6.3 NOSZKAY ERZSEBET: A CSEPELI VEZETESI ES
SZERVEZESI ISKOLA TORTENETE

6.3.1 BEVEZETES

A kutatas™ az aldbbi torténeti szakaszokat dllapitotta meg, illetve ezen torténeti sza-
kaszok szerint dolgozta fel a hazai vezetés- és szervezéstudomany torténetét:

— Lebontds, felszdmolds, politikai kényszer (1948-1956)

— Szervezéstan reneszdnsza, ipari szervezés, mérnoki irdny (1957-1964)

— Felkésziilés a reformra (1964-1967)

- Uj gazdasagi mechanizmus, vezetSképzés, szervezés és vezetés (1968 -1980)

— Nyitds, szervezés- és vezetéstudomdny, egyetemi tanszékek (1980-1990)

A Csepeli Vezetési és Szervezési Iskola kialakuldsa és fénykora arra a korszakra
esik, amelyet a kutatds a fentiek szerint az , Uj gazdasdgi mechanizmus, vezetskép-
zés, szervezés és vezetés” 1968-1980 kozotti korszakaként jelolt meg.

Tulajdonképpen az 1967-ben meghirdetett, tigynevezett Uj gazdasdgi mechaniz-
mus volt az az esemény, amely a vezetés- és szervezéstudomany szdmadra jelentds
lokést adott, s egy Gj mérfoldkovet jelentett. Sokan gondoltdk akkor dgy a legkii-
l6nfélébb teriileten dolgoz6 szakemberek — vagyis nem csak a kozgazdadszok — ko-
ziil, hogy egy olyan kezdet részesei, amely a gazdasdgban komoly véltozdsokat hoz
majd, s amihez a vezetésben, a szervezésben is 1j megolddsokra lesz sziikség, s6t,
az el6z6 korok nagy vezetéstudomdnyi iskoldinak jeles képvisel6i id6tédlld tanait,
modszereit sem ,eretnekség” 1jbol felemlegetni, esetleg djra hasznélatba venni.

Egy korabeli torténet jol példdzza mindezt. Az eqyik 1967-ben végzds hallgato az dllam-

vizsgdk eldtt nydri gyakorlatot végzett, ami zdr6 dolgozattal végzddott. A téma a gyakor-

latot szervezd cég szervezeti felépitésének és miikodésének vizsgdlatdra irdnyult, illetve
annak jobbitdsdt célzé kovetkeztetésekre, javaslatokra terjedt ki. Amikor mdr egy bizo-
nyos késziiltséghez ért, s mdr kvdzi értékelhetd dllapotba keriilt az anyag, a jelolt megmu-
tatta a belsd (vdllalati) témavezetének, s 6 majdnem kihiizatta Taylor és Fayol nevét. Ugy
kellett megkérnie 6t a jeloltnek, hogy ha neki nem hiszi, hogy ezek mdr nem ,, tabu” nevek,
kérdezze meg az MKKE-n Varga Sandort, aki a hallgaté eqyetemi konzulense volt. Végiil

0 gyozte meg a vdllalati szakembert, hogy nem tortént semmi , helytelen” dolog, amikor

ilyen nevekkel is el6hozakodott a jelolt a dolgoztdban.

A hazai vezetés- és szervezéstudomadny torténetének ezen idGszakdra — az 4j gazda-
sdgi mechanizmus meghirdetésén tul, de meglehet, hogy inkdbb annak tovabbgy -
riz6 hatdsaként — jelentékeny hatdssal voltak az ekkoriban megjelend szamit6gé-
pek. Ezek mdr akkor tobb helyen is megjelentek a véllalati szervezési, gyakorlatban,
a kiilonbozd szervezd intézetekben (példdul NIM IGUSZI, KG ISZI, EGSZI, SZA-
MOK stb.), illetve ezeket kdvetSen a nagyobb véllalatokndl is (példdul Magyar Alu-
miniumipari Troszt, Csepel Vas- és Fémmiivek, Taurus stb.). Tovdbbd megnoveked-
tek a szdmitégépekre épiils alkalmazasok, és mindezek eredményeként fejlédésnek
indult a hazai szdmitdstechnikai kulttra is.

¥ ,A magyar vezetés- és szervezéstudomadny XX. szdzadi fejlédése, nemzetkozi és hazai héttere”
OTKA-kutatds.
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A szamitdstechnika fokozatos elterjedése szdmos pozitiv hatdssal volt a ha-
zai vezetés- és szervezéstudomdnyra, még ha csupdn &ttételesen is. A kiilon-
féle szamitégépes alkalmazdsok fejlesztései rendszerszemléletet igényeltek,
jollehet azok effektiv hasznositdsdnak komoly korlétai is voltak. Nem véletlen,
hogy ebben az id&szakban terjedtek el, véltak népszertivé a rendszerelmélettel
és a modellalkotdssal kapcsolatos szakkonyvek, kiilonféle frdsok és publikdci-
6k. S6t, ezekben az években egyre-mdsra alakultak olyan mtihelyszerten for-
malodo kozosségek — afféle vitakorok, mai sz6haszndlattal élve tuddskizisségek
-, amelyekben a sokszor igen eltérs szakmai hétterd és felkésziiltségli emberek
egytlittmiikodésébdl igen komoly eredmények sziilettek. Ezek a kisebb-nagyobb
kozosségek a tudds megosztdsdval rendkiviil hatékonyan jarultak hozzd az 6n-
képzéshez, a vezetés és szervezés vallalati kultirdban valé megtelepitéséhez,
s6t, esetenként meghatdrozé szervezési, illetve vezetési modellek és médszerek
hazai megsziiletéséhez is.

Ezekben az években alapitottak meg szamos szaklapot, tobbek kozt az Informécid
— Elektronikét, vagy példdul a Vezetéstudomanyt is, s ekkoriban indult be néhdny
olyan orszdgos szinten folyé kutatds is, mint a ,,Szocialista Vallalat” kutatds, ame-
lyet némi tulzdssal akdr az OTKA el6futdrdnak is nevezhetiink.

Természetesen ezen idGszakon beliil a vezetés és szervezés vdllalati szintli meg-
Gjuldsdban a legnagyobb szerepet a szervezésrl sz6l6 Part- és Kormdanyhatarozat
jatszotta. Ennek a hatdrozatnak az el6készitésében nem csak, hogy tobb nagy tekin-
télyl vezetés- és szervezéstudomadnyi kutatd és szakember vett részt, de — kiilono-
sen annak megjelenése utdn — szdmos, az elébbiekben emlitett szakmai mdhely és
kozosség probélkozott a sajat kornyezetében az ebben foglalt 4j irdnyelvek gyakor-
lati alkalmazaséval is.

Ebben a korszakban, s feltételrendszeri kozegben formalédtak az tigynevezett ve-
zetési és szervezési iskoldk. Ezek kiilonbozé helyeken, példdul az Orszdgos Vezetd-
képzs Kozpontban (OVK), a kiilonféle dgazati minisztériumi szervezs intézetekben,
vezet6képzbkben, nagyobb vallalatok és trosztok kereteibe foglalt szervezé intéze-
tekben létestiltek, s nyertek emlitésre mélto karaktert. Jellegzetességeik, specialitd-
saik épp a kozvetlen, és Sket koriilvevs kozegiik (dgazat, vallalatok esetében aktu-
alis technoldgidk stb.) hatdsdra alakultak ki, valtak jellemz&vé, sokszintivé. Ezek a
sajatossdgok jol megfigyelhetd hatdst gyakoroltak az adott kézegben munkélkodo,
érdemi szakemberekre (mai sz6haszndlattal élve , kulcsemberek”-re), tobbeknek a
kés@bbi életutjdra, szakmai érdeklédési korére is — noha a legtobb, a fentiekben em-
litett vezetési és szervezési iskola, miihely a késGbbiekben elhalt.

A fentiekben vézolt médon és id6szakban jott létre és élte fénykorat a Csepeli
Vezetési és Szervezési Iskola, amelynek torténeti alakuldsat és jellegzetességeit hi-
vatott bemutatni jelen feldolgozds is.
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6.3.2 A CSEPELI VEZETESI ES SZERVEZESI ISKOLA
KIALAKULASANAK ELOZMENYEI

A Csepeli Vezetési és Szervezési Iskola a Csepel Vas- és Fémmitivekhez (Csepel M-
vekhez, tovdbbiakban CSM) tartozdan, e nagyvéllalat szervezési, illetve szdmitds-
technikai feladatainak elldtdsdra létrehozott Irdnyitds és Szamitdstechnikai Intézet-
hez (ISZI) kothetd.

Az ISZI kezdetekben meghatdrozdan tigyvitelszervezéssel és adatfeldolgozds-
sal, munka- és tizemszervezéssel, kés6bb szamitégépes megolddsokkal foglalko-
zott, amelyek tobbnyire adatfeldolgozasokra irdnyul6 szervezéseket tartalmaztak.
Késébb probélkoztak a szamitégépes termelésiranyitds modellezésével, illetve a
termelésirdnyitds bizonyos elemeinek konkrét programozdsaval is (példdul gydrt-
mdnycsalddfa lebontdsaval), s6t mds, ma is korszertinek mondhat6 megolddssal
(példdul szémitégéppel modellezett hdlotervezéssel: jellemzen bonyolultabb, a be-
ruhdzdsokhoz hasonl6, nem megismételt problémék esetében, amelyek a késébbi
években népszertivé vdlé projektmenedzsment el6futdraiként valéban Gttord pro-
béalkozasoknak tekinthet&ek).

Az 1971 decemberében kiadott, szervezésre vonatkozé part- és kormanyhataro-
zatot kovette az a korszakos valtds, amely az ISZI-t a hazai vezetés- és szervezéstu-
domadnyi iskoldk torténetének egyik emlitésre mélté szepljévé avatta. A tovdbbiak-
ban ezen intézmény torténetét mutatjuk be. Az ISZI vezetés- és szervezéstudomanyi
iskolaként valé feldolgozasdban igyeksziink az idébeliséget, a kronoldgiat kévetni,
mert igy az intézmény fejlédése, a bels6 Osszefliggések kibontakozdsa konnyebben
érthet6 és érzékelhetd. Az elemzés sordn fokozott figyelmet kivdnunk szentelni, s
megfelel6 hangsulyt adni azoknak a felismeréseknek és mddszereknek, amelyek a
feldolgozast atolels idészakban kifejezetten korszertinek, eldremutaténak mondha-
toak, illetve ezek koziil azoknak, amelyek nem csak id6tdllénak, de innovativnak is
tekinthetdek, s aminek kdszénhetSen a mai napig is (esetleges tovédbbfejlesztéssel)
fenn tudtak maradni.

6.3.2.1 Az ISZI VEZETESI ES SZERVEZESI AGANAK KIALAKULASA

A szervezésr6l szol6 part- és kormanyhatdrozatra az els6k kozott reagalt a Csepel
Vas- és Fémmiivek trosztszintli pdrtappardtusa és vezérigazgatdsaga. Kezdemé-
nyezték az ISZI-nél a vallalati szervezés szerepének kiemelését, vagyis azon elvek
érvényesitését a mindennapos gyakorlatban, amelyet a part- és kormdnyhatdrozat
elvért. Ertelemszertien ez egyfajta megtjuldst is igényelt a korabbi szervezési tevé-
kenységekhez képest. Az ISZI vezetése részérdl ezért érthetd volt az igény, hogy az
4j feladatokra valé felkésziilés érdekében valamilyen médon megfeleld tj tuddsra és
gyakorlati tapasztalatra tehessenek szert, amelyeket azutdn a mindennapi feladatok
sordn ésszertien hasznosithatnak.

Az ISZ1 két fels6 vezetSje — Karpati Laszlo, az ISZI igazgatdja, és Gati Jend, a Veze-
tésszolgaltatasi részleg vezetbje — szdmadra 1973-ban lehetdség nyilt tobb hetes ang-
liai tanulmdnytton vald részvételre (valdszintleg a trosztszintd pdrt- és véllalati
vezetés tdmogatdsdval és jovdhagydsaval) egy jelent8s referencidkkal bird, komplex
vezetési tandcsaddsra és fejlesztésre szakosodott cégnél. A tanulmdnyiit deklardlt célja
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az volt, hogy a két vezet6 megismerkedjen olyan tandcsaddsi médszerekkel, tech-
nikdkkal, amelyek a nagyipari szervezetek miikodési és vezetési hatékonysdgdnak
fokozdsdra alkalmasak, s a Csepel Vas- és Fémmtivek esetére adaptdlhatdk, haszno-
sithatdk. Részleteiben ezek a kovetkezs szakmai kérdések megismerését jelentették:

— a szervezeti strukttra tervezése és alakitdsa;

— a motivacid és 0sztonzés;

— a formalis és informdlis viszonyok;

— a centralizdcié és decentralizacio;

— az egyes részlegek, szervezeti egységek optimadlis mérete;

— a vallalati funkciék mitikodtetése;

—a nagyvallalati szervezetek fejlesztése és véltoztatdsa, s ebben a ,kozponti szol-
gdltatds” — vagyis nagyvallalathoz tartozé szervezési részleg — szerepe;

—a vezetés szerepe a valtoztatdsokban, illetve a vdltozdssal szembeni ellendllds
kezelésnek moédjai;

— az alkalmas vezetési médszerek és megvdlasztasanak technikai;

— a vezetési készségek fejlesztésének modjai, technikdi.

Ez a tanulmdnyt az angliai Marlow-ban, a Management Skill Unit"? (MSU) nevi
cégnél zajlott. A vallalat profilja kett6s volt: tandcsadds, valamint vezet6képzés és
-fejlesztés®. Tevékenységi teriileteiket a kovetkezSk szerint hatdroztak meg:

— Vezetési tandcsadds, amely elég széleskord szolgdltatast tartalmazott: a szerve-
zetelemzéstdl, a feladatok felmérésén, s a kiértékel6 rendszereken, a termelés
tervezésén és irdnyitdsan &t, egészen a pénziigyi, a nyereségtervezési, koltség-
gazdalkoddsi, a beruhdzdsokat értékels és ellendrzs rendszerekkel kapcsolatos
tandcsaddsig.

— Piaci konzultdcié, amely tevékenységi tertilet tartalma a piackutatdstol, a keres-
kedelemfejlesztési tandcsaddson at, egészen a kereskeddk kivdlasztdsaig terjedt.

— A vezetdk fejlesztése, képzése, amely teriilethez a vezetsi képességek azonositésa,
felmérése, potencidlis képességek vizsgdlata, a vezetdi feladatok tisztazdsa, djra
meghatdrozdsa, akcidtervek készitése, karriertervezés, egyéni képzési tervek, s
a felsoroltakkal kapcsolatos képzési programok tartoztak.

— Kiilonleges szolgdltatdsok, amelyhez az ipari kapcsolatok, munkaerd tervezés, a
kiképz&k oktatdsa, olaj- és vegyipari gydrak tervezése, fuvarozé vallalatok me-
nedzsmentjének sz616 tandcsaddsi tevékenységek tartoztak.

A tanulmdnyut legfontosabb tapasztalatai a kévetkez8kben foglalhat6ak dssze:

— A nagy iparvallalatok a szervezés és vezetésfejlesztési igényeiket Anglidban is
az dgynevezett Kozponti Szolgdltaté Intézményeitsl (KSZ), vagy azon keresztiil
mds szolgdltatotol igénylik, ha sziikséges az aktudlis problémamegoldds kap-
csdn, kiils tandcsadé cégek bevondsaval. A CSM szdmadra az ISZI is egy ilyen
KSZ-nek volt tekinthetd.

' Noha a cég létszamat tekintve nem volt nagy (kb. 10- 12 {6 volt az 4lland6 létszdma), a tandcsaddsban
és kivaltképp a vezetSképzésben igen komoly eredményeket tudtak felmutatni. Valészintileg ennek
is volt koszonhetd, hogy a CSM, illetve az ISZI éppen ezt a céget vélasztotta ki tanulményozdsi, afféle
,best practice” céllal.

2 Ez utébbi erdsségiiket hangstlyozza a cég elnevezése is.
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— A KSZ-ek igen széleskort felkésziiltséggel rendelkeztek, kiilondsen, ami az
adott iparvallalatok specialitdsait illeti. Ugyanakkor valamennyi tandcsadoi
tertiletnek kellett rendelkeznie olyan felkésziilt belsé szakértSkkel, akik az
esetleg kiils6 tandcsadé cégtol igényelt szolgaltatds kapcsdn egytittmiikodo, al-
kalmazdsfejleszté partnerként funkciondlhattak, illetve Gsszekotsi szerepet is
betolthettek a szolgéltatdst igénybevevs cég és a kiils6 tandcsaddk kozott. Kii-
16nosképpen hangstlyozott e tekintetben az igénybeveend§ szolgdltatdsok jel-
legének, konkrét feladatainak tisztdzdsa, tovdbbd a cégstratégidhoz illeszkedd,
illetve az igénybevett szolgdltatdsoknak mds — az adott cégnél foly6 — szervezési
és vezetési programokkal valé harménia megteremtése.

A tanulmdnytt terepéiil szolgdlé MSU tehdt egy olyan 6ndllo, fliggetlen tandcs-
ad6 cég volt, amely igen gyakran nyujtott szolgdltatdst nagy iparvallalatoknak a
vdllalat adott KSZ-ével egytittmtikodésben.

— Tovébbi tapasztalatok sziilettek a mitikodésbeli jellemzok, tovdbba a KSZ-re
leginkdabb jellemz&, korszerti tandcsadéi tertiletek tanulmanyozédsaval. A KSZ
miikddési modellek kapcsdn leggyakrabban felvet6dd kérdések a kovetkezdk
voltak:

* milyen szerepe van a nagyvallalati rendszeren beliil a KSZ-eknek;

e milyen funkciéjuk van a KSZ-eknek a nagyvallalat tervezésében, vagyis a
célokhoz illeszked6 miikodés megtervezésében és kialakitdsdban;

* milyen elvek mentén zajlik a célok, feladatok, jogok és kritériumok tisztdzdsa:
mi a tandcsadd, és mi a vonalbeli vezetd feladata;

* milyen elvek és mddszerek célravezetSk a KSZ munkatdrsainak kivélasztdsa-
ban, majd karriertervezésében;

* kell-e, és ha igen, hogyan kell gondoskodni a KSZ munkatdrsainak oktatdsa-
rol, kiképzésérdl;

* milyen médszerek célszertiek a KSZ vezetdi szamadra vezetési szemléletiik fej-
lesztése érdekében, a naprakészség és korszerii szakmaisdg érdekében?

A korszer( tandcsaddsi tertiletek kapcsan az alapvets kérdés az volt, hogy melyek
azok a szakteriiletek, amelyeket az ISZI-ben — KSZ-ben 1étez6khoz hasonléan — cél-
szer( ki-, illetve tovabbfejleszteni. E kérdésben igen hasznosnak bizonyultak azok
a vdllalati latogatdsok, amelyek az MSU praxisa mentén, a referencidikat képezé
nagyvéllalatoknadl, illetve KSZ-eiknél torténtek, s amelyek erre nézve is megfelelé
tapasztalatokkal szolgaltak.

— A tanulmdnyut fontos eredménye volt a fenti tapasztalatok megszerzése, él-
ményszerd megtapasztaldsa, ugyanis az ISZI két fels6 vezetSje szamdra mindez
olyan intenziv vezet6képzés keretében zajlott, amely:

e egyfel6l magdra a tandcsadoi tevékenységre, annak tartalmadra,
* masfelsl az dgynevezett ,médszeres vezetés” technikéjdra irdnyult, ezen be-
liil is kiilonos tekintettel KSZ-ek vezetési teenddinek mikéntjére.

E tapasztalatok kiilonosképpen meghatdrozénak tekinthet6k abbdl a szempont-
bdl, hogy az ISZI érintett vezetSinek egyik feladata volt egy, az el6z6eknél joval
korszertibb, immadr a vezetésfejlesztést is magaba foglalé érdemi, tartalmi intéze-
ti megujitds. Ezt azonban mdr nem lehetett volna a megel6z6 korszakra jellemz6
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irdnyitdstechnikai, munkatdrsi, vezetési felkésziiltség és stilus alapjan elvégezni,
annak mddszereivel megoldani.

6.3.2.2 A VEZETESFEJLESZTESI INTEZETI PROFIL KIEPITESE,
AVAGY A ,,NAGY KISERLET” BEINDITASANAK IDOSZAKA

A tanulmdanytt utdn az ISZI vezet&sége elkezdte béviteni a profiljat, kiépiteni az
0j szervezési és vezetési szolgaltatdsok rendszerét, amelyet a mdr emlitett, szerve-
zésr6l sz016 part- és kormdnyhatdrozat igénye véltott ki, szabott feladatul a CSM
esetében is.

Az ISZI-ben el6szor a formadlis szervezeti keretek kialakitdsa tortént meg. Ezek
részben a mar meglévd szervezeti egységek, osztalyok dtalakitdsét és tevékenysé-
geinek kiegészitését jelentették. Ennek egyik lépése az tgynevezett vezetésfejlesztési
részleg létrehozdsa volt, amelynek irdnyitdsdval Géti Jen6t biztdk meg. KésSbb ezen
beliil alakitottak ki egy 4j, dgynevezett Gazdasadgszervezési Osztalyt, amelynek ve-
zetGjéiil Vigh Gyorgyot nevezték ki.

Az 4j ISZI funkcidk és struktirdk — a mdr meglévikkel (példdul munka- és tizem-
szervezés, szamitdstechnika) egyiitt — az aldbbi tevékenységi teriileteket fogtdk at:

— Vezetésszolgiltatds
A torténeti feldolgozds céljai mentén ezzel a tertilettel, mint a csepeli vezetési-szer-
vezési iskola megteremts kozegével, a legtobb tjdonsdg, felismerés hordozéjdval,
a tovabbiakban részletekbe menden fogunk foglalkozni.
— Irdnyitdsfejlesztés
Meghatdrozéan e tevékenységi teriilethez tartozott a CSM gydrai szdmdra készi-
tett, kiilonboz6 szamitégépes termelésiranyitdsi rendszerek kifejlesztése és keze-
lése.
— Uzem- és munkaszervezés
Ide a hagyomdanyos munka- és tizemszervezésen tul, az ugynevezett szervezet-
fejlesztési tevékenységek tartoztak. Fokusza a formélis szervezetek, tehdt a CSM
intézeteinek, illetve gydrainak racionalizaldsa volt. Erdekes megfigyelni, hogy
a troszt intézeteinek és gydrainak ,szervezetfejlesztését” — az ISZI felfogisa sze-
rint — tizemszervezésként kezelték. Ennek nyilvanvalé oka az a teljesen raciondlis
megfontolds volt, hogy az Uj Gazdasdgi mechanizmus hétterében érdemi piaci
berendezkedés nem lévén, valdjdban népgazdasdgi és dgazati szinten, valamint
a vallalatok szintjén is maradt a tervgazdasagi rendszer. Ez utébbi egyértelm-
en azt jelentette, hogy az egyes, sokszor 6ndll6 vdllalati névvel illetett troszti ré-
szegységek valéjaban tizemként miikodtek, és semmilyen elemi 6ndllésaggal nem
birtak, nemhogy — a piacgazdasdgban értelmesen megval6sithat6 — 6nelszamol6
egységek fejlettebb szintjeit (példdul profit-center divizid, tizletegység stb.) elér-
hették volna.

— Szdmitdstechnika

Ide a szamit6gépekkel — mint hardver eszkozokkel — kapcsolatos feladatok tartoz-

tak, mint példaul 4j szamitégépek beszerzése, telepitése, tizemeltetése, adatfeldol-

gozdasok elvégzése. E részleg volt az, amelynek funkcidja és feladatkore — az el6z6
korszakokhoz képest — viszonylag kevéssé valtozott meg.
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6.3.3 A CSEPELI VEZETESI ES SZERVEZESI ISKOLA
KUTATASI TERULETEI ES EREDMENYEI

Amint az el6z6 fejezetben kifejtettiik, a vezetési vonatkozasa kérdések kutatdsa-
ra, fejlesztésére és alkalmazdsaira a vezetésszolgdltatasi funkcié szolgdlt. A veze-
tésszolgdltatasi funkcion belil két figyelemremélto irdny korvonalazédott:

Az egyik kiemelésre érdemes, rendkiviili kezdeményezés az a célkitiizés volt, hogy a leg-
korszer(ibb matematikai modelleket alkalmazzdk a vallalati szervezés és a vezetés
tdmogatdsdra a kovetkezd hdrom nagy tertileten:

— matematikai optimalizalds,

— héal6tervezés,

— kapcsolati struktirdk és empirikus adathalmazok struktirdjdnak grafelméleti

vizsgdlata.

Mindezek igen figyelemre mélté célkittizéseknek tekinthetSek, kiilénosen, ha fi-
gyelembe vessziik, hogy az 1970-es évek kozepén az els6 két témdval jobbdra csak
elméleti szinten foglalkoztak a legnagyobb hazai kutatéintézetekben, igy példaul
az MTA Matematikai kutatdintézetében, a SZTAKI-ban, valamint az MTA Sz4dmi-
tastechnikai és Automatizéldsi Kutatéintézetében. S csupdn elvétve akadt egy-két
olyan nagyvallalat, ahol mér 6néll6 szamitégéppel, és megfelels alkalmazasfejlesz-
tési programokkal is rendelkeztek.

A kevesek egyike volt a Magyar Aluminiumipari Troszt, ahol Noszkay Erzsébet
kozremtikodésével 1974-ben elsként készitették el az ajkai kalcindlé kemence beru-
hazasi projekt halotervét a francia CII szamitégépre, a CPM héldzattervezési szoft-
ver alkalmazdasfejlesztésével. A kivitelezés kapcsdn azt rendszeresen is futtattak
(példdul mérfoldkovek teljesitési ellendrzésekor, eréforrds allokdcidhoz, hatdridék
attervezetéséhez stb.). Hasonl6 kezdeményezés indult a Ganz MAVAG-ban is, de ott
a beruhdzds kivitelezésében val6 alkalmazdsdra mar nem kertilt sor.

A masik teriilet pedig, a nagy hadlézatok, f6leg az Internet torvényszertiségeinek
vizsgdlata — a vildghirt magyar kombinatorikai iskola szdmos absztrakt matemati-
kai eredményétol eltekintve — csupdn a 21. szdzad elején kertilt a kutatdk latéterébe,
bar nem a csepeli iskola jeles matematikus és szociol6gus alkot6i, hanem elsésorban
Barabdsi Albert-Ldszlé: Behdlozva, A hdlézatok 1ij tudomdnya (Helikon Kiadd, 2008)
cimmel megjelent munkdja kapcsén.

A harmadik tertilet maga a vezetési tevékenyséq fejlesztése és a vezetési rendszer kutatds-
fejlesztése volt. Mivel mindkettd teljesen 4j tertilet volt, a megfelel6 szakemberek kiva-
lasztdsa nem bizonyult egyszertinek — nem csak a CSM és szervezd intézete, hanem
az ISZI szdmdra sem. Taldn tulzds nélkiil feltételezhetd, hogy mds hazai iparvalla-
latok, de még az dgazati szervez&intézetek esetében sem. Raadasul e kérdéskorokre
vonatkozéan a kutatéintézetek munkdi sem szolgaltak megfelel6 Gtmutatdssal. Nem
véletlen, hogy az 1970-es években indult el egy nagy és atfogo orszagos kutatds Szabo
Kélmén akadémikus vezetésével, amely a ,Szocialista Véllalat” cimsz6 alatt futott. A
kutatds természetesen tobb szempontbdl vizsgdlta a vallalati szférét, els6sorban azzal
a céllal, hogy elemezze, miképp hatott az Uj Gazdasagi Mechanizmus a véllalatok
miikodésére, de masfelsl cél volt az is, hogy az Uj Gazdasdgi Mechanizmus mint Gj
gazdasdgirdnyitdsi rendszer mentén olyan tj véllalatmtikodési modelleket is kidol-
gozzon, amely ennek az uj korszaknak az idedival inkdbb harmonizélé és f6képp
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hatékonyabb véllalatmiikodést eredményezhet. Ebben a kiterjedt kutatdsban hazank-
ban a szocializmus idGszakét tekintve el6szor kapott teret a véllalat vezetésének, s
ami kiilon izgalmas, a vezetésnek mint rendszernek a kutatdsa is.

Mivel akkoriban a vonatkozé tevékenységek kore is vita targyat képezte, az ISZI
vezetése igyekezett olyan szakértelemre szert tenni, amelynek segitségével az 4j
funkciék megfelels tartalommal voltak megtolthetek. Erdekes és igen korszert
megolddsnak mondhat6, hogy az ISZI vezetdi a problémédk megolddsaban nem csak
az ISZI munkatdrsait vontdk be. Az Orszdgos Vezet6képz Kozponttal (OVK) — pon-
tosabban annak egyik osztdlydval — vették fel a kapcsolatot, amely abban az id6ben
a hazai vezet6képzés minden vonatkozdsdban meghatdrozé szereppel birt, és ideo-
l6giai, elméleti szempontbdl is irdnyadé volt. Az osztélyt abban az idében Nagy
Jézsef vezette, és tobb olyan munkatdrs dolgozott ott, akik érdemben foglalkoztak
vezetéstudomdnyi kutatdssal; igy a kivdlé miveltségti és nagy tapasztalatd kutaté
Low Laszlg, illetve olyan fiatal munkatdrsak, mint példdul Géber Lajos kozgazddsz,
vagy Pél Tamds szociolégus, akik a vezetSi munka, vezetési funkcié tartalmadval és
tevékenységeivel foglalkoztak — kutattdk, kisérleteket végeztek, illetve oktattak is a
vezet§-utanpdtldsban résztvevok szamadra. A kezdeti tdjékozodést egytittmiikodés
kovette, s az OVK munkatdrsai — az ISZI munkatdrsainak kozremtikodésével — megha-
tdrozoan a vezetdi tevékenységgel kapcsolatos vizsgdlatokban vettek részt, illetve a vonatkozé
kutatdsokat vezették.

A mésik ilyen, eddig nem mtivelt, s nem is kutatott tertilet volt a vezetési és vdlla-
lati rendszer, annak mtikodése, Osszefliggéseinek, esetleges torvényszertiségeinek
a vizsgdlata — kiilonos tekintettel a szocialista (nem piaci viszonyok kozotti) jelleg-
zetességekre.

E témdban éppen abban az id6ben (1974 elején) késziilt el, s kertilt publikdldsra
a Kozgazdasagi Szemlében Kdrpati Pal és Noszkay Erzsébet munkdja ,, Az iparvdl-
lalati vezetés problémdi” cimmel, amelyet 60-70 nagyvdllalati mintdn végzett kuta-
tasuk vizsgdlati eredményeire alapoztak. A munka vitaindité cikként jelent meg
a Kozgazdasagi Szemle SzerkesztGsége dontése alapjan. Ezzel a tanulmdny madris
az érdekl6dés kozéppontjaba kertilt, s a vita egy éven at foglalkoztatta a szakmai
kozonséget. A cikk témdja is ujdonsdgként hatott, mivel nem az addig megszokott
moédon, vagyis az ,idedlis vezet6 = idedlis vezetés” szemléletben kozelitette meg
a vezetés dilemmadit, hanem a vezetést, mint rendszert vizsgalta. Azt a 1ényeges
kérdést vetette fel, hogy vajon , a mai vezetési szervezet alkalmassd teszi-e a vdl-
lalatot fontos feladatainak elldtdsara”. A kérdés mogott két — a szocialista ideold-
gia és gondolkoddsmoéd szempontjdbdl — merész hipotézis is megfogalmazodott:
mindketté bizonyos vallalaton beliili tartalékokra vonatkozott. A felismerés , me-
részsége” abban rejtezett, hogy — burkoltan bér de - feltételezte, hogy a Pért dltal is
megerdsitetten kinevezett, kiilonb6z6 szintt vallalati vezet6k 6nmagukban, csupan
,ontudatuk” és akaratuk altal vezérelten nem képesek megoldani az emlitett prob-
lémakat. Hiszen a vezetés nem csak egyéni, emberi tevékenység, hanem egyiitte-
sen miikodtetett rendszer is, amelyet ha nem rendszerként kezelnek, nem veszik
figyelembe a torvényszertiségeit, s tudatosan nem haszndljék fel azokat, akkor nem
szabadithatok fel az ebbdl kovetkezs tartalékok. Vagyis sziikségszerd a vallalatot és
vezetését is rendszerként értelmezni, akként kezelni.
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A cikk annak ellenére vdltott ki komoly vitdt, hogy a megfelel6 empirikus vizsgé-
latok mér , feketén-fehéren” bizonyitottdk a legsulyosabb kovetkeztetések egyikét: ha
nem rendszerként kezelik a vezetési, illetve vallalati rendszert, akkor kénnyen atve-
heti az adott véllalat irdnyitdsdt az informadlis hatalom, s ezzel a szervezet céljaival
Osszhangban nem all6 részérdekek. Persze felvetédhet a kérdés: miért éppen ebben az
id6szakban mertilt fel ez a probléma? (Minthogy nem kivdnjuk megtérni a kronol6gi-
ai leirds menetét, ennek megvalaszoldsdra a késGbbiekben tériink majd ki)

A vezetési rendszer kérdésének az ISZI Gazdasagszervezési Osztély profiljaba
valé beemelése arra az id@szakra esett, amikor a fent emlitett publikdcid, illetve a
reflektdlé vitacikkek megjelentek. Ez az ISZI érdeklédését is felkeltette, igy a vitain-
dité cikk szerzéivel felvették a kapcsolatot, majd amikor kozelebbrél is megismer-
kedtek mind a téma kutatadsi mélységeivel, mind magukkal a kutatékkal, dlldsajin-
latot tettek. Mivel ezt a szerz8pdros elfogadta, mar az ISZI- ben folytatédott a témdval
kapcsolatos érdemi kutatds.

A strukturdlis matematikai modellezés és modszerek kutatdsainak, illetve fejlesz-
téseinek elsd szdmu szakembere Dénes Tamds, az ISZI-hez 1975-ben felvett fiatal
matematikus lett. Itt ismét meg kell emliteniink egy nagyon korszerti felfogdst és
kutat6i megolddst: Dénes Tamds mindig épp azzal a tdrsadalomkutat6 szakember-
rel miikodott egytitt, akinek a kutatdsi, illetve alkalmazésfejlesztési témajahoz ak-
tudlisan sziikségesnek mutatkozott a matematikai modellezés. Gyakran dolgozott
egylitt kiils6 szakértékkel, példdaul kontaktometriai vizsgdlatok alkalméval Gelléri
Péter pszicholégussal, vagy Babics Lészl6 szociolégussal.

6.3.3.1 KUTATASI TERULETEK
— Az ISZI VEZETESSZOLGALTATASI RESZLEGE A VEZETES SZOLGALATABAN

A vezetésszolgdltatasi funkcié legf&bb felel6sévé a Gazdasagszervezési Osztaly valt.
A Gazdasdgszervezési Osztélyt induldsanak, alapitdsanak els6 esztendeiben Vigh
Gyorgy vezette, majd amikor 6 az MSZMP Kozponti Bizottsdgnak egyik osztédlyara
kertilt, az osztdly vezetését 1976-ban az Orszdgos VezetSképzd Kozpontbdl (OVK-
bdl) dtkertils P4l Tamds vette 4t. Az osztdly kis létszammal miiksdott; kezdetben
az osztélyvezetdn és titkdrndn tul minddssze néhdny f6 vett részt a munkdban (név
szerint Csapé Madria, Dénes Tamads, Karpati Pal, Noszkay Erzsébet, valamint egy
kozépvégzettségl, kutatdst segité munkatdrs). Késbb keriilt az osztdlyra Téthné
Pal Agnes szociolégus. Pal Agnes mar az els6 id6ktsl fogva olyan szocioldgiai vizs-
gdlatokat végzett, amelyek a munkavallaldk (a végrehajtasban dolgozok) problémadit
tartdk fel, j6llehet ezek a problémdk tobbnyire a kdzépvezetdk, termelésirdnyitok
szempontjabdl, tehat vezetsi aspektusbdl keriiltek gorcss ald. Pal Agnes vizsgéla-
tai jelentdsen hozzdjdrultak azon anomdlidk feltardsdhoz, amelyeket a szocialista
moédon miikodtetett — Karpati és Noszkay dltal oly sokat birdlt — linedris-torzskari
miikodés jelentett. A funkci6 kapcsdn az alédbbi részteriileteket hatdroztdk meg:

— A CSM felst vezetSinek és tevékenységeinek vizsgdlata

— A vezetési rendszer vizsgalata

— A SZELV (Szamitégépes Evolticids, Logikai kontrollos Vezetési rendszer)
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6.3.3.1.1 A CSM fels6 vezetSk és tevékenységiik vizsgdlata

Ezt a vizsgdlati kérdéskort szellemes ,6tlovetti-vizsgalat” elnevezéssel illették, mi-
vel a fels6vezetdi tevékenység Gtféle szempontbdl kertilt géresd ald. Az ,6tlovetd”
altal alkalmazott vizsgélati tematikdk és médszerek egymadshoz kapcsolédtak, egy-
mdst egészitették ki. Az aldbbi médszerek és néz&pontok kertiltek felhasznéldsra:

1. munkanapfénykép, amely a vezetSk tevékenységszerkezetének feltdrdsara szol-

gélt;

2. az egyes értekezletek keretrendszerének (rendszeresség, felépités stb.) feltdrdsa;

3. vezet6i interjik, amelyek a vezetSk motivéciéit, munkamodszerét, vezetdi stilu-

sdt, ambiciéit stb. igyekezett feltdrni;

4. a fels6 vezetés viszony- és kapcsolatrendszerét (a megismert és megmeért jellem-

zGkkel egyfitt);

5. a fels6 vezet6i dontések folyamatdt, alkalmazott mddszereit.

Az ,otlovetii-vizsgdlat” egyes elemei, ahogyan emlitettiik, olyan kisérletek vol-
tak, amelyek sok djszert felismerést, tapasztalatot is hoztak. Az ,6tlovetd” vizsgalat
szellemi atyja P4l Tamds szocioldgus volt, aki Vigh Gy6rgy CSM-t6l valé tdvozésa
utdn a Gazdasdgirdnyitdsi Osztdly vezetSjeként a Csepeli Vezetési és Szervezési Is-
kola mtikodési feltételeinek megteremtésén is faradozott. A feltdrt és elért eredmé-
nyeket, javaslatokat visszacsatoltdk az érintett vezetSknek, akik ezeket a mindenna-
pok gyakorlatédban jorészt hasznositottak is.

6.3.3.1.2 A vezetési rendszer vizsgdlata

A korédbbiakban idézett Kérpdti és Noszkay szerz8pdros ISZI-hez torténd csatlako-
zasukkal megkezdték, pontosabban fogalmazva folytattdk a vezetési rendszerre
vonatkozo kutatdsukat, ennek részeként a rendszer fejlesztésére szolgalo javaslataik
megfogalmazdsat — most mar hdrom oldalrdl is kozelitve a téméhoz.

1. A Kozgazdasdgi Szemlében foly6 vitdhoz tovdbbi empirikus vizsgélatokat vé-
geztek, és ekkortdl a CSM Troszt kiilonbozd profilban miikods véllalatait hasz-
naltdk terepiil.

2. A ,Szocialista Vallalat” kutatds sordn véglegesitették és a kutatdsi f6irdnyrol
késziilt sorozatban publikéltdk a vezetési rendszer tigynevezett Fogalmi Rend-
szerét, amely egy ellentmondds-mentesség és egyértelmiiség jellemezte elméle-
ti modell volt — az ezekkel szembeni dltaldnos elvarasok szerint. A szerz6k mar
korédbban is kerestek a modellhez megfeleld matematikai appardtust annak ér-
dekében, hogy az dsszefiiggések, eredmények operacionalizdlhatéak legyenek.
Erre itt, az ISZI-ben taldltak rd, a CSM ISZI matematikusdnak, Dénes Tamdsnak
a strukturdlis modellezési munkdjénak kdszonhetSen, igy e matematikai mo-
dell megalkotasa képezte a tovabbi kutatds mésik tertiletét.

3. A modell alapjan a kutatok elkezdtek dolgozni egy illeszked? atvildgitdsi, diag-
nosztikai, szervezetfejlesztési mdédszeren is. A mddszer egyes lépéseit munka
kozben is médjuk nyilt kiprébalni a CSM termeld cégeinél.
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6.3.3.1.3 A SZELV (Szdamitégépes Evolucios, Logikai kontrollos Vezetési
rendszer)

A harmadik nagy vizsgélati teriilet az igynevezett SZELV (Szdmitégépes Evolticids,
Logikai kontrollos Vezetési rendszer) kérdéskore volt. Ezt a témat meghatdrozéan
az ISZI két vezetGje (Kdrpati Laszl0 igazgato és Géti Jend igazgato-helyettes) vezette,
s kettejiik irdnyitdsdval csupdn néhdny, kozvetlen munkatdrsuk foglalkozott még
ezzel a témaval.

A ma mér magatdl értetéd6nek tekintheté SZELV abban volt djszert, hogy az akkori-
ban még elnevezés szintjén sem hasznélatos informatikaval tdmogatott vezetdi szam-
vitel el6djének, , szocialista” megval6sitasi kisérletének tekinthetd. Arra a felismerésre
utalt, hogy ha a vezetést mint rendszert tekintjiik, akkor az informatikdnak nem csak
az egyes hierarchiaszintek vezetgit kell megfelel6 adatokkal kiszolgdlnia, hanem az
egyes funkciondlis teriiletek specidlis szempontjait is. Tehdt a vezet&i dontések tdmo-
gatdsa, a végrehajtoi szintek teljesitményének meghatdrozdsa mds és mds mutatészé-
mokat, adat- és informdcié kombindcidkat igényelnek a vallalati célok eredményes és
hatékony teljesitése érdekében. Kiilondsen fontos mindez a vezetSk stratégiai dontése-
inek tekintetében, hiszen a vezet6i informatikai szolgéltatdsoknak a vallalat jovSbeni
tevékenységére is sziikséges Gsszpontositania: nem csupan multbeli adatokat, hanem
becsléseket, el6rejelzéseket is kindlva a vezetSk szdmdra. Mindezekbdl kovetkezik,
hogy a vezetdi informatikai szolgaltatdsoknak e teriileteken nincsenek altaldnosan
elfogadott szdmviteli alapelvei, kotelez&en kovetendd jelentései, hanem a véllalat ve-
zetSinek — a vdllalati specialitdsok és helyzetek alapjdn — maguknak kell meghatdroz-
niuk, hogy melyek azok a jelentések, beszdmolok, amelyek szamukra a legtobb értékes
informdci6t hordozzdk a jov6beni dontéseik meghozatala szempontjabol.

AZ1SZ1 VEZETESTUDOMANYI

KUTATASI ES FEJLESZTESI TEMAINAK HATTERE

Miel6tt e néhdny uttérének szamito kutatési és fejlesztési munka konkrét és ids-
tall6 eredményeinek bemutatdsdra ratérnénk, ugy véljik, hogy érdemes néhdny
gondolat erejéig arra is kitérni, hogy miért éppen erre a 7-8 évet &tolels id6szak-
ra valtak az ISZI témdi ez id§ tdjt annyira aktudlissd (egy olyan ipari nagyvélla-
lat szervezsbintézetében, mint a CSM ISZI) és mit6l kezdtek el aztdn az 1980-as
évektdl - kiilonosen a vallalatok korében — hanyatlani.

Nem lehet kétséges, hogy az tgynevezett Uj Gazdasdgi Mechanizmus meghir-
detését kovet6 korszak nagyon komoly ellentmonddsokat sziilt a mindennapi
vallalati miikodésben, de kiilonosen a vezetok munkdjdban, mindennapi tevé-
kenységében. Ugy akartak piaci viszonyokat behozni a véllalati mtikodésbe,
hogy a reform legtobb elve nem volt dsszeegyeztethetd a szocializmus eszme-
rendszerével. Melyek is voltak ezek a problémadk, s milyen formdban jelentkez-
tek a mindennapi mtikodés soran?

— Az elsg, taldn legnagyobb hatdsu intézkedés az volt, hogy a korszerdsités je-
gyében a vallalatokon beliil létrejottek olyan funkcidk és tertiletek, valamint ez-
zel egyiitt vezetdi szintek és szerepek, amelyeknek nem volt és nem is lehetett
érdemi funkcidtartalma a vdllalati mtikdésben. Ilyen tertiletek voltak példaul
a marketing, az informatika és a stratégiai tervezés.
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A szocializmusban a szocialista vdllalat modellje ugyanis még mindig a terv-
gazdasdgra és nem a piaci versenyre volt alapozva. Emiatt a széban forgg, ,4j
keletti” vallalati tertileteknek nem volt val6s, a mindennapok vallalati gyakorla-
ta szempontjdbdl érdemi funkcidja, s igy nyilvdn nem lehettek valédi —a véllalat
szempontjabol hasznos — feladatai sem! Rdaddsul éppen e valédi feladatok és
funkcidtartalmak nélkiili 1étiikbdl kovetkez8en — az adott, miivi tton létreho-
zott egységeknek (rendszerelemeknek) nem voltak olyan érdemi strukturdlis
kapcsolatai sem a véllalati rendszer egészéhez, amelyek a rendszer integritdsat
biztositottdk volna. Kovetkezésképpen tehdt nem tudtak eljutni hozzdjuk azok
a ,genetikai informdciok”, amelyek a rendszer struktirgjdba val6 hasznos beil-
leszkedéstiket biztositottdk volna.

Nagyon leegyszertsitve: a hétkdznapi problémakezelés szintjéig a szocialista
véllalat mtikodése tgy zajlott, hogy a népgazdasagi tervekbdl az egyes dgaza-
tok szdmadra elirt tervadatokat (éves termelési-, 1étszdm- és egyéb saroksza-
mokat) a vallalatok felé tovdbb bontottdk, azokat pedig még tovabb, egészen a
kiilonféle szervezeti egységek szintjéig. A miikodés legmeghatdroz6bb szdmai
voltak a termelési volumenre vonatkozé el6irasok; szinte minden egyéb mutato,
tervelSirds ehhez kapcsolddo, illetve ebbdl levezethets volt. Nyilvén egy ilyen
tizemi jellegli miikodési modell és problémakezelés kapcsan jogosan vethetjiik
fel a kérdést, hogy vajon miféle szerepe lehetett, és f6képp mivel jarulhatott hoz-
z4 a szocialista vallalaton beliil példdul a marketing, vagy épp az informatikai
részleg a vallalat jobb, vagy még jobb teljesitményéhez, hiszen a vdllalat ming-
ségi megitélése nem a piacon, hanem a tervszdamok megfelels teljesitése alap-
jan tortént. Hozzdadott értékiik tehdt igen csekély, vagy taldn negativ lehetett, a
,klasszikus” tizemszervezés szabdlyait tekintve akaddlyozé tényez6i lehettek a
miikodésnek. Altaldnos igazsdg azonban, hogy ha barmilyen véllalatnal egy hi-
bas véltozaskezelési program utdn tartalom nélkiili funkciok keletkeznek vagy
maradnak, azok szinte minden esetben feladatot , csindlnak maguknak”, hogy
igazoljak sajat l1étjogosultsagukat, és ezzel biztositsak a taléléstiket. Ezzel persze
felesleges lancszemmé vélnak, és egyfeldl lassitd, akaddlyozé tényez6i lesznek
az értelmes munkavégzésnek, masfelsl informadlis hatalmi tényezévé is vélhat-
nak.

— A miasik, inkdbb mér kovetkezményszert tényezd, hogy felbukkantak olyan
szakemberek (és ezzel szaktuddsok), akik és amik komolyan vették az uj (illetve
tjnak ttind) kihivdsokat. Rdaddsul a modernebb szémitégépek nagyobb cégek-
nél és szervezési kozpontoknadl valé megjelenése mar informatikai felkésztiltsé-
get és az ehhez tartozé szemléletet is hozzdadta. Tehdt az gj teriiletek, illetve a
szamitogépes adatfeldolgozdssal foglalkozé részlegek megjelenése Shatatlanul
is intellektudlis , szigetek” kialakuldsat jelentette a szervezé intézetek és a na-
gyobb villalatok berkeiben. Ezek a torekvések olyan korszertien gondolkodé
(példdul matematikai modellezéssel és programozdssal, nyugati vezetés- és
szervezéstudomdnnyal, marketinggel stb. foglalkoz) szakemberek megjelené-
séhez is hozzdjérultak, akik tobbek kozt olyan problémadkra és kérdésekre kezd-
ték el keresni a vélaszokat, mint példdul mi is az a (vdllalati) rendszer, milyen az
egészségesen miikods szervezet, mint rendszer, mit6l valik hatékonnyd és ered-
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ményessé egy villalati vagy egyéb rendszer, hogyan és milyen médon model-
lezhetd, irhat6 le egy véllalat miikodése. Vagy hogy a véllalatok bizonyos prob-
lémdi milyen matematikai modellekkel, és szdmitdstechnikai programokkal,
megolddsokkal kezelhetéek (példdul szdmitégépes termelésirdnyitdsi-, PERT
vagy CPM halézattervezési programokkal, linedris programozéssal stb.). A kér-
dések kozott olyan felvetések is voltak, hogy hogyan fogjuk fel a szervezetet a
raciondlis kibernetikai, vagy valamiféle organikus modell logikdja alapjdn, mit
kezdjiink az ,informadlis” kapcsolatokkal, milyen hatdssal vannak mindezek a
véllalati mtikodésre stb.

Vagyis Osszességében az tj gazdasdgi mechanizmus, mint kvézi-gazdasdgira-
nyitdsi rendszermodell, bar csak formai és nem elvi mtikodési megolddsokat
hozott be a gazdasdgba, még igy is megzavarta az addigi tisztdn tervutasitdsos
rendszer mtikddtetését, s meghatdrozdan a vallalati vezetésben és annak forma-
lis konstrukciéiban problémék sorat eredményezte. Ezek a problémds helyzetek
azt a benyomast keltették, hogy szervezéssel, vagy vezets- és vezetésfejlesztés-
sel megoldhatéak lehetnek, ezért jelent meg az 1970-es évek elején a szervezésrdl
sz016 part- és kormdnyhatdrozat.

Nagyon érdekes, hogy bar a villalatok miikodési anomadlidi sok vezetd és
,kulcsember” életét megnehezitették, s ezeket a nehézségeket nagyon is ko-
molyan vették, mégis olyan problémdknak tekintették, amelyek megolddsdhoz
elegendd csupan a megfelel6 modszerek megtaldldsa. Ugyan azt egyre tobben
érezték és tudtdk, hogy a szocialista vdllalatokndl alkalmazott modellek, méd-
szerek, megolddsok még dtalakitva és adaptdlva sem lehetnek ugyanazok, mint
egy piacgazdasdagban miikodo vdllalat megolddsai. Ennek dacdra igen sok kivé-
16 szakember, kutat6 kereste azokat a korszerti megolddsokat, amelyek a szoci-
alista gazdasdgot és véllalatot hatékonyabba tehették.

Noha, abban az iddszakban mar olvashaté volt Kornai Janos ,, A hidny” cim
miive, illetve mds rendszerkritikus munkadk is, amelyek arra mutattak rd, hogy a
problémédk magdabdl a szocializmusbél kovetkezé olyan ,,rendszer-anomaliak”,
amelyeket feloldani gyakorlatilag lehetetlen, ezek érdemi megolddsra nem sok
esély volt.

Mindezek ellenére kreativ kutat6 és fejleszt6 szakemberek lelkesedésbdl és
tudomdnyszeretetbdl fakadé munkadi sok olyan eredményhez vezettek, amelyek
akdr a ,fejlett” nyugaton is megdlltdk volna a helyiiket. Ehhez persze sziikség
lett volna arra, hogy a széban forgé kutatéknak, szakembereknek olyan sza-
bad publikdcids-, illetve konferencialdtogatdsi lehetéségeik legyenek nyugaton,
mint példdul napjainkban. Még igy is sok munka eljutott az USA-ba, Japanba,
vagy mas fejlett orszdg publikacids piacdra, de kozel sem olyan sikerrel, mint
ahogy azt a szerz6ik megérdemelték volna. T6bb olyan modell-, vagy mddszer
is fennmaradt ebbdl a korszakbdl, amelyeket a mai napig is felhasznal a felsGok-
tatds és a tandcsadéipar.

Az 1980-as években a lengyelorszdgi politikai események okoztak egyfajta
visszaesést, szigoritast az Uj Gazdasagi Mechanizmust kévetd nyitdshoz képest.
(A magyarorszdgi szocializmus elsd politikai vélsagat az 1956-os forradalom je-
lentette, a mé&sodikat a csehszlovakiai 1968-as tavasz, a harmadik hétterében

2
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pedig a Szolidaritasi Mozgalommal induld, végiil katonai diktatdrdba torkoll6
lengyelorszdgi események élltak.) E harmadik vélsdg egy id6re tehdt megakasz-
totta és erds korldtok kozé szoritotta a miikodési anomadlidk felismerésével 6sz-
szefligg® jobbitd, tudomanyos igénnyel foly6 kutatd, fejlesztéi munkakat.

6.3.3.2 A CSEPELI VEZETESI £S SZERVEZESI ISKOLA EREDMENYEI

6.3.3.2.1 A hél6zati kapcsolatok és struktirdk matematikai alapt vizsga-
lati modellje

A CSM felsévezetSinek és tevékenységeinek vizsgalata” témacsokorbdl mdig kor-
szer( és haszndlhat6 vizsgélati modellezési médszernek bizonyult a hélézati kap-
csolatok és struktirdk matematikai alaptd vizsgdlati modellje. A graf-mddszer in-
formadlis halézati jellegl kapcsolati viszonyok feltdrdsdhoz nyujt segitséget. A CSM
felsévezetSinek tigynevezett kontaktometriai vizsgdlata kapcsan vet6dott fel egy
olyan matematikai modell alkalmazdsdnak sziikségessége, amellyel a kapcsolat-
rendszerek struktirdja és miikodése egzaktan vizsgdlhat6vd és leirhatévd vélhat.
Ilyen tipust Osszefliggések dbrdzoldsara és elemzésére legalkalmasabb az tigyneve-
zett graf modell, amely éppen az absztrakt, azaz dltaldnos értelemben vett objektu-
mok kozotti kapesolatok, torténések rendszerének, struktirdjanak elemzésére jott
létre. (Az objektumok dltaldnos értelmezése azt jelenti, hogy e fogalommal jelolhe-
tink személyek, targyak, akdr fogalmak egy éltalunk vizsgélni kivdnt halmazat,
amelyeken szintén édltalunk definidlt reldcidkat értelmeziink.)

A kontaktometriai vizsgdlati eredmények teljesen tjszertiek és megdobbentSek
voltak kiilondsen a szocialista vdllalat és vezet6i idedk tiikrében, ugyanis megmu-
tattdk a szervezetben rejtetten létez6 informdlis rendszer ,anatémidjat”, illetve an-
nak egyik legveszélyesebb potencidljat, az informdlisan kialakul6, rejtett hatalmi
gocok képzbdését. A kontaktometriai vizsgélat egyik eredménye annak a hdlészerd
strukturdnak a szamitégéppel késziilt rajzolata volt, ami feketén-fehéren kimutatta,
hogy nem a vezet6i hierarchia szintek szerint taldlhatok a felsGvezet6i hél6 kapcso-
lati csomépontjai (vagyis a kapcsolati viszonyok stirtisége alapjdn kérvonalaz6dé
pontjai), hanem egészen mdsutt. Bizonyos esetekben ezek a csomépontok a vezetsi
hierarchia aljan voltak, illetve voltak olyan felsGvezetSk is, akik szinte teljesen ki-
viilre rekedtek az informdlis viszonyok bonyolult rendszerébdl és helyiiket a kap-
csolatrendszeri strukttira ,medidtor elemei” (poziciéi) vették dt. A graf-modellben
egzaktan bizonyithat6 volt, hogy ezek az informadlis csomépontok biztositottdk a
kapcsolatrendszer GsszefliggGségét, vagyis a dontési utvonalak atjdrhatésagat.

Ezek a felfedezések igen nehezen emészthetd megdllapitdsok lehettek egy olyan, a
part dltal is erésen kontrollalt nagyipari véllalat fels6vezet&i szdmdra, mint amilyen
a CSM is volt. Hisz épp a hierarchikus, formélis hatalomgyakorlds egyenszilardsé-
gdba vetett vezet6i hitet kezdték ki, igy nem csoda, hogy a kontaktometriai vizsgé-
latokra a tovdbbiakban a CSM-nél nem kertilt mér sor.*!

2 A médszer matematikai leirdsat 1dsd Dénes Tamds publikdcié kozott. (A lista a tanulmény végén
taldlhato.)
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6.3.3.2.2 Ujszert matematikai médszertani megolddsok

Ujszer(i matematikai médszertani megoldasokat eredményezett, hogy a CSM felis-
merte a kiilonféle vezetdi dontéseket befogadé tarsadalmi kornyezet fontossagat is.
Ezen vizsgalatok egy jelentGs része a CSM dltal 1étrehozott Tarsadalomtudomadnyi
Intézetben zajlott, ahol a korszert empirikus kutatdsokat a CSM Irdnyitds- és Szami-
tastechnikai Intézetének legkorszertibb elemz&-feldolgozo rendszerei segitették. Bar
csak az egytittmiikodés szintjén volt kapcsolata az ISZI-vel az Intézetnek, de ebbdl
az egytittmiikodésbdl az elobbiekben mar részletezett kontaktometriai vizsgalattol
kezdve, a vezetési rendszer S-graf segitségével modellezett rendszerén, a szociol6-
gus Téthné P4l Agnes tobb formalis és informalis kapcsolatokat vizsgdlé munkajaig
(példdul a feladatforgalom és a vezetés egységének vizsgdlata és feltdrdsa) sok hasz-
nos vizsgdlat és megoldds sziiletetett. Ennek az egytittmiikodési lehet6ségnek meg-
hatdrozé mozzanata volt, hogy Dénes Tamds matematikus egyszerre volt az ISZI és
a Tarsadalomtudomadnyi Intézet munkatdrsa. A sokrétdi egytittmiikodés eredmé-
nyei koziil megjegyzésre érdemes az tgynevezett foglalkozasi mobilitds-vizsgdlat,
amely modszertani szempontbdl igen korszertinek szdmitott, s napjainkban is meg-
allnd a helyét. A médszer lényege: Dénes Tamds kiterjesztett egy éltaldanos struktu-
ralis elemz§ (grafelméleti) modellt, és kidolgozta annak ICL szdmitégépen miikods
elemzs rendszerét (a SYSTEM programcsomagot). A fejlesztést az az igény tdpldlta,
hogy az 1970-es években a szamitdstechnika rohamos fejlédésével aranyosan nove-
kedett az elvards az empirikus tdrsadalomtudomdnyi kutatdsok kapcsan beérkezé
nagy adathalmazok elemzésére, dttekinthets szintézisére. Az addig dltaldnosan al-
kalmazott feldolgozdsi mddszerek az elemzét szinte teljesen magdra hagytak, mivel
a feldolgozdsok statisztikai tabldk kezelhetetlen tomegét hoztdk létre.

A SYSTEM programrendszer az akkori szdmitdstechnikai lehetSségeket maximé-
lisan kihaszndl6 kvazi-interaktiv alkalmaz6i rendszer volt, amelyben a tdrsadalom-
kutaténak csak a kutatéi kompetenciat igénylé fazisaira kellett koncentrdlnia.?

6.3.3.2.3 A vezetési rendszer kutatdsa és fejlesztése

A vezetési rendszer kutatdsa és fejlesztése témakorében, ahogyan tanulmédnyunk
korédbbi részében utaltunk rd, a kutatdsok hdrom teriileten folytak. Ezek sorrendjé-
ben nézziik 4t az elért eredményeket is.

1. kutatasi teriilet
1975 nyaran zérult le a kozel egy éve foly6 vita, amely sordn 11 hozzdszolds jelent
meg a Kézgazdasagi Szemlében.

A vitazaré cikkben a szerz6k kb. 70 iparvallalatndl végzett empirikus kutatdsuk
alapjén tett legfontosabb megéllapitdsa és eredménye annak felismerése volt, hogy
a vdllalatok ,alkotmdnya” (szervezeti és miikodési szabdlyzatai) és a mindennapos,
gyakorlatban zajlé mtikodés kozott jelentds eltérés van, vagyis a formaélis szabd-
lyozds és az informadlis miikodés koz6tt komoly diszkrepancia tapasztalhaté. Err6l
Az ISZI Vezetéstudomdnyi kutatdsi és fejlesztési témdinak hdttere” cimi részben madr

2 A moédszer alkalmazdsanak matematikai lényegét lasd Dénes Tamds publikdcié kozott. (A lista a
tanulmany végén taldlhato.
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b&vebben irtunk. A szerz8k a késGbbiekben felismerték kutatdsaik sordn, hogy a
szocialista mtikodés olyan elvi, szubsztancidlis antagonizmusarél van sz9, ami mi-
att egy szocialista vallalat soha nem lesz megfelels, piacgazdasagi versenytarsaihoz
hasonl6 hatékonysdggal és eredményességgel miikodtethets. Ekkor azonban a szer-
z6k még maguk is hittek abban, hogy az iparvéllalatok mtikodési eltérései megfele-
16 korszertisitéssel feloldhat6ak. Empirikus vizsgélataik sordn ugyanis voltak olyan
megfigyeléseik, hogy azonos dgazatban miik6ds, nagyjabol hasonlé adottsdgu és
méret vallalatok koziil az egyik jobban miikodik, kedvezsbb tizemgazdasagi mu-
tat6kat ér el, mint a mdsik. Tehdt jarhatonak ttint az az ut, hogy egy olyan uj vezetési
és irdnyitdsi modell és mddszer kertiljon kidolgozasra, amely majd megfelel6en ké-
pes kezelni a tartalom (a vallalat adottsdgai) és forma (vezetési, szervezeti rendszer)
harmonikus egységét, s a vezetés tudatossaganak fokozdsdval, vagyis az irdnyitds-
hoz sziikséges megfelels informdciok eléallitdsdval javithato lesz a szervezet haté-
konysdaga, eredményessége.

E felismerés kapcsédn alapvetdnek tekinthets, hogy a korabeli mainstream szerve-
zési és vezetési elvvel szemben korvonalaztak egy 1j, akkor még Magyarorszagon
nem elfogadott és nem alkalmazott Gj szemléletet, médszertant. A kor szemléletét
a tervgazddlkodds normativ és mechanikus vezetési és szervezési médszerei jelle-
mezték. Az 4j megkozelités szerint pedig a vdllalati rendszer olyan 6ndll6 entitds,
amelynek a kiils6 kornyezettel szemben korvonalazhat6 irdnyitdsi hatdrai vannak,
s ezt a rendszert az adottsdgait szituativan figyelembe véve, vagyis valtozatos szer-
vezési és vezetési modszerek alapjan kell ki- és dtalakitani a vezetSk tudatos beavat-
kozésai révén ugy, hogy a jelen adottsdgaibdl az erGsségeire és lehetGségeire épitve
a maximadlis hatékonysédgot és eredményességet lehessen kihozni a szervezetbdl, s
hogy innovativva, fejl6d6képessé véljon.

A vita 1975. julius 1-jén a Marx Karoly Kézgazdasagtudomanyi Egyetemen rende-
zett kerekasztal beszélgetés keretében zdrult le, amit — a téma jelent6ségét hangsu-
lyozandé — a Koézgazdasagi Szemle Szerkeszt6ségével és a ,Szocialista Vdllalat” Or-
szégos Tavlati Kutatdsi Féirdny Koordindl6 Tandcsaval kozosen szerveztek meg. A
vitdt Zsarndczai Sdndor, a Kézgazdasagi Szemle f&szerkesztSje nyitotta meg. Beszé-
dében kitért arra, hogy mi volt az oka annak, hogy az alapvetSen elméleti témédkkal
foglalkozé MTA Kozgazdaségi Bizottsdganak folydirata teret engedett egy nagyon
gyakorlatias, a vallalat vezetésével foglalkozé témédnak. Indokldsanak gerincét az a
megdllapitds adta, hogy a véllalatok a mikrookonémiai szféra és a gazdasagpolitika
egyik legfontosabb szerepldi, igy azok problémdi, illetve az iparvéllalatok vezeté-
sének dllando fejlesztése rendkiviil fontos, s ebben részt venni egy olyan orgdnum-
nak, mint a Kézgazdasdgi Szemle megtisztel§ kotelessége. Minthogy a téménak
vannak elméletet érint6 vonatkozdsai is, nagyon is illeszkedik a folydirat profiljaba.
A kerekasztal vitdnak 16 hozzdszol6ja volt, kozottiik tobb nagyvallalati felss vezets
is: Horvath Lészl6, Fulop Sédndor, Papp Zoltan, Szildrd Csaba, Kérpdti Lasz16, Belva-
ratz Janos, Seregi Ferenc (az OVK tudomdnyos osztélyvezetsje), Rozgonyi Tamds (az
MTA Szociolégia Kutatécsoportjdnak munkatdrsa), Kovacs Sdindor (MKKE oktatdja),
Bir6 Sandor (GATE oktatdja), Sinkovics Alfréd, Biré Andrés (a Kézgazdasdgi Szemle
munkatdrsai), Herédi Istvdn (a ,Szocialista Véllalat” Kutatdsi Féirdny Koordindl6
Tandcsdnak titkdra), Kérpati Pl és Noszkay Erzsébet (a vitaindit6 cikk szerz6i). A
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vitdt Szabé Kédlmdn (a Kutatdsi Féirdny elndke) zdrta. Szabé Kdlmdn végsd vitazar
tizenete sajnos kevésbé a vezetés és a vdllalati miikodés tjszert miikodésének ki-
dolgozdsi igényérdl, és sokkal inkdbb a tervezésrél és annak normativ megolddsa-
irdl, illetve a ,szocialista ontudatrél” sz6lt. Ugyanakkor kétségtelentil elsremutatd
volt, hogy szorgalmazta az eddigi, csupdn végrehajtéi szereppel szemben a vallalati
dolgozok érdemi részvételét ezekben a folyamokban.

Idézet a z4ré gondolatokbdl:

A véllalat nem gépezet, hanem tdrsadalmi organizmus. Ennél fogva a termelG-
folyamatot megel6z6 fazisokban van annak a tobbletnek a titka, melyet a tervgaz-
délkodas kiilonben egészségesen miikodé rendszerében gazdasagilag és emberileg
a véllalat elérhet. Ott van tehat, ahol az egész folyamat konkrét céljaira, a végre-
hajtds feltételeire és eszkozeire vonatkozé elképzelések kiformdlédnak, eldSlnek.
Alapjdban véve a vallalati tervezés az a teriilet a vezetési tevékenységben, ahol a
termelémunka 6sszfolyamata djra és mindig elnyeri konkrét tarsadalmi-gazdasagi
értelmét.

Ha tehat azt akarjuk, hogy a vezetés teljesitse lényegi szerepét, s hogy sajat mun-
kdjuk igazi értelmének az emberek mind inkdbb tudatdban legyenek, akkor most
a feladat mindenekel6tt: a dolgozok érdemi részvétele a vallalati tervezési-dontési
folyamataiban.” (Kozgazdasdgi Szemle XXII: évf. 1975 okt. 1229 p.)

2. kutatasi teriilet
A ,Szocialista Vallalat” kutatdsi f6irdny keretében sziilet6 anyagokbdl egy résztanul-
mdny sorozat indult ttjara 1976 koriil. A Kdrpati-Noszkay szerz6pdros ebbe a soro-
zatba illeszkedve publikdlta az 1975-re elkésziilt ,Vezetési rendszer” modelljét. Ez
az elméleti modell azzal a céllal késziilt, hogy alapjdul szolgéljon olyan atvildgitasi
és diagnosztikai médszer megalkotdsanak, amely annak érdekében segiti a vallalati
rendszer szisztematikus feltérképezését, hogy az adott szervezet , egészségi dllapo-
tat” redlisan tiikroz6 diagnoézist feldllitva, a rendszer adottsdgait szituativan figyelembe
vevd, vdltozatos szervezési és vezetési modszer-egydittes alapjan lehessen eredmé-
nyes és hatékony mtikodést kialakitani. A modell arra is lehetSséget adott, hogy a
szervezeti adottsdgokbdl kiindulva, a vallalat stratégiai perspektivdjét figyelembe
véve, a javulé miikddés lehetGségét teremtse meg a vezetés szamadra.
A modell elényei koziil érdemes két 1ényegi dolgot kiemelni:
- Az egyik, hogy meghatdrozdsra keriilt, mi az a szervezeti egészség és betegség.?
— A mésik, hogy megalkotta a véllalat célszerti rendezettségi — mint az elméletileg
idedlis egyenstlyi, egészségi24 — allapotdnak fogalmdt. A diagnosztikai méd-

2 A vallalat (szervezet) egészséges, ha:
— a kornyezete, kliensei szdmédra képes értékeket eldallitani és hasznos célokkal rendelkezik;
—rovid és hosszu tévu céljainak teljesitéséhez megfelel6 (miiszaki-technikai, gazdalkod4si, szocidl-
pszicholégiai) feltételekkel rendelkezik;
—a szervezet léte, fennmaraddsa szempontjdbdl alapvetd ardnyosszefiiggéseinek mértékei, értékei
nem veszélyeztetik a szervezet dinamikus egyenstlyat;
— az operativ (vegetativ), illetve alkalmazkod6képességet biztosit6 (innovativ) funkciék — még rovid-
tédvon sem — ellentétesek (egyiittesen, s nem egymads rovdsdra teljesiilnek).
% Nem lehet kérdés, hogy ez az egyensulyi dllapot az Adizes-i életciklus elméletben legfejlettebb élet-
kort lefré tn. ,férfikord” szervezet idedltipikus jellemzdje.
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szerekkel egyiitt igy lehet6vé vélt a véllalati egészség vagy betegség tényének

és annak mértékének megdllapitdsa, vagyis az egészséges dllapottdl vald relativ

tdvolsdg mindségi mérése.

Mai sz6haszndlattal élve egy olyan BPR jellegii valtozdsmenedzsment-modell,
majd arra a késébbiekben raépiilé médszer kertilt kidolgozdsara, amely a véllala-
ton beliil radikdlis valtozasokat projekt jelleggel visz végbe. Mégpedig egy olyan
rendszerezett feltdrdsi és 4tvildgitdsi mddszer alapjdn, amely szinte — orvosi ha-
sonlattal élve — MRI vizsgdlati pontossdggal mutat rd a bajok gyokereire és mély-
ségeire.

Ha azonban ilyen rétegfeltardst kivanunk végezni, akkor ahhoz olyan modellre,
alkoté ,szerszamra” is sziikség van, amely segit felderiteni a vallalat belso, lényegi,
s nem formélisan meghatdrozott strukturdit. A véllalat eredményes és hatékony ki-
alakitdsdnak és mtikodésének titka az, hogy a véllalat vezetése jol ismerje az altala
vezetett véllalat gyenge pontjait és erGsségeit, s ezek alapjan eredményesen hasz-
nositsa a lehetségeit, mérsékelje fenyegetettségét. Ebben az dsszefiiggésben alap-
vetd, hogy a vezetés gyakorlata szdmdra a vallalat bonyolult sszefiiggésrendszere
hogyan strukturdlhat6, milyen médon tehet6 médszertanilag kezelhet6vé. Ehhez
jelentGs 1épést jelentett Dénes Tamds matematikus (aki a korszerd, XXI. szdzadi,
modellezésre alkalmas matematikai médszert, az tigynevezett S-gréfot fejlesztette
ki) és a modellel kitiintetett médon foglakozé Noszkay Erzsébet egytittmiikodése.

Az S-graf25 lehetdvé tette a modellezett rendszernek egy egyszert jelmodellben
torténd leképezésével a modell kvézi felbonthatdsagat, strukturaldsat a kovetkezd
modon:

— Az S-gréf a modellezett vallalat mtikodésének alapvets tényez&i kozotti relaci-
Okat (empirikusan feltdrt és elméletileg igazolt Osszefliggéseket) dgy integrélja
egy egységes grafban, hogy dialektikus egységben kezeli azokat.

— A rendszer viszonylagos 6néllésdggal bir6 strukttrdjat leirja, mikdzben a rend-
szerelemek funkciétartalmanak struktirateremtd képességét is kibontakoztat-
ja.

— Az S-gréf alkalmazdsdnak alapvet6 eredménye, hogy a gréf altal képzett hie-
rarchikus vdz (mint a szervezet anatémiai strukturdja) a véllalat dllapotat méd-
szertanilag jol kezelhet6 médon diagnosztikai Osszetevkre (alrendszerekre)
bontja. A graf altal kijelolten az alrendszerekbe tartozé, kiilonboz6 véltozéknak
a rendszer dllapotat befolydsol6 jellegérdl és mértékérsl az alrendszereknek a
graf strukturdlis hierarchigjdban elfoglalt helye és stitusza tdjékoztat.

— Ez utébbi médszertani haszna a véllalati diagnosztikdban kettds:

* Egyfeldl elkertilhetdk éltala (a fliggd és fliggetlen valtozok szerinti tipizélds
révén) a sematizdlds , elszemélytelenits” veszélyei, vagyis a strukttra-tipusok
és a tipus-osszefiiggésekbdl sszedllo vdllalati szitudciok jol elemezhetdek.

* Masfel6l a vallalati szitudcié értékelésében a szervezet anatémiai struktu-
rdinak meghatdrozé szerepe mellett a véllalat egyedi jellegét hordozé elemi
kolcsonhatdsviszonyok elemzése is kell§ salyt kaphat. Ez képezi elvi alapjat
annak, hogy egy adott vallalat helyzete, a tényleges adottsdgai és konkrét val-

% Az S-graf matematikai lefrdsat 1dsd Dénes Tamads publikdci6 kozott. (A lista a tanulmdny végén taldl-
haté.)
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lalati er6forrdsai, munkaerd feltételei és szervezeti viszonyai Osszefliggései-
nek elemzésével dllhasson el6 a kutato.

— A rendszer anatémidjat leképezd strukturdlis hierarchia elemzés segitségével
arra is valaszt kindl, hogy milyen er8k hatnak és f6ként milyen Gsszefliggése-
ikben segitik, vagy gatoljdk az eredményes és hatékony miikodést, kovetkezés-
képp a véllalat hosszu tavu sikerét és innovativ miikodését.

— A modellezésben az S-graf, mint matematikai eszkoz alkalmazdsa jelentékeny
és korszerti megolddsnak mutatkozott, hiszen els6ként alkalmazta hazankban
az ugynevezett S-graf modellt vallalatelemzési célokra.

3. kutatasi teriilet
A, Vezetési rendszer” modelljére épiil6 atvildgitasi, diagnosztikai és szervezetfej-
lesztési médszer26 kidolgozasa és kiprobdldsa izgalmas fdzisa volt a munkanak. A
mddszer fejlesztése nagyjabol a modell verbélis kidolgozdsdval parhuzamos méd-
szertani jellegi kisérletezésekkel haladt és formdlodott. A legnagyobb el6relépést a
modell S-gréf segitségével valo kiegészitése hozta, amely a vdllalat informalis struk-
tarajat, diagnosztikai OsszetevSinek anatémiai Osszefliggéseit, a véllalati mtikodés
torvényszertiségeit volt képes megjeleniteni. Ennek segitségével hatdrozta meg a
Kérpati-Noszkay szerz&paros a médszer, vagy inkdbb moédszer-egyiittes felépité-
sét, technoldgiai értelemben vett végrehajtdsi 1épéssordt, amelyet a médszer algorit-
musdnak neveztek el. Ez az orvosldsban ismert szakmai protokollhoz hasonléan az
aktudlis dllapot megallapitdsdhoz és az abbdl kévetkezs beavatkozdshoz sziikséges
azon tevékenységek rendszerezett listdja volt, amelynek végrehajtdsa a szakma27
aktudlis legjobb tuddsa szerint célszerti. A mddszer akkori elsé munkaverziéja sze-
rint az alabbi f6 részekbdl tevodott Gssze.
I. Felmérés
— Véllalati dokumentumok elemzése (meghatdrozéan véllalati szervezeti és m-
kodési szabdlyzat és kiegészité mellékletekben foglalt szabdlyzatai; vallalati
éves-, illetve stratégiai tervek; K+F, fejlesztési és beruhdzési elképzelések; ban-
ki- és egyéb szerz&dések stb.)
— Kérdoivek (ezek a véllalaton beliil anyagi, miiszaki, gazdasdgi és bizonyos szoci-
dlis folyamatokat, illetve azok jellemzé tényadatainak lekérdezésére szolgdlnak)
— Interjuik (egyes vezetSk és bizonyos munkatdrsak, példdul kulcsemberek, egyes
egyéb specidlis helyzetben 1évik stb.) véleményének megismerésére szolgdlnak)
II. Algoritmus (rendszerszintii diagndzis, és terapia)
Azoknak a helyzetfeltdrdsi és javaslatalkotdsi (mai sz6haszndlattal élve véltozds-
menedzsment projekt) tevékenységeknek az elméleti modell strukturélis Gssze-
fliggései szerint rendszerezett sorozata, amelyeket végig kell jarni ahhoz, hogy
egy véllalatot megfelelGen
— diagnosztizdlni lehessen, majd
—a miikodésébe valé megfelelé beavatkozdsok sorozatdval eredményesebbé és
hatékonyabbd tehesstink.

% Ahogyan emlitettiik, mai sz6hasznalattal élve egy BPR jellegt, a véllalati mtikodést és formét gyoke-
resen, tehét strukturalisan dtalakité véltozasmenedzsment médszerként jellemezhetd.
¥ Ez esetben nyilvdn a vezetési és szervezési, tandcsaddsi szakmardl van szo.
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III. Munkaszervezet

Mai sz6haszndlattal élve a véltozdsmenedzselési folyamat projektszervezetének

kialakitdsa, olyan teamekbdl 4116 csapat, amelynek szakmailag heterogén 6ssze-

tétele és Gsszehangolt miikddésre alkalmas szervezettsége projekt sikerének biz-

tositéka.
A modszer prébaverzidja 1978-ra elkésziilt, s 1979-ben a CSM egyre nehezebbé vélo
munkakoriilmények mellett miikod6 nehézipari, valamint szolgéltatdsi dgazathoz
tartozé tizemegységénél probaltdk ki. A diagnézisban szereplé megallapitdsokkal
az lizemek fels6 vezetSi egyetértettek, s célszertinek tartottdk volna a korszertisi-
tési folyamat véghez vitelét. Sajnos erre mar nem kertilhetett sor, ugyanis a Len-
gyelorszagban zajld, és a szocialista Magyarorszdgra is begy{irtizé politikai valsdg
ezt ellehetetlenitette. A vezetési rendszer megujitasdra véllalkozo kisérlet szerepli
csalddottsdgukban egymads utdn hagytdk el a CSM ISZI-t. Legels6ként Dénes Tamds
tavozott a Kozponti Szolgaltatdsfejlesztési Kutatdintézetbe 1977 végén, 6t kovette
Karpati P4l, aki a Koho6- és Gépipari Minisztérium (KGM) ISZI-ben helyezkedett el
1979-ben, majd végiil Noszkay Erzsébet tavozott a SZAMALK-hoz 1980-ban.

2-3 év elteltével az ISZI teljes Vezetésfejlesztési részlege felbomlott; Téthné P4l Ag-
nes és Péal Tamads is az OVK-ba kertiltek.

Nagyon érdekes, hogy valamennyi ex-ISZI-s, vezetésfejlesztéssel foglalkozé mun-
katdrs valamilyen intézetben keresett allast, attél a nem titkolt gondolattdl vezérelve,
hogy ha némi torés utén is, de folytathassa megkezdett alkot, fejleszté munkéjét. gy
Dénes Tamas mindinkdbb a strukturdlis modellezés tarsadalomtudomdnyi alkalma-
zasai felé fordult28, a Pal-testvérek a vezet6képzés irdnydba, Karpati Pal pedig visz-
szatért az tizem- és munkaszervezés témdihoz, majd kb. 4 év utdn nyugdijba vonult.

Egyediil Noszkay Erzsébet folytatta a megkezdett munkat immadr mdsutt, mds
kortilmények kozott. Feldolgozta a médszerrel kapcsolatos csepeli cégeknél begyij-
tott tapasztalatokat, illetve mds cégek esetében is kiprobdlta a médszert. Ezt kove-
téen tokéletesitette a mdédszert, amelyet PALWONS modszernek29 nevezett el. Az
elméleti modell torvényszertiségeit tudomanyos keretbe foglalta, miutdn a médszer

Py

tobbszoros kiprobaldsdval azt empirikusan megerd@sitettnek itélte.

 Eppen 2014-ben jelent meg a Gondolat Kiadénal multistruktira elméletét 6sszefoglalé kotete Mul-
tistruktira Memoria (E16 és élettelen rendszerek egységes multistrukttira elmélete) cimmel, valamint
ennek tdrsadalomelméleti alkalmazédsa Dénes Tamaés - Farkas Jdnos: A humén tdrsadalom elmélete
(Multistrukturélis modell alapjdn) cimmel.

» Noszkay Erzsébet: A PALWONS-médszer, Vezetéstudomany, 1988/8, 9.
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6.3.4 EPILOGUS

A témat tehdt Noszkay Erzsébet vitte tovabb. A mind mélyebbre hatol6 kutatdsaival
jelent6s eredményeket és sikereket ért el a gazdasagi informatika vallalati alkalma-
zdsanak fejlesztése terén, illetve a modell és a rdépiil6 PALWONS-médszer tudoma-
nyos igényd megfogalmazasdbdl irta meg kandiddtusi értekezését, amelyet 1986-
ban védett meg, majd dtdolgozva konyv formdjdban®is megjelentetett. Noha a kotet
1988-ban jelent meg, a PALWONS-mddszer igazi sikereit a rendszervéltds utdn érte
el, nyilvdn akkor, amikor a formalédé piacgazdasdgban kezdett valédi tétje lenni
annak, hogy egy véllalat milyen hatékonyan dllitja el§ termékeit, s milyen eredmé-
nyességgel vesz részt konkurens vetélytarsaival szemben a piaci versenyben.

A rendszervaltds utdni években Noszkay Erzsébet tandcsaddsi munkdinak ta-
pasztalatait rendre feldolgozta: empirikus anyagként hasznalta kutatdsaihoz, illetve
tokéletesitette a PALWONS-moédszert. A médszer a rendszervaltast kovets évektol a
felsGoktatdsban tananyagként is hasznosult — a Noszkay szakvezetése alatt 4116 sza-
kokon mindenképp. Noszkay Erzsébet a mddszer tokéletesitése sordn kidolgozta az
ugynevezett diagnosztikai kérdéseket, amelyek a médszer meghatdrozé elemeként
nem csak a konnyebb érthetséget, az oktathatésdgot, az elsajdtithatdsdgot segitette
nagymértékben, hanem a tandcsaddsi, illetve vezetési munkdban hasznos diagnosz-
tizdldsi tevékenységet is. Azdltal, hogy a széban forgo fejlesztéssel a médszer kony-
nyebben haszndlhatévd vélt, bizonyos alkalmaz6i korokben kiilondsképpen elter-
jedt a haszndlata. Ez tovdbb bdvitette — kutat6i énje szdmadra — azt a felhaszndlhaté
empirikus anyaghalmazt, amelyet tovébbi fejlesztési célokra hasznosithatott. Ezen
az uton haladva dolgozta ki és hatdrozta meg azokat az tigynevezett ardnydsszefiig-
géseket, amelyek a vallalat kvazi-,labor eredményeként” a vdllalat egészséges vagy
beteg mivoltdnak mennyiségi és mingségi megallapitdsét szolgaljak.

Sajdt és masok tandcsaddi tevékenységei sordn az igy mért és mindsitett vallalatok
tobb év alatt 6sszegyjtott adatainak tovabb feldolgozdsaval, valamint a rendszer-
valtds utdn tomegével valsagba, cs6dbe, illetve felszamoldsra keriil6 véllalatok kuta-
tdsi célu vizsgdlatdval3l és elemzésével sikeriilt meghatdroznia a vdllalati betegsé-
geket, azok alapcsoportositdsat. Elkiilonitette a ,rendszerbetegségeket” (immun- és
kommunikdciés betegségeket), a funkciondlis betegségeket (ezekbdl Gsszesen ki-
lenc tipust jel6lt meg), s ezekhez hozzdrendelte azokat az ardnyosszefiiggéseket is,
amelyek az adott betegség kapcsdn sériilnek, s amelyek a pontos diagnosztizdld-
sukhoz nélkiilozhetetlenek.

A vonatkoz6 kutatdsaival elért rendszerezd tevékenységével, és tjabb torvény-
szertiségek megdllapitdsaval Noszkay Erzsébet mind kozelebb keriilt a sikeres
valsdagmenedzselés, majd a 2000-es évektS]l mar a csalddi vallalkozdsok felelSs ato-
rokitésének modszertani kérdéseihez, s lehetséges megolddsaihoz. A | Véltozés- és
véalsdgmenedzsment az alapoktdl” cimd konyve (immdr mésodik kiaddsdt megérve)
a fels6oktatds, a tandcsadoi szféra, de a KKV tulajdonosai és menedzserei korében is
komoly népszertiségnek 6rvend.

% A konyv cime: Egészséges vagy beteg, a vallalat diagnosztikai modellje. A konyvet népszertsitendd
réviditett tanulmdnyokban publikdlta is. Egyik ilyen sikeres cikk-sorozatot a Vezetéstudomdny cimd
lapban kozolték. (Lasd a publikécids listat.)

3 Mintegy 80 bajba jutott céget tanulmdnyozott.
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A PALWONS-moddszert elsajétitva és alkalmazva — a mddszer fejlédésével egytitt
haladva — egész tandcsaddéi nemzedékek néttek fel, s napjainkban madr az 1j okta-
t6i nemzedék tagjai is tovabbadjdk azt a kovetkezd nemzedékeknek. fgy nem cso-
da, hogy Noszkay Erzsébet kiad6i ajédnlatot kapott az ,Egészséges vagy beteg? A
vdllalat diagnosztikai modellje” cimi konyv dtdolgozott, tovdbbi tapasztalatokkal
gazdagitott djrakiaddsdra. A torténet érdekes fordulata, hogy Noszkay Erzsébet és
Dénes Tamds — ennyi év utdn — tjra egytitt fognak dolgozni azért, hogy elkésziilhes-
sen a PALWONS dltal hasznositott modellnek és médszernek a XXI. szdzad tudds-
tarsadalma igényeit is kielégitd, korszertsitett dtdolgozdsa.
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6.3.5 A TORTENETI FELDOLGOZAST SEGITO FORRASANYAGOK

Jelentés az angliai tanulmdnyiitrél, Budapest, 1973. oktober, Kézirat

Vitacikkek és vdlaszok, illetve vita lezdrdsdrdl sz6l6 anyagok: Kozgazdasdgi Szemle 1974/4,
1974/5, 1974/7-8, 1974/9, 1974/10, 1974/11, 1975/3, 1975/9.

Csepel Vas- és Fémmiivek ISZI Evkonyve, 1977

Kdrpdti Pal — Noszkay Erzsébet: Az ipari szervezetek vezetési rendszere (7. sz. A szocialista
vdllalat: Villalati funkciék, vdllalati struktiira), Akadémiai Kiado, Budapest, 1977. (2,2 iv)

Kdrpdti Pdl — Noszkay Erzsébet: Csepeli Miiszaki Gazdasdgi Kézikonyv (I11. fejezet), Vezetés
— Szervezés, Budapest, 1977. (0,4 iv)

Csepel Vas- és Fémmiivek 1SZI Evkonyve, 1978- 79.

Noszkay Erzsébet: Az Iparvdllalat vezetésének integrdlé — a vdllalatdiagnosztizdldst szolgdlo
— informatikai modellje, Kandiddtusi értekezés, 1985., Kézirat
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