sem a gaz-
dasagi atalakulast, mint arra korabban sokan szamitottak,
igy kilonésen nem tudta az A&llamhaztartds kon-
szolidalasat, az addssagok ledolgozasat kozvetlendl, a
privatizacids bevételek mozgdsitasaval az elképzelt vagy
elvart mértékben segiteni.

—A Belizetés a paradicsomba c. esszé roviditett valtozatat a
Kritika c. folyGirat kozli.

** Avitan hozzaszdltak Barath Taméas, Békési Laszl6, Csanadi
Méria, Csillag Istvan, Czuczai Jen6, Dobak Miklds, Kovacs
Séandor, Lengyel Laszl6, Mihalyi Péter és Voszka Eva.
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A polgarosodas
és a privatizaci6 kapcsolata

Figyelembe véve a privatizicié egészének hatasait, a gaz-
dasagi és ezen belll a tulajdonosi szerkezet atalakulasat
lehet a legértékesebbnek tekinteni. A tarsadalmi hatasok
kozt kell megemliteni a polgarosodas kialakulasanak
tdmogatasat, a vallalkozoi tevékenység fellendllését, a
piacgazdasagokra jellemzd (zleti magatartasi szokasok
elterjedését, a nemzetkdzi Uzleti kultlra hatasainak
bearamlasat, amelyek ugyan nem kizarélag a privatizacio
hozamai, de a maganositasnak jelentds szerepe volt mind-
ebben.

A polgarosodassal 6sszefliggésben azonban bizonyi-
tottnak tekinthet6 az a tény, hogy a magantulajdon Kiter-
jedése, a privatizacié 6nmagaban nem jelenti a polgari
értékek térnyerését. A polgarosodas alapvetéen erkélcsi
atalakulast (is) jelent, és a privatizacids haracsolas, a
szerencselovagok felt(inése, a korrupcid kiterjedése, az
lUzleti maffidk el6térbe keruilése kifejezetten ellentétben
allnak a polgari értékekkel. Mindezen negativ jelenségek
a privatizacidval 0sszefiiggésben is jocskan tapasztal-
hatdk. A polgéri tudat és létforma csak annyiban tulaj-
donfiiggd, hogy konszolidalt életvitelt feltételez. A pol-
garsag nem azonos a tulajdonosokkal vagy a val-
lalkozokkal, igy mindazon feltételezések, amelyek a pri-
vatizaciot a polgarosodas forrasanak vélték, aligha allnak
meg a labukon.
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A privatizacio beilleszkedése
a gazdasagszabalyozasba

Tekintettel arra, hogy a privatizaciénak nem volt érdem-
leges hazai el6zménye az elmult fél évszazadban, a prog-
ram szervezése és lebonyolitasa sokkal inkabb hasonlitott
a tervgazdasag idején kialakitott gazdasagi koncepciok
megvalositasahoz, mint a piacgazdasagokra egyébként
jellemzd evolutiv, alulrdl épitkez6 kezdeményezések
mentén, nagy ugrasok helyett kis lépésekben megvalo-
suld gazdasagfejlesztéshez. A tervgazdasagi id6kre
jellemz6en a privatizaciét centralizalt, hierarchizalt és
blrokratizalt program keretében iranyitottak, és ezt még
az atalakulas egyéb politikai és tarsadalmi fesziltségei is
flszerezték. Elfeledkeztek tovabba a szlikséges Ovatos-
sagrol is.

A privatizacio sziikségességének altalanos elfogadasa
mellett azt a trichotomiat, hogy a folyamat vagy gyors,
vagy magas bevételt biztositd, vagy a gazdasag
hatékonysagat fenntartd és javité legyen, végil is a gyor-
sasagra val6 torekvés nyerte meg. Ebbdl, azaz a magas
bevételek elérésének hattérbe szorulasabdl kovetkezéen
a kozponti allami er6forrdsokat ndvel6 privatizacios
bevételek az 8sszes bevételeknek kiuldnféle becslések
szerint legfeljebb az 6t-tiz sz&zalékéat érték el. Ma maér
vilagos, hogy az emlitett hdrom kdvetelmény nem vagy-
lagosan, hanem egyittesen kezelend6 lett és lehetett
volna. A privatizacié legutolsdé szakaszaban erre mar
voltak jo példak is.

Mas oldalrdl a gazdasag 6sszhatékonysaga - sok pri-
vatizécion kivili tényezd hatdsara is - jelentsen romlott.
A privatizaciéra megérett allami vagyonnak legalabb a
fele, més becslések szerint a kétharmada eltiint, .erodalt.
Ez a koddé valas dontéen az allam szaméra jelentett
veszteseéget, mert az Uzleti élet més szereplGi az eltlint
vagyont, eszkozoket sajat vallalkozoi és személyes cél-
jaikra nagyrészt hasznositani tudtdk. A privatizacié
egészeének anyagi vesztese az allam, a kbzvagyon nyerte-
sei pedig azok a szemelyek és véllalkozok, akik a va-
gyon- vagy a forgalomképes jogok egy részét mélyen
értékiik alatt szerezték meg.

A probléma tehat nem az, hogy az allam kezébdl a
véllalkozasok és az eszkdzok masok kezébe keriltek,
mert ez volt a privatizacio célja. Gondot az okoz, hogy -
nem kis mértékben vezetési problémak miatt - a folyamat
soran keletkezett allami bevétel szamottevéen kevesebb
lett a gondos privatizacioval elérhet6 értéknél,
ugyanakkor a vallalkozék kezébe kerilt értékekhez azok
gyakorta ardnytalanul olcson jutottak hozza.
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Miutdn a privatizacié egyedulallo folyamat volt
hazankban, igy Osszevetési alapul a nemzetkdzi gyakor-
latban kikristalyosodott vallalat-felvaséarlasi médszereket
lehet tekinteni. A privatizacié ebben az értelemben a
befektet6k részér8l Uzleti akvizicidnak tekinthetd. A
folyamatra azonban nem az akvizicios modszerek, hanem
a mar emlitett tervgazdasagi stilusu iranyitasi megolda-
sok voltak a jellemz8ek. Ez példaul azt jelenti, hogy val-
lalateladéast tobbnyire nem nyilt versenyeztetés Utjan
szoktak megvalositani. Hasonld hibaként értékelhet6é az
is, hogy a folyamatra az elad6i szandékok érvényesité-
sének akarata volt a jellemz6, noha a vallalat-felvasarlas-
ban a befektet6i, vaséarléi akaratok a meghatarozoak.
Miutan jol érzékelhet6 volt a hatarozott eladasi szandék,
a befektet6k értelemszerlien alacsonyabb aron jutottak
hozza a véllalatokhoz és eszk6z6khoz, mintha egy kon-
szolidalt vallalateladasi akci6 soran vasaroltak volna.

A vezetési hibakkal nem terhelt privatizaciéhoz
képest az allami vagyon olvadasa, elt(inése miatt a priva-
tizadcié nem hozta meg azt a bevételt, amit elvarhatoan
gondos vezetés megteremtett volna. Mas oldalrél ez a
csokkenés nagyrészt az allampolgarokat, vallalkozoékat és
befektet6ket gazdagitotta, ami az eredeti és megujuld t6ke-
felhalmozas jelent6s extraprofittal gazdagitott forrasa volt.

Az allami vagyon privatizacié soran tortén6 részleges
elkopasa és annak kdvetkezményei hatdsukban sok tekin-
tetben megegyeznek a bankkonszolidacidk soran lebo-
nyolitott gyletekkel. Ezekben a bankok védelme érde-
kében az allam a kozvagyon terhére sszesen négy-otszaz
milliard forint értékben helyt allt azok helyett, akik
hiteleket vettek igénybe, de azokat nem torlesztették,
tehat haszonélvez8k voltak akar virtualisan, akar val6sa-
gosan. A privatizacié soran indirekt modon az allami
vagyoneladast konszolidaltak olyan értelemben, hogy az
elvarhatd bevételekt6l vald elmaradéast az allam tudoma-
sul vette, lenyelte, mikdzben az eladott, felszamolt vagy
erodalt vagyont masok tobblethaszonnal megszerezték.
Becslések szerint az allami vagyonnak ez a rejtett kon-
szolidalasa nyolcszaz-ezer milliard forintot emésztett fel
elmaradt bevétel formajaban.

Kdzponti iranyitas a privatizacioban

Ha a privatizacio kozvetlen vezetési gyakorlatat vizs-
galjuk, akkor a koradbbi évtizedekr6l megismert és
elsajatitott kozponti iranyitasi modell elemei bukkannak
fel. Az egész folyamatot igyekeztek centralizalni, és egy
kézponti szervezetbe - Allami Vagyoniigynokség, AV Rt,
APV Rt - koncentralni az allam véllalakozoi vagyonét.
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Ez az igyekezet azonban nem volt teljesen sikeres, mert
més intézmények, igy a Kincstari Vagyonkezel, a
Pénzligyminisztérium, a szaktarcak, az dnkorményzatok,
a tarsadalombiztositasi alapok, a Fejlesztési Bank és még
sokan masok kilonféle és id6rél id6re valtozo beleszolasi
jogokat és lehet6ségeket szereztek az allami tulajdond
vallalkozoi vagyon eladasaba.

Az dllami és félallami szervek kozt hatalmi verseny
folyt a privatizacios jogositvanyokért. E versengés csu-
csa a parlament és a kormany kozti ellen6rzési viadal
volt, ahol a korméanypartok a kormanyt, az ellenzék pedig
a parlamentet latta indokoltnak a folyamat felligyeletére.
A viadalbol tébbnyire a kormany kerilt ki gy&ztesen.
Mindazonaltal mind a mai napig csak tudomanyos
munkakbol lehet megismerni - részben becslések alapjan
- a privatizacio teljes mérlegét és hozamat, mert a kor-
manyok nem szamoltak el a folyamattal. A vagyon-
kezel6nek egyébként egyetlen mérlege vagy vagyon-
kimutatdsa sem volt olyan, amit valamennyi mérleg-
jovahagyéssal foglalkozé intézmény elfogadott volna.

A tobb-kevesebb hézaggal, de kdzpontositott priva-
tizacio irdnyitasa a begydjt6 és elosztd allamigazgatasi
filozofia mentén alakult ki. A begydjtés azt jelentette,
hogy az eladhaté allami vallalkoz6i vagyont - amennyire
ez sikerdlt - koncentralték a privatizacios szervezetbe. A
privatizacié ugyanakkor sajatos elosztasi, esetenként osz-
togatasi folyamat jellegét oltotte, amelyben a piaci mdd-
szerek, az Uzleti ajanlatok er6ssége mellett sok mas szem-
pont is megjelent. Ezek egy része méltanyolhat6, gaz-
dasagpolitikailag is értékelhet6 volt, mint pl. a foglal-
koztatasi szempontok mérlegelése, a nemzeti tulajdonosi
réteg el6nye a nemzetkdziekkel szemben, a kisval-
lalkozdk és alkalmazottak tAmogatasa, a regionalis szem-
pontok érvényesitése stb.

Hatalmi szempontok érvényesiilése

Ezen - mondjuk igy - raciondlis szempontok mellett
egyéb hatalmi, befolyasi és egyéb érdekek is megjelen-
tek. Semmiképp sem allithatd, hogy alapvet6en tiszta
lizleti dontésekre éplilt a privatizacio, noha a meghirdetett
alapelvek szerint piaci tipust megovlldés volt a kivanatos.
Az egyeb szempontok érvényesitése azonban hektikus,
kovetkezetlen és eseti volt. Ebb6l kovetkez6en a piaci
érvek mellett megjelené egyéb szempontok sokkal
inkabb drigydl, alibill szolgéltak a konkrét dontésekben,
mintsem val6sdgos mindsitd tényez6ként. A sokféle -
gyakran mondvacsinalt - szempont tébbszor is azt a célt
szolgélta, hogy a vagyoneladas helyett piaci formakat
0It6 elosztas valésuljon meg. Araciondlisnak is tekinthet6
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érvek koziil esetenként azokat emelték ki a dontéshozok,
amelyek elosztasi elképzeléseiket tdmogattak. Ebben a
politikai nyomasgyakorlas jol ismert eszkdzei kdszénnek
vissza.

Az allami, hatalmi elosztd funkcié divatos és torvé-
nyes formaja a palyazat, a nyilt versenyeztetés volt. A
valdsagban a palyazat nem csak a gazdasagi erék, hanem
a befolyas-érvényesités versengése lett. Nagyon kifino-
mult mddszerek alakultak ki, amelyek alkalmasak voltak
arra, hogy a palyazatokon a kiszemelt fél nyerhessen.

Ezek kozé a mddszerek kdzé tartozott a palyazati
kiiras befolyasolasa, a kiiras prolongalasa, a palyazat-
beadas érvényességi feltételeinek megallapitasa, az
elbiralas és mindsités szempontjainak kialakitasa, a kiira-
sok és elbiralasok id6zitése, az egész folyamatot tdmo-
gaté szakért6k és tandcsaddk befolyasolasanak érvénye-
sitése, az eladasokat megalapoz6 hattérelemzések, don-
tés-el6készitések céliranyos el6terjesztése, a dontés-
hozatal felel6tlenségének megszervezése stb. Mindezek
révén egyittesen el lehetett érni, hogy a piaci racionalitas
formailag is Ugy alakuljon, ahogy a dontéshozdk elosztasi
szempontjai azt megkivantak.

A privatizacio egészében a gazdasagi szerkezet jel-
legére vonatkozé gazdasagpolitikai elképzelések és kon-
cepciok mellett, de gyakran azok helyett politikai és ha-
talmi koncepciok jelentek meg. A politikai akaratok gaz-
dasagpolitikai koncepciok alarcat 6ltotték, és a bonyolult,
sokszorosan attételes és kozvetett privatizacios palyakon
csak a legbensébb bennfentesek tudtak, hogy milyen
er6kre és milyen hatasokra hozzak a dontéseket.

Ebben a helyzetben és kdrnyezetben a privatizaciot
vezényl8 szakemberek, tisztvisel6k erésen ki voltak téve
a kozvetlen hatalmi befolyasnak. Ezek igények, elvara-
sok, de nem ritkan kozvetlen utasitasok formajaban jelen-
tek meg. Kozvetitik kormanyzati és uralkodd parti sze-
mélyiségek, azok kdzvetlen munkatérsai, a vagyon-eladé
szervezetbe beépitett képvisel6ik voltak, akik akar direkt
utasitas formaban is képviseltek a piaci viszonyoktdl
eltérd, akar egyéni érdekeket vagy szeszélyeket is. Attdl
figg6en, hogy milyen hatalmi csoport tudta jobban
artikulalni érdekeit, a vagyoneladasi szakemberek &t- és
atirtdk a ,,dontéshozok* elé szant elbterjesztéseiket.

A privatizéci6 atlathatésaga

A dontéshozok, pl. az igazgatdsagi tagok jészerint maguk
sem tudtdk, hogy az eléjik talalt javaslat milyen érdek-
csoportok részére biztosit olyan el6nydket, amelyeket a
javaslatokba valamilyen burokba csomagolva épitettek
be. A folyamat egésze és az egyes dontések kiilon-kilon
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sem voltak atlathatok. Ezt elsésorban a soklépcsés,
modositasokkal és atirdsokkal tarkitott dontési mechaniz-
mus szolgalta. Néhany elGterjesztésr6l a végén a sajat
kezdeményez6je sem tudta, hogy mit is javasolt.

A privatiz4cids és hasznositasi szerz8dések ezen tul-
menden gyakran tartalmaztak a dontéshozok el6tt sem
ismert zaradékokat, biztositékokat, kiegészitd kotelezett-
ségvallaldsokat és més olyan részleteket, amelyek akar
érdemben is eltérithették az tigyleteket a jovahagyott don-
tésektdl. Mas oldalrél viszont a dontéshozok gyakran
koveteltek meg olyan kotelezettség-vallalasokat, amelyek
betarthatatlanok és behajthatatlanok voltak. Ezek egyéb
célokat aligha szolgaltak, mint demonstralni az eljarék
,gondossagat”.

Ezt egyébként tobb mas dokumentum is szolgalta,
igy pl. vagyonértékelések és tanacsadoi javaslatok, ame-
lyek bonyolultabb esetben olyan nagy szdmban alltak
rendelkezésre, hogy joszerint minden véltozathoz lehetett
egyet hattéranyagnak hasznéalni. Nem ritkan a tanacsaddk
valamely konkrét - sugallt - megoldas hitelesitését
végezték el. llyenkor akar az eladd, akér a befekteté meg-
rendelése és izlése szerinti javaslatot és szakvéleményt
fel lehetett mutatni.

A privatizacié megszervezése és szervezete

A privatizacié egész folyamata adminisztrativ és szerve-
zési oldalrél vizsgalva meglehet6sen kétségesen lett
felépitve. Maga az eladasra szant allami vagyon kezdet-
ben nem volt a privatizacios szervezet tulajdona, csak
jogositvanya volt az eladasra. Kés6bb, amikor a vallala-
tok tarsasagga alakultak &t, az Uzletrészek és részvény-
értékek megjelentek az &llami vagyon kozt, de alapvetéen
névértéken. A vagyon tényleges piaci értéke csak az
eladaskor derilt ki, igy az allam kezében 1évé vallalkozd
vagyon értéke mindig is bizonytalan, a tarsasag vagyon-
nyilvantartdsa mindig is hidnyos volt. A tobb éven at
kezelt vagyonok eladésakor ugyanakkor példaul rendre
kiderultek el6tte nem ismert telekkdnyvi bejegyzések,
kotelezettségvallalasok és mas, az eladast befolyasold
tényez6k. Ez a helyzet egyébként minden jelent8s és sok
elembdl all6 vagyont kezel6 hazai vallalakozéasnal hason-
16, és megkockéztathatd az a kijelentés, hogy a privatiza-
ci6 ezt a kdoszt inkabb ndvelte, mintsem tisztazta volna.
Ezzel a feltevéssel azt a mitoszt kell értelmezni, ami
szerint a ,valédi“ tulajdonos kezében az ugyek ren-
dezettebbek, mint a kdztulajdonos esetén. Ha ez igy van,
akkor az allami vagyonértékesit§ szervezet aligha volt
gondos tulajdonosnak tekinthetd.

Az eladast szervezd intézmény egyszemélyes allami
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tulajdond részvénytarsasag, amely sokak szerint csak
azért oltott ilyen format, hogy a kozbeszerzési el8ira-
sokat, a kdzalkalmazotti bértablazatot, a kdzintézményi
gazdalkodasi kotottségeket és a koltségvetési fliggséget
lerazhassdk. Maga a tarsasagi forma mint t6keegyesités
nem jatszott szerepet a miikddésben.

A tarsasag iranyitasa egy tisztazatlan jog- és hatés-
kord feligyel6 miniszter vagy mas kormanyalkalmazott
kezében volt, noha formailag volt igazgatosag is. Az igaz-
gatésag - és kiilonosen a feliigyel§ bizottsag - jo része
politikai delegaltakbol allt dssze, akik szakmai kvalitasai
ala voltak rendelve a parth(iség kdvetelményének.

Az elmdlt tiz év soran az igazgatdsagnak és a fel-
Ugyeld bizottsdgnak 0sszesen majd kétszaz tagja volt,
nem szamitva a munkaszervezet vezetését, amelynek
ugyancsak tdbb, mint szaz igazgatja és annal magasabb
beosztasu tisztvisel6je volt. A tarsasag kdzvagyont kezelt,
de az ilyenkor elvarhatd koztajékoztatds lassan, torzitva
és részlegesen miikodott. A vezetés nem is tartotta fontos-
nak a privatizaciés megallapodasok nyilvanossag-
képességét, mondvan hogy a szerz6dések tébbnyire a
szerz8dd felek magéanigyei - barha itt kdzvagyon
eladésardl volt szé. A hivatalos tajékoztatasok - kivalt a
kényesebb ligyekben - feliiletesek voltak. Ebb&l kovet-
kez6en a privatizaciéo egész folyamatadban a gazdasagi
Ujsagirok szamara lehet6ség nyilt a részletek felderi-
tésére, csemegézésre.

A dontési mechanizmus

A privatiz&ciét vezet6 szervezet bels6é déntési mechaniz-
musa talbirokratizalt, a felel6sség megallapitasat lehetet-
lenné tevd, er6sen hierarchikus volt. Az intézményen
beliili folyamatos atszervezések kovetkeztében a vallalati
referensek, a vallalatok eladasi koncepcidi véltoztak, az
ligyek Uj és Uj emberek kezében (j és Uj iranyokat vettek.
A hierarchizalt dontési rendszerben a legnagyobb figye-
lem arra iranyult, hogy a dontés formailag megtamad-
hatatlan legyen, a szlikséges lépések és egyeztetések ne
hidnyozzanak, és a kellékek rendelkezésre alljanak. Ezek
megléte esetén a dontés érdemi tartalma mar nem volt
vitathat6. Ezt a célt timogatta a szervezet bels6 tilszaba-
lyozottsaga is.

A dontési mechanizmusok egyébként nem sokban
kilonboztek az allamigazgatas és mas hierarchikus és
birokratikus szervezetek megoldasaitdl. Ezekrdl tudni
lehet, hogy nem az (zleti szempontok mentén, hanem a
szervezet hatalmi tekintélye és megtdmadhatatlansaga
érdekében alakultak ki. A dontések ugyan formailag hier-
archizéltak voltak - alapvet6en az tgyletek értékhatérai-
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nak megfeleléen  de ez nem volt szoros korlat. Egyrészt
rendelkezésre alltak olyan mddszerek, amivel az egyes
vagy kapcsolt tgyleteket az értékek vagy a konstrukciok
atalakitasaval értékhatar alattiva vagy felettivé lehetett
tenni - kivansag szerint.

Maés oldalr6l a dontési mechanizmus soran a hierar-
chia egymaés feletti 1épcsdi egyméas utan meghatarozott
ritudlé szerint dontottek, és a felettes ddntés kissé vagy
jobban, de eltérhetett az azt megel6z6t6l. Minden felettes
modosithatta beosztottai javaslatat. Amire a palya végére,
azaz esetleg az 6todik dontési szintre ért az eset, addigra
az eredeti szempontok és meggondolasok elvesztek,
helylkre Gjak kerultek el8. A végsd dontéshozok ezeket
nehezen azonosithatték, igy dsszekeveredtek és azonosit-
hatatlanok lettek a hatarozatok tartalmi elemei.

A soklépcs@s dontési folyamat a felel6sségek elke-
rilésének kivalo eszkdze. Egyrészt minden fokozaton
hivatkozni lehet egy korabbi ddéntésre és annak felel@s-
ségére, miutdn a valtoztatasok adminisztracidja és szerzGi
nehezen voltak azonosithatok. Méasrészt be lehetett csem-
pészni vad otleteket is az el6terjesztésekbe, mondvan,
hogy azokat még sokszoros feliilvizsgalat mérlegeli.
Harmadrészt a dontések jelents része testileti hataskor(
volt, ahol az egyéni felel6sség nehezen azonosithatd
(titkos szavazas esetén pedig sehogy).

Els6sorban a politikai befolyasok, de esetenként sze-
mélyi ambiciék nyoman is az allami privatizaciés szer-
vezet szivesen alkalmazott Ggynevezett konstrukciokat.
Ez olyan jogilag elfogadhat6 megoldasokat jelent, amikor
az alaphelyzet ugyan nem engedi meg az elképzelt
megoldast, de némi cslirés csavardssal, azaz valamilyen
»konstrukcioval“ azt mégis meg lehet valésitani.

A legismertebb konstrukcids - tehat nem tiltott, de az
allami vagyon értékesitésére vonatkozd elGirdsokat
megkerul6 - Ugylet a portfolid cserének nevezett
megoldas, amikor az allami vagyont Ggy idegenitették el,
hogy valamilyen részvénycsere keretében nem eladtak,
hanem elcserélték. A triikk a portfolié elemek értékének
meghatarozasaban rejlett, ami lehetévé tette a részvény-
Ugyletek barterezését Ugy, hogy az értékek és késébb a
tulajdonosok szabadon, versenytdl fliggetlenul alakulhat-
tak. Ezeket az lgyleteket nem is & normal privatizacio
dontési mechanizmusan keresztil valdsitottdk meg,
hanem sziikebb koérben targyaltdk. Ennek kovetkeztében
sok privatizacios szakért, s6t maga a vallalat is csak
utélag és esetenként az Ujsagokbdl értesilt, hogy Uj tulaj-
donosa van. El6fordulhatott, hogy a privatizaciéval meg-
bizott felelés lelkesen targyalt egy befektet§ jelolttel,
mikdzben tudta nélkil az adott vallalat bekerilt valame-
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lyik elcserélési csomagba és mar nem is volt hatasa a
folyamatra.

A portfolio cserék azonban nem csak a verseny aloli
kivonas eszkdzei voltak, hanem, a privatizaciotél fug-
getlen allami akaratérvényesités eszkdzeikent is szolgal-
tak. Tamogatni lehetett ily modon pl. vallalati vagy pénz-
intézeti konszolidacidt, eltlintetni dolgozdi és &nkor-
manyzati jaranddsagokat.

Jogsértések

Abbdl kovetkezben, hogy az évek soran az allami priva-
tizacios szervezet egyre tobb jarulékos, nyilvadnosan nem
deklaralt funkciot toltdtt be, formailag a sajat alapité ok-
iratdt meghalad6 tevékenységet folytatott. Ennek keretén
beldl pl. tarsasagokat alapitott, amelyekre természetesen
ra lehetett fogni, hogy pl. ,,vagyonkezel6k* (hiszen min-
den tarsasdg az a sajat vagyona erejéig), a valésagban
azonban tobbnyire jarulékos célok érdekében alakitottdk
Oket. Ezek az tgyletek végképp lehetetlenné tették a
szervezet atlathatosdgat. Szervezeti intézményi értelem-
ben a privatizacié vezetése holding jelleg(i volt, bar a
holdingokra jellemz8 vagyonkezelési funkcié mellett a
stratégiai szerepet nem toltotték be, hiszen ,eladasra“
szakosodtak.

Elég gyakran el6fordult az is, hogy kiilonleges jogal-
lasukra és a politikai er@viszonyokra épitve nyiltan
megszegték vagy elszabotaltdk térvényes el6irasok
végrehajtasat. Ismertebb ilyen tgyletek pl. a tarsadalom-
biztositasi vagyonok atadasanak tgye, az énkormanyzati
telekrészek utan jard vagyonok Ugye, a gazszolgal-
tatokkal kapcsolatos dnkormanyzati jogosultsagok Ugye,
a vallalati kollektivakat és dolgozdkat megillet6 részek
kiadasanak (gye. Ezekben gyakran birésagi és alkot-
manybirdsagi elmarasztalasok szilettek.

Maga az eladasi munka is sok jogsérelemmel jart.
Szamtalan palyazati kiirast kellett visszavonni, tébb pa-
lyazati eredmény birésadg érvénytelenitett. Eladasra,
arverésre kerlltek olyan vagyonok, amelyeknek nem is
voltak tulajdonosai, illetve az eladott vagyont utélag visz-
sza kellett venni. Egyes szakérték szerint a vagyoneladok
soha nem tanultak meg tisztességesen versenyeztetni és
ennek alapjan privatizalni.

Személyzeti politika

Figyelemre mélté a privatizaciés szervezet személyi
Osszetételének kialakitdsa is. A szokéasos kivalasztasi
modszerek mellett nagyon nagy jelentéségi lett elsGsor-
ban a vezet6knél a politikai lojalitas, amelyik esetenként
fontosabb volt, mint a szakmai alkalmassdg. A maésik
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fontos személyi kivalasztasi tényez6 a kapcsolati rend-
szer, az ismeretségek.

Ezek a tényez6k nem csak az allami vagyonkezel8
személyi alloményénak kialakitasaban jatszottak megha-
tarozo szerepet, hanem a tulajdonosi jogon iranyitott val-
lalatok fels6vezet6i alloményat is hasonlé szempontok
szerint jelolték. Ha figyelembe vesszik, hogy a munka-
szervezeti vezet6k mellett nagyszamu igazgatdsagi és
felugyel6 bizottsagi helyet is elosztottak, akkor jol kor-
vonalazhatd a klientira kiépiilésének mechanizmusa.
Voltak olyan korszakok, kuléndsen a kormanyvaltasok
idején, amikor a hatalomba kerilt partok irodaiban
késziiltek a ,,meghizhat6 emberek* listai, akik aztan akar
szakértelmikt6l fliggetlenil is megbizast kaptak mint pri-
vatizacids biztos, vallalati igazgaté vagy vagyonkezelési
szakember.

Avallalati alkalmazottak helyzete

A privatizacié folyamataban er6sen érintett volt mind-
azoknak a vallalatoknak az ©Osszes alkalmazottja, akik
llami (rész)tulajdond véllalatndl dolgoztak. Az & sz&-
mukra a privatizacié nem megnyugvast, hanem kifejezett
fenyegetést jelentett. Mar az allami vagyonkezelés
idGszakaban elkezd6dtek a létszamleépitések, munka-
hely-megsziintetések, és teljesen bizonytalan helyzet
alakult ki az értékesitést megel6z6 id6szakban. Ilyen
koriilmények kozt a teljesitmények nem alakulnak kel-
I6en, az emberek a jové esélyeit latolgatjak. Azok a
tajékoztatasok, gyakran igérgetések vagy fenyegetések,
amelyek a privatizacié kdrnyékén megjelentek, tébbnyire
a vallalat vezet6it6l szarmaztak, akik maguk sem lehettek
biztosak jovéjikben.

Az alkalmazottak szdmara térvényesen rendelkezésre
allé tulajdonszerzési lehet6seégek els6sorban a sajat val-
lalatukban val6 részesedést tdmogattak. Ezen belil a dol-
gozoéi elvarasok a foglalkoztatas fenntartasara iranyultak,
amelyeket tulajdonosként a vezetésbe val6 beleszélassal
véltek érvényesithet6nek. Ezzel szemben a tényleges
vezetés és a tulajdonost képvisel6 privatizacios szakem-
ber a dolgoz6k belesz6lasat a vezetéshe tdbbnyire korla-
tozni igyekezett, mert a dolgozék a racionalis Gzleti dén-
téseket csak akkor tAmogattak, ha az szdmukra kdzvetlen
elényt vagy biztonsagot jelentett. Magat a privatizaciot is
gyakran nehezitette a dolgozéi véleménynyilvanitas vagy
tulajdonlas, mert az 0j tulajdonosok nem kivantak ilyen
probléméakat maguknak.

A dolgoz6i tulajdonlés kialakulasa egyébként magat a
véllalatot hozta tébbnyire nehéz helyzetbe, mert a dolgo-
z4i tulajdonhanyad ellenértékének kifizetésére a vallalat
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vallalt kezességet, azaz jovedelmeinek egy részét annak
érdekében kellett feldldoznia, hogy a dolgozdk tulaj-
donostérsak lehessenek. Ezek a tdbblet terhek a kiils6
befektet6ket nem egyszer elijesztették.

A vallalati vezet6k helyzete

A legnagyobb bizonytalansag azonban nem az alkalma-
zottak, hanem a vezet6k korében uralkodott. Az 6
»veszteni val6jukat* nagyobbnak érezték a tobbi alkal-
mazottnal azon talmenden, hogy a bizonytalansagok mel-
lett is vezetniuk kellett a vallalatot. Ennek kovetkeztében
jellegzetes vezet6i magatartas formak alakultak Ki.
Alapvetéen mindenki be akarta magat biztositani, ezért
olyan munkaszerz6désekre torekedtek, amelyek ,arany
ejtéernydként” szolgalnak, ha el kell mennilik. Volt aki a
véllalata vagyondbh6l vagy vagyoni jogaibol, kapcso-
lataibol maganvallalkozast mentett ki, ezzel is biztositva
jovajét. Masok vezet6i kivasarlast szerveztek, és ennek
érdekében akar alkalmazottaikkal vagy mas befek-
tet6kkel is dsszefogtak.

Mindezen sokféle lehetséges vallalatvezet6i magatar-
tasi modell mellett kiillénods teher volt a vagyonkezel6k je-
lenléte. Az &llami privatizacids szervezet nem tudott gon-
dos gazda lenni, de egyébként is inkédbb eladni akarta a
céget, mint mikddtetni. A pénzigyi forrdsok megszer-
zésében nem voltak elég aktivak, a tulajdonosi funkcidkat
nem tudték teljességgel betdlteni. Ebben a helyzetben a
vallalati vezetdk kellett, hogy atvegyék a tulajdonosi szere-
pek nagy részét, és maguk végeztek olyan dolgokat, ami-
ket a tulajdonosnak kellett volna. Targyaltak befektet6k-
kel, kidolgoztak fejlesztési és reorganizacios terveket,
stratégiat alkottak és a hektikus tulajdonosi kdrnyezetben
is ezek megvalositasaért lobbiztak. Esetenként 6k maguk
egyeztettek a kiilonboz6 tulajdonosok kozti nézeteltérések-
ben, mikdzben arra is kellett vigydzniuk, hogy a poten-
cidlis befektet6k kedvében jarjanak. Mindezen
nehézségek kdvetkeztében a vallalati vezet6i réteg jelen-
tés része palyaelhagyd lett, amelyek el6nyeinek és
hatranyainak elemzése kilon tanulmanyt igényelne.

Pazarlas

A privatizacio el6tt és alatt allé6 allami vagyonra a rossz
értelemben vett pazarld, hitbizomanyi stilusi gazdalkodas
volt ajellemz8. Koncepcionalis fejlesztéseket nem hajtot-
tak végre, mert egyrészt az 0j, potencialis tulajdonos
szandékai nem voltak ismertek, masrészt néhany
kivételtdl eltekintve nem is volt forras vagy koncepcid a
reorganizaciokra. Mas oldalrol restriktiv szabalyokkal, pl.
bérgazdalkodasi korlatokkal igyekeztek a hatalmi pozi-
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cidkat fenntartani. llyen kérulmények kozott a vallalati
szakemberek, vezetSk, kollektivak allhatatossdganak az
eredménye, hogy a vallalatok tulélték az allami vagyon-
kezelés hithizomanyi korszakat és szerencsésen megtalal-
hatték az 0j, gondosabb tulajdonost.

A pazarlds azonban nem csak az allami vagyonnal
tortént, hanem maga a privatizacios szervezet is pazarlé
volt. Az intézményi koltségvetés modositaséra olyan sok-
féle modszer alakult ki, hogy a szamlalatlan pénzekkel
valo takarékossag volt ajellemzd. Ez igen jelentds tulkol-
tekezéshez vezetett.

Volt székhadzuk, szereztek Ujat, atalakitottak, elkdl-
toztek, az Ujat is folyamatosan atalakitottak. A belsd
koltozések és atszervezések miatt minden nap tébb tucat
mesterember allta el a folyosokat, és még a f6bejarati
forgdajtdt is kicserélték fotocellds toldajtéra, nyilvan a
hatékonyabb privatizacié érdekében. Ertelmetlen prog-
ramokat szerveztek, mint pl. az Uj arculat program, amely
szaz millidba keriilt és sosem hasznaltdk. A tanacsado
ipar legnagyobb megrendel8i lettek és szazaval fizették a
sosem hasznalt tanulmanyokat, s6t a vallalatokat is
kotelezték - torvényi Gton - olyan felesleges tanacsadoi
termékek megrendelésére, mint pl. az atala-kulasi tervek.
Miutdn a vagyonértékelések félévenként elavultak, igy
volt olyan vallalat, amelyikrgl akar egy tucat kiilonbdz6
ilyen dokumentum készilt. A privatizaciés és atsz-
ervezési tanacsadok szamara paradicsom volt az allami
privatizacié korszaka. A pazarlasok soraban jelentés tétel
volt a kalfoldi kiutazés is, a Foldnek aligha van olyan
orszaga, ahol nem jart valamilyen privatizacios delegacio
kdzpénzen.

Korrupcio

A privatizaci6 folyamatinak legsotétebb része az a kor-
rupcié, ami korulotte kialakult. A nyilt, készpénzes
megvesztegetések nemcsak az elad6 sorban 1évd vallala-
tokat megvenni szandékozo6k fegyvere volt, de még azok
is baksisokat kaptak, akik elintézték, hogy a privatizacios
szervezett6l jaro fizetményeket ne hat honap alatt, hanem
gyorsitva teljesitsék.

/A }<orrupci6 Ie}gjelentésebb valtozata azonban az
intezmenyes lefizetes volt. Ennek az a lényege, hogy a
privatizacié barmely szakaszaban érdekelt lgyfél csak
akkor jutott hozza a kivant javakhoz vagy megren-
deléshez, megbizashoz, ha valamilyen ellenértéket meg-
adott vallalkozas, alapitvany vagy személy részére be-
igért és ezt teljesitette is. Ezen pénzek egy része a min-
denkori korményzé politikai partok céljait szolgélta, més
részilk személyi elénydket jelentett.
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Korrupcids fizetménynek lehet felfogni azt is, ha
valaki szolgélataiért egy olcs6 véllalat vagy ingatlan
megvasarlasi lehet6ségét kapta. Gyakran a korrupcid
finomabb formaja volt az is, ha a privatizéciés szerve-
zetb6l kilép6 munkatars olyan el6nyds megbizast,
szerzOdést vagy lehet6séget kapott, amely végll is priva-
tizacios szolgalataiért jart. Ezeket az ligyleteket jogilag, a
klasszikus bizonyitasi kényszeren alapulé mddszerekkel
nem lehet sem kezelni, sem értelmezni.

Osszefoglalas

A piacgazdasagra valo atallas, a tranzicio els6 tiz évében
a gazdasagban a legjelent6sebb valtozasok dsszekapcsol-
haték a privatizaciéval. Miként az egész rendszervaltas
folyamata tapasztalatok nélkil, ad hoc zajlott, Ggy a pri-
vatizacié vezetésében, szervezésében is sok volt az
improvizéci6, a ,menet kdzben alakitsuk ki a modsz-
ereinket” jellegl megoldas. Miutan maga a privatizacié
Osszességében sikeres lépés volt a piacgazdasagi ata-
lakulds szempontjabdl, nincs indok arra, hogy annak
vezetését ezzel ellentétesen mindsitsik. Ha azonban a
részleteket vizsgaljuk, akkor sok olyan gyenge pont
tarhato fel, amelyek elkeriilése a folyamat egészét
javithatta volna.

A gazdasagi szervezetek vezetése oldalarol kozelité
elemzésnek meg kell allapitani, hogy a problémak z6me
a kozvetlenil a politikai hatalomnak alarendelt
helyzetb6l, az allamigazgatéasi tipusd megoldasokbdl
ered. Ennek alapjan megkockaztathaté az a megallapitas

,ds, hogy a jelentdsebb gazdasagi hatassal rendelkez6 alla-
mi intézkedéseknek nem tesz jot a politikai hatalom és a
kozigazgatas kozvetlen jelenléte. A hatalom természete és
jelenléte az uzleti érdekeket gyengiti, azokat felulbiralva
olyan szempontokat is érvényesit, amelyeket az
Uzletiesebb, piacgazdasagi megoldasok nem engednek
meg. Tanulsdga - ha lehet egyéltalan a korszak
elemzésének ezek alapjan - az, hogy az uzleti érdekek, a
jovedelemtermelés szamara az adja a legnagyobb
lehet6séget, ha a politika, a kdzigazgatas minél tavolabb
tartja magat a piaci folyamatoktdl.

Mas oldalrél viszont a kbzvagyon és a kozérdek
védelme azt kivanja, hogy a folyamatok atlathatéséaga,
ellenérizhetésége ndvekedjen. Ennek tdmogatdja nem
csak a hatékonyabb fiiggetlen ellenérzési gyakorlat, az
allami szervekkel szembeni felel6sségre vonas gyakor-
latdnak Kiterjesztése lehet, hanem a nagyobb nyil-
vanossag, a parlamenti partcsatarozasok érdekviszonyain
felil emelkedd civil és szakért6i véleményalkotds és
befolyasolas kiterjesztése.
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BOGEL Gyorgy

UZLETAG, PROFITCENTRUM, DIVizIO:

MIERT ES MIKOR?

A Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem Vezet6képz6 Intézete és a Kossuth Kiadd k6zos gondozasaban, a
VIP sorozat tagjaként 1999 tavaszan jelenik meg Bogéi Gyorgy Uzletag, profitcentrum, divizié cim( kdnyve. Az
alabbi iras - izelit6ként - ennek a munkanak az els6 fejezetét tartalmazza. Példakon keresztliil mutatja be,
miként juthat egy vallalatvezet6 arra a dontésre, hogy cégét profitcentrumokba rendezze, a divizionalis
szervezeti format alkalmazza. A megjelen6 kdnyv tovabbi fejezetei az ilyen jellegl atszervezésekhez kapcsol6do
feladatokat targyaljak, mindvégig a gyakorlati kérdésekre koncentralva.

O Milyen el6nyei és hatranyai vannak a jelenlegi
szervezetlinknek?

O Megérett a helyzet a szervezet radikalis ata-
lakitasara?

O Erdemes nalunk bevezetni a divizionalis szervezeti
format?

O Ha igen, milyenfeladatokat kell megoldani?

O Kiknek a példajabol lehet tanulni?

DONTES]
%

»Nem lehet valamit j6I menedzselni, ha az tdlsdgosan
nagy“ - mondta egy interjuban Michel Dell, a Dell
Computer alapit6-vezérigazgatdja. Ha tul nagy, akkor
kezelhet6 részekre kell bontani - folytathatnank a
megkezdett gondolatot. Ha aranytalanul nagyra nétt a
vallalatod, ha nem birod mar kézben tartani, akkor de-
centralizalj, bontsd szét Uzletdgakra, nyereségkdzpon-
tokra, divizidkra.

Ennyire egyszer(i lenne az egész? Kétségtelen, hogy
a novekedés automatikusan meghozza a maga prob-
Iémait, és erre sokan a fenti médon prébalnak reagalni. A
kép azonban ennél joval bonyolultabb, de miel6tt ezt
néhany példaval érzékeltetnénk, jarjuk végig a
divizionalis rendszerhez vezet6 ,klasszikus®“ utat egy
képzeletbeli vallalat segitségével.
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Kisvallalkozéastol a diviziokig

Képzeletbeli vallalatunk Kisvallalkozasként kezdi az élet-
palyajat: alapité tulajdonosa kiszemel egy viszonylag Uj,
dinamikusan fejl6dd piacot, maga mellé vesz néhany
embert, és dolgozni kezd. A szervezet kicsi, centralizalt
és organikus: a tulajdonos-vezetd mindenkit ismer, min-
denr6l tud, minden dontést maga hoz meg; allandd
munkamegosztas nincs, mindenki tobbféle dologgal
foglalkozik, nincsenek szabdalyzatok, a munkarendet az
élet alakitja.

A siker novekedést hoz, a ndvekedés pedig
automatikusan meghozza a nagyobb mérettel egyiitt jaré
problémakat. A létszam gyarapodik, mar nemcsak
rokonok és baratok vannak a vallalkoz&sban, hanem
yutcarol felvett” alkalmazottak is. A tulajdonosi kor is
bévil, a ndvekedéshez ugyanis kiils6 t6két kell bevonni.
A piac mar nem ndvekszik olyan gyorsan, az iranyitas
pedig egyre nehezebb lesz. A novekvd zlirzavar, az
allandé id6-, hely- és informaciéhiany, az alkalmazottak
elégedetlenkedése, az Ulgyfelek panaszai arra utalnak,
hogy a véllalkozés kin6tte dinamikus és organikus els6
fazisat, és elérkezett az atszervezés - pontosabban a
megszervezés - ideje. A zsebb8l valé vezetés nem
m(ikddik tovabb, helyette rendszereket kell csinalni.
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A masodik fazis tipikus szervezeti formaja a linearis-
funkcionalis rendszer. (1. &bra) A munkamegosztas hata-
rozottabb lesz: horizontélisan elvalasztjdk egymastdl a
mikbdéshez szlkséges funkcidkat, azaz kulénbdzé
tevékenységekkel foglalkoz6 csoportokat, osztalyokat,
részlegeket hoznak létre; vertikélisan pedig elhataroljak
egymastol a vezetést es a végrehajtast, azaz kialakitjak a
hiererchikus rendet.

1 abra

Ennek a linedris-funkcionalis formanak szamos el6nye
van. A hasonl6 munkéat végz6, sokszor azonos
végzettségl embereket egy csoportba vonjak éssze, ezen-
tal kozos forrasokbol gazdalkodnak, kozos lesz az
irdnyitasuk és az adminisztraciojuk, kozos szobaba ultetik
6ket; mindezek megkdnnyitik az informaciéaramlast, a
tapasztalatok kicserélését, a motivalast, az 0j belépdk
felkészitését, a helyettesitést és igy tovabb. A lineéris
kapcsolatok egyszer(iek: vildgos, hogy ki kinek van
alarendelve, ki miben illetékes. Szerte a nagyvilagban
rengeteg cég mikodik ebben a formaban, és kozottik
igen sikeresek is vannak. Ha nincs vele kiillondsebb gond,
ha jol funkcional, nem kell rajta valtoztatni.

De sajnos nem mindig funkcional jol. Képzeletbeli
vallalkozasunk piaca beérik, a kereslet tetézik, sét idével
hanyatlani kezd. Sok versenytars van, a vev6k szabadon
vélogathatnak, aminek kovetkeztében egyre igénye-
sebbekké valnak. Vevd, és vevd kozott egyre nagyobb a
kulénbség: a piac szegmentélddik, karakteresen eltérd
helyzet(i és igényl részpiacokra bomlik. A termékeket
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differencidlni kell, meg kell kulénboztetni Oket a
versenytarsakétol, a vevéknek pedig egyre kifinomultabb
és Osszetettebb szolgaltatasokat kell nyGjtani. 1d6vel az a
kérdés is felmerl, hogy a hanyatl6 kereslet miatt kiesé
termékeket mivel kellene pétolni, a kockazatot mivel
lehetne csokkenteni: diverzifikalni kell, 0j vallalkoz&sok-
ba kell kezdeni, Uj izleteket kell megnyitni.

Vallalkozasunk egyel6re jol veszi az akadalyokat,
szépen gyarapodik, de egyre tdbbszor taldlkozik néhany
visszatérd iranyitasi problémaval.

(1) El6szor az Ugyfelek kezdenek panaszkodni. Azt mond-
jak, hogy a funkcionalis tagolas miatt a cég sokkapussa
valt: ha valamilyen problémajuk van, akkor valamelyik
kapuhoz irényitjdk &ket, azaz fel kell keresnilk a
megfelelé funkcionalis egységet. Ugy érzik magukat,
mint egy hivatalban: minden ligynek van gazdaja, de mind-
egyiknek mas, ezért minden lassan és koriilményesen
megy. Ok egykapus rendszert szeretnének, olyan tgyfél-
gazdat, aki egyszemélyben felel6s mindenért.

A panaszkodé ugyfelek a funkcionalis rendszerek
egyik gyenge pontjara tapintanak rad. Az 1. abran a szer-
vezet statikus strukturaja lathatd. Az Ugyfeleket viszont
ez nem kulénosebben érdekli, szdmukra a dinamikus
oldal, afolyamat a fontos: kérnek valamit a cégtél és
megkapjak. A két végpont kozott egy ugyfélkiszolgalasi
folyamat fut végig a rendszeren (2. dbra), amelynek sok
szerepl6je van, hiszen példavallalatunknal a munka-
megosztads funkciondlis jellegld. A funkcidk kodzotti
koordinécidt a linedris hierarchidnak kell biztositania: a
fénokoknek és a fonokok fénokeinek. Ha a szolgalati utat
komolyan vessziik, a szalak csak a legfels6 szinten futnak
Ossze. Az lgyfeleknek igazuk van: olyan szervezet ez,
ahol minden fontos funkciénak van gazdaja, az tgyfél-
nek, illetve az Ugyfélkiszolgalasi folyamatnak viszont
nincs, pontosabban csak a legfels6 szinten van, ott ahol
mar nem operativ Ugyekkel, hanem stratégiai kérdésekkel
kellene foglalkozni.

(2) A sokasodd problémékat példavallalatunk csics-
vezetdi is hamarosan megérzik. A szervezet funkcionalis
egységeinek funkciondlis céljai vannak, funkcionalis
szemszOgh6l latjak a cég Ugyeit, a funkcidjukhoz kap-
csolédd érdekek mozgatjdk Oket, amelyeket nehéz
koordinalni. Adva van egy ugyfélkiszolgalasi folyamat,
amit gyorssa és hatékonnya kellene tenni, de ott, ahol
atlépi két funkcionalis egység kozds hatarat - és szdmos
ilyen pont van - egyre gyakrabban tdrnek ki helyi
haborudk az eltér6 szempontok, célok és érdekek miatt. Ha
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2. dbra vezetOket: nem a vezet§ dont, hanem helyette a sza-

Ugyfélkiszolgalasi folyamat
funkcionalis szervezetben (példa)

az érintett felek nem tudnak egyméssal megegyezni,
akkor bemennek a koz6s fénokiikhdz, hogy dontsén 6. Az
operativ problémak elkezdenek a hierarchiaban felfelé
aramlani, és mivel a szalak csak legfelul futnak dssze, a
csucsvezetbk azt érzik, hogy az operativ szint ratelepszik
a stratégiaira: nincs id6 és mod stratégiai kérdésekkel
foglalkozni - pedig egy novekvd vallalkozasbhan, egy
fokozatosan heéré piacon akad bel6lik béven -, mert
allanddan helyi érdekeket kell egyeztetni, koordinacids
problémékat kell megoldani, operativ vezeték konfliktu-
sait kell kezelni.

(3) Menjiink tovabb ezen a szalon. Az operativ déntési és
koordinacios probléméak ellen funkcionalis rendszerben
tobbnyire szabalyozassal védekeznek. Ezt egyébként is
igényli a ndévekvd vallalkozas, hiszen az attekinthet6seg
érdekében az Ugyeket standardizalni, ,,szabvanyositani*
kell, a koltségeket pedig csak akkor lehet kordaban tar-
tani, ha megkeresik a leghatékonyabb eljarasokat, és
azokat el@irdsok forméjaban rogzitik. Az operativ lgyek
felfelé valé aramladsa meger6siti a szabalyozasi
torekvéseket: megjelennek azok az emberek - késébb
esetleg teljes részlegek -, akik mar ,féfoglalkozasban
szabalyoznak vagy éppenséggel a szabalyok betartasat
ellendrzik: tervezdk, szervez6k, norméasok, ellenérok stb.
Az elgondolés az, hogy ha a szabalyok jok, akkor opera-
tiv Ugyekben helyettesiteni tudjdk a magasabb szint(

32

baly; ha konfliktus tAmad, meg kell nézni a vonatkozé
szabalyzatot.

A dolog mikédik is mindaddig, amig a Szabalyozas
nem kezd tulzott méreteket olteni, ami gyakran el6for-
dul: a funkcionalis szervezetekben - az emlitett okok
miatt - er6s a birokratizalasi hajlam, ami egy
bizonyos ponton tdl gétolja az alkalmazkodést és az
innovaciot; ezt az ugyfelek is megérzik, és ismét a
Hhivatali“ jellegli tgyintézésre fognak panaszkodni.
Minél vaéltozékonyabb, szeszélyesebb kdrnyezetben
dolgozik egy cég, annal nagyobb probléméat jelent a
névekvd burokracia. Az er6sddd szabalyozas azoknak
az alkalmazottaknak sem fog tetszeni, akik a korabbi
id6szakban egy kisvallalkozas organikus munka-
stilusahoz szoktak hozza.

4) Funkcionalis rendszerre atallt képzeletbeli val-

lalatunknak elszamolasi gondjai is vannak. Funk-

cionalis szervezetéhez funkciondlis elszamolési rendet

alakitott ki: a bevételeket és a kiadasokat funkciok

szerint gydjtik, igy lehet 6ket konkrét személyekhez,

illetve részlegekhez (,,gazdékhoz*) kapcsolni. Hamar
felismerik ennek a megoldéasnak a gyengeéjét: egyes resz-
legek foéként bevételeket (kereskedelem), masok féként
koltségeket (termelés, beszerzés stb.) csindlnak, ezek vi-
szont csak vallalati szinten allithatok szembe egymassal,
kovetkezésképpen eredmény, nyereség csak véllalati
szinten szamithat6. A sokasodd stratégiai dontések
meghozatalahoz viszont tisztan kellene latni, hogy a
nyereség (vagy a veszteség) hol, milyen (zletagakban,
milyen piaci szegmensekben keletkezik. Bevezetnek hat
egy masodlagos elszamolasi kodrendszert is, ami értékes
informaciokat szolgaltat, a kimutatott eredmények vi-
szont nem kapcsolhatok egyértelmiien ,gazdakhoz“,
felel6sségi kozpontokhoz: ha gond van, az érintettek
egymasra mutogatnak.

(5) Maradjunk még egy Kkicsit az elszamolasnal.
Példavallalatunk vezet8i funkciondlis érdekeltségi rend-
szert vezetnek be: mindent funkcionalis egységet felada-
ta minél jobb ellatasara 6sztondznek. Ez egyfeldl haté-
sosnak bizonyul, méasfelél viszont felerdsiti a korabban
mar leirt ,funkciondlis vaksagot“: a részlegek kozotti
konfliktusok kiélez&dnek, ...a tdbbit méar ismerjik a fenti
(1) és (2) pontokhol.

A funkcionalis érdekeltséget jobb lenne ered-
ményérdekeltséggel  helyettesiteni  vagy ilyennel
kiegésziteni. Elszamolastechnikai szempontbdl viszont
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egy tipikus funkciondlis rendszer bevételi és koltség-
kdzpontokbol all: az elébbiek a bevételeikért, az utébbi-
ak az altaluk elGidézett koltségekért tehetk felelGssé.
Eredményéit - nyereségért, nyereséget is tartalmazé
mutatékért - tulajdonképpen csak a cslcsvezetés felel, a
vallalati eredmény pedig a funkcionalis egységekt6l tal-
sagosan ,,messze van“. Példavallalatunk vezet6i mind-
ezek alapjan ugy gondoljak, hogy funkciondlis rendsze-
rikben nagyon nehéz lesz decentralizalt, alacsonyabb
szinteken is érvényesiil eredményérdekeltségi rendszert
csinélni, pedig egy névekvd, profitorientalt véllalkozas-
nal éppen erre lenne sziikség.

(6) Ahogy a vallalat ,,6regszik”, egy sajatos emberi prob-
Iéma is megjelenik. Funkciondlis rendszerek vezetGi

altaldban funkcionalis karriert futhatnak be: felemelked-

hetnek példaul a kereskedelmi vagy a termelési vonalon,

majd beleltkdznek a plafonba, hiszen csak keveseknek

adatik meg, hogy funkciok folotti cstcsvezet6k legyenek.

Ha emelkedni nem lehet, akkor novekedni Kell: tobb

embert, tdbb eszkozt kell a funkci6hoz szerezni, ennek

viszont gatat szab a véllalat mint egész gyarapodasa,

hiszen egyes funkciék nem duzzadhatnak fel aranytalan-

ul. Egy id6 utan céginktsl éppen azok kezdenek

elsz6kdosni, akik a legtehetségesebbek, akikben a
legtobb az energia és az ambicio, és kozullk tobben dnal-

16 vallalkozasokba kezdenek, vagy cslcsvezet6i posztot

vallalnak el fiatal és dinamikus cégeknél.

Készen &ll a problémaleltar: lassusag, funkciondlis
vaksag, funkciondlis konfliktusok, stratégiai szintre felc-
slsz6 operativ lgyek, centralizalédasra, birokra-
tizalodasra val6 hajlam, elszamolasi, eredménymérési és
motivacios gondok - példavallalatunk megtapasztalja egy
funkciondlis rendszer minden tipikus betegségét.
', Helyzet van*, donteni kell, hogyan tovabb.

Az adott helyzetben tobbféle dontési véltozat is elkép-
zelhetd

Lehet azzal érvelni, hogy tokéletes szervezeti forma
nincs: a linedris-funkciondlis rendszernek megvannak a
maga el6nyei (kordbban fel is soroTtuk 6ket), ha valaki
élvezni akarja ezeket, egyditt kell élnie a hatranyaival. A
javasolt dontési valtozat tehat a kovetkez6: maradjunk
ennél a megoldasndl, és igyekezziink enyhiteni az itt-ott
felbukkané problémakat. Finomitsuk a szabalyokat, hogy
azok valéban a legjobb mddszereket és eljarasokat rogzit-
sék. Ha a tobb részleget érint§ folyamatokkal van gond,
inditsunk be folyamatszervezési projektumokat, szervez-
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zlink keresztfunkcionalis teameket, csinaljunk csapat-
épit6 tréningeket, rendeljlink meg egy integralt val-
lalatiranyitasi szoftvert. Ha a funkciok burjanzani kez-
denek, racionalizaljunk, fogjuk vissza a létszam- és kolt-
ségkereteket, inditsuk be a ,flinyir6t“, rendeljink el
altaldnos 1étszamcsokkentést.

Ki lehet indulni abbdl is, amit az tigyfelek mondanak:
sokkapus a szervezet, nincs Ugyfélgazda. Hat akkor
legyen: maradjon meg a funkcionalis szisztéma, de
legyenek olyan emberek, akik egy-egy (Ugyfélcsoport
vagy kiemelt ugyfél (angol szdval: ,key account”) vala-
mennyi ugyéért felel6sek, akiknek az a dolguk, hogy az 2.
abran bemutatott folyamat zdkkenémentes lefutasarol
gondoskodjanak. A cslicsvezetés operativ koordinacids és
problémamegoldasi feladatait testaljuk rajuk. Lesznek
tehat ligyfélgazdak és funkcidgazdak, utébbiakon az erd-
forrdsokkal rendelkezd funkciondlis részlegeket értve. Az
ligyfélgazdak persze csak akkor tudnak koordinalni, ha
beavatkozasi, dontési jogokat kapnak: az eredmény
matrix-szervezet (3. &bra) lesz, vagy legalabbis egy
»elmatrixosodd“ funkcionalis szervezet.

3. dbra.

Matrix-szervezet (példa)

A matrix ismert szervezeti forma, sokfelé alkalmazzak,
de valtakozd sikerrel. F6 probléméja az, hogy nem

lineéris, azaz az ala- s folérendeltségi viszonyok nem
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egyértelmGek benne. A funkcidk kozotti érdekellentéteket
nem szlinteti meg, s6t azokat tovabbiakkal tetézi, hiszen
a képbe az ugyfélgazdak is belépnek. Olyan cégeknek
ajanlhatd, amelyek pozitivan viszonyulnak a konfliktu-
sokhoz (mondvéan, hogy azok fontos szempontokat és
informacidkat hozhatnak felszinre), és jo konflik-
tuskezelési mechanizmusaik vannak.

Példavallalatunk vezet6je Ggy gondolja, hogy cége
nem tartozik ezek kozé. Azt is latja, hogy ha a vallalat
novekedni fog, akkor a funkcionalis rendszerrel egyutt
jaro problémék sulyosbodni fognak, hiszen a szervezet
egyre tagoltabb és magasabb lesz. Ugy dént tehat, hogy
meg kell &rizni a rendszer linearis jellegét (az egyértelmd
ala- s folérendeltségi viszonyokat), de szakitani kell az
elsédlegesen funkcionalis munkamegosztassal. Halgas-
suk meg, hogy a kordbban leirt probléméak felsorolasa
utan miképpen foglalja 6ssze elképzeléseit egy vezetGi
értekezleten.

»Induljunk ki abbdl, hogy szeretném egymastol
hatarozottan szétvalasztani a stratégiai és az operativ
szinteket. Azt akarom, hogy a cslicsvezetSknek ide-
juk és modjuk legyen az el6ttink allé stratégiai
kérdésekkel valé foglalkozésra. Jov6beli szerveze-
tlinknek tehat két részbél kell allnia: egy kozponti és
egy operativ egységh6l. A kozpont stratégiai
ugyekkel foglalkozzon, meg ide fogunk koncentralni
néhany centralizalt formaban jobban ellathaté szol-
galtatast. Az operativ lgyeket az alsé szinten kell
rendezni.

Most miért nem tudjuk ezt a szétvalasztast meg-
csinalni? Azért, mert funkciondlis rendszerben dol-
gozunk, és a legfels§ szinten van a koordinacié. A
tervezett kozpont alatt szakitsunk hat a funkcionalis
munkamegosztassal: ott ne nagy funkcionalis
egységek legyenek, hanem izletagak. Uzletagnak
nevezek egy olyan egységet, amelynek vannak sajat
termékei, illetve szolgaltatasai, vannak er&forrasai,
van piaca, az ugyfeleinek teljes kor{ kiszolgalast
nyUjt. Adjunk meg ezeknek az Uzletagaknak minden
olyan funkciét, hataskort és dontési jogot, amelyek a
munkéjukhoz szikségesek. Alkalmazkodjanak a
kornyezetiikhdz, miikddjenek Ggy, mint egy kisebb
vallalkozés a nagyvallalati kereteken bell.

Az 0nalldsagért cserébe tegyuk felel6ssé Bket az
eredményiikért: szervezziink bel6luk nyereseégkdz-
pontokat, gydjtsik Uzletdganként a koltségeket és a
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bevételeket, nézzik meg, hogyan hasznositjdk a
rdjuk bizott t6két. Erdekeltségilket kapcsoljuk az
eredménymutatdikhoz: ha jol dolgoznak, sokat
kereshetnek és ndvekedhetnek; ha rosszul, kivonjuk
beldliik a tékét és masnak adjuk. En itt a kdzpontban
azt akarom figyelni, hogy ki mekkora értéket termel,
és a ram bizott t6két ennek megfelel6en fogom szét-
osztani.”

A vezet6 szavaibol egy divizionalis rendszer képe raj-
zolodik ki el6ttiink, amit letisztitott és leegyszerdsitett
formajaban az 4. abran mutatunk be.

4, dbra.

Divizionalis szervezet

Ebben a rendszerben a stratégiai/szolgaltaté kdzpont alat-
ti szinten a munkamegosztas lzletagi jellegd, ami persze
nem zarja ki azt, hogy az egyes diviziokon belil mar
funkcionalis egységek (termelés, értékesités, fejlesztés
stb.) legyenek. A modellt8l elvart el6nydket a kdvet-
kez6kben foglalhatjuk 6ssze:

(a) Megkénnyiti egy diverzifikalt nagyvallalat iranyi-
tasat, elvalasztja egymastol a stratégiai (6sszvallalati
szint(i) és az operativ (Uzletdgi szint(i) Ugyeket.

(b) Kis- és nagyvallalati elénydk egyarant kihasznal-
hatok: a diviziok organikusabb, gyorsabb, rugalmasabb
véallalkozasokként  tevékenykedhetnek,  mikozben
nagyvallalati er6t igényl6 Ugyekben a cég egységesen
léphet fel.

(c) Az ugyfelek, illetve az tugyfélcsoportok a diviziékban
megtalalhatjak a ,,gazdajukat”, azt az egységet, amely
operativ szinten koordinélja kiszolgalasukat.
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(d) Kiszélesedik a vallalatnak a piaccal kozvetlendl érint-
kez6, azzal direkt modon kommunikal6, attél kozvet-
lendl fuggd frontvonala.

(e) Decentralizaltsaganak koszénhet6en a rendszer
lehet6vé teszi, hogy az egyes Uzletdgak Uzletpolitikajuk,
bels6 felépitésik, mikodési rendjik, szabélyaik és eljara-
saik tekintetében sajat alkdrnyezetiikhdz alkalmazkod-
janak.

(fH Mivel a diviziok nyereségkdzpontokként tevé-
kenykednek, viladgosabban latszik, hogy a véllalat
nyeresége (vesztesége) honnan, milyen (zletdgakhdl,
mely piaci szegmensekbdl szarmazik, és ennek alapjan
megalapozottabb t6keelosztasi dontéseket lehet hozni.

(@) A nyereségkdzpontok révén a t6ke megtériléséért,
illetve a nyereségért valo felel6sség decentralizalhato.

(h) A diviziok kedvezd terepet biztosithatnak a vallalkozé
kedv(, oOnalosagot, ndvekedési, kiugrasi lehet6séget
kivano kozépvezetbknek.

(i) Adott esetekben a diviziok (6nall6 egységek lévén)
viszonylag kénnyen levalaszthatok a vallalatrél (akar el is
adhatok), ugyanakkor a rendszer kénnyen bévithetd is (j
(beltl kifejlesztett vagy megvasarolt) tzletagakkal.

(i) A funkcionalis rendszerekben rendkivil sok kélcsénds
kapcsolat, fliggségi viszony van az egyes részlegek
kozott. A divizionalis rendszer - a maga moduléris
felépitésével - ezek szaméat csokkenti, ami a teljes rend-
szert kezelhet6bbé, az esetleges valtoztatasokat konnyeb-
bé teszi.

A fentiekben egy sikeres véllalkozas tipikus ,,szervezeti
életutjat példaként haszndlva mutattuk be, miképpen
juthat valaki arra a gondolatra, hogy pont ilyen rendszerre
van sziiksége. A gyakorlatban a kép ennél sokkal tarkabb:
diviziondlis (vagy azzal kozeli rokonségban &ll6)
szervezeti forma bevezetésének nagyon sokféle 6szténz6-
je lehet, arrél nem is beszélve, hogy iz 4. &bran bemuta-
tott ,,alapséméanak™ hanyféle valtozata létezik. Az alab-
bi, nagyon témoéren bemutatott példak ezt a sokféleséget
igyekeznek érzékeltetni.
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PELDA

KULONBOZO KERDESEK
Hasonl6 véalaszok

(1) Huaszas évek, Amerikai Egyesilt Allamok. A
vilaghébor( utadn heves verseny bontakozik ki a vezetd
autogyarak kozott. A piac egyre érettebb lesz, kiilonbdz6
vevdi csoportok jelennek meg, a kordbbinal karaktere-
sebb igényekkel. Az egyik autogyar divizionalis szerve-
zetet hoz létre: egységei egy-egy piaci szegmensre, auto-
tipusra szakosodnak és szdmottevd dnall6sagot kapnak.

(2) 1992, Amerikai Egyesilt Allamok. A szamitastech-
nikai ipar egyik legnagyobb cége kétmillidrd dolléros
veszteséget produkal. A részvényesek dsszelllnek, levalt-
jak az alapitd elnok-vezérigazgatot. Az j vezér nagy-
szabasu, tobb évet atfogd 4talakulési programba kezd.
Ennek egyik Iépéseként - az (j vevdorientdlt stratégia
jegyében - a korabban jol mikéd6 matrix-struktararol (j
szervezeti rendszerre allnak &t: harom diviziét és kilenc
lzleti egységet hoznak létre.

(3) Hetvenes évek vége, Magyarorszag. Egy kozepes
méretl vegyipari vallalatnal vezet6valtas torténik. A gaz-
dasagi helyzet valségos, a cég gyenge eredményeket ér el.
Az U igazgatdé el8szdr a termékszerkezet korsze-
risitéséhez és a véllalati folyamatok megszervezéséhez
lat hozza, majd a nyolcvanas években egy nagyszabasu
hitelprogram keretében nyereségkdzpontokba rendezi a
céget. A kilencvenes években, a privatizaciot kdvet6en
holdinggé alakulnak, az egyes cégekbe jelentds nagysagu
hazai és kilfoldi t6két vonnak be.

(4) 1995, Nyugat-Eurépa. A térség egyik legnagyobb,
allami kézben lévd telekommunikécids cégének élére U
vezetd kerll. Nincs konny(d dolga: a tavkozlési piacot
rovidesen liberalizaljak, és neki egy lassl, birokratikus,
kényelmes behemotbdl kell rugalmas és piacorientalt
céget csindlnia. El6dje 6t napot toltdtt a vezérigazgatdi
székben, majd feladta. Az U(j vezér Kitartobb: egyik
intézkedése nyoman a cégen belll profitcentrumok tucat-
jait hozzak létre.

(5) Kilencvenes évek kozepe, Japan. Az egyik legsikere-
sebb szoftverfejleszt§ céget ,japan Microsoftéként
emlegetik. A fejleszt6ket néhany fés nyereségkdzpontok-
ba szervezik. Minden csapat minden nap megkapja a mér-
legét, az eredmény- és pénzaramlasi kimutatasat. ,,igy
mindenki &télhet egy virtualis cs6ddt” - mondja a vallalat
vezetdje.
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(6) Nyolcvanas évek vége, Magyarorszag. Az egyik nagy
allami konyvkiad6 felismeri, hogy az igényes, de kolt-
séges és kis példanyszamu szakkoényvek kiadasabél a
jovében nem fog megélni. Vezet6i gy dontenek, hogy Uj
Uzletagakat nyitnak: népszer( ismeretterjeszt6
konyveket, s6t krimiket, kalandregényeket is ki fognak
adni, és az utébbiakon szerzett nyereségbh6l fogjak majd

»keresztfinanszirozni“ az igényesebb munkékat.

(7) Nyolcvanas évek vége, Magyarorszag. Egy butor-
kereskedelmi vallalat elhatarozza, hogy két nagykeres-
kedelmi részlegébdl, valamint az orszag tobb varosaban
elhelyezked6 boltjaibdl profitcentrumokat szervez. Az
elképzelés Iényege az, hogy a piacot szegmentalni kell, és
az egyes kereskedelmi

egységeknek ezekre kell sza-

kosodniuk agy, hogy vezet6ik sok dontést oénalléan
hozhatnak meg. A megvalésitas feleméas, a kilencvenes
években kibontakozé heves versenyben a cég piacokat

veszit.

(8) Kilencvenes évek eleje, Magyarorszag. Az egyik
kisvarosban mikoddé patinas banyavallalat élére (j
vezetét neveznek ki, aki egy csupa fiatalb6l allé6 csapatot
biz meg annak vizsgalataval, hogy milyen kiegészité
Uzletagakat lehetne nyereségkdzpontokként felfuttatni.
Ugy gondolja, hogy a banyaszatnak a térségben nincs
jovéje, helyette valami mast kell csinalni. A javaslatokat
a banya régi vagasu kozépvezetdi gardaja heves ellendal-
lassal fogadja, az atalakulasi folyamat leall.

(9) Kilencvenes évek eleje, Magyarorszag. Egy nagy
méretdl, vertikalis felépitésd élelmiszeripari vallalat pri-
vatizacié el6tt all. A vertikalis termelési lanc egyes sze-
meiben igen kilonbdzé termékek késziilnek, egymastol
szinte teljesen fuggetlen piacokra. A céget egészben senki
sem akarja megvenni. Szakemberek egy csoportja
papiron Uzletdgakra bontja szét a céget, szétosztja kozot-
tik a bevételeket és

a koltségeket, kiszamitja a

nyereségiket. A céget kés6bb a valésagban is fel-

daraboljak és darabonként maganositjak.

(10) Kilencvenes évek vége, Magyarorszag. Egy néhany
tucat fébél allé informatikai vallalkozas igen sikeresen
épiti piaci kapcsolatait és gyorsan ndvekszik. A tulaj-
donos-vezetd egyre nehezebben tudja attekinteni az ope-
rativ Uigyeket, sziiksége van egy masodik vezet6i vonalra.
Fiatal munkatarsai kézial nem egy ambiciézus is akad,
akik szamara biztositani kell a kiemelkedés lehet&ségét.
Elhatarozza, hogy érettebb, tébb piacon is eladhaté ter-
mékek és szolgaltatasok koré kisérletképpen egy-két
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diviziot fog létrehozni, és figyeli, hogy bevalnak-e. Azt
sem tartja kizartnak, hogy az életképesnek bizonyuld
nyereségkdzpontokbdl egy késébbi idépontban leanyval-
lalatokat csinal, és a bennik dolgozékat tulajdonosokka
tesz.

Egy kis torténelem

Adatok hidnyadban nehéz lenne megmondani, hogy pon-
tosan hol és mikor ringott a divizionalis rendszerek bél-
csbje. A sziiletés id6pontjat egyesek a mult szazad végére,
masok a huszadik szazad elejére teszik. A helyszin szem-
pontjaboél mar nagyobb az egyetértés: az Amerika.

A témaval kapcsolatos legjobb torténeti vonatkozasu
elemzéseket A. D. Chandler miveiben taldlhatjuk
(Chandler, 1966, 1971), aki a huszadik szazad elején rob-
banésszerli ndvekedésnek indult amerikai vallatok
torténetét esettanulméanyok formajadban dolgozta fel.
Ezekbdl

tipikus Utja rajzolodik ki: egyes vallalatok végigjartak a

a divizionalis szervezetek kialakulasanak két

novekedés jellegzetes fazisait, és igy kotottek ki végul a
decentralizalt Gzletdgi forméanal, mas cégek viszont olyan
strukturat kerestek, amely dssze tudja fogni a felvasarla-
sok és fuzidk révén azonos tulajdonosi kdrhoz kerilt
kisebb véllalatok
divizionalis rendszer kinalt kézenfekvé megoldast. A

csoportjat. Szamukra szintén a
legismertebb torténet az utébbi csoportba tartozé General
Motors-é, amit mar csak azért is érdemes megismerni,
mert sok szervezési megoldas napjainkban is kdévethet6

mintaul szolgalhat.

PELDA

GENERAL MOTORS
Kornyezet - stratégia - szervezet

A faziok és t6zsdei manipulaciok révén létrejott GM a
alkatrészek,
kiegészit6 felszerelések gyartasaval és értékesitésével

szazad elején személy- és teherautok,
foglalkoz6 egységek laza szovetségeként, halmazaként
irhaté le. amelyet csak igen felliletes kdzponti ellendrzés
fogott dssze. lranyitasaban a személyes kapcsolatok jat-
szottdk a dontd szerepet. Hatékony kozponti irdnyitas
hijan az egységek vezetdinek kezében jelentés hatalom
osszpontosult, amelynek rdadasul homalyosak voltak a
hatarvonalai.

A véllalat a huszas évek elején valsdgba kerult. Az
amerikai gazdasagot suUjté recesszi6 idején a GM ter-
mékei irant is csokkent a kereslet, az egységek vezetdi

azonban nem vettek tudomast errdl: tovabb folytattdk a
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készletek felhalmozéasat és a hitelek felvételét. Mindezek
végul pénzigyi krizisbe sodortak a vallalatot.

A GM akkori vezet6je, Pierre DuPont felismerte,
hogy a valsagbdl valé kildbalashoz 0j stratégiara és Uj
irdnyitasi rendszerre van sziikség. A megvalésitast Alfred
P. Sloanra bizta. Sloan abbdl indult ki, hogy az egységek
onallésaga a GM-nél hagyomany, amivel nem tanacsos
szembeszallni. Eppen ezért a kdvetkez§ iranyitasi alapel-
vet hirdette meg: a vallalat iranyitasi rendszere Uzleta-
gakra épuljon, az uzletagak rendelkezzenek minden
lényeges Uzleti funkciéval, és nyiljon szabad Gt az énallé
kezdeményezések, az dnallo fejlesztési politikak el6tt.

Sloan tehat meghagyta a részlegek énallésagat, gyok-
eresen atalakitotta viszont a vallalat kézpontjanak
felépitését, munkamddszereit, a koézpont és a diviziok
kapcsolatrendszerét. A kézpontban két bizottsdgot hozott
létre. A pénzigyi bizottsag foglalkozott az osztalékok
megallapitasaval, a vallalat pénziigyi politikajaval, don-
tott a vallalkozasok finanszirozasarol, atfogéan ellen-
Orizte a vallalat pénzigyi és szamviteli folyamatait. A
végrehajté bizottsdg a vallalat tevékenységének ,fizikai
elemeit” iranyitotta.

A kozpontban mi{kodétt a tanacsadé szolgalat is.
Sloan tisztaban volt azzal, hogy bizonyos tevékenysé-
geket (példaul a kutatast vagy a reklamot) nem lehet min-
den egyes gazdasagosan
Emellett adédhatnak olyan feladatok is, amelyek végre-

divizional megszervezni.
hajtasa atmenetileg meghaladja a diviziék kapacitasat.
Azok vezet6i ilyen esetekben a tanacsadé szolgalathoz
fordulhattak segitségért. Ez utébbinak nem volt utasitasi
joga: a diviziok maguk donthették el, hogy kérnek-e
tanacsot, és ha igen, akkor azt megfogadjak-e. (Lathato,
hogy Sloan nagy gondot forditott a ,vonal“ és a
»torzskar® szétvalasztasara, ami egy divizionalis rend-
szerben kulcsfontossagu kérdés.)

Ebben az id6szakban a GM-nek igen sok divizidja
volt, amelyeket Sloan - a csucsvezetés munkajat
megkonnyitendd - csoportokba fogott dssze.

Az lzletdgak szerint tagolt szervezet a GM-nél a tébb
Henry Ford uzletpolitikdja az olcs6 népauté témeg-
gyartasara épult. A GM vezetdi ezzel szemben felis-
merték, hogy az autdk iranti kereslet az id6k folyaméan
differencialédott. Az

lehet6séget nydjtott arra, hogy sajat piaci szegmenséhez

onallésag minden divizionak
igazodjon, és a piaci részesedés rohamos nodvekedése
bizonyitotta, hogy ez a politika meghozta gyimaolcsét. A
kézpont az egyes piaci szegmensekhez arsavokat rendelt,
amelyeken belul a diviziék szabadon mozoghattak.
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A diviziok eredményeit a kozpont egységes, sta-
tisztikai és szamviteli adatokra épil6 informacios rendsz-
er segitségével ellen6rizte. A mérésnél problémat jelen-
tettek a bels6 termékatadasok. Ennek megoldasara Sloan
belsé piacot alakitott ki. Az ,eladé“ divizibnak a ter-
mékéért olyan &rat kellett felszamolnia, amely a kolt-
ségeken felil meghatarozott nagysadgu hasznot is biztosi-
tott. Ha ez az ar a kilsé piacon elérheténél nagyobbnak
bizonyult, akkor errél a ,,vevé“ divizié jelzést adott a
kézpontnak. A kozpont megprobéalta kideriteni a tal
magas koltségszint okat, és ha Ggy latta, hogy a kdltségek
csokkentésére nincs remény, a kérdéses termék pedig
nem létfontossagu, akkor vagy atalakitottak a gyarté
divizié profiljat, vagy egyszer(ien eladtak azt.

A t6kemegtérilési hanyadosok rendszeres vizsgalata-
val és a rendszeres prognoziskészités bevezetésével a
modern eredményellenérzési rendszerek alapjait honosi-
tottak meg a GM-nél.

Néhany negativ tapasztalat alapjan Sloan felismerte,
hogy a vallalat egységes fellépése érdekében javitani kell
adiviziok kozotti egylttmikodést. Ezt a feladatot a diviz-
iok, a kdzpont és a tanacsado6 szolgalat képvisel§ibél allé
allandé bizottsagok létrehozasaval oldotta meg.

Ez a példa témank szempontjabdl tobbféle tanulsaggal is
szolgal. Egyrészt lathatova valik bel6le, hogy egy elvont
szervezeti modell miképpen elevenedik meg; masrészt
felhivja a figyelmet arra, hogy a divizionalis rendszerek
esetében a diviziok o6nallésdga és a kozpont hatalma
kozotti kényes egyensuly fenntartadsa rendkivil fontos
feladat.

A General Motors esetében a Sloan altal kialakitott
divizionalis rendszer korabban &énallé egységekbdl allo,
létrehozott

faziok és felvasarlasok uatjan »vallalathal-

maz irdnyitdsdhoz adott megfeleld keretet. A nem

kevésbé ismert Hewlett-Packard viszont a példaval-
lalatunk kapcsan fentebb leirt "klasszikus™ fejl6dési utat
jarta be: garadzsban sziletett kisvallalkozasbél valt
nemzetkdzi Oridssa. 1940-ben még csak harom alkalma-
zottja volt, 1951-ben 111, 1965-ben pedig méar 9.000. Az
egyik alapité, David Packard visszaemlékezéseiben
egyszer( és vilagos szavakkal irja le, miért volt sziikség a
fejlédés egy bizonyos szakaszdban divizionalis rendszer

kialakitasara.
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PELDA

HEWLETT-PACKARD
A Kicsi szép

»A véllalat struktarajanak rugalmasnak kell lennie, alkal-
mazkodnia kell a szervezet fejléd6 igényeihez és a piacon
bekdvetkezett valtozasokhoz.

A HP-nél
torédtink szervezeti kérdésekkel. Nem volt ra sziikség.

egészen az Otvenes évekig nem sokat

Jél definialt, egymashoz szorosan kapcsol6dd termékek-
bél &ll6 kindlatunk volt, egy telephelyen csinaltunk min-
dent,
erdsen centralizalt, funkcionalisan szervezett cég voltunk,

kiépitettik az értékesitési képviseleti halézatot;
a marketingért, a termelésért, a kutatas-fejlesztésért és a
pénzigyekért felel6s alelndkdkkel. Ahogy a vallalat
kezdett, Bili

masik alapito) és én kezdtuk felismerni, hogy a szemé-

novekedett és diverzifikalni (Hewlett, a
lyes felelésségvallalas és eredményérdekeltség fenn-
tartdsa érdekében ki kell taldlnunk valamiféle decentra-
lizalasi stratégiat. Aggodtunk, hogy a HP-bol eltlinik az a
személyes érintettség, ami szerves része volt addigi
viselkedéstinknek.

A diviziokra valé bontas otlete el6szor a termékfej-
leszt6 laboratériumunk kapcsan merilt fel, ahol négy
csoportot alakitottunk ki a K+F tevékenységet 6sszefogo
elndkhelyettes iranyitasa alatt, és mindegyikiket egy-egy
Ez 1957-ben tortént.

lépések kovetkeztek,

termékcsaladért tettik felel6ssé.
Késébb tovabbi,
amelyeket a foldrajzi terjeszkedés, azaz a coloradéi és

hasonlé irdnyud
németorszagi termelé telepek létrehozasa és a beindult
cégfelvasarlasok motivaltak.

A hatvanas évek kdzepén mar tucatnyi operativ divi-
zionk volt, mindegyikik integralt, énfenntarto, a sajat ter-
mékeik fejlesztéséért, termeléséért és marketingjéért
felelés egységként megszervezve. Azért hoztuk létre
6ket, hogy onalléak legyenek, az egyéni teljesitményt,
kezdeményezést, kreativitast motivalé kérnyezetben dol-
gozhassanak, hogy nagy mandverezési szabadsaguk
legyen, amikor a k6zo6s célokért tevékenykednek. El akar-
tuk kerilni a burokraciat, és arra térekedtiink, hogy adén-
tések ott szlilessenek meg, ahol a problémak felmertlnek.
Olyan divizidkat akartunk, amelyekben megmarad az
L»intim*“ hangulat, az emberekkel val6 torédés, a szabad
kommunikaci6, egyszéval mindaz, ami a céget fiatal
koraban jellemezte.

Az elmult évek soran Bili és én sokat spekulaltunk a
véllalat optimalis méretén. Nem hittik, hogy a novekedés

onmagaért fontos. Mégis, allandé névekedés nélkil nem
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értik volna el céljainkat, és nem maradtunk volna
versenyképesek. Egyhelyben maradni egy fejlett és gyor-
san valtoz6 technolégiaju ipardgban egyenlé a
vereséggel. Kivalo emberek nélkil sem mentink volna
sokra, 6k pedig csak olyan cég mellett kotelezik el
magukat, amelyek megfelel§ lehetdségeket biztositanak a
személyes fejlédésre és gyarapodéasra.

...Ahogy az évek multak, néhany divizié szépen
gyarapodott: sokféle terméket gyartottak, alkalmazottaik
létszdma az L500:at is elérte. Ennél a pontnal a kommu-
nikaciés vonalak telitédnek, a vezetés nehezebbé valik,
az emberek elveszitik a termékekhez és a részlegik ered-
ményeihez vald kozvetlen kot6désuket. Ekkor vezettik
be azt a ma is él6 politikat, hogy az 6nmagukat talnétt
diviziokbol levalasztunk egyes részeket, nekik adunk egy
befutott, nyereséges termékvonalat, és foldrajzilag is ki-
csit odébb vissziuk 6ket.
noévekvd vallalatoknal

...Gyorsan gyakran be-

kovetkeznek szervezeti valtozdsok; a HP esetében a
kovetkezd fordulatra 1968-ban kerilt sor. Mivel a ter-
mékvonalak és az operativ diviziok szama egyre nétt,
fokozatosan bevezettink egy csoportstruktirat. Ez azt
jelentette, hogy az egymassal rokonsagban allé ter-
mékeket gyarté, egymashoz kapcsolédé piacokra dolgo-
z6 diviziokbol csoportokat alakitottunk ki, amelyeket kis
sajat stadbbal rendelekz6 csoportvezet6k fogtak Ossze.
Minden csoport felelds volt a divizidi tevékenységeinek
koordinalasaért és pénziigyi teljesitményéért. Két cél
vezérelte ezt a dontést: egyrészt javitani probaltuk a
rokon diviziok egyuttmikddését, méasrészt decentralizalni
ellatott

tevékenységet, igy példaul a csoportokhoz kerilt a ter-

akartunk néhéany, eddig a cslcsvezetés altal
vezés egy reésze.

A csoportstruktarat a frontvonalbeli értékesitési
szervezetre is kiterjesztettiik, ahol nagyon nehézzé, sét
lehetetlenné valt, hogy egy értékesitési mérnok a HP tel-
jes termékskalajaval foglalkozzon. Az Gj rendszerben 6k
egy-egy csoport képvisel8i lettek, és csak a sajat cso-
portjuk termékeit adtak el, illetve tAmogattak.

...A kilencvenes évek elején a HP-nak mar 65 diviz-
i6ja volt, amelyeket 13 csoportba szerveztink."

Forras: Packard, D.: The HP Way. HarperBusiness, 1996

Az uttérék nyoman megindult a divizionalis forma gyors
térhoditasa. 1967-ben az dtszaz legnagyobb amerikai val-
lalat 86%-a divizionalis rendszerben mikdédott (Marosi,
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1981, 163. 0.), és tegylk hozz4, hogy ez az 6tszaz vezetd
korporécié ekkor az USA teljes ipari értékesitésébdl tébb
mint hatvan szazalékkal részesedett. Valamivel késébb a
struktdratipus nyugat-eurépai térhoditdsa is megkez-
dédott. Az adatok szerint 1967 és 1972 kozott a német
véllalatok mintegy hatvan szazaléka tért &t alapvetéen
termékcsoportok szerint tagolt divizionalis szervezeti for-
1978). Az &gazatok kozotti eltérések
jelent6sek voltak: a Saarlandi Egyetem kutatdi 1981-ben

mara (Drumm,

véletlenszerlien kivalasztott nagyvéllalatoknal az 1.

tablazaton lathaté megoszlast talaltak.

1. tblézat

A nyereségkdzpontos szervezeti forma elterjedtsége
kulénbtz6 agazatokban (1981)

agazat a vizsgalt vallalatok ebbdl nyereség-

szdma kozpontos rend-

szerben mikodik
vegyipar 26 1n
gépipar 21 5
villamosipar 21 9
textilipar 20 1

Forras: Nyereségkdzpontos, 1984

A siker titkairél sz6l6 konyvikben Peters és Waterman
lényegében a divizionalis format irjak le, bar nadluk nem a
szervezeti struktira, hanem a vallalati kultira jatssza a
fészerepet (Peters-Waterman, 1986, 340-352. o0.).

A divizionalis forma népszer(isége és elterjedtsége a
fejlett piacgazdasagokban napjainkban sem csékken, ami
nem jelenti azt, hogy ne lennének érdekes valtozasok,
trendek és probléméak korilotte.

Divizionalis szervezetek
Magyarorszagon

Vessiink egy pillantast a hazai helyzetre is. Vallalataink
méretstruktirajat egészen a nyolcvanas évek végéig
forditott piramisként lehetett leirni. A nemzeti jovedelem
donté hanyadat eléallité nagyvallalatok tobbnyire cent-
hullamok kovetkeztében jottek Ilétre. Az
0sszevonasok okait, a gazdasagiranyitasi rendszerrel val6

ralizacios

Osszefliggéseit szamos kutatdé elemezte. A nagy méretd,
horizontalis termelési szerkezet(i vallalatok elvileg kivalé
talajt jelenthettek volna a diviziondlis szervezeti forma
szamara. Elvileg, hiszen a tények ennek az ellenkezgjét
mutattdk: a rendszervaltas el6tt csak elvétve taldlkozhat-
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tunk Magyarorszagon decentralizalt, 6nelszdmolasra
épulé vallalatiranyitasi rendszerekkel. Az okok kozil a

kovetkez6k a legfontosabbak:

(a) A magyar gazdasagiranyitasi rendszer az 1968-as
reform ellenére centralizalt maradt, legaldbbis joval cent-
ralizaltabb, mint a fejlett orszdgok gazdasagai. Szamos
kutaté bizonyitotta, hogy az erdés kuls6 ellen6rzés a
szervezeteken belll centralizaciés, burokratizalédasi ten-
denciakat indit el. Ha egy vallalati igazgaté rendszeresen
operativ, részletekbe mendé utasitdsokat kap, és ezek
végrehajtasat megkodvetelik téle, ha a karrierje jelent8s
részben ettél fugg, akkor aligha teheti meg, hogy a val-
lalaton belil er8sen decentralizalt iranyitasi rendszert
Ebb6l a szempontbol

irdnyitasi rendszer a gazdasagi mechanizmus tukdrképe.

hozzon Ilétre. a vallalati bels6

(b) A gazdasadgban jelent6s szerepet jatszott a
funkcionalis iranyitdas. A korlatokra, a gyakran valtozo
szabalyrendszerek Kkiépitésére, az operativ beavatkoza-
sokra a vallalatok megfelel6 funkcionalis egységek
(munkatigyi, személyzeti osztaly, arosztaly stb.) létre-
hozésaval reagaltak. Raadasul esetenként direkt médon is
egyes

meghatarozva azok szervezeti helyét is. Ezek kozvetitet-

eléirtak kozponti részlegek létrehozasat,
ték a vonalbeli egységek felé a szabalyokat és elvara-
sokat, lényegesen korlatozva azok 6nallésagat. Léathato,
hogy itt is ,,tikroz6désrél“ van sz6: a funkcionéalis és
operativ gazdasagiranyitasnak funkcionalis és centralizalt

véllalati belsé iranyitasi rendszer felelt meg.

(c) A korabbi évek hianygazdasagaban a nyereség alaren-
delt szerepet jatszott a vallalati és a vezet6i teljesit-
mények megitélésében. Ezenfelil a szadmviteli ered-
mények a nagyaranyu Ujraelosztas kdvetkeztében rendsz-
erint torz képet mutattak. Olyan mutatékra pedig, ame-
lyeket vallalati szinten sem értékelnek igazan, és ame-
lyeket gyakran nem lehet komolyan venni, nyilvadn bels6
rendszereket sem

eredménymeérési és érdekeltségi

épitenek.

(d) Hianygazdasagban, ahol az értékesités nem jelent
gondot, ahol az &rakat egyszer(ien kéltség+haszon alapon
lehet kalkulalni, ahol a koltségvetési korlat puha, egy-
szerlen nincs értelme atgondolt Gzleti terveket késziteni,
bonyolult szamitasokra épiilé t6keelosztasi rendszereket
mkodtetni, a vallalati pénzigyi egyensuly biztositasa
érdekében kulénb6z6 befektetésekkel, a piaci kockazatot
mérsékld diverzifikacios akciokkal kisérletezni.
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Cikkek, tanulmanyok

(e) A diverzifikalasnak, a kilonb6z6 Uzletdgak adés-
vételének a profillal kapcsolatos koétottségek és a téke-

piac fejletlensége szabtak gatat.

(f) A hazai burokratikus, szemléletében és modszereiben
nem a menedzseri dontéseket szolgdlé szamviteli rend-
szer megnehezitette a nyereség illetve a veszteség forra-
sainak pontos felderitését, kulén elszdmolasok
vezetéséhez pedig hianyzott a kell6 motivacié. Az sem
volt ritkasdg, hogy a gazdasagiranyitas kovetkezetlen-
ségei miatt egyes vallalatok vezetdi kifejezetten az elsza-

molasok eltorzitdsaban voltak érdekeltek.

A kilencvenes évek elején a helyzet alapjaiban megvalto-
zott.: Magyarorszagon rohamléptekkel indult fejlédésnek
apiacgazdasag, aminek kdvetkeztében vallalatainkra ma
nagyjabél ugyanazok az erék hatnak, mint a fejlett gaz-
dasdgok cégeire. Vallalatvezet6ink tobbsége - Ki el6bb,
ki kés6bb -
versenytényez6, mint a jo stratégia, a termékszerkezet

felismerte, hogy a szervezet ugyanolyan

vagy a koltségszint, és elkezdték tanulményozni és adap-
talni a vilAg mas részeiben mar elterjedt megoldasokat. A
,.klasszikus formakat* (koztik a diviziondlisat) helyi
sajatossagokkal -
pénzigyi
rezték, de alkalmazni kezdték 6ket és alkalmazzak ma is,

privatizaciéos mandéverekkel, politikai

huzéasokkal, blvészmutatvanyokkal - flsze-

néha sok hibaval, néha rendkivil kreativ médon.-

Feladatterv az atszervezéshez

A kodvetkez§ feladatterv minddssze arra vallalkozik, hogy
felsorolja az atszervezés sordn megoldand6 problémakat,
s ezekhez hozzarendelje a hivatkozott kényv vonatkozd,
segitségnyujtassal szolgalé fejezeteit.

0O El kell hatarolni egymastél a divizikat: meg kell

hatadrozni azokat az uzleti terileteket, amelyekkel az

egyes diviziok foglalkozni fognak (2. fejezet);

O Meg kell hazni a hatarvonalat a vallalati kézpont és a
diviziok kozott:
hatarozni adecentralizacio mértékét (3. fejezet);

minden funkcié esetében meg kell

O Ki kell dolgozni a vallalat tékeelosztasi mechaniz-

musat, azt a moédot, ahogy a diviziok tékéhez jutnak (4.
fejezet);
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O Tervezési rendszert kell csindlni stratégiai és operativ

szinten egyarant (5. fejezet);

0O Ki kell alakitani azt az elszamolasi rendet, amelynek

alapjan a diviziok teljesitménye megitélheté (6. fejezet);

O A kialakitott diviziék altalaban nem lesznek teljesen
fuggetlenek egyméstdl: a belsd kapcsolatokat megfeleld
csatorndkba kell terelni, létrehozva a vallalati belsé pia-
cot (7. fejezet);

0O Meg kell oldani a kézpontositott szolgaltaté egységek

beillesztését a rendszerbe, ki kell dolgozni elszdmolasi és
eredménymeérési rendszeriiket (8. fejezet);

O Meg kell hatarozni, hogy a diviziok eredményeit
milyen szempontok alapjan és hogyan értékelik (9.

fejezet);

O A vallalati eredménymérési rendszerhez oszténzési

rendszert kell illeszteni (10. fejezet);

O A divizionalis rendszerek kialakitdsa és miikodtetése
sajatos emberi és munkaerdgazdalkodasi probléméakkal is
jar. ezekre
fejezet);

is valamilyen megoldast kell talalni (11.

O Meg kell tervezni és vezetni kell az atalakulasi folya-
matot (12. fejezet).

O El kell dénteni, hogy hosszabb tdvon a vezetés hogyan
viszonyul egyes jogi-tulajdonléasi forméakhoz, illetve mas
tovabblépési lehetéségekhez (13. fejezet);
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TEP -filozéfia
SZEDD MAGAD!

Az Orszagos Mdszaki Fejlesztési Bizottsag (OMFB)
Tanacsa kezdeményezésére és finanszirozasaban 1997
szeptemberében indult az a mintegy kétévesre ter-
vezett munka, ami Technoldgiai Eléretekintési
Program (TEP) néven valt ismertté. A malt év apri-
lishban megalakultak a munkacsoportok, juaniusra
megfogalmaztdk az altaluk vizsgalt tertletek lehet-
séges jovOképeinek els6 valtozatat, s ez év elejére
elkésziiltek az els§ makro-forgatékonyvek is.

a TEP Kovats

Ferenccel, az Iranyité Testulet elndkévelfolytatott beszél-

Havas Attilaval, Iroda vezet6jével és

getés alapjan a kévetkez6kben 6sszefoglaljuk a program

céljait és eddigifé eredményeit.

A TEP -
prognézis vagy el6rejelzés, nem is kutatds, hanem kézds

emelték ki beszélgeté partnereim - nem
gondolkodas, a kutatas, a gazdasag és az allamigazgatas
szakembereinek részvételével. A technolégiai eléretekin-
tés a varhaté piaci, gazdasagi, tarsadalmi folyamatok,
trendek,

fejlédés szisztematikus értékelése, jovévaltozatok, alter-

illetve a tudoméanyos és miiszaki-technikai

nativak felvazolasa abbdl a szempontbdl, hogy az milyen
hatast gyakorol egy nemzet (vagy régio, agazat, vallalat)
jovedelemtermel§ és versenyképességére, a lakossag
életmin@ségére.

A programok négy alapkérdésre keresnek valaszt.

- Varhatéan milyen tarsadalmi, gazdasagi, kérnyezeti
és piaci trendek bontakoznak ki a kdvetkez6 15-30
évben?

- A kutatas-fejlesztés mely tertletei a legfontosabbak
e trendek szempontjabol?

- Hogyan lehet az életmindség javitasa érdekében a
leghatékonyabban felhasznalni az allami forrasokat?

- A szabdlyoz6, az oktatasi és szakképzési rendszer
milyen hatast gyakorol a miszaki-technikai, illetve a
piaci lehetéségek kihasznalasara?

Kuléndsen az elmult honapok vilaggazdasagi eseményei

kapcsan merdl fel, hogy ilyen bizonytalan vilaghan és

kérnyezetben, amikor egy-két évre sem lehet meg-

bizhatéan prognosztizalni az eseményeket, nemhogy 15-
van-e haszna az tette fel

30 évre, ilyen munkéaknak -

szerkesztédségunk a kérdést a program iranyitéinak.
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A TEP alapgondolata szerint a jévét cselekedeteink is
alakitjak, a kedvezétlen trendek is megvaltoztathatok.
Tehéat igenis van értelme, hogy megnézziuk, mi torténik
Magyarorszagon akkor, ha nem teszink semmit, és
akkor, ha teszink valamit. A jovd alakitasaban tehat van
valamekkora szabadsagfokunk.
fontosabb szempont,

Ennél hogy az el8retekintés

(foresight) nem azonos az el6rejelzéssel (forecast), a
prognozissal, a tervezéssel. Az utébbiak mind valamilyen
eseménysort extrapoldlnak, arra készitenek fel - az
el6retekintés ennél kevesebb és tobb is. Mert nem azt
mondja meg, hogy egy jelenlegi tendencia, ha eddig ilyen
volt, ezutan milyen lesz, hanem kulonféle lehet6ségekre,
valtozatokra hivja fel az orszdg, a korméany, a
gazdalkoddk figyelmét. A vallalkoz6 szamara el6retekin-
tési lehetéséget teremt a kovetkezd évekre arrdl, hogy
milyen lehetfségek kinalkoznak. Az eléretekintéssel
befolyasoljuk a jovét, nemcsak miszaki vagy gazdasagi,
hanem egyéb tarsadalmi szempontokat is figyelembe
vesziink, példaul 6regeddé tarsadalom, kdérnyezetvédelmi
probléméak. Tehat mindazon koérulményeket, amelyekre
érdemes az eréforrasokat mozgoésitani.

A TEP fontos eleme az un. forgatékényv-technika. Ez
azt szolgalja, hogy az id6ben egymés utan kovetkezd
események kozotti kapcsolatot feltdrva jussunk el egy
jov6beli &llapothoz. A forgatékényvek megfogal-
mazasakor érdemes kilénvalasztani az altalunk befolya-
solhaté tényez6ket azoktdl, amelyek alakulasa télink
fuggetlen, azaz szamunkra adottsdgnak tekinthet6. A
megvaldsulas esélyét figyelembe véve természetesen
kulonb6z6 forgatokdnyvek lehetségesek. Van olyan, ame-
lyiknek kicsi a valészinGsége, holott szdmunkra kedvez6
lenne a megvalésulasa, és van olyan, amelyiknek nagy a
val6szinlisége, de kedvezétlen szamunkra. Olyan for-
gatékonyveket is érdemes kidolgozni, amelyek bekdvet-
kezése valdszer(itlennek tlnik, de nem art valamilyen
szinten felkészllni ezekre az esetekre.

A forgatékonyveknek harom szintje kilonithet6 el: a
globdlis és regiondlis forgatékényvek, a makro-for-
gatékonyvek, valamint az egyes teriletek fejlédésére
vonatkoz6 (mez6- és mikro-) forgatokdnyvek szintje. A
hogy
bizonyos kivant jovébeli allapothoz milyen feltételek tel-

makro-forgatokényvek arra keresnek valaszt,
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jesiilése esetén juthat el egy orszag. A makro-for-

gatokonyvek elkészitésével megbizott csoport ren-
delkezésére alltak a TEP munkacsoportok &ltal kidolgo-
zott forgatékdnyvek, tehat azokat fel lehetett hasznalni a
munka soran. A globalis és regionalis kérnyezet valtoza-
sait a masok - pl. nemzetk6zi szervezetek, mas hazai és
kulfoldi elemzécsoportok -

gatokonyvekre tdmaszkodva lehet majd figyelembe venni

altal osszeallitott for-
a kovetkez6 szakaszban, azaz ajelenlegi, eltér6 mélység-
ben kifejtett feltétevéseket pontositani. A folytatasban
egyébként is tébbszori iteraciéra lesz szilkség a harom
szint kozotti kolcsénhatdsok felderitése érdekében.

attekin-

tésére harom tengelyt valasztottak a szerzék, amelyek a

A makro-forgatékdnyvek rendszerezésére,

nemzetkdzi munkamegosztasha vald bekapcsolédas moéd-
jat jellemzik eltér6, de egymaéssal 6sszefliggé szempon-
tokbol.
értelemben, hogy mindegyik tébb tovabbi tarsadalom- és

A tengelyek szintetikus mutaték abban az

gazdasagpolitikai valtozékat foglal magaban. A harom f6
dimenzidt a kdvetkez6képpen definialtak:

1. Integraltsag: Azt fejezi ki, hogy milyen mértékben
integralédott a magyar tarsadalom és gazdasag a globalis
struktarakba. Az ,alacsony* szint elzarkézast, a kuls6
mintak atvételére valé kisebb hajlandésagot val6szin(Gsit,
mig a ,,magas“ szint ennek éppen ellenkezdjével jelle-
mezhetd.

2. Tudasintenzitas: E tengelyen azt mérhetjik, nogy
milyen a hazai munka-
megosztasba val6 bekapcsolédasban. Az
szintek kevés hazai hozzdadott tudassal, kevés modern

tudas szerepe a nemzetkdzi
»alacsony*“

ismeretre épulé stratégiakat jelentenének. Az ideiglenes
komparativ el6ny a nem igazdn magasan képzett, de az
eurépai kodzpontokhoz féldrajzi értelemben is kozeli és
fegyelmezett munkaer6re épul. A ,,magas“ értékeknél
jelent6s a hazai hozzaadottérték, és valészin(ileg nagyobb
teret kapnak a ,,high-tech kézeli“ iparagak, technolégiak,
véllalkozasok, infrastrukturalis csomépontok.

3. Aktivitas: Ez a dimenzi6 a tarsadalmi akarat
szerepét fejezi ki. Az ,,alacsony* értékek azt a helyzetet
mutatjak, amikor elfogadjuk a rank mért sorsot, és
tulélésre rendezkediink be. A ,,magas“ értékek viszont azt
jelzik, hogy belsé adottsdgainkat és a nemzetkdzi tren-
deket figyelembe véve megkeressilk a legkedvez6bb
lehet6ségeket, partnereket, stratégidkat. E dimenzié nem-
csak az allami szféra szerepvallalasat jelzi, legaldbb ilyen
fontos d&sszetev6je a civil tarsadalom, valamint a
gazdalkoddi szféra szerepe is.

A fenti harom f6 dimenzi6 altal kifeszitett térben elvi-

leg szamtalan forgatékdnyv képzelhet6 el. Ha minden
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dimenziéban csak ,alacsony*“ és ,magas“ értékeket
létezik. A for-

bar elvileg lehet-

engednek meg, akkor nyolc valtozat
gatokdnyv készit6i szerint azonban -

séges lenne - gyakorlatilag elvethet6 az a valtozat, hogy
Magyarorszag alacsony ,aktivitdsi” szinten, azaz
megfelel6 stratégia nélkil, magas tudéasintenzitasi szin-
ten kapcsolédjon be a nemzetkézi munkamegosztasba. A
fenti szlkitést figyelembe véve az alabbi szcenaridk

fogalmazhaték meg:

1. Aktiv stratégidval magas fokl nemzetkozi integracio
és magas tudasintenzitasu fejlédési palya.

2. Aktiv stratégia nélkul magas fokl nemzetkozi integra-
ci6 és alacsony (legfeljebb kozepes) tudasintenzitasu
fejlédési palya.

3. Aktiv stratégiaval alacsony fokU nemzetk6zi integra-
ci6 és magas foku tudéasintenzitasu fejlédési palya.

4. AKktiv stratégia nélkul alacsony foku nemzetkézi integ-
racié és alacsony tudasintenzitasa fejlédési palya.

5. Aktiv stratégiaval magas fok( nemzetkdzi integracio
és alacsony tudasintenzitasa fejl6dési palya.

6. Aktiv stratégiaval alacsony fok( nemzetkdzi integra-
ci6 és alacsony tudasintenzitasu fejlédési péalya.

A fenti hat k6zul az 1. és 2. forgatdkdnyveket dolgoztak

ki részletesen. A 4. és 6. szcenariékat mint talzottan

pesszimistakat vetették el, a 3.-t pedig mint irrealis
szcenaridt. Az 5. forgatékdnyv viszont a 2.-hoz hasonlit,
azzal a kulénbséggel, hogy mig a 2. szcenarional a magas
foku

»sodrodé stratégia” mellett alakul ki, addig az 5. for-

integraci6 és az alacsony tudasintenzitds egy

gatékdnyvnél mindez tudatos torekvés ,,eredménye*.

Az els6 szcenario egyik alapfeltételezése szerint
Magyarorszag integralédik a globalis gazdasagi, tarsadal-
mi folyamatokhoz, csatlakozik a nemzetkdzi intéz-
ményekhez, az Eurépai Uniéhoz példaul egy évtizeden
beltl. Mindez tudatos korméanyzati politikaval, a civil és
a magan szféra aktiv szerepvallaldsaval, valamint magas
tudasintenzitassal parosul. A tarsadalom alrendszereinek
harmonikus egylttm(ik6dése és hatarozott nemzeti straté-
gia révén sikerul elkerdlni, hogy az integralédas gaz-
dasagilag és kulpolitikailag az orszagot kiszolgaltatotta
tegye. Magyarorszag a nemzetkdzi gazdasagi vérkeringés
szerves részévé valik, igy az ott megmutatkoz6 irdnyza-
tok elkerilhetetlentl nélunk is érvényesilnek, de a
hatarozott stratégia és a magas tudasintenzitas segit-
ségével, az igy megerdsitett alkalmazkoddképesség révén
tompithatok a negativ hatasok. Mindezek kovetkeztében

er6teljesen csokken Magyarorszagnak a fejlett orsza-
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gokhoz képest meglévé hatranya. Ez a jovékép olyan
Magyarorszagot fest, amely ralép a nyugati minta éltal
kozvetitett modernizaciés Gtra, s6t, bizonyos teruleteken
kisérletet tesz annak élvonaldba valé betdrésre, onallo
nemzeti arculatanak meg6rzése mellett. Ez a jovékép
Magyarorszag szaméara alapvetéen nem defenziv, kdvet6
magatartast vazol fel, hanem el6remutaté megoldasokat
is felkinal6 gazdasagi-tarsadalmi formaciot rajzol elénk.

E forgatokdonyv megvalosuldsat, készit6i szerint, sok
tényez8d tdmasztja ala, de béséggel talalunk olyan jelen-
ségeket is, amelyek ennek ellentmondanak. Létrejottek
ugyan a magantulajdon és a piacgazdasag legfontosabb
jogi és gazdasagi intézményei, azonban a korrupcié és a
feketegazdasag mai méretei fékezhetik a kedvezé hatasok
kibontakozasat. Egy ilyen fejlédési palya kiindulasi pont-
ként feltételezi az oktatds magas szinvonalat, s ebben a
tekintetben nemzetkdzi viszonylatban igen jé helyezéssel
blszkélkedhetiink. Ellentmond azonban e szcenarionak,
hogy az oktatas jelenleg tulzottan alacsony részt kap az
eloszthaté jovedelmekbdl, és a fels6foku képzésben részt
vev6k aranya a fejlett orszagokhoz képest igen Kkicsi.
Ugyanez a kétoldaltsag jellemz6 a K+F szférara is: a
sokat emlegetett hazai kutatéi szirkedllomanyban rejlé
képességek kibontakozasat a sz(ikds eréforrasok gatoljak.
A kulonféle tarsadalmi csoportokat képvisel§, azok
tébbé-kevéshé
fejlédésnek indult csirdi mar megtaldlhaték szinte min-

érdekeiért tenni akar6 civil szféra
den teruleten, szereplik azonban még csak a problémak
felvetésére, illet6leg az allam altal mar vagy még el nem
latott szolgaltatasok helyettesitésére korlatozodik.

A masodik szcenari6 szerint Magyarorszag az
elkévetkez6 két évtizedben ugyan fokozott mértékben
integralddik a globalis gazdasagi, tarsadalmi folyamatok-
ba és a nemzetkdzi intézményekbe (EU, NATO), am az
integréacio - aktiv stratégia hianyaban - ajelenlegi félpe-
riférias helyzet régzulésével, a nemzetkdzi munka-
megosztasban betdltott beszallitéi szerep fennmaradéasa-
val, legfeljebb kozepes tudasintenzitasa fejlédési palyan
és technologiai szinvonalon megy végbe. Kilpolitikailag
és kilgazdasagilag ez hazank kiszolgaltatottsaganak
novekedését, a szuverenitas csokkenését, vagyis a tar-
sadalmi folyamatok befolyasolasara valé képesség
fokoz6dé elvesztését jelenti, ami azzal is jar, hogy a
nemzetkézi intézmények (elsésorban az EU) altal nydj-
tott

kihasznalni.

lehet6ségeket sem tudjuk megfelel6 maodon

Magyarorszag fejlettségbeli lemaradasa a
fejlett orszagokhoz képest nem csokken, s6t, az egy fére
komp-

lexebb, a tarsadalmi fejlettséget jelz6 mutatokat hasznal-

juté jovedelem (GDP) mérészaman tuallépve,
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va a lemaradas novekedése prognosztizalhaté. Alapvetd
jelent6ségli a tarsadalom polarizalédasa: kilénboz6
térésvonalak mentén a tarsadalmon beluli kilénbségek
novekedése regisztralhaté.

A forgatokdényv - ismét készit6i szerint - lényegében
a jelenlegi tarsadalmi folyamatok és a globalizacioés ten-
dencidk meghosszabbitasat irja le, igy az abban megje-
lend jovékép nagyrészt azokra a folyamatokra épit, ame-
lyek ma is megfigyelhetéek. A jéléti szolgaltatasok finan-
szirozasabol egyre inkabb kivonulé &llam, a gyenge civil
szféra, a nagyrészt a kilsé feltételeknek és vallalatoknak
kiszolgaltatott gazdasagi szereplék, a névekvd szocidlis
és etnikai feszlltségek, a kedvez6tlen demogréfiai
folyamatok és a tarsadalmi egyenl6tlenség fokozdédasa
mind-mind olyan tényezék, amelyek ezen szcenarid
iranyaba mutatnak. A kilsé korulmények kozil emlitést
érdemel az Eurépai Unidhoz val6 csatlakozasunk id6beli
kitolédasa; az EU-tagsdg a varakozasok szerint ugyanis a
gazdasagi fejlédés, a technoldgiai és szervezeti moder-
nizacié lehet6ségét hordozza.

Elméletileg elképzelhet6 egy olyanfejlédési palya is,
amely tudatos kormanyzati politikara, a civil és a magan
szféra aktiv szerepvallalasara, valamint magas tudasin-
tenzitdsra épit. Ugyanakkor a globalis struktirakban
bekovetkezett valtozasok folytan a magyar tarsadalom és
gazdasdg az el6z6 két szcenariotdl eltér6 moédon nem
integralédasra, hanem elzarkézasra torekszik. (Ez lenne a
mar emlitett 3. szcenarid.) Ezt irrealitdsa miatt vetették el
a TEP hogy

Magyarorszag foldrajzi és geopolitikai adottsagai miatt, a

szakért6i. Nem kétséges ugyanis,

kils6 kornyezetben lezajlé folyamatok nagy hatéssal
lesznek a magyar fejlédési lehetéségekre, azok Kkitel-
jesedésére. Nyilvanval6, hogy a vilagban uralkodé mo-
érdekek,

értékelkotelezettségek alapjan az elzarko6zas, a tudatos

dernizaciés tendenciak, ideoldgiak és

elszigetelédés - még ha egyes elemei léteznek is -

val6szinlGisége minimalis, a tarsadalmi ,kéltségei” vi-
szont oOridsiak. Ezért nem is készul ilyen forgatokonyv.
A hét munkacsoport tematikdja kapcsan a kovetkez6k-
ben azt a kérdést vetettiik fel Havas Attildnak és Kovats
Ferencnek, hogy nem merilt-e fel aforgatékdnyv techni-

ka kapcsan az dgazatok vizsgéalata.

Hét munkacsoportban (Emberi er6forrasok /oktatas,
foglalkoztatds/, Elettudoméanyok, egészségugy, gyoégy-
szerkutatas és -gyartas, orvosi muszerek, Informatika,
tavkozlés, média, A természeti

és épitett kornyezet

védelme és fejlesztése, Termelési és Uzleti folyamatok
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hij anyagok, anyag-megmunkalasi eljarasok, beszal-
litéi halézatok, Gj vezetési modszerek, Uzleti szolgéal-
tatdsok/, Agréargazdasag, élelmiszeripar, Kozlekedés,
szallitds) készultek forgatokdnyvek, amelyek az id6ben
egymast kévet6 események, tendenciak koézotti kapcso-
latokat értékelik, és ezek

tarjak fel, alapjan

kovetkeztetéseket vonnak le.

A program készitéi fontosnak tartottak kiemelni, hogy
nem agazatokban gondolkodtak, bar nem tagadjak, hogy
ilyen elképzelések is megfogalmazédtak. A szakmai vitak
eredményeként azonban, amint a hét munkacsoport
témavalasztasa bizonyitja, altalanosabb, tagabb problé-
makorok elemzésében jeldlték meg a vizsgalddas
irdnyait. Az el6készit6 szakaszban figyelembe vették,
hogy tdbb modszer, tobb megkdzelités is létezik a
nemzetkdzi gyakorlatban. Az egyik, amikor bizonyos
adgazatokat vagy technolégidkat jelélnek Kki. Ezt az
eljarast alkalmaztak a hollandok és az osztrakok. A masik
maddszer, amikor holisztikus megkdzelitéssel, a szélesen
gazdasag a K+F,

egészségligy, kdrnyezet sth.) egészét érintd folyamatokat

értelmezett (a termelés mellett
vesznek figyelembe. Ezt a médszert kéveti a TEP, ezt
teszik a japanok, a németek, a francidk. A britek, a fran-
cidk, a németek ezen kivul készitenek regionalis (tar-
tomanyi) el6retekintést is, amit az orszaguk mérete
indokol. Tobb orszagban egyes agazatok, iparagi- szovet-
ségek, s6t, esetenként nagyvallalatok énalléan is dsszeal-
litanak el6retekintd elemzéseket, pl. a gyogyszer-, a
jarmd- és a gépiparban. Ez utébbiak kivétel nélkul tzleti
titoknak mindgsiilnek, mig a holisztikus, egész gazdasagra
vonatkoz6 elemzések mindig nyilvanosak, az agazatiak
pedig lehetnek nyilvdnosak vagy nem nyilvanosak.
Egyébként a program készitése soran azt tapasztaltak,
hogy mind szakmai csoportokban, mind egyének részérél
kifejezett igény mutatkozott arra, hogy bekeriiljenek a
vizsgalatba. Ezt optimistan ugy is lehet értelmezni, hogy
annyira azonosultak a programmal, annyira fontosnak
tartjak, hogy attél félnek, ha valamelyik terilet kimarad,

akkor az leértékelédik.

A TEP moédszer hasznalhatésadga a helyi és a kozponti

allamigazgatasban vitathatatlan. Uzleti

konkrétabb,

szemponthol

minél terlleti, &gazati, vallalati kérdések

fogalmazédnak meg, annal piacképesebbek az ered-

mények. Ez természetesen noveli a Delphi allitdsok

szamat. Egy kérddéivbe viszont hatvan-nyolcvannal tébb

allitdst nem lehet “belezsafolni”, mert nem fogjak a min-
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den egyes allitdsra vonatkozé 6 kérdést megvalaszolni.
Mt profitalhat tehdt a TEP-b6l egy vallalat? - hangzott

szerkesztéségink kdévetkezdé kérdése.

A nagyvallalatok stratégiai tervezés cimszé alatt hasonlé
elemzéseket készitenek, és szivesen vesznek részt ilyen
programban is. S6t ily médon egy szakma képviseli egy
masik terilet szakértgitél is rengeteg Gj informéaciéhoz, j
otlethez juthatnak, éppen ezt tartjak Ujszer(inek és
hasznosnak ebben'a k6zdés gondolkodasi folyamatban.
Az el8retekintés vallalati hasznalhatésaganak, el6-
nyének klasszikus példaja a Shell esete. A Shellnél a het-
venes évek elején forgatokdnyveket készitettek, amelyek
kozul az egyik a kés6bbi olajvalsaghoz nagyon hasonl6
eseményt irt le. Ezt ugyan nem tartottak valdszinlinek, de
valamilyen szinten kidolgoztak a valaszt erre az eshetdsé-
gre is. Ezért, bar az olajvalsag e nagy olajmultit is varat-
lanul érte, kevésbé razta meg, mint a versenytarsakat.
Ezzel is magyaraztdk, hogy a Shell 1973 utan elére-

tort. Ez a vallalati példa is a forgatékdnyv technika
nagy elényét mutatja: olyan esetek atgondolasara is ra-
kényszerit, amelynek bekovetkeztére Kkicsiny valé-
szinliségl.

Az eddigiekbdl mar sejthetd, hogy leginkdbb nagyval-
lalatok érdekl6désére szamithatnak a TEP készit6i.
Atfogé sajat stratégiat, ami egyarant figyelembe veszi a
gazdasagi, tarsadalmi, demogréafiai trendeket, ugyanis
De a kisebb cégek

szamara is fontos lehet az altaldnos helyzetkép, az abbdl

ezek a vallalatok allitanak dssze.
adodé kovetkeztetések. A kérdés az, hogy a kisval-
lalkozék erre mennyire nyitottak. A TEP nem a vallalatok
helyett hat-
térelemzést ad a stratégiakészitéshez. Informaciot nydjt a

akar stratégiat késziteni, minddssze
technolégiai valtozasok trendjeirdl, amit a vallalatok fel-
hasznalhatnak a sajat stratégia elkészitésében - fogal-
maztak a program vezet6i.

Azt a szakmai koérdokben hallhaté ellenvetést, mi-
szerint a kis orszagok szamara a technoldgia el6retekin-
tési program tal koltséges vallalkozas, s az igazabdl a
nagy orszagokban alkalmazhat6, ahol elegend6 eréfor-
rassal rendelkeznek ennek véghezviteléhez, Havas Attila
azzal haritotta el, hogy egyebek ko6zt Finnorszagban,
Ausztriaban és Hollandidban is dolgoznak ilyen prog-
ramok megval6sitdsdn. Tovabba, amikor ennyi minden
valtozik, ennyi minden bizonytalan - az intézményi rend-
szer, a kilsé kornyezet -, akkor nagy szikség van egy
O0sszképre. Ha ez az eredmények alapjan megbizhato,
hasznos moédszernek tlnik, akkor lehet terileti, 4gazati

vagy vallalati szinten folytatni a vizsgalédast. Akkor van
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Cikkek, tanulmanyok

mar egy hattér, amire tdmaszkodva meg tudjak fogal-
mazni a terlleti, agazati, esetleg vallalati sajatossagokat.

Beszéljiink a modszerrél is!

A Technoldgiai Eléretekintés Program egyik alapvet6
modszere az un. Delphi-tipust kérd6ives felmérés, amit
az Egyesillt Allamokban dolgoztak ki még az 6tvenes
években. Azo6ta sikeresen alkalmazzdk véarhaté ese-
mények és bekdvetkezésuk feltételezhet6 idépontjanak
feltdrasara. A modszer lényege az adott témaban jartas
szakemberek tobbfordulés megkérdezése. Az elsé fordu-
16 sorén kapott eredmények visszacsatoldsa révén a sza-
kérték
kozosség allaspontjarol, és a masodik forduléban ennek

szamszerl informéaciot kapnak a szakmai

alapjan felulvizsgalhatjdk az eredeti véleménylket,
megerdsithetik vagy modosithatjak azt.

Minden munkacsoport a maga teriiletén hatvan-nyolc-
van allitadst fogalmaz meg. Az ,Informatika, tavkozlés,
média5 munkacsoport forgatokényveiben példaul hat, a
kulvildghoz val6 kapcsolddéas szerint valasztott téméahoz
- az informéci6s tarsadalom, a technolégiai fejlédés
irdnyai, a szolgaltatadsok jovdje, a szabalyozéas fejlédési
irdnyai, a hazai er6forrasok

eurdpai harmonizécio,

szerepe, tarsadalmi hatdsok - mintegy hatvan Aallitas
kapcsolodik. ,,A természeti és épitett kornyezet védelme
és fejlesztése munkacsoport tiz f6bb témakore koré -
globalis

kornyezetgazdalkodas,

problémak, természet-, tajvédelem, talaj,

leveg6tisztasdg, energia és

kdérnyezet, vizmindség, hulladékkezelés, épitett

kornyezet, terlletfejlesztés, kornyezet-egészségiigy -
tobb mint nyolcvan Delphi allitast csoportosit.

Felmertlt az a kérdés is, hogy miként lehet a technikai
és a gazdasagi, pénzigyi, versenyképességi szempon-
tokat, folyamatokat 6sszehangolni?

Erre a TEP lIroda vezet6je szerint vannak kialakult
modszerek. Példaul egy technikai Delphi-4llitds esetén
megkérdezik, hogy ennek milyen tarsadalmi kovet-
kezményével szamolnak. Ugyanis nem lehet kizarni azt
az esetet, hogy egy 0j termék vagy eljaras esetleg misza-
ki szempontbdl el6nyds, de tarsadalmi szempontbol
hatranyos: az Uj technikai megoldas kovetkezménye lehet

a munkanélkiiliség novekedése. A miszaki allitas gaz-
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dasadgossagi korlatba is Utkdzhet: Magyarorszagon nem
érdemes adott cél megvalositasara pénzigyi forrasokat
erre aldozni, mert az eljaras mashonnan olcs6bban be-
szerezhetd. Gyakori az is, hogy a kutatas-fejlesztés adott
teriletein jok az eredményeink, &m ezeket a gyakorlatban
nem tudjuk hasznositani. Ekkor arra a kérdésre kell
vélaszt talalni, hogy melyek az akadalyai a gyakorlati
hasznositasnak, ezek eltavolitasa milyen déntéseket, val-
toztatasokat igényel, s mindez mennyi pénzbe keril.
Ezutan lehet megallapitani, hogy egyaltalan érdemes-e

ezen kutatasra pénzt kolteni.

A munka egy éve folyik,
milyen eredménnyel?

Indulaskor a munkacsoportok meghataroztak, mire
forditsanak figyelmet, mik a sajat szakmajukban a leg-
fontosabb eredmények, és mi varhat6é szerintik tiz-husz
év mulva. Ezek alapjan bizonyos fejlédési trendek raj-
zolédtak ki,
gatékonyvei. A szélesebb szakértéi kérokben szervezett

és elkésziltek a munkacsoportok for-

szakmai vitak a mult év végén kezdddtek, s a kdvetkezd
hénapokban is folytatédnak. A vitadk szervezésekor kom-
binaljak a tertleti és a szakmai elveket. Példaul a
»Kozlekedés, szallitds” munkacsoport logisztikai kéz-
pontnak szamité helyeken, tehat Gydérott, Miskolcon,
Budapesten, a “Termelési és lzleti folyamatok” munka-
csoport nagyobb ipari kézpontokban, ugyancsak Gy6rott,
Székesfehérvéarott, az agrarosok Herceghalmon, Marton-
vasaron, az ,,Elettudoméanyok, egészségligy” munkacso-
port az orvosi egyetemi varosokban, Szegeden, Pécsett,
Debrecenben rendez eszmecseréket. A résztvevék
kutatok, vallalati emberek, az allamigazgatas, a helyi
onkormanyzat képvisel8i. Az eddigi rendezvények egyik
tanulsdga az, hogy a résztvevd vallalati vezet6k felis-
merték, szamukra fontos informacidval szolgalhat egy
ilyen elemzés. Egy angliai 6sszejévetelen a TEP iranyitdi
az ottani munkacsoportok vezet8ivel cseréltek eszmét,
ahol ennek a moédszernek a lényegét a Pick your Own,
»,Szedd magad” tevékenységhez hasonlitottak,

vagyis talald meg a neked hasznosnak tetszd Otletet, és

azaz

valésitsd meg!

Becsky Rébert
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Szemle

Oliver STEEGER:

VEZETES - OTODIK FELVETEL INDUL
Menedzserképz6 mdhely a filmstadidban banki

dolgozok szamara*

Az Advence Bank munkatadrsainak nyolc mdhely-

munkaban - konyhai segédkezésben, szobrészatban,
illetve papndvendékként - kellett bizonyitaniuk. A szokat-
lan menedzserképzés ezuttal egy filmstadiéoban zajlott.

A rendezd gyorsan odasiet Hozzad, ahogyan az a
szinészek, az operatérok és a vilagitok kozott szokas. ,,Te
most tele vagy egyuttérzéssel”, mutatja az arckifejezést,
»Szinte mar kdnnyek szoknek a szemedbe, rendben?*“ A
megszolitott idegesen int a fejével. H6ség van a hatalmas
studiélampéktol, s jo ideig erélkodik, hogy a szallodainas
szerepébe bujjon, aki az allitélagos sulyos beteg vendéget
nagy beleérzéssel gondozza. Ujra meg ujra el kell ismé-
telnie a szoveget; még tdbb érzelemmel, még nagyobb
atéléssel kell jatszania. S a kamera is Ujra meg Ujra veszi
ajelenetet. Koveti a rendezdi utasitasokat, irdnyitja gesz-
tusait, biztosabban mozog. Végre elkapta a figurat. Talan
mar engedelmeskedik akaratanak a mimika. Kés6bb azt
mondja majd, hogy éppen ez segitett rajta. Anno Saul, a
filmkészité erélyes fellépése, aki turelmesen, de
kévetkezetesen vezette 6t végig a nehéz forgatason. O
pedig ordl majd sikerének. Végul is 6 nem szinész,
hanem menedzser. Olyasvalaki, aki az utasitasokat nem
kapja, hanem adja: Dirk Drechsler az Advence Bank
igazgatdja.

De vajon mi célt szolgdl a muncheni ,,Actors and
Arts“ filmstadié szinpadan torténd szereplés? Olyan
felismerésekre vezet, amelyekre masképpen is juthatunk,
de egyaltaldn nem annyira hatékonyan, és semmiképpen
sem annyira szorakoztatéan, mint a filmszerepléssel.
Drechsler mindenesetre megtanulta a jatékban, hogy az
ember a jo vezetést mint olyat nem tudatosan végzi,
hanem ,,az mintegy lathatatlanul a hattérben zajlik*.

Eppen ilyen tapasztalatokrél volt sz6 azon a bizonyos
hétvégén, Drechsler és kollégéi

aprilisi amelyen

* Eredeti cim: Fuhrung, die Neunte. Management Magazin.
1998. August pp. 152-157.
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taldlkoztak, hogy egy hivatasos stadbbal filmet forgas-
sanak. Az Advance Banknak &sszesen 15 vezetSje gydlt
06ssze mihelymunkara, amely hazon belil ,,kooperéciés
vezetési stilus“ cimmel zajlott, s amely a bankszakméaban
meglehetésen egyedi.

A szaraz elméleti tantermi
Direktbank
olyan embert6l kellett vezetni tanulniuk és atérezni, mit

gyakorlatok helyett a
leend6 és gyakorlé menedzsereinek egy

jelent az, hogy valakit vezetnek, aki filmkészitd, s akinek
fogalma sincs a bankszakmarél.

A mogottes tartalom, szandék: az elméleti fejtegetések
rendszerint még akkor is hatastalanok, ha izgalmasak.
Ezzel szemben idegen kdérnyezetben, szakmai biztonsag
nélkil az emberekre az impulzusok sokkal élesebben hat-
nak, dédelgetett nézeteket revidealnak, és lelkesen tanul-
nak Ujakat.

Ez az eljaras - véli a bank - képes arra, hogy mar meg-
allapodott magatartdsmintdkat korrigaljon, de nemcsak a
vezetési stilust, hanem a fogyasztoi orientaciét, a team-
munkat, a motivaciot, illetve a kreativitast illetéen is.

Az Advance Bank, amelyet a Vereinsbank 1996-ban
alapitott, s az év eleje 6ta a Dresdner Bank fiokbankja,
két éve rendez un. culture-jingle-eket, ahogyan a szemi-
tréning pedig csupan egyetlen, de - amint lathat6 - annal
sikeresebb elemét képezi az egész tovabbképzési kinalat-
nak.

A tanulas a legkulonfélébb helyeken folyik - nemcsak a
bankban: a résztvevék egyszer kameraallvanyok kozott
mozognak, maskor szobrot faragnak egy Waldorf-
iskoldban, vagy vendégeket szolgalnak ki egy luxusszal-
l6ban. A mihely mindig mas mottéval folyik, a
résztvev6k mindig cserélédnek. Csak az &sszetétel marad
ugyanaz: a menedzserek, diviziomenedzserek és igaz-
gaték mellett a cstcsvezet§ségnek is ott kell lennie. A
»Learning by leading* (Vezetve tanulunk) elv senkit sem

zar ki.
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Szemle

A hétvégék igazi kalandot igérnek, de egyszersmind
kemény munkéat is. S mindig, amikor a teamek kdzdsen
tanulnak, a hangulat mindig feszult. A miuncheni studio-
ban zajl6 mihelymunka sem kivétel ezalél.

Apa és lanya, igy irja el6 a forgatokdnyv a kovetkezé
jelenetet, egyttt tlnek vacsordhoz. A férfi pedagdgiai
merevséggel, a lany pedig szemtelen-durcés arckifejezés-
sel. Anno Saul, a rendezd utasitast ad, hogy Ute
Ochmannak, aki a valdsagos életben a vevészolgalati rész-
leg szervizteam-menedzsere, 15-éves lanyt kell alakita-

nia.

Saul a jelenetnek egy részét eléjatssza, ahogyan az lelki
szemei el6tt megjelenik. Ute Ochmann mar x-edszer
prébalja utanacsinalni. ,,Ez mar egész jé volt“, mondja a
rendezd, de még mindig nem elég jo: ,,Prébélja meg még
egyszer.”

A 34 éves hdlgy nem is tudja, hanyszor hallotta’'mar
ezeket a mondatokat. A forgatds érokkévalésagnak tlinik
neki. Ujra meg Gjra ugyanaz a széveg, ugyanaz ajelenet.
S mindez egyetlen - pontosan harom percig tart6 - felvé-
telsorozat kedvéért.

Sokaig tartott, amig elhangzott a felszabadit6 ,,0.k.,
hat ez az“. S még tovabb a gyodtrelem uténi napok, ami
alatt Ochmann eljutott a felismerésig: a vezetés nem mas
mint a kovetelés és a segitség egyensilya - olykor a
tulfeszités hataraig, de sohasem azon tal.

Saul, a rendez6 kivaléan uralja a felvaltva zajlé
jatékot, abba az iranyba tereli szerepl6it, mondja, amely-
ben 6ket latni szeretné. Egyszer 6véan, masszor dicsé-
réen, megint maskor vigasztaléan, de sohasem
Mindig
tirelmesen - s mindig hajthataltanul: ,,Ha a jaték nem

leereszked6en, sohasem kioktatban. csak
egészen tokéletes, akkor az miattam is van“, mondja. ,,Ha
tal sokat kivanok egy szinészt6l, s 6 ezért cs6dét mond,
akkor az az én hibam is.“

Az rendben van, hogy az ilyen kellemes megjegy-
tobbé-kevésbhé megbizhaté vezetési

kézikényvben megtalalhatéak. S valahogyan mindenki,

zések minden

aki teammenedzsernek tekinti magat, mar gondolt ra: ajé
vezetés nem mas mint jo példaval eléljarni, biztatni és
épité kritikat gyakorolni. De vajon ahboz, hogy ezeket a
célokat el lehessen érni, valéban sziikség van kétnapos
m(helymunkara, draga fimstadiora és rendezére?

Jorg Stephan, a bank telemarketing osztalyanak

menedzsere egyetlen hétvégét sem hagyna Ki.

Természetesen, mondja, mivel gyakorlott a munkatar-
sakkal
mindent helyesen tesz.

valé banasmdédban, intuitive valészinlileg sok
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lgaz ugyan, hogy Anno Saul rendezése mellett meg-
tanulta mindazt, ami a munkas hétkdznapokbdl talan egy
kicsit hianyzott: a részletekben rejlé tokéletességet és az
alland6 visszajelzést. Ezt a jovében majd mindig biztosit-
ja munkatarsai szaméara. ,,A mindig baratsagos, de

folyamatos visszajelzés, munkank interpretacidja és
javitasa nélkil mindig képességeink alatt teljesitenénk.*

Hasonléan pragmatikusan fogalmazza a mdhely-
munkéaban szerzett tapasztalatait Edith Molitor, a tele-
fonkdzpont temmenedzsere. Az § szerepe: egyutt kell jat-
szania egy ongyilkos nével, egy fegyvercsempésszel és
két vakmeré gengszterrel.

A szinészek prébalnak. Harmadik nekifutasra ajelenet
a helyén van, a szinészek arcan elégedettség tukrozédik.
Csak Saul, arendezé avatkozik még egyszer kézbe. Azon
a véleményen van, hogy az eléadék még tobbet ki tudna-
nak hozni magukbél: még hidegvérlibb lehetne a
gengszter, még arcatlanabb a fegyvercsempész, s még

sajnalatra méltoébb az éngyilkos né.
*kx

Edith Molitor kés6bb egyetért a jelenetbedallitéval. Minél
gyakrabban prébalja a beallitast, mondja, annal jobban
beletalal a szerepbe. Ezt a tapasztalatot ma hasznalja,
hogy a hetente sorra kertil6 munkatarsi ,,coaching“-ot
(felkészitést) optimalizalni tudja. Ujra meg djra elemzi
teamjével a framatizalt lgyfélbeszélgetéseket, és jobb
alternativak utan kutat. Addig, amig hang, széveg, hangu-
lat és Uzenet nem keril &sszhangba. A végeredmény:
»Ko0zben a munkatarsak szivesen gydtrédnek a legjobb
megoldas megtalalasan. Ez a f6 kilonbség a hagyo-
manyos szemindriumhoz képest: A rendezvény célja és a
tanuldsi penzum gyakran ugyanaz, mint akarmelyik jobb
menedzserképzé tanfolyamon. Azzal a kulénbséggel,
hogy ezen a specialis foglalkozdson nincs tréner, aki
Utmutatasokat adna. A résztvevék magukra vannak utal-
va, olyan szitudciéba kerulnek, amely mindannyiuk
szaméara egyforméan idegen. Ha kényessé valik a helyzet,
akkor sem a kor, sem a végzettség, sem a tapasztalat nem
szamit - a tananyag mintegy magatél adddik.

egy
bankmenedzserek ,,szappanopera-tempdban* dolgoznak,
kb. napi 20
expressz-gyorsasagnak szamit,

Harmadik filmjelenet: szallodai szoba. A
filmpercet forgatnak. A filmiparban ez
ugyanis a mozifilm
harom perces napi szakaszokkal készil.

El6szér jon a szdvegpréba. Még egyszer bele kell
nézni a forgatékényvbe. Anno Saul, a rendez6 begydjti a
forgatokonyveket, ,,probaljuk el a szinpadon*. Ezalatt a

film stabja ott improvizal. Kellékként ott vannak a
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Szemle

a tarka, hatasu

m(ianyag vizipisztoly a tamadashoz; egy darab lépcs6-

stididkonyha edényei; nevetséges
mellvéd mint eladépult.

Koncentraltan mozognak a szinészek - a szallodai
vendég, az orvosnd és egy inas a kamera el6tt, s mind-
egyikik mormolja a sz6veget. Saul a stddidmonitoron
figyeli az arcjatékot, s mindent egyetlen beallitdsban
igyekszik filmezni. Az operatér szemei el6tt valami
egészen mas lebeg; El6szor az egyik oldalrol forgatni,
azutadn a jelenetet megszakitani, a kamerat egy masik
helyen felallitani, majd folytatni a forgatast; ,l16ni“ és
»Visszal6ni*, ahogy a filmzsargonban hivjak.

Mialatt a két szakember megbeszéli a dolgot, a
szinészek oldalt allnak bevetésre varva, s igyekeznek a
szakkifejezésekkel teletizdelt tarsalgasban kiismerni
magukat. De hiaba.

Minél
tosabb a film stabja, annal tanacstalanabb az amat6r.

inkabb konkretizalédik a terv, és minél biz-

Amikor végul beindul a munka, a szinészek elveszitik a
fonalat, 6sszezavarodnak. A jelenet megallas nélkul foly-
tatédik. Szoval mindent még egyszer eldlrél.

Még ezt a kijézanitd élményt is megbeszélik a
bankarok - kés6bb, amikor végre minden a helyére kerul.
A kovetkeztetés:

menedzsmentet. A munkatarsaknak kozre kell makéd-

a dezinformaci6 torpeddézza. meg a

nitik a tervezésben, amely munkajuk alapjat képezi. ,,Az
egész folotti attekintés nincs meg“, mondja az egyik
résztvevd, ,.ennek az eredmény latja karat, akarmennyire
jol is készitették el6 a munkat.”

Vajon az ilyen felismerések, amelyek egy ilyen
jatékos mihelyben sziletnek, nem merilnek-e feledésbe
igen révid id6 alatt? Kristen Schrick, a ren-
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dezvénysorozat kezdeményez6je, a szolgaltatas-me-
nedzsment és a hivokdézpont menedzsere sem zarja ki ezt
az eshetéséget. Ezek a hétvégék azonban nem felvaltani,
hanem kiegésziteni hivatottak a hagyoméanyos me-
nedzserképzést.

S ezt

menedzserezd, aki egyszer egy ilyen specialis tréningen

is teszik. Legyen az elndk vagy team-

részt vett, még ma is fellelkestl, ha erre az élményre gon-
dol, amely mindenképpen izgalmas, idénként idegesitd,
de mindig feszitett volt. De mindenképpen megérte a
faradtsagot: A menedzserek kivaléan szérakoznak, az
addigi magatartasmintakat kétségbe vonjak, Gj dolgokat
tanulnak, és rengeteg Uj ismeretet visznek be a bank min-
dennapi életébe.

A felelés posztot betdlté személyek tisztdban vannak
azzal, hogy az ilyen kulturdlis élmény teljes egészében
nem vihetd &t a hitelintézetbe. Dirk Drechsler elnék, aki-
hez a szolgaltatdasmenedzsment, a hivokozpont és a vagy-
oni tanacsadas tartozik, mégis biztos abban, hogy a farad-
sagos hétvégi rendezvényeken megéri részt venni.

Fenndllasa o6ta az Advance Bank tébb mint 400
munkatarsat szerzédtetett, koztik tobb kiils6 munkaerét.
A kultirmunka és a kozosségtudat megteremtése ezért a
hazban elsérend( feladat. ,,Ossze kell érnie mindannak,
ami a bankban eddig kilén-kialén volt“, mondja
Drechsler. S ebben a filmstadiéban végzett mGhelymun-
ka és a hozza hasonlé specialis tréningekmidnenképpen
segitenek: A szinpadon egyutt atélt izgalmak 6sszekova-
csoljak a kollektivat.

Forditotta:
Bihari Gabor
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Kényvismertetés

KONYVISMERTETES

VERES Zoltan

SZOLGALTATASMARKETING

Muiszaki Konyvkiadd, Budapest, 1998. 344 p.

A piacgazdasagbhan a marketing a fejlédni kivané val-
lalatok nélkulozhetetlen tevékenységévé valt; szerepe
a termék vagy szolgaltatds megismertetése és piaci
elfogadtatasa. Csak azok a vallalkozasok maradnak
meg a piacon, amelyek termékeik fejlesztését, a
kindlat menedzselését a vev6k értékitélete alapjan
végzik. A szolgaltatészektor az utdbbi évtizedekben
rohamosan fejlédott, melynek kdvetkeztében ma mar a
nemzetgazdasagok vezet6 szektoranak tekintheté. A
hogy
egyre tobb vevd valasztja a szakosodott szolgaltatékat

nagyaranyl novekedés azzal magyarazhato,

partnertl, ahelyett, hogy problémajat sajat maga
oldand meg. A fejlédés soran a szolgaltatasmarketing
is 6nall6 marketing szaktertiletének tekinthet6, a szak-
irodalomban azonban csak nagyon kevés konyv
foglalkozik ezzel a terilettel, a szolgaltatdsmarketing
kutatasaval, gyakorlati és alkalmazasi problémaival.

A szerz6 a Kilkereskedelmi Féiskola Nemzetkdzi
Marketing Tanszékének tanszékvezet6je, a nemzet-
kdzi marketing szakirdnyu posztgradudlis képzés
iranyitéja, szdmos szakmai tanulmény és szakkdényv
szerz6je. Ebben a munkdajaban is szakszerlen dolgoz-
za fel a szolgéltatdsmarketing elveinek, mdédszertana-
nak és alkalmazasanak fejl6dését, eddig elért ered-
ményeit. Kényve a szakkdnyv, a tankdnyv és a
kézikdnyv szerepét is betdlti. Ramutat arra, hogy a
fizikai

beszélink, a szolgaltatds viszont marketingszempont-

termékek dgyleteinél eladérél és vevdrél
b6l nem-fizikai természetli problémamegoldéas. A szol-
galtatas valtozékonysagaval, nem tarolhatdsagaval, a
szolgaltatasnyajtas és -felhasznalas elvalaszthatat-
lansdgaval kulonbozik a fizikai termékektdl. A mar-
ketingpolitikdban nem hanyagolhaté el az emberi
tényez6, a targyi elemek és maga a folyamat (a szol-
galtatasnyujtas). A szolgaltatdsok koltségszerkezete

eltér a fizikai termékekétél, mas a kommunikéacio-
politikdjuk, valamint az alkalmazottak és az igénybe

vev6k emberi kapcsolatai is kiillonbdznek.

VEZETESTUDOMANY
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A marketinghez hozzatartozik a mindségpolitika, a
mindséglgyi elemzések célja az ugyfelek elége-
dettségének a fokozasa a vev6k igényei alapjan. A
minéségmenedzsment a vev6k igényeinek pontos
ismeretével kezdédik, s a vevdi vélemények felmé-
résével, elemzésével fejez6dik be. Az igénybe vevék
értékitéletének javitasaval fokozza az elégedettséget, s
igy jarul hozza az Gjravasarlasi szandék er6sddéséhez;
a szolgaltatdsmin6ség kezelése azonban a fizikai ter-
mékeknél is bonyolultabb. A nehézséget a megfoghaté
minéségelemek csekély szdma okozza; ezeket a 11.
tablazat szemlélteti a kdnyvben. A marketing és a
min6ség egymastdl elvalaszthatatlan; ezt legkorsze-
ribben a teljes kori min6ségmenedzsment (TQM -
Total Quality Management) fogalmazza meg, amely
»a hosszG tava Gzleti siker vevdi elégedettségen
keresztil valo elérésére szolgalé menedzsmentmaéd-
szer“. A TQM filozéfiai vallalati mérésére szolgalé
EFQM-modell (35. abra) jél mutatja a vevék elége-

dettségének a fontossagat...

A tovabbiakban a szerzé bemutatja a franchise konst-
rukciét. Ez valamely jol bevezetet szolgaltatastech-
nolégia értékesitése a markanév hasznalati joganak
id6szakos atengedésével. Az atvevd a keletkezett
nyereség egy részét franchise-dij formajaban fizeti
vissza, ellendrzés mellett. A franchise nemzetkdzileg a
maésodik vilaghaboru utan terjedt el szélesebb kdrben a
kiskereskedelemben, az tizemanyagtélté halézatokban
és a gyorskiszolgalé étkeztetd, javito, tisztitd stb.
tzletdgakban. Ez is azt mutatja, hogy leginkabb aszol-
galtataspiacra jellemzd& konstrukcié. Megismerjik a
rendszer elemeit, az atad6 és az atvev6 kapcsolatat,
fejlédési tendenciait.

Olvashatunk a kényvben a szolgaltatasok specidlis

fizetési feltételeir6l, a kapacitdsmenedzsment prob-

Iémairdl, a hozammenedzsment modszertanarol és
alkalmazasi kérdéseirdl, a markamenedzsment fontos-
sagarol, a kapcsolatmarketing sokoldalt alkalmazasi
lehetdségeirdl,

Foglalkozik a szerzé a panaszhelyzetek menedzsment-

az ugyfélfogadas technologiajarél.

jével is (megel6zés, észlelés, felkészultség, kompeten-
cia, kompenzacio elve). A szolgaltatdsok egyik leg-
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fontosabb sajatossaga a folyamatjelleg; a vev6é szem-
pontjabol ugyanis Iényeges a szolgaltatas teljes folya-
matanak a megfelel6 mkodése, ehhez a folya-

matmenedzsment is hozzajarulhat. A hatékonyan
m(kodd szolgaltatasfolyamat a versenyelény meg-

szerzésének egyik lehetdsége...

A szolgéltatok marketinginforméacids rendszere alap-
jaiban nem kulénbdzik a fizikai termékek gyartoiétdl,
hiszen a marketing végcélja itt is az igénybevevék
Ezt a
szolgéaltatasrol alkotott értékitélet alapjan lehet mérni.

elégedettségének megszilarditasa, fokozasa.

A szolgaltatdsmingség feltdrasanak eszkdzei; a
SERQUAL-madszer, a rendkivili esemény analizis és
az imazsprofil-felvétel, a konyv mindharomrol
tajékoztat. A szolgaltatok a telephelykutatassal a szol-
galtatolanc egységeinek legjobb térbeli

kedését keresik, megismerkedink folyamataval és

elhelyez-

modszertanaval.

A szolgéltatdsmarketing elméleti mddszerei utdn az
alkalmazéasi lehetéségek felismerésének megkony-
nyitésérdl és a vallalati gyakorlatba valé atultetésérdl
kapunk képet a kényvben. Ebbe a témakdrbe tartozik
a vev@szolgalat, a kereskedelmi és pénzintézeti mar-
keting, a turizmusprofit marketing és a légitarsasagok
marketingje. Valamennyinek megismerjik tartalmat,
formait, sajatossagait, modszereit, fejlédési tenden-
ciadit. A szerz6 ramutat arra, hogy a gyorskiszolgald
Uzletdgak fontos helyet foglalnak el a szolgaltatasmar-
keting torténetében; szamos olyan mdédszert fejlesztet-
tek Ki

fejlédését. Sikertényez6i: a hatékonysdg, a mérhetd-

ugyanis, amellyel megel6zték az elmélet
ség, a kiszamithatosag és a szabalyozottsag. A gyors-
étkeztetés mellett a légi utasszallitds jarult hozza a
legjobban a szolgaltatdsmarketing fejl6édéséhez; a
légitarsasdgok marketingmunkéjaban kiléndsen a
mindség-, a folyamat-, a frontvonalemenedzsmentnek,
tovdbba a panaszszituacié-menedzsmentnek és a belsé
marketing szinvonaldnak van jelentésége. A non-pro-
fit szervezetnek szamos olyan jellemzgjuk van, ami
6ket a nyereségorientalt szolgal-
(tobbrétegi
a rajuk

megkilonbozteti

tatévallalatoktol kézdnség, a siker

mérésének bonyolultsaga, iranyulé kozfi-
gyelem. A kilonbségek ellenére a marketingmaéd-
szerek a non-profit szervezeteknél is alkalmazhaték a
a differencidlasra és a marketingmixre
A tovabbi

kozt a postai és tavkozlési marketinggel, az lGzem-

célpiacra,

vonatkoz6 déntésekkel. alkalmazkodasok
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anyagtolté alloméasok és a tanacsadds marketingjével
ismerkedink meg nagy vonalakban.

Zoltan tel-
szolgaltatdsmarketing

Megallapithaté, hogy Veres kényve
jeskdérden foglalja 6ssze a
elveinek és moédszertandnak fejlédését. Elsésorban a
marketinget tanulé egyetemi és féiskolai hallgatok és
szolgaltatoiparbn dolgozé menedzserek szamara
késziilt, de elolvasdsa hasznos a mas el6képzettségl és

érdekl6désd Uzletemberek szamara is.

A magyar szolgaltatéipar gyors pozitiv valtozasai
bizonyitottak, hogy csak az Ugyfelek elégedettsége
biztosithatja a tartoés piaci sikert. A szolgaltatasmar-
ketinget oktaté szakemberek is érzékelik munkajuk

mérhet6 eredményeit; a szerz6 a hazai szolgal-
tataskultira tovabbi fejl6déséhez jarult hozza
konyvével.

R. |

Dr. SABJAN Julianna-Dr. SUTUS Imre

A GAZDASAGI TARSASAGOK
ATALAKULASA ES MEGSZUNESE

KORTAX Kft., Verzal konyvek, Budapest, 1998.176 p.

Az elmult évek gyakorlati tapasztalatai alapjan, a
bekdvetkezett gazdasagi-jogi valtozasok miatt sziikség
volt a tarsasagi jog reformjara a magyar gazdasagban.
Ezért 1998. junius 16-aval a gazdasagi tarsasagokat és
mikédésuket sokoldaldan érint6 rendelkezések, Uj
torvények léptek életbe. A gazdasagi tarsasagokrol
sz616 1988. évi VI. torvényt ettél az id6ponttol az
1997. évi CXLIV. torvéy valtotta fel. A cégnyilvan-
tartast, a cégnyilvanossagot és a birdsagi cégeljarast az
1997. évi CXLV.
térvényekben eldirt valtozdsok maitt sziikségessé valt
1991. évi XVIII.

modositasa, kiegészitése; ezeket az 1998. évi XXXIII.

torvény szabdalyozta. Az (j

a szadmyvitelrél szélé torvény
torvény tartalmazza, részletesen szabdalyozva a gaz-
dasagi tdrsasdgok mikodésének - igy az atalakulasnak
és a megszlinésnek - elszdmolasi tennivaldit. Ez a
torvény is 1998. junius 16-aval lépett hatalyba. Az (j
torvények az eddigi rendelkezések kiigazitasat, a
joghézagok potlasat, a szukséges egyszer(sitések
végrehajtasat célozzak, s emellett a magyar tarsasagi
jogot kozelebb viszik az eurépai kdzdsségi joghoz,
tobbek kozt fokozottabb

érdekében.

a hitelez6k védelme
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fontosabb sajatossaga a folyamatjelleg; a vev6é szem-
pontjabol ugyanis Iényeges a szolgaltatas teljes folya-
matanak a megfelel6 mkodése, ehhez a folya-

matmenedzsment is hozzajarulhat. A hatékonyan
m(kodd szolgaltatasfolyamat a versenyelény meg-

szerzésének egyik lehetdsége...

A szolgéltatok marketinginforméacids rendszere alap-
jaiban nem kulénbdzik a fizikai termékek gyartoiétdl,
hiszen a marketing végcélja itt is az igénybevevék
Ezt a
szolgéaltatasrol alkotott értékitélet alapjan lehet mérni.

elégedettségének megszilarditasa, fokozasa.

A szolgaltatdsmingség feltdrasanak eszkdzei; a
SERQUAL-madszer, a rendkivili esemény analizis és
az imazsprofil-felvétel, a konyv mindharomrol
tajékoztat. A szolgaltatok a telephelykutatassal a szol-
galtatolanc egységeinek legjobb térbeli

kedését keresik, megismerkedink folyamataval és

elhelyez-

modszertanaval.

A szolgéltatdsmarketing elméleti mddszerei utdn az
alkalmazéasi lehetéségek felismerésének megkony-
nyitésérdl és a vallalati gyakorlatba valé atultetésérdl
kapunk képet a kényvben. Ebbe a témakdrbe tartozik
a vev@szolgalat, a kereskedelmi és pénzintézeti mar-
keting, a turizmusprofit marketing és a légitarsasagok
marketingje. Valamennyinek megismerjik tartalmat,
formait, sajatossagait, modszereit, fejlédési tenden-
ciadit. A szerz6 ramutat arra, hogy a gyorskiszolgald
Uzletdgak fontos helyet foglalnak el a szolgaltatasmar-
keting torténetében; szamos olyan mdédszert fejlesztet-
tek Ki

fejlédését. Sikertényez6i: a hatékonysdg, a mérhetd-

ugyanis, amellyel megel6zték az elmélet
ség, a kiszamithatosag és a szabalyozottsag. A gyors-
étkeztetés mellett a légi utasszallitds jarult hozza a
legjobban a szolgaltatdsmarketing fejl6édéséhez; a
légitarsasdgok marketingmunkéjaban kiléndsen a
mindség-, a folyamat-, a frontvonalemenedzsmentnek,
tovdbba a panaszszituacié-menedzsmentnek és a belsé
marketing szinvonaldnak van jelentésége. A non-pro-
fit szervezetnek szamos olyan jellemzgjuk van, ami
6ket a nyereségorientalt szolgal-
(tobbrétegi
a rajuk

megkilonbozteti

tatévallalatoktol kézdnség, a siker

mérésének bonyolultsaga, iranyulé kozfi-
gyelem. A kilonbségek ellenére a marketingmaéd-
szerek a non-profit szervezeteknél is alkalmazhaték a
a differencidlasra és a marketingmixre
A tovabbi

kozt a postai és tavkozlési marketinggel, az lGzem-

célpiacra,

vonatkoz6 déntésekkel. alkalmazkodasok
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anyagtolté alloméasok és a tanacsadds marketingjével
ismerkedink meg nagy vonalakban.

Zoltan tel-
szolgaltatdsmarketing

Megallapithaté, hogy Veres kényve
jeskdérden foglalja 6ssze a
elveinek és moédszertandnak fejlédését. Elsésorban a
marketinget tanulé egyetemi és féiskolai hallgatok és
szolgaltatoiparbn dolgozé menedzserek szamara
késziilt, de elolvasdsa hasznos a mas el6képzettségl és

érdekl6désd Uzletemberek szamara is.

A magyar szolgaltatéipar gyors pozitiv valtozasai
bizonyitottak, hogy csak az Ugyfelek elégedettsége
biztosithatja a tartoés piaci sikert. A szolgaltatasmar-
ketinget oktaté szakemberek is érzékelik munkajuk

mérhet6 eredményeit; a szerz6 a hazai szolgal-
tataskultira tovabbi fejl6déséhez jarult hozza
konyvével.

R. |

Dr. SABJAN Julianna-Dr. SUTUS Imre

A GAZDASAGI TARSASAGOK
ATALAKULASA ES MEGSZUNESE

KORTAX Kft., Verzal konyvek, Budapest, 1998.176 p.

Az elmult évek gyakorlati tapasztalatai alapjan, a
bekdvetkezett gazdasagi-jogi valtozasok miatt sziikség
volt a tarsasagi jog reformjara a magyar gazdasagban.
Ezért 1998. junius 16-aval a gazdasagi tarsasagokat és
mikédésuket sokoldaldan érint6 rendelkezések, Uj
torvények léptek életbe. A gazdasagi tarsasagokrol
sz616 1988. évi VI. torvényt ettél az id6ponttol az
1997. évi CXLIV. torvéy valtotta fel. A cégnyilvan-
tartast, a cégnyilvanossagot és a birdsagi cégeljarast az
1997. évi CXLV.
térvényekben eldirt valtozdsok maitt sziikségessé valt
1991. évi XVIII.

modositasa, kiegészitése; ezeket az 1998. évi XXXIII.

torvény szabdalyozta. Az (j

a szadmyvitelrél szélé torvény
torvény tartalmazza, részletesen szabdalyozva a gaz-
dasagi tdrsasdgok mikodésének - igy az atalakulasnak
és a megszlinésnek - elszdmolasi tennivaldit. Ez a
torvény is 1998. junius 16-aval lépett hatalyba. Az (j
torvények az eddigi rendelkezések kiigazitasat, a
joghézagok potlasat, a szukséges egyszer(sitések
végrehajtasat célozzak, s emellett a magyar tarsasagi
jogot kozelebb viszik az eurépai kdzdsségi joghoz,
tobbek kozt fokozottabb

érdekében.

a hitelez6k védelme
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Kényvismertetés

A kdnyv szerzG6i szdmszer(i példak és tablazatok segit-
ségével mutatjdk be az (j torvények rendelkezéseit,
koztuk els6soran a gazdasagi tarsasagok atalakulasa,
megsz(inése soran elvégzendd gyakorlati feladatokat.
Tisztdzzak azt is, hogy milyen valtoztatas minésul a
gazdasagi tarsasdg atalakuldsanak és mi nem, mikor
kell valamely gazdasagi tarsasagnak atalakulnia és
milyen esetekben nem alakulhat at egyaltalan. Az ata-
legfébb
szerve (taggydllés, igazgatd tanéacs, kozgyl(lés) jogo-
sult dénteni. Megismerjiuk a doéntéshozatal egymast

lakulasrol kizarolag a gazdasadgi tarsasag

kovetd lépéseit a vezetd tisztségvisel6k és a feligyel6
bizottsag el6terjesztését6l a Cégkozlonyben valo koz-
zétételig.

Az Uj gazdasagi tarsasagi torvény 53. § (1) bekezdése
szerint a gazdasagi tarsasdg megsz(inik, ha hatarozott
idére hoztadk azt létre, és ez az id6tartam eltelt, vagy
mas megszinési feltétel kovetkezett be. Elhatarozas
alapjan megszlinhet jogutéd nélkul és jogutddlassal
(dtalakuléassal). Megszinik, ha tagjainak szama egy
fére csdékken (néhany eset kivételével), ha a cég-
bir6sdg megszlntnek nyilvanitja, vagy hivatalbél
elrendeli a torlését, illetve a rendes birésag felsza-
moléasi eljaras soran megszinteti. Végul akkor szlinik
meg, ha a gazdasadgi tarsasagokrél szélé torvény
szabalyai ezt el6irjak. A megszlinés a cégnyilvan-
tartasbol valé torléssel valik hatalyossa; a torlést acég-
birésdg a Cégkodzlonyben teszi kodzzé. Jogutddlassal
valé megszlinés esetén a megszerzett jogok és a fenn-
allé6 kotelezettségek atszallnak a megszilint gazdasagi

tarsasag helyébe 1ép6 jogutdd tarsasagra, tarsasagokra.

A tovabbiakban megismerjuk a jogutédra vonatkozo
szabalyokat, a jogutdd tarsasag formajanak megva-
lasztdsara érvényes el6irdsokat, az atalakulasi for-
mékat (beolvadas, 6sszeolvadas, kulonvalas, kivalas).
Az Gj térvény rendelkezései alapjan megalapithaté,
hogy az atalakulds a gazdasagi tarsasdgok megsz(-
nésének, alapitasanak kulonleges esete. A szerzék
részletesen foglalkoznak az atalakulassal kapcsolatos
feladatokkal, az értékelési eldirasokkal, az atalakulasi
terv tartalméaval, melyben szerepelnie kell a gazdasagi
célnak, a tagok szandéknyilatkozatanak, az 0j tarsasa-
gi szerz6dés tervezetének, a vagyoni hozzajarulas
mértékének. Az atalakulds napjanak a cégbejegyzés
napjat kell tekinteni. A cégbir6sagi bejegyzésnek a
jogel6d és a jogutéd gazdasagi tarsasagnak vagyon-
meérleg-

és vagyonleltar-tervezetet kell készitenie.

VEZETESTUDOMANY
XXX. vk 1999, 04. szAm

Lehet az atalakul6, az atalakulassal létrejovés, az
atvevd (beolvasztd), kiulonvalé stb. gazdasagi tarsasag
vagyonleltarral aldtamasztott vagyonmérleg-ter-
vezetérdl beszélni. Valamennyi tervezetnek a mintajat
megtaldljuk a koényvben a vagyonmérleg-tervezet
Osszeallitasara vonatkozd tudnivaldkkal egyitt (kényv
szerinti érték, atértékelés, rendezés, vagyonleltar ter-
vezet). Abra is szemlélteti id6beli sorrendben az at-

alakuléassal jaré feladatokat.

A vagyonmérleg- és a vagyonleltar-tervezet elké-

szitésének részletes leirdsa utdn a konyvvizsgaléi
feladatokkal ismerkedink meg. A gazdasagi tarsasa-
gokrol sz6lé Gj térvény eléirja, hogy a vagyonmérleg-
és a vagyonleltar-tervezetet kényvvizsgaloval és a
feligyeld bizottsaggal kell ellenériztetni, mert csak az
igy hitelesitett vagyonmérleg lehet az atalakulas alap-
bizonylata, s ezzel valdsul meg tulajdonképpen
ténylegesen az atalakulds. Megismerjuk ezzel kapcso-
latban a kényvvizsgaléo személyére, kivalasztasara
vonatkoz6 eléirdsokat, és a konyvvizsgalé személyére,
kivalasztasara vonatkozd el6irdsokat, és a konyvvizs-
galé feladatait. Meg kell allapitania a gazdasagi tar-
sasdg vagyonanak értékét, a sajat t6éke 0Osszegét.
Ezeket maximum a kdnyvvizsgalo altal megallapitott

értékben lehet meghatarozni...

Az atalakulé és az atalakulassal 1étrejott gazdasagi tar-
sasagnak végleges vagyonleltarral kell a végleges
vagyonmeérlegnek adatait alatdmasztania; csak igy
lehet a végleges vagyonmeérleg a gazdasagi tarsasag
atalakuldsanak az alapokmaéanya. Elkészitésének for-
dulépontja az atalakulds napja, az a nap, amikor a
jogutéd gazdasagi tarsasdg cégbejegyzés megtdrtént.
Az ezt kovetd kilencven napon belldl a vagyonmeérleg
a cégbhirésagon letétbe kell helyezni. A tovabbiakban
az atalakulashoz kapcsolédo6 kdényvviteli elszdmolasok
szempontjait ismerjik meg a kdnyvben, majd az atala-
kulds egyes formait bemutaté mintapéldak kovet-
keznek. Ezek a szikséges informaciok és szamszer(l
példadk kiséretében tartalmazzak az atalakulé jogel6d
és az atalakulassal létrejové kft., részvénytarsasag,
betéti tarsasag, beolvadé és beolvaszté gazdasagi tar-
sasag vagyonmeérleg-tervezetének és végleges vagyon-
mérlegének mintait.

Végil a gazdasagi tarsasagok

megszlinésével, atalakulasaval oOsszefiiggé U0j jog-

szabalyok szovegét és azok indoklasat ismerjik meg.
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Kényvismertetés

Az 0Osszedllitds teljeskdrilien tatralmazza a gazdasagi
tarsasagok megszlnését, atalakulasat szabalyozé (j
eléirasokat, az ezek végrehajtadsa soran a mindennapi
gyakorlatban elvégzend6é feladatokat. A jogszabalyok
rendelkezéseinek és szamszer( példaknak a bemu-
tatdsdval nyujt hasznos segitséget a feladatok elvég-
zéséhez.

TOZSDEI FOGALOMTAR

O sszeallitotta: CZEKUS Mihaly
PERFEKT Pénziigyi Szakoktat6 és Kiad6 Rt., Budapest, 1998.134 p.

A tézsde kulonbo6z6 aruk és értékpapirok adasvételi

tgyleteinek lebonyolitdsadra létrehozott kereskeddi
intézmény, olyan koncentralt piac, ahol a keres-
kedelem szervezett keretek kozdtt, meghatarozott

szabalyok szerint folyik. A tézsde informécids kdzpont
is; az ott kialakulé arfolyamok a tézsdei tgyletekben
kotelez6ek, de iranyaddak a tézsdén kivili forgalom
szamara is. Aru- és értéktézsde kulonboztethetd meg.
Az els6 nemzetkdzi jellegli tézsde 1531-ben alakult
Antwerpenben, ezt kdvették a franciaorszagi és angli-
ai t6zsdék. Eredeti elnevezése bdrze volt a belgiumi
Van der Beurze nev( csaldd utan, amelynek tagjai
vendégfogaddt mikddtettek Bruges-ben.
talalkoztak itt keresked6k pénziigyeik lebonyolitasara;
a borze szé6 kés6bb egész Eurdpaban hasznalatossa
valt...

Gyakran

A Budapesti Aru- és Ertékt6zsde 1864-1948 kozott
mikodott Magyarorszagon; megszintetése utan tobb
mint negyven évig nem volt tézsde hazankban: A
Budapesti Ertékt6zsde az 1990. évi VI. térvény fel-
hatalmazédsa alapjan 1990. jdnius 21-én nyilt meg
Gjabb 06néallé jogi személyként az alapité tagok
onkéntes elhatarozasabdl az értékpapir-forgalmazasi
tgyletek M (ikodési feltételeit az
alapité tagok altal elfogadott Alapszabaly hatarozza

meg. Hazankban az utébbi években egyre tobb val-

lebonyolitasara.

lalkozas és maganszemély Kkerllt kapcsolatba a t6zs-
dével. Szukség volt ezért olyan dsszedllitasra, amely
eligazitast nydjt a tézsdei mlveletekrél, s megismertet
a velik kapcsolatos fogalmakkal. A Kiadénak ez a
kétete a JO TUDNI-sorozatban
Hiadnypotlonak tekinthetd,
szakkifejezések magyarazatat tartalmazé

jelent meg.
mert magyarul a tézsdei

fogalmak,
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gylijtemény eddig még nem volt forgalomban. A kiad-
vany hasznosan tdjékoztatja az egyre novekvd kisbe-
fektet6k taborat, a tézsdézni kivano rétegeket a tézs-
dével kapcsolatos legfontosabb tudnivalokrol.

Els6sorban a tézsdei gyakorlatban hasznéalatos szak-
kifejezések rovid magyarazatat taldljuk az 0Osszeal-
litasban, de ezen tulmendéen szerepelnek benne pénz-
Ugyi, szamviteli elszamolasok, k6zgazdasagi, vallalat-
finanszirozasi, vallalatgazdalkodasi kifejezések meg-

hatarozasai is.

Megismerjiuk a kulonb6z6 értékpapirok (allampapirok,
alularazott értékpapirok, bonus részvények, demate-
els6bbségi

rizalt értékpapirok, részvénykategoriak,

eurokotvények, kincstarjegyek, orok-
stb.)

tgyletekrél

részvények,
jaradék kotvények, valték sajatossagait.
Olvashatunk a kereskedelmi
tgyletek, arbitrazs, cesszid, vételi opcié, kulonbéz6
hatarid6és Ugyletek, SWAP csereligyletek, Futures
szabvanyositott hataridés ugyletek, francia aukcid,
meghbizés, kontraktus, szindikalt hitel, tézsdei Ulgylet
stb.). A tézsdei szerepl6k megnevezése és feladatkdre
(bréker,

hatdrid6s Ugyintéz6, intézményi befektetd, befektetési

(azonnali

szintén megtalalhaté a Fogalomtarban

szolgaltato t6zsdetermi levezetd stb.).

a hazai pénzigyi

pénzigyi

Az 0Osszedallitas tartalmazza -

intézményeken kivil - a nemzetkozi
megjeldlve feladataikat és mega-
idépontjat (Jegybank,
Europai Bank,
Eurépai Ujjaépitési és Fejlesztési Bank, Nemzetkdzi
Fizetések Bankja, Vilagbank). A Budapesti Ertékt6zs-
hivatalos

szervezeteket s,
lakuldsuk koridlményeit,

Pénzigyminisztérium, Beruhéazasi

de  szervezetén, részvényindexének
kiszamitasi médszerén kivil a Budapesti Arutézsde
Pénzigyi Szekciojanak ugyletkdtési feltételeirdl s
tajékozédhatunk. Megtalaljuk a kényvben a Frankfurti
Tézsde - Németorszag vezetd, Eurdpa és a vilag
meghatdrozé t6zsdéje - mikodésének sajatossagait, a
szegmensen (hivatalos kereskedelem,

szabadforgalom) Kkifejtett

harom piaci
szabdalyozott piac, t6ézsdei
tevékenységét. A Pragai Ertékpapirtézsde 1993 april-
ishAban alakult meg, a bevezetett részvények szamat
tekintve Eurépaban - London utan - a masodik helyen
all, indexének (PX-50) felépitése és tartalma megtalal-
hat6 az &sszeallitasban. A Varsoi Ertékpapirtézsde
(elészor 1817. majus 12-én nyilt meg) 1991. aprilis
12-én alakult Részvénytarsasagként

meg Ujbal.
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Kényvismertetés
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szabadforgalom) Kkifejtett

harom piaci
szabdalyozott piac, t6ézsdei
tevékenységét. A Pragai Ertékpapirtézsde 1993 april-
ishAban alakult meg, a bevezetett részvények szamat
tekintve Eurépaban - London utan - a masodik helyen
all, indexének (PX-50) felépitése és tartalma megtalal-
hat6 az &sszeallitasban. A Varsoi Ertékpapirtézsde
(elészor 1817. majus 12-én nyilt meg) 1991. aprilis
12-én alakult Részvénytarsasagként

meg Ujbal.
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Kényvismertetés

mikodik, indexe (WIG) kiszamitasdanak modszere és
képlete szintén szerepel a kdnyvben.

Az Allami
hataskérd kdzigazgatasi szerv, feladatai kozé tartozik a

Pénz és Tékepiac Felligyelet orszagos

pénz- és t6kepiaci szervezetek Ugyfelei érdekeinek
A Tézsde Etikai
kereskedelem soran felmerult etikai

védelme. Bizottsdga a tdzsdei
kérdések ren-
dezésére alakult, a T6zsde Felligyel6 Bizottsdga pedig
a Budapesti Ertéktézsde altalanos ellenérzé szerve. A
Tézsdetanacs feladata t6zsde vezetése, t6zsdei szaba-
lyzatok megalkotasa, az altala kialakitott és iranyitott
To6zsdetitkarsag a t6zsdei kereskedelem szervezését,
belsé fellgyeletét, a t6zsdei kereskedelem adatainak
regisztralasat, statisztikai feldolgozasat, a tdzsdei
informacidok nyilvanossagra hozatalat végzi. A Tézsde
Véalasztott Birésdga pedig a t6zsdei tgyletekkel, meg-
bizdsokkal, a szabéalyok alkalmazésaval kapcsolatban

keletkez6 jogvitakban jar el.
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Sz6 volt réla, bogy pénziigyi, szamviteli, kézgazdasa-
gi fogalmak meghatarozasai is talalhaték az 6sszeal-
litasban. Ilyenek: apport, arszinvonal, audit, cégérték,
deviza, hitel, téke,
progndzis, trend, Uzleti jelentés stb. Természetesen

kockazati mérleg, O6vadék,
nem részletes magyarazatokat kapunk, hanem csak a
fogalmak lényegét ismerjuk meg.

A tbkepiaccal, tézsdével foglalkoz6 d&sszeallitas
tomorsége mellett is sokoldaltan vilagitja meg, teszi
értheté6vé az ezzel a témakdrrel kapcsolatos fogal-
makat. TOmdrsége miatt nem tankdnyv, de alkalmas
arra, hogy a tankdnyvekben leirt fogalmakat pontosan
abbol tanultakat

kiegészitse. Ezt célozza a kdonyv végén a Felhasznalt

és hitelesen meghatarozva az
irodalom felsorolasa is.

Rubdczky Istvan
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