KOZMA MIKLOS

A MAGYARVALLALATI MENEDZSMENT UTKERESESE
A MASODIK VILAGHABORU UTAN (1945-82)

— az olajipar példajan -

I. BEVEZETES

A magyar menedzsment torténetével, Dr. Dobdk Miklos vezetésével foglalkozé OTKA
kutatasunk (NK 100592) egyik tanulmanyaként a masodik vilaghaborut kévetd id6-
szak sajatossagait mutatjak be a kovetkezé oldalak, kiilonos tekintettel arra, hogy a
kor nyugati elméleti gondolkoddsanak milyen relevanciaja érzékelhetd a vasfliggony
mogotti Magyarorszagon. Az Osszetett médszertannal késziilé munka jelen tanul-
manyban a véllalati menedzsment gyakorlataba enged betekintést egy olajipari eset-
tanulmany segitségével.

Moédszertanilag a magyar olajipar egykori vezetSivel készitett interjuk és véllalati
dokumentaciok képezik az elemzés kiindulépontjat, az elemzés szempontjait pedig a
nemzetkdzi menedzsment szakirodalom korabeli hangstlyai adjak. Az elkészilt in-
terjukbdl vett szamos idézet segitségével probaltuk minél élébbé, gazdagabba tenni a
munkat, hogy az egykori vezetSk szavaival kozvetlentll is érzékelhet6 legyen, milyen
problémakkal milyen médon prébaltak szembenézni.

A munka készitésekor nem lehetett figyelmen kiviil hagyni azt a tarsadalmi-gazda-
sagi kontextust, amelyben a magyar olajipari menedzsment dolgozott ebben az id6-
ben. Ennek a héttérnek az analitikus, 6sszegz6 bemutatasa nyitja a tanulmanyt.

II. POLITIKAI SOKK, A GAZDASAGPOLITIKA UTKERESESE

A masodik vilaghaboru pusztitasat kdvetSen viszonylagos hirtelenséggel egy meg-
szall6 hatalom erdszakolta sajat tarsadalmi és gazdasagi vizidjat a magyar valosagra.
A szovjet mintdra torténd allamositasok és politikai centralizdcié olyan mértékd radi-
kalis szakitast jelentett a magyar gazdasag tobb évszazados miikddési elveihez és szer-
kezetéhez képest, amely a szovjet fegyveres erdk jelenléte és alkalmankénti er6szakos
fellépése nélkiil nem lett volna kivitelezhetd.

1 Koszonettel tartozom azoknak, akik munkdmat, kiilonosen az adatgy(jtési és adattisztitasi és

alapvet6 elemzési fazisok vonatkozasdban segitették: Cretella Lucia, Kathi Livia, Marfi Déaniel, Papp
Laszlo, Szaffenauer Judit és Szdsz Lilla. Kiilon koszonet Toth Janosnak, illetve a Magyar Olaj- és
Gazipari Mizeumnak, amiért értékes gy(ijteményilikhoz hozzaférést biztositottak és személyes
konzultdcidval is segitették munkankat.
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A vilaghdbort kévet6 idészak torténéseit és gazdasagpolitikai kisérleteit atfogdan
értékelve egy szemléletes keret segitségével érzékelhet6vé valik az a mozgastér, amely
keretet adott a kor vallalati menedzsmentjének eréfeszitéseihez. A magyar gazdasag-
politika és vallalati menedzsment ,Gtkeres6 ingdja” (Id. melléklet) azt mutatja, hogy a
kiils6 beavatkozas eltéritette a magyar gazdasagot annak feudalis alapt, ugyanakkor
egyre er6sebben polgarosodo és piacosodod értékeitdl és intézményrendszerétsl. Mivel
e valtasnak nem voltak szerves el6zményei és idegen behatdsként csak erészakkal volt
kivitelezhetd, a magyar tarsadalom és gazdasag rendre ellenszegtilt e hatasnak, amiaz
,ingat” visszalenditette a piacgazdasagi elvek és gyakorlat felé. Sajatos médon — a fen-
tiek alapjan persze nem véletleniil — a piacgazdasag és a tervgazdasag kozotti ingazas
Osszekapcsolodott a nemzeti fliggetlenség és a megszalld hatalomnak valo alavetett-
ség politikai iranyvonalanak id6szakos er6sodésével.

Ez a szemléltetd eszkoz természetesen nem alkalmas arra, hogy a korszak rendki-
viil gazdag és sokszinti hatdsmechanizmusait drnyaltan adja vissza. A segitségével va-
zolt események és kiemelt személyiségek nem minden szempontbdl tekinthet6k a kor-
szak legfontosabb eseményeinek és szerepléinek. A részletek irant érdeklédé olvasonak
ugyanakkor szamos lehetGsége van a korszak politikai és gazdasagpolitikai folyamatait
vizsgald irodalmakbol mélyebb betekintést nyerni, amelyhez a tanulmdny végén talalhatod
valogatott irodalomjegyzék is segitséget nydjt. A magyar gazdasagpolitika és vallalati me-
nedzsment ,ttkeresd ingaja”elsésorban azoknak szdl, akik az itt bemutatott iparagi eset-
tanulmanyban szerepl6 vezetdi kihivasok és megoldasok tarsadalmi-gazdasagi hatterérél
szeretnének egy gondolati vezérfonalat jelentd, szemléletes elemzési struktiraval élni.

Az 1949-ig megtorténé kommunista hatalomatvétel, gazdasagi és politikai cent-
ralizacié drasztikus kilengést jelentett a meglévé folyamatokbdl (Romsics, 2000),
amelyre az inga erételjes visszalengéssel valaszolt. 1956-ban a forradalom és sza-
badsagharc radikalis valaszként volt értelmezhet6, mivel a piacgazdasdgi miikddés
elemeit (pl. vallalati onallésag, tizletszerli dontések) hozta vissza a nemzeti fligget-
lenség vagya mellett (Pet6-Szakacs, 1986).

Bar az inga ismét visszalengett a tervutasitdsos gazdasagi modell és a politikai ala-
vetettség iranyaba, a Kadar Janos vezette megujult politikai rezsim mar mérsékeltebb
volt (trosztosodés és kolhozositas, de a haztdji gazdalkodds megmaradt és erésodott
a vilaggazdasagi technolégiaimport) a Rékosi korszak rendszeréhez képest (Kaposi,
2002, Szakacs, 1982). 1963-ban, politikailag Nyers Rezsé nevéhez kothetSen, egy re-
formprogram Osszeallitdsa indult el, amely 1968-o0s bevezetésével ismét a piaci ko-
ordinaci6 elveit hozta a magyar gyakorlatba (vallalati szintl beruhazasok, részleges
arliberalizaci6, rugalmasabb jovedelemszabalyozas, a magangazdasag térnyerése), ez-
uttal anélkiil hogy formdlisan politikai fiiggetlenséget kovetelt volna (Berend T., 1988).
Az inga tehat ezuttal ismét visszalendiilt, bar kisebb amplitadoval, és ez a kompro-
misszum a korban példatlan gazdasagi fejlédést és a személyes szabadsag térnyerését
hozta, Magyarorszagot a ,legvidamabb barakka” téve a keleti blokk orszagai kozil.

Az utkeres6 inga lengése tovabb csillapodott, de az elkeriilhetetlen visszalendiilés
megint megtortént, amikor 1973-ban Lazar Gyorgy vezetésével tj kormanyzati ira-
nyultsdg a reform megtorpandsdhoz vezetett. A véllalati szabadsagot korlatoztak, a
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terveket ismét kozpontilag egyeztetni kellett (Kaposi, 2002). Ugyanakkor a kialakul6
nemzetkozi olajvalsag és az ezt kovetd gazdasagi dekonjunktira a magyar gazdasag
elavult termékszerkezetével egy olyan lejtén inditotta el a hazai gazdasagot, amely
az elad6sodas novekedéséhez, végsd soron pedig a tervgazdasdg immar végérvényes-
nek tiné bomlasdhoz vezetett. Szemléletesen mutatja ezt az inga Gjabb visszalengése,
amely az 1978-as MSZMP ,palyamdédosité hatarozathoz” (kiilfoldi tulajdond vallala-
tok engedélyezése, dolgozok bevonasa a véllalati dontéshozatalba és mas piacgazda-
sagi elemek probaszer( bevezetése) kothetGen az 1982-es IMF-tagsdgig (ezzel magan-
tulajdont tarsas vallalkozasok johettek létre) mutat (T6kés, 1996, Kaposi 2002), eztttal
a korabbi csillapodé trendhez képest nagyobb amplitadot jelentve, az inga egyoldalt
gyorsulasat, egytttal kdzeli megszlintét, elszakaddsat elére jelezve.

Bar 1985-t6l Grosz Karoly vezetésével a ,gyorsitas idészaka” még megprébalta a
gazdasag jovedelemtermelését a tervgazdalkodasi kereteket nagyrészt megtartva javi-
tani (ibid.), az eladésodas er6sddésével az egyensulyt mar nem sikeriilt megtalalni, és
az inga a rendszervaltassal elszakadt, immar semmi sem lenditette a tervgazdasag és a
politikai alavetettség felé vissza.

I11. AZ OLAJIPAR VALLALATI GYAKORLATA A NEMZETKOZI
MENEDZSMENTELMELETEK TUKREBEN

A magyar olajipar az 1930-as években kapott erére, eredetileg amerikaiak részvételé-
vel. A hirthedt MAORT-per keretében 1945-49 koz6tt a kommunista hatalom sikeresen
allamositotta a korabban nagyrészt amerikai tulajdonban 1évé magyar olajipari valla-
latot. Egy dtmenetiidészakot kovetSen az OKGT (Orszagos K&olaj- és Gazipari Troszt)
1957-t61 1991-ig fogta 6ssze a magyar olaj- és gazipar vallalati szervezeteit. Ezen id6-
szak torténéseirdl, vallalati megoldasair6l a Magyar Olaj- és Gazipari Muzeum gazdag
forrdsanyag-gytijteménye mélyebb betekintést nyujt. Interjaalanyaink e korszak veze-
t6 tisztségvisel6ibdl, szakértdibol kertiltek ki, és a vallalati menedzsment kihivasairdl,
alkalmazott eszkozeirdl kérdeztiik Sket.

II1.1. TOLFESZITETT TERVEK

A megkérdezett egykori vezetk az egyik legnagyobb menedzsment kihivasként az
erGltetett termelést azonositottak. Ennek hattere tagabb kontextusban értelmezhetd.
Az 1949-ig er6szakosan bevezetett tervgazdasagi rendszer abbdl a viziobdl indult ki,
hogy a keleti blokk orszagai egyiittesen képesek lesznek onelldtéak lenni, és az el-
képzelt tarsadalmi és gazdasagi modellt sajat erébdl is felépithetik. Enhez meg kellett
valoésitani a ,nagy ugrast” a kapitalizmusbol a szocializmusba (Romsics, 2000). A terv-
gazdasagban nincs tultermelés, ugyanakkor a politikanak aldrendelt gazdasagtol a va-
16sagtol elrugaszkodott mértékd teljesitményt vartak el, a tervek tulfeszitettek voltak
és nem tiikrozték a magyar gazdasag valos lehetdségeit (Kaposi, 2002). Olajipari inter-
jualanyaink szamos esetben tettek emlitést a ,méterhajszara”, azaz hogy minél tobbet
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kellett farni az olajbanyaszoknak, még akkor is, ha hosszabb tavy, illetve racionalis
gazdasagi szamitasok alapjan ez nem mindig volt célravezet6. Mindez gazdasagtalan
kitermeléshez és sokszor a tényszamok meghamisitasahoz vezetett, nem javitva ezzel
a vallalati menedzsment helyzetén, akik a termelékenység javitdsara torekedtek mind
miszakilag, mind a dolgozdék motivalasan, vezetésén keresztiil.

,A legnagyobb gondot a gazdasagi rendszeriink hibaja okozta. Hajtottdk a mennyi-
séget az allami iparban, igy nalunk a farasnal is. Tudom, hogy a geol6gusoknak nem
egy esetben meg kellett alkudniuk azért, hogy tovabbi furasi pontot tizzenek ki, mert
a furé vallalatoknak a prémium feladata, a tevékenységek értékelése a lefurt méterek
mennyisége utan torténik. Ez sok vitdra is okot adott, mert a kit(izés el6készitése nem
volt megfeleld... Példaul 1950-ben 53 ezer métert furtak Magyarorszagon, 1962-ben
483 ezer métert. Oridsi szam!” (Barabds, 2000)

+A geoldgusok kiilonben is j6 célpontjai voltak a farésok szérakozasanak. Abban
az id6ben [a hatvanas években], amikor csak az volt a lényeg, hogy minél tbb fart
méter legyen, minden mas ellenséges cselekedet volt. Példaul egy magftras — amelyre
a geologusnak alapoznia kellett a munkajat -, mert nem lehetett a métert novelni; és
akkor se prémium, se dics6ség. Hat erre ment ki minden. Nevetséges, hogy az én pré-
miumom is attél fliggdtt, hogy minél gyorsabban, minél tobb métert farjunk.

Ez a szemlélet végigkovetett benniinket még az 1980-as években is... szamos komp-
romisszumot kellett k6tndm nekem is, meg a tobbi geolégusnak is. Bizony volt sok
olyan furaspont, amiket ma, biztos, hogy nem tiztiink volna ki. De abban az id6ben, a
kényszer hatasara, és az anyagi érdekeink miatt is, megalkudtunk és ,fartunk”. Szdéval
hamarabb megettiik igy a jovonket. Ez az igazsag, amirdl a legfelss vezetésig minden-
ki tudott. Igy ma visszagondolva, ez hatalmas btin volt.” (Balla, 2002)

»A geologianak az volt az elsérendd feladata, hogy az iizemben tartott fir6berende-
zéseknek megfelel§ szamu furdpontokat jeloljon ki. Azutan voltak a tritkkok. A kutato-
farasokat koltségvetésbdl finansziroztak, tehat kozpénzbdl, a termeléfurasok vallalati
forrasokat terheltek. Nosza kiadtak a parancsot, hogy — fels6bb érdekbdl — a szamuk
és helyzetiik szerint termel6-feltaronak mindsiilé furdsokat is nevezzék el kutatok-
nak és ehhez természetesen talaljak majd ki az indoklast is. Kik? Hat természetesen a
kutatok! A termel6csé pedig hol alléeszkoz volt, hol nem, attdl fiiggben, hogy kony-
velésileg mi volt hasznos a vallalati eredmény-megitélés szempontjabdl. Ezek nagyon
komoly dolgok voltak, mert hatalmas készletnovekedési tények is elismertségi megité-
lés szempontjabdl fikciova valtak, ha néhdny szaz méter farasiteljesitmény-lemaradas
vagy egy-két befejezetlenkut-tobblet jelentkezett a hivatalos kimutatasban.” (Dank,
1992)

Az emogott allo szovjet Kovaljov-mddszer, amely a végletekig valo feladatlebontas-
ban, feladatkdrokhoz kapcesolt napi teljesitménynormak kialakitasaban latta a munka-
sok teljesitmény-novelésének lehet6ségét (Szurdi, 1954), sok tekintetben parhuzamba
allithaté az amerikai FW. Taylor megkozelitésével (Taylor, 1911, Kieser, 1995). Ez a
parhuzam nem véletlen. Maga Lenin nyilatkozta azt, hogy Taylor tudomanyos mun-
kaszervezésébdl minél tobbet at kell vennie a szocialista munkatervezéknek a terme-
lékenyebb folyamatok érdekében.
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A kapitalizmus legtjabb vivmanya ezen a téren a Taylor-rendszer... A Szovjet Koz-
tarsasagnak, ha torik, ha szakad, at kell vennie mindent, ami értékeset a tudomany és
technika ezen a teriileten elért. A szocializmus megvaldsithatésagat éppen az hata-
rozza meg, hogy milyen sikereket tudunk elérni a szovjethatalomnak és a kormany-
zas szovjet szervezetének a kapitalizmus legtijabb vivmanyaival valé egyesitése terén.
Meg kell szervezni Oroszorszagban a Taylor-rendszer tanulmanyozasat és tanitasat,
rendszeres kiprébalasét és alkalmazasat.” (Lenin, 1949, p. 381.)

II1.2. AZ EMBERI TENYEZO JELENTOSEGE A MENEDZSMENTBEN

A vallalati menedzsmentnek ugyanakkor ekdzben a fenti irracionalitdsok dacéra ered-
ményességre kellett torekednie. Ezt sokszor a személyes vezetés eszkozeivel tudtak
elérni, amely a korszakban nyugaton is el6térbe kertil6 menedzsment megkozelitésnek
szamitott (Human Relations mozgalom, Roethlisberger — Dickson, 1939, Kieser, 1995).
Szamos konkrét példaval és esettel szolgaltak interjialanyaink, amelyek azt illuszt-
réljak, hogy a megfeleld személyiségii vezetd miként volt képes a politikai rendszer
hatraltat6 tényez6i dacara 0sztonz6é munkakornyezetet kialakitani a dolgozdk szama-
ra. Egyes vezet6k javaslatara a 60-as években az OKGT keretein beliil egyeztetések
jottek 1étre a kiilonbozé szakteriiletek képvisel6i kozott, ami a klasszikus csapatmunka
participativ értékeit tamogat6 megkozelitésként értékelhetd. Ezek az alulrdl jové (tehat
nem a troszt vezetésének utasitdsai alapjan kialakuld) kezdeményezések kés6bb egyre
szélesebb korben elterjedtek az OKGT tagvallalatai kdrében.

,Szerettem a véllalatoknal, tizemeknél személyesen taldlkozni az ottaniakkal, és
latni, hogy mi torténik. Uj médszereket probaltam bevezetni, pl. a véllalatok kozotti
értekezleteket mindig masutt tartottuk, azért, mert elvartam a vallalat vezet6itdl, hogy
ismerjék meg a masik vallalatot is. Azt mondtam, akkor is tartok vallalati értekezletet,
ha nincs konkrét napirend, csak azért, hogy egyditt legyiink egész nap. Ezek nagyon
hasznosak voltak, tajékozédtunk egymads tevékenységérdl.” (Hangydl, 1995.)

,Miutdn agy lattdk a mérnok kollégak is, hogy a vallalati miiszaki irdnyitasbdl hi-
anyzik a megfelel6 innovacios igény, a véllalat 6sszességének ilyen iranyt koordina-
cidja, megkerestek engem, és megkértek, szervezzek egy megbeszélést a vallalat ve-
zetGivel ennek a problémanak a megoldasara. [A f6mérnok] kozolte, nem megy ezzel
a kéréssel az igazgatéhoz, menjek én. Elmentem. Az Oreg kérdezte mi a baj, neki is
elmondtam... Feltolta a szemiivegét: "Mit akarnak maguk?” — "Taldlkozdt, megbeszé-
lést Papp elvtars.” — "Talalkozét kérjenek a néktdl.” — "Ha elzarkozik az igazgato elvtars
attél, hogy meghallgassa azoknak a véleményét akiknek a tevékenységétdl a vallalat
helyzete és jovoje fligg, akkor nem lehet eredményeket varni.” Gondolkodott egy ideig:
"Na jol van!” Megegyeztiink a helyben, id6ben, masnap délutanban... Meg kell hagyni,
hogy amikor a fémérndk latta, hogy milyen egységesen lépnek fel az emberek — ha
nem is lett bel6le kezdeményezd, de - , meghallgatta a javaslatokat és legalabb nem
akaddlyozta azok megvalosulasat.” (Balint, 1996.)

,Az orszagban ez mar az az idészak volt [1970-es évek eleje], amikor a terviranyita-
sos rendszer kotottségein lazitottak, a véllalati vezetSk onallésaga és lehet6ségei bo-
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viiltek. E tapasztalatokat [a vezet6képzésen tanultakat] is felhasznalva, a megismert
vezetési modszerek, fogasok ismeretében alakitottuk ki a vallalat szervezetét, a mi-
kodés rendszerét. Megkiséreltiik példaul a lehetéségeken beliil demokratikussa tenni a
vezet6i tevékenységet, ndvelni a vallalat dolgozéinak téjékoztatdsat.” (Trombitas, 2000.)

A munkatarsakra val6 fokozott személyes figyelem mint vezetési eszkéz ugyanak-
kor sokszor nem vildgos médon keveredett a szocialista ideologia részben hasonl6 to-
rekvéseivel. Tobben feltették a kérdést, hogy a dolgozdkkal azért kell-e jol banni, hogy
a vallalat eredményesebb legyen, vagy azért, mert a dolgozdkkal valé jé banasmaéd a
vallalat alapvet6 ideoldgiai kiildetése.

,Akkor még [a hatvanas évek végén] nagy divat volt az, hogy a ‘dolgozdk érdeké-
ben” a ’szocidlis ellatds érdekében’ torténik minden. Ez volt a véllalatok munkéjanak
kozéppontjaban, nem az, amit termékként eléallitottak, hanem az, hogy a dolgozok
jol érezzék magukat... A legjobb mondést egyik akkori munkatigyi dllamtitkartdl
hallottam... 'nehogy azt higgyék az elvtarsak, hogy a vallalatok vezetésekor a dolgo-
z6k mennybemeneteléhez vezetd Ut kovezése az Onok feladata!” A 60-as évek végén
ezt mondani, mar maga eretnekségnek szamitott. Ehhez hasonlé mds szévegeket is
a tervgazdalkodassal kapcsolatban, ipariranyitasrél csak meghallott az ember itt-ott,
aztan kozben jol elgondolkozhatott azon, hogy amiket az életben kapunk, az hogyan
illik bele az ilyen gondolkoddsmoédba.” (Dénes, 2000)

IT1.3. NYUGATI ES KELETI ISMERETEK ES TAPASZTALATOK
A HAZAI VEZETOK SZOLGALATABAN

A nemzetkdzi, és igy a nyugati mliszaki és menedzsment ismeretek a vasfliggony da-
cara folyamatosan eljutottak a magyar olajipar progressziv vezet6ihez, szakértéihez.
Interjialanyaink beszamoltak arrél, hogy a magyar szakemberek rendszeresen jartak
kiilfoldre tapasztalatot gydjteni, a mashol alkalmazott modszerekkel és technologi-
akkal kapcsolatban ismereteket szerezni. S6t, allitdsuk szerint nem volt olyan ipar-
agi konferencia a vilagban, ahol ne lettek volna ott a magyarok, rdadasul nemcsak a
hallgatésag, hanem az el6addk soraiban egyarant. Jellemz6 médon, tobben koziiliik
eredeti nyelven olvastak az amerikai és francia szakirodalmat, és azoknak a magyar
adottsdgoknak megfelel6 gyakorlati alkalmazasara torekedtek.

,Véleményem szerint az OKGT-ben sikertiilt a kornak megfelel6 vilagszinvonala
kéolaj- és foldgaztermelést, termékszolgaltatast (értékesitést) biztositani. Ilyen vonat-
kozésban nem csak a szocialista orszagokat eléztitk meg, hanem egyes nyugati orsza-
gokat is. [Ennek oka, hogy]...az allami és véllalati iranyitas betartotta a szocialista ide-
olégia alapelveit, hogy mindenkinek bizonyos alapvetd életfeltételeket biztositson...
Mindezt mindenkinek a szlikséglete szerint, mindenkinek a munkaja szerint. Ez utéb-
bi 0sztonzott a tudds megszerzésére. Az olajipari szaksajté: angol, orosz, francia, né-
met, roman nyelvii. Ehhez mindenki hozzaférhetett. Koltséget nem kimélve forditot-
tak a szakirodalmat és sokszorositottak.” (Ban, 1995.)

,Sokkiilfolditapasztalatcserével isjart eza munka [a 60-as évektél Szazhalombattan],
a legkiilonboz&bb helyekre utaztam. Mindjart az el6késziileti id6szakban, amikor a
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terveket készitettlik, nagy eurdpai korutat tettiink, ahol francia, nyugat-német fino-
mitokat néztlink meg, az akkori legkorszertibbeket. Ugyanez meg volt kelet felé is.
Lattunk cseh-szlovdk, roman, szovjet, NDK finomitékat. Mind a két iranyban tajéko-
z6dni tudtunk. Sok kozvetlen személyi kapcsolat is kialakult. Ez volt az ismerkedés az
eurépai olajiparral.” (Péceli, 1994.)

JVolt a franciakkal, olaszokkal szerzédéstink, az IGU-n [International Gas Union]
beliil, 1-1 éves kurzusokra Parizsban, Pisaban posztgradualis képzésen vettlink részt.
Egy nemzetkozi gazipari konferenciét is rendeztiink Budapesten. Mi ott, akkor atlép-
tiink egy korszakot. 1960-tdl kezdve amit épitettiink, abban a legeslegkorszer{ibbet.
Példaul a hajdaszoboszldi gazelSkészitd tizemet a francia OTP készitette kulcsraké-
szen. Ehhez mentek ki emberek el6tte Franciaorszdgba technologusok, akik aztdn itt
az tizemet {izembe helyezték. Volt nekiink nyugati kapcsolatunk. Minden konferenci-
ara biztosan ment magyar delegacio. Mindentitt, Japantdl kezdve, barhova. Aztan lét-
rejott egy kapcsolat az amerikaiakkal, példaul Szilas professzor ar vendégel6adé volt a
tulsai egyetemen. Amiben ugy érezték a kiilfoldiek, hogy illik fogadni a magyarokat és
tudnak hasznosat mondani, ott meghivtak minket.” (Laklia, 2012.)

I11.4. Az ELMELETI TUDAS ES A GYAKORLATI VEZETOI MEGOLDASOK KAPCSOLATA

A kilfoldi tapasztalatszerzés és olvasmanyok alkalmazasa mellett a vizsgalt id6szak
masodik felében mar a hazai vezet6képz&kben szerzett ismeretek gyakorlati alkalma-
zasara (pl. csapatmunka és vezetés) is torekedtek a megkérdezett olajipari vezet6k. A
tervgazddlkodas kezdeti id6szakdban azonban ez még nem volt jellemz8. Onmagéban
az egyetemi végzettség, a tanulmanyok vezetésbeli jelentdsége is kérdéses volt, foko-
zatosan kapott teret.

,[A szervezeti folyamatok koordinalasara] ...volt egyfajta koncepcié. Nem mondom,
hogy ezt a stratégiat el6re kidolgoztuk. Konny utdlag erre rafogni, hogy ez megvolt.
Nem mondom azt, hogy barmelyikiink fejében akkor igy fogalmazédott meg. Ez igy
nem igaz. Engemet senki nem tanitott meg arra, hogy hogyan kell egy vallalatot ve-
zetni, f6leg ilyen valtozé koriilmények kozott [a hatvanas-hetvenes években], hogy
indulunk a tervgazdéalkodds mélyérél — ahol minden tennivalét megmondanak, - ki-
emelkedni oda, hogy a cég ondlléan hatarozza meg a feladatait, ehhez megszerezze a
kiils6 tamogatasokat, megteremtse a sajat bels6 eréforrasokat. Ezeket mi nem tanul-
tuk, ezek menetkozben rakodtak rank. A mai fiatalsagnak van egyfajta képzettsége a
vezetésre. Az mas kérdés, hogy tigy igazadn nem lehet vezetni, ahogyan tanitjak, mert
az élet nem ugyanaz, mint az iskola. Hiaba jartam én kozgazdasagi kiegészit6 egye-
temre, ahol nagyon jol magtanultam, hogy a pénznek mi lesz a jelent6sége az iparban,
de amikor csinaltuk, akkor még ez nem igy volt, csak rdjottiink, hogy a pénzben is
gondolkodni kell, hogy mi mibe keriil nekem, a fogyaszténak, a tarsadalomnak, és
igy tovabb. Mindezt menetkdzben tanultuk meg, nem ez volt a mi tanult szakmank.”
(Dénes, 2000.)

,Egyszer a BVK-nal tett tapasztalatcsere latogatasom soran az igazgatdval folytatott
beszélgetésen jelent volt a megyei partbizottsagtol egy illetékes, és azt mondta, ritka
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alkalom, hogy egyszerre két olyan igazgatdval talalkozik, akiknek tudomanyos foko-
zata van, mondjuk mar meg, hogy mire j6 ez. Valamikor a 60-as évek kozepén volt
ez a beszélgetés. Ezt vdlaszoltam: 'Véleményem szerint az a minimalis kévetelmény,
hogy a vallalat igazgatdjanak legaldbb technikusi szintl szakmai ismeretei legyenek
abban a témaban, ahol 6 igazgaté. De sokkal fontosabb, hogy legyen jo emberismerd,
és legyen jo szervezd. Ha mérnok az igazgato az jo, mert az a vallalat kollektivaja el6tt
bizonyos tekintélyt ad. Ha az illetének tudomanyos fokozata van, akkor az a miiszaki
garnittra el6tt ad plusz sulyt, mert tudjak, hogy az igen széles tudomanynak van egy
szlik savja, amelyikben 6 a legtobbet tudja.” Azt kérdezte: "Miben latjatok hasznalt an-
nak amit idaig tanultatok?” En a kovetkezSket mondtam: ’Személy szerint annak ldtom
a legtobb hasznat, hogy kozépiskolds koromban tanitéképzdbe jartam, és tanultam
neveléstant, lélektant, pedagogiat. Sokszor hianyoltam, hogy gyogypedagdgiat nem
tanultam, mert hozzam, mint igazgatohoz rengeted olyan eset jut el, ami gyégypeda-
gbgiai eset. Nem értem azt, hogy egyébként teljesen normdlis emberek, hogyan képe-
sek megstiketiilni egymas érveivel szemben, és nem azt hallani, amit a masik mond,
hanem azt, amit gondol, hogy a masik mondani fog.” Nagyot dertltek rajta, de most
is azt mondom, hogy egy nagy vallalat vezet&jének nem artana tudni a neveléstant, a
lélektant, a pedagdgiat és néha a gyégypedagogiat is.” (Simon, 1994).

,En akkoriban a vezetSképzén tanultakat szerettem volna atiiltetni a gyakorlatba.
Ennek pedig lényege, egy hatékony, eredményes munkacsoport — nevezziik részleg-
nek, brigadnak vagy akar teamnek mint fiiggetlen szervezetnek — a létrehozasa. A
fiiggetlenségen azt értem, hogy ne a naturélidkat hajszolni kénytelen apparatusoknak
legyenek alarendelve azok, akiknek a kivitelezés szamara a tevékenységhez sziikséges
bazist (terveket) meg kell alkotniuk és a kivitelezést is célszerli nekik ellendrizniiik.
Eléttem és a képzésen részt vett tarsaim el6tt ismeretes volt az a tapasztalati tény, hogy
a kivalo szakember nem feltétleniil kival6 vezeté is egytttal. Lehet ilyen is, de ez nem
torvényszert. Ugyanakkor szakmai, tudomanyos munka végzéséhez a képzettség, az
ismeretek elsajatitdsa, a tudas és annak alkalmazasa nem nélkiilozhetd. Egy bizonyos
munkacsoport akkor hatékony, ha kiegyenstlyozott és a csoporttagok jol kiegészitik
egymast.” (Dank, 1992.)

II1.5. A VEZETOI KINEVEZESEKKEL KAPCSOLATOS
SAJATOS MEGFONTOLASOK ES KIHIVASOK

Sajatos kérdésként mertilt fel a beszélgetések soran a kaderpolitika, a vezetSk kine-
vezésének gyakorlata, illetve ennek kovetkezményei a vallalati vezetés min&ségére.
Kiilonosen az 50-es években, de nagyrészt a késébbiekben is a politikai megbizha-
tosag volt a {6 vezérelv, az igazgatok, vallalatvezetSk kinevezésekor. Interjaalanyaink
a kinevezett kaderekrdl igyekeztek elfogulatlan, kevéssé szubjektiv megallapitasokat
tenni. Ennek alapjan a vezetSk személyiségén mulott, hogy kezdeti hozza nem érté-
siitkon akartak-e, tudtak-e kinevezésiiket kdvetSen valtoztatni. Egyesek koziiltik utola-
gosan egyetemi végzettséget szereztek (pl. a Miskolci Egyetem banyamérnoki karan).
Voltak tehat j6 vezetSk is kozottiik, akik mind személyes képességeik, mind szakisme-
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retlik vonatkozasaban fel tudtak néni a feladathoz. Voltak ugyanakkor olyanok is, akik
a kontraszelektiv kinevezési eljarasok aldozatai lettek, kiegyensulyozatlan személyes
életmodot folytattak, esetenként paranoiassa valtak. Az 1968-as reform idGszakatol
kezd6dben emellett egyre inkabb szempont lett a kinevezésekkor a megfelel6 szakér-
telem megléte is, bar a politikai megbizhatésag a szocialista rendszer teljes id6szaka-
ban meghatarozé kivalasztasi szempont maradt.

,Ezt tapasztalatbdl tudom és mondom, mert médomban volt ilyen és olyan csapatot
is vezetni. Akkor volt kénny{ a vezetés, ha mindenki 6rommel dolgozott, alkotott,
megtalalva a helyét a kozosségben. Nagyon keserves helyzet allt el6, amikor feliilrél-
kiviilrél beleerdltettek egy Uj tagot ebbe a csoportba, akar 4j féndknek, alfénoknek,
vagy tagnak. Ezért nem kedveltem én a folytonos szervezgetést... Legrettenetesebb
pedig az volt, ha egy fent bukott kddert, egy elégedetlen embert szerveztek hozzank.
Annak idején a nép 'titdn” embernek hivta ezeket, roviditvén a 'ti tan tudtok vele vala-
mit kezdeni’ kifejez6 megjelolést.” (Dank, 1992.)

IV. OSSZEGZES ES FOBB KOVETKEZTETESEK

A vizsgalt torténelmi idészakban az elemzéseink alapjan megallapithato, hogy a stra-
tégiai iparagként kezelt olaj- és gazipar vezetGségére nagy politikai nyomas neheze-
dett a termelékenység novelése iranyaban. Ennek a kihivasnak tobb elemében a kor-
szak nyugati menedzsment megkozelitéseinek haszndlataval igyekeztek megfelelni,
sajatos kompromisszumokat kotve a mindenkori magyar valdsag talajan. E megolda-
soknal figyelembe kellett venni ideoldgiai tényezdket, amelyek nem a hatékony val-
lalati menedzsment szempontjai szerint hataroztak meg a prioritasokat. Innen eredt
a talhajszolt termelés gyakorlata és a dolgozok Oszténzésében tapasztalhat6 korlatok
is. Emellett meghatarozoéak voltak politikai szempontok a vezeték kinevezésekor, ami
tovabbi kihivast, kompromisszumot jelentett az eredményes gazdalkodds elémozdita-
saban. A kompromisszum szamos esetben abban 4allt, hogy a politikai vezetség ira-
nyaban egy ,feliilrél kinevezett” vezet6 tartotta a kapcsolatot, és az ipardg szakmai
jellegébdl adodoan egy felkésziilt kozépvezetdi garda tamogatta az eredményes miiko-
déshez sziikséges megoldasok kidolgozasdban.

Az iparagban nem volt ,vasfliggony”, legalabbis ami a nyugati know-how megisme-
rését és annak minél jobb helyi alkalmazasara val6 torekvést illeti. A magyar szakér-
ték rendszeres tanulmdanyutakat tettek a vilagban, a legjobb gyakorlat megismerésére
torekedve, és kiterjedt nemzetkozi kapesolatrendszert épitettek ki. Tudasukra a nem-
zetkozi kdzdsség is érdeklédést tandsitott.

A nyugati és keleti ismeretek alkalmazasa taplalkozott mind gyakorlati tapasztala-
tokbdl, mind elméleti tudasbol. Az elméleti tudas kezdetben elsésorban miiszaki jelle-
gl ismereteket takart, ezek szlikségességét az iparagban kezdettdl fogva felismerték.
A vezetdi ismeretek — mint sajat jogan sziikséges elméleti teriilet — jelentésége csak
fokozatosan valt érzékelhet6vé az iparag vezet6i szamara. A 70-es évektdl egyre t6bb
vezetd kapott akdr kinevezését kovetSen kiegészitd egyetemi képzést, amely részben
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vezetési ismeretekre is kiterjedt. Az itt tanultak gyakorlati alkalmazédsa ugyanakkor
nem sz{nd kihivast jelentett a folyamatosan valtoz6 globalis és magyar gazdasagi kor-
nyezet keretei kozott. A kor vezetSinek ezzel kapcsolatos tapasztalatai a ma gyakorld
kozgazdaszai szdmara is relevans felismerésekre vezettek.

Elmondhaté ennek alapjan, hogy voltak a korban kiemelked6 magyar vallalati ve-
zet6k és iparagi szakemberek, akiknek tapasztalatai és az altaluk hasznalt megoldasok
nemzetkozi szinten is figyelemre mélté eredményekre vezettek. Nem érvényes tehét
az a ma népszerli megkdzelités, hogy a szocialista rendszerben szerepet vallal6 veze-
ték a ma szamara nem értékelheté munkat végeztek, és tapasztalataik ne nytjthatna-
nak értékes hozzdjarulast a menedzsment mindenkori miiveldi szamara.

Kutatasunk lehetséges tovabblépési iranyaként két f6bb irany azonosithaté. Egyrészt
célszer(i lenne mas stratégiai jelentdségli magyar iparagakban is elvégezni a fenti eset-
tanulméanyhoz hasonlé elemzéseket. Ezzel lehet6vé valna, hogy a vizsgalt menedzs-
ment problémak tobb arnyalatban és hangsullyal megmutatkozhassanak, ahogy az
egyes iparagakban tapasztalt részben elétrd kihivasok hatottak rajuk. Masrészt az
esettanulmdny sordn feltart vezet6i problémak és megoldasok vélhetéen mds — akar
nyugati — orszagok vezet6i szamara is feladatot jelenthettek a vizsgalt iddszakban.
Vajon miként oldottak meg ezeket a helyzeteket az amerikai, japan vagy éppen német
és francia vallalatok vezet6i? Ennek megvalaszoldsaval a magyar menedzsmenttorté-
net tapasztalatai a nemzetkozi tudomanyos kozosség szamara is fokozottan értelmez-
het? jelent6séget nyernének.
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