BALATON Karoly

KISERLET A KOZEP-KELET-EUROPAI
SZERVEZETI VALTOZASOK ELEMZESI
MODELLJENEK KIALAKITASARA*

A tanulmanyban a szerz8 a tarsadalmi-gazdasagi és politikai atalakulasi folyamatban a szervezeti valto-
zasok jellemz6inek feltarasara iranyuld kutatasi eredményeit foglalja 6ssze. Kiemeli, hogy a valtozdsokat
transzformécios folyamatként kell megkdzeliteni, s vizsgalja a folyamatban megjelend fazisok jellemzgit
és alakito tényezdit, kiulonos tekintettel a privatizaciora. A tanulmany tobbféle elméleti koncepcidra
tamaszkodik, mint pl. a szervezeti tanulas, az intézményi koncepcid, a korlatozott racionalitas.

Az 1989 utani radikalis politikai, tarsadalmi és gaz-
dasagi valtozasok Uj kérnyezetet teremtettek a valla-
latok szamara a kdzép-kelet-eurdpai volt szocialista
orszagokban. A vallalatok struktdrajat és magatartasat
befolyasolo elvek megvaltoztak, s a kdzvetlen allami
beavatkozastol egyre inkabb fliggetlen vallalati veze-
tés alakulhatott ki. A hierarchikus koordinacio egyre
inkabb gyengiilt, s szerepét fokozatosan a piaci koor-
dinacio vette at. A makroszint( atalakulas valtozasokat
hozott a vallalati szervezetek szintjén is.

A kozép- és kelet-eurépai atalakulas szamos, a
szervezeti valtozdsok irant érdekl6dd kutatd érdek-
I6dését valtotta ki. Kdztiik nem csupéan a régidban é16-
ket taldljuk, hanem nyugat-eurépai, észak-amerikai,
valamint a vildg mas részein dolgoz6 szervezetku-
tatékat is. A vizsgalatok elméleti hattere nagyon val-
tozd, s a szervezeti valtozasokat a fejlett ipari alla-
mokban kidolgozott elméletek erds befolyasoltak.

E tanulmany szerz6je 1990-t6l kezdve foglalkozik
a hazai, s részben a tobbi volt szocialista orszagban
végbemend szervezeti valtozasok vizsgalataval. Az el-
mult tizenegy év soran szamos empirikus vizsgalatot
végeztem egyénileg, illetve a Budapesti Ko6zgazdasag-
tudomanyi Egyetem Vezetési és Szervezési Tanszéké-

* A cikk az Eurdpai Szervezetkutatasi Csoport (EGOS) 2001. évi
lyoni konferenciajan tartott el6adas alapjan készilt.

nek munkatarsaival kézdsen. A tanulmanyok folydira-
tokban, illetve konferencidkon tartott el6adasok for-
majaban jelentek meg.

Az eredeti kutatasi koncepci6 James G. March kez-
deményezésére a Stanford Egyetemen fogalmazodott

vizsgalatat kiilonbdz6 néz6pontbdl kozelitette meg:

(@) Kivalasztédasi (szelekcios) folyamatok, amelyek
révén egyes szervezeti forméak és gyakorlatok
fennmaradnak, masok pedig eltlinnek.

(b) Tanulasi folyamatok, amelyek altal a szervezeti
formékat és megoldasokat mddositjak a gyakorlati
tapasztalatok értelmezése alapjan.

(c) Dontési folyamatok, amelyek altal a szervezeti
forméakat és megoldasokat tudatosan valasztjak
egy stratégia részeként.

(d) Diffaziés vagy intézményi folyamatok, amelyek
altal a szervezeti formék és megoldasok elterjed-
nek a szervezetek kozott. (Balaton, Dilova, Dobéak
és March, 1990. 1. oldal)

A kutatas szamos projektben folytatédott, amelyek
az alabbi kérdésekre koncentraltak:

Az atalakulas soran kialakulo szervezeti stratégiak
jellemzé6i.
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* A szervezeti struktirak jellemvonésai.

¢ A vezet6i magatartds jellemzG6i az atalkulas sorén
(Balaton, 1999).

A vizsgalt vallalatok a tulajdonosi struktura alapjan
harom csoportba sorolhat6ak:

e Korabban allami tulajdon( véallalatok (ez a katego6-
ria f6leg a 90-es évek elején, az atalkulas korai fa-
zisdban volt fontos);

e Magyar, magantulajdonban Iév6 - dont6en kis- és
kozepes méret(i - vallalakozasok;

e Reészben vagy teljes egészében kilféldi tulajdond
vallalkozasok (vegyesvéllalatok és kulfoldi cégek
magyarorszagi részlegei).

A heterogén tulajdonosi szerkezetet szandékosan
valasztottuk, mivel hipotézisiink szerint a kilénbozd
tulajdonosi kateg6ridkban eltérd stratégiai megfontola-
sok érvényesiilése varhato (Balaton, 1994).

A radikalis tarsadalmi, politikai és gazdasagi at-
alakulas id6szakéban végbemend szervezeti valtoza-
sok olyan kutatasi teriiletet képeznek, ahol kevés ko-
rabbi vizsgalati eredmény all rendelkezésiinkre. Ezért
Ggy gondoltuk, hogy meghizhat6 eredményeket akkor
érhetink el, ha kilénb6z6 kutatdsi modszerekre ta-
maszkodunk. Kutatasi médszertanunk ennek megfele-
I6en a triangulaci6 logikajara épult (Jick, 1979; Ba-
laton és Dobdak, 1982). A triangulacié esetiinkben a
mennyiségi és a mindségi modszerek kombinécidjat
jelenti. A kutatast kiilénb6z8 tulajdonban 1évé vallala-
tokrol készitett esettanulmanyokkal kezdtiik. Osszesen
37 vallalatnal készitettiink esettanulmanyt. A Chikan
Attila altal kezdeményezett ,Versenyben a vilaggal”
kutatasi projekt keretében két kérdGives felmerés ké-
sziilt. Az els6 vizsgélatra 1996-ban kerllt sor, amely
325 véllalat megkérdezését foglalta magaban (Chikan,
1997). A mésodik felmérés 1999-ben volt, s 319 vélla-
latra terjedt ki (Czako, 2001).

A cikk tovabbi részeiben a kutatas eddigi eredmé-
nyeit foglaltuk 6ssze kiilonos tekintettel a szervezeti
valtozasok vizsgalati modelljének kidolgozéasara. Sajat
kutatasi eredményeinken tdl timaszkodni fogunk mas, a
témakdr szempontjabdl relevans publikacidkra is.

Atmenet versus atalakulas
- a folyamat-megkdzelités szlikségessége

A volt szocialista orszdgokban véghemené szerve-
zeti valtozasokat kezdetben mint a tervgazdasagboél a
piacgazdasagba valé &tmenetet kozelitették meg
(Child és Czeglédi, 1996). E megkozelités szerint a
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valtozasok kezdeti és végpontja vilagosan meghataro-
zott. A kiindulasi pont a tervgazdasag, ahol a stratégiai
dontéseket a vallalatok feletti szinten, a minisztériu-
mokban és a tervhivatalokban hozzak meg. A véllala-
tok vezetésének szerepe a kdzponti utasitasok végre-
hajtadsa és az azokrdl valé beszdmolas a fels6bb szer-
veknek. E rendszer a tervgazdaséag lenini-sztalini kon-
cepcidjara épilt. A Szovjetunidban és a vele szovetsé-
ges régiobeli allamokban ezt a koncepciot valositot-
tdk meg. Noha voltak eltérések az egyes megoldasok-
ban, arendszer alapvetd jellemz&i azonosak voltak. Az
»atmenet” koncepcié szerint a valtozasok lényege a
fentebb jellemzett rendszer helyett a piacgazdasag kié-
pitése, ahol a birokratikus koordinaciét a piaci koor-
dinacio valtja fel. Arégié gazdasagainak feladata tehat,
hogy véghezvigyék ezt a valtozast, és piacgazdasagot
alakitsanak Ki.

Az ,atmenet” koncepcié kilondsen a valtozasok
kezdetén, a kilencvenes évek elején volt népszeri, s a
vizsgalatok rendszeresen ezt a megkozelitést alkal-
maztak. A régidban é16 kutatdkat erételjesen befolya-
solta az a tobbé-kevéshé altalanosan elfogadott nézet,
hogy a tervgazdasagbol a piacgazdasagba vald atme-
net csupan néhany évet igényel, és az (j rendszer meg-
valdsitasa kulondsebb konfliktusok és adaptaciés prob-
Iémak nélkil lehetséges.

A fejlett piacgazdasagokban él6 kutatoknak valo-
szinlileg sokkal kevesebb informaciéjuk volt a piac-
gazdasag m(ikodéséhez sziikséges valtozasok mérté-
kérdl, mint régiobeli tarsaiknak. A piacgazdasag el6-
nyeit figyelembe véve az 6 gondolkodasukat er6telje-
sen befolyasoltak a tisztan kdzgazdasagi megfontola-
sokat figyelembe vevé, s radikalis valtozasokat javaslo
nézetek. A ,sokk-terapia” koncepcidja gazdasagpoli-
tikai tAmogatast kapott a régié egyes orszagaiban, s a
nemzetkozi pénziigyi szervezetek is ezt az allaspontot
képviselték (Sachs, 1994). E koncepcid szerint a piac-
gazdasagi feltételeket a lehet6 leggyorsabban be kell
vezetni, mivel az (j rendszer fejlédése attol fiigg, hogy
mikor teremtik meg a piacgazdasagi korilmények
kozotti mikodést. A nemzetkdzi pénziigyi szervezetek
hitelfeltételei is nyomdst gyakoroltak a nemzeti kor-
manyokra a szlikséges valtozasok miel6bbi bevezetése
érdekében.

Az atalakitas elsé évei soran szerzett tapasztalatok
(kb. 1993-ig) megmutattak, hogy a valtozasok meg-
valositasa a kordbban elképzeltnél hosszabb id6t igé-
nyel. Egyre tobb tapasztalat gy(ilt 6ssze, ami azt mutat-
ta, hogy valtozasokra nemcsak a gazdasagbhan, hanem
a tarsadalom egészében sziikség van. Tudatosult, hogy
nem elégséges a valtozasokat feliilr6l megtervezni és
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végrehajtani, hanem tarsadalmi tAmogatésra is sziikség
van a sikeres 4talakitdshoz. A tarsadalomtudomanyi
kutatdsok eredményei megmutattdk, hogy a legtdbb
embernek idére van sziksége ahhoz, hogy magatar-
tasat a megvaltozott feltételekhez igazitsa (Bakacsi,
1996; Makd, 1996). A felgyorsult valtozasok, valamint
a piacgazdasdg megteremtésére iranyulé nyomas
bizonytalansaggal és kidbranduléssal is jar, kuldndsen
a csokkend életszinvonal, az inflacio és a ndvekvd
munkanélkiliség id6szakaban.

Tobb mint tiz év telt el a valtozasok kezdete 6ta. Az
atalakulé tarsadalmak jelenlegi allapota azt mutatja,
hogy sok szempontb6l végbement a gazdaségi és tarsa-
dalmi é&talakulas, és piacgazdasagok jottek Ilétre.
Ugyanakkor a régié gazdasagi és tarsadalmi jellemzgi
sok szempontbdl emlékeztetnek még a régi rendszerre,
s azt mutatjak, hogy az atalakulas még nem fejez6dott
be. Magyarorszagon megval6sult a piacgazdasag alap-
vetd struktiraja. A régio egyes orszagaiban még fontos
lépések sziikségesek ahhoz, hogy piacgazdasagi koril-
ményekrél beszélhessiink. Ha mélyebbre asunk, s az
egyéni és csoportszintli magatartasi jellemzéket, vala-
mint a kultdra elemeit vizsgéljuk, akkor azt mondhat-
juk, hogy a régi rendszer jellemz&i bizonyos mér-
tékben még jelen vannak, s id6 szikséges ezen jellem-
z6k megvaltoztatasdhoz (Mako, 2001).

A fenti példak az ,,a&tmenet” koncepcidja helyett az
natalakulas” (transzforméacié) néz@pontjanak sziiksé-
gességét tamasztjak ala. Az atalakulas koncepcié nem
csupan a valtozasok kezdeti és végpontjara koncentral,
hanem vizsgélja a valtozéas folyamatanak jellemzgit is.
Az atalakulas tébb mint egy évtizedes tapasztalata azt
mutatja, hogy ez az id6szak nem csupan az Uj rendszer
megvaldsitasara iranyul6 eréfeszitésekkel jellemezhe-
t6, hanem fontos vonasa a valtozasok megértésére és
megfelel6 kezelésére iranyuld térekvés. Az egyének-
nek és csoportoknak idére van sziikségik ahhoz, hogy
alkalmazkodni tudjanak. Ha nem hagyunk id6t a valto-
zasok megertésére és a megfelel6 alkalmazkodasi méd
kifejlesztésére, akkor azt kockaztatjuk, hogy az atala-
kulasi folyamat elvesziti a tarsadalmi tAmogatast, ami
sulyos kdvetkezményekkel jar ezen gazdasagok és tar-
sadalmak jovébeni fejlédésére. A kiabrandultsag jelei
érzékelhet6ek voltak a kozép-kelet-eurépai téarsadal-
makban a méasodik szabad valasztdsok alkalméval. A
csokkend életszinvonal és a korményzas maédszereivel
kapcsolatos novekvd kidbrandultsdg a vélasztdsokon
az els6 konzervativ korményok bukésat okozta pl.
Lengyelorszagban és Magyarorszagon.

A kdzép-kelet-eurdpai szervezeti véaltozasok transz-
formécioként valo megkozelitése kedvez6bb lehet6sé-

geket biztosit szamunkra, hogy megismerjik és meg-
értsiik a valtozasi folyamat jellemzdit és annak belsé
dinamikajat. A ,transzformaci6” megkozelités altala-
nosan elfogadottnak tekinthet6 a régidval kapcsolatos
szervezetkutatdsokban a kilencvenes évek mésodik fe-
1ét6] kezdddben.

A torténeti nézépont jelentésége

A tarsadalmak, és azon bellill az egyes szervezetek
torténetileg kialakult rendszerek. Ezen téarsadalmi
rendszerek valtozasait nem csupén a jelenlegi belsd és
kornyezeti jellemz6k befolydsoljdk, hanem azok ko-
rabbi allapotai is.

A kozép-kelet-eurépai orszagok gazdasagainak és
tarsadalmainak kdzos 6roksége a szocialista rendszer.
A tervgazdasag id6szakaban a vallalatok a gazdasag-
iranyitastél fiigg6 helyzetben voltak (Marias és tarsai,
1981). E figgés nem csupan stratégiai és normativ
természetii volt, hanem er6teljesen szubjektiv és a sze-
mélyi feltételektdl is figg6. A nagyméreti allami tulaj-
donu véllalatoknak lehetéségik volt arra, hogy befo-
lyasoljdk a kdzponti dontéshozatalt, és viszonylag ked-
vezd feltételeket alakitsanak ki miikddésiikhoz.

A szocialista rendszerben a vezet6i magatartasra a
LKivalrél iranyitottsag” volt jellemz6 (Nemes, 1981).
A Kkivilr8l iranyitott vezetdi szerepfelfogéasra és maga-
tartdsra a konfliktusok kerilése, a mésok kezdemé-
nyezéseire val6 varakozas, a kockazat keriilése és a jo
kapcsolatok apolasa jellemz8. Ennek ellentéte a ,,be-
lUlrgl irdnyitott” magatartds, amelyet jellemez a kez-
deményez6készség, a kockazat, a konfliktusok vallala-
sa és a sajat elképzelések alapjan torténd vezetés a
(Nemes, 1981). A szocialista vezet6k tobbségére a ki-
viilrél iranyitott szerepfelfogas volt a jellemz8, mert ez
kedvezett az el6rejutasnak, bar kedvezétleniil befo-
lyasolta a teljesitményeket. A kivilrdl iranyitott maga-
tartas jegyeit érzékelni lehetett a rendszervaltast kdve-
téen is. Ez azzal magyarazhaté, hogy id6é kell ahhoz,
hogy az emberek megvaltoztassak a multhan kialakult
szokasaikat és Uj, a kérilményekhez jobban igazodo
magatartasformékat fejlesszenek ki.

A magatartasi jellemzék nemcsak a vezeték, ha-
nem az alsébb szinteken dolgozdk esetében is fon-
tosak. A munkaltatéval valé azonosulds hianya volt
megfigyelhet6 az alkalmazottak kérében. A tulajdon-
viszonyok megvaltozasa nem hozta magéaval automati-
kusan, egyik naprdl a masikra ezen viszonyok atalaku-
lasat. A csokkend életszinvonal és a munkanélkiliség
novekedése nem segitette el6 a vallalat érdekeivel és
céljaival valé azonosulast. Valészinlleg nem véletlen,
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hogy a kilféldi tulajdonban 1év§ hazai vallalatoknél a
képzés és a vallalati kultara fejlesztése a kiemelt fela-
datok kozott szerepel.

A kozép-kelet-eurdpai orszagokat a nyugati publi-
kéacidkban gyakran gy jellemzik, mint amelyek ho-
mogén csoportot alkotnak, k6zds a torténeti hatterik.
Ha azonban alaposabban megvizsgaljuk a helyzetet,
akkor Kkideriil, hogy ez csupan felszines megallapitas.
A hasonldsagok mellett jelents kilénbségek is meg-
figyelhet6ek, amelyek jelent6s konzekvenciakkal bir-
nak az atalakulési folyamat szempontjabdl. Ezek kozil
itt csupadn két tényezdt, a tarsadalmi-gazdaségi étala-
kuléds kezdetét, és a rendszervaltast megel6z6 refor-
mokat emeljiik ki.

Hazankban torténelmi és geopolitikai okokra visz-
szavezethet6en a gazdasagban mar a rendszervaltozast
megel6zben is jelentds reformlépések torténtek. Ezek
roviddel az 1956-os forradalom bukésa utin elkezddd-
tek. A naturélis mutatékkal szemben az értékbeli mu-
tatészamok egyre nagyobb szerepet kaptak a hatvanas
években. Az 1968-ban bevezetett ,Uj Gazdaségi
Mechanizmus” a piaci viszonyok egyes elemeinek al-
kalmazasaval jart. A magénvallalkozasok korlatozott
engedélyezése, a kétszint(i bankrendszer bevezetése, a
hozzaadottérték-add, a tarsasagi torvény, a tézsde meg-
nyitdsa a nyolcvanas években olyan reformlépések
voltak, amelyek jelentds hatassal voltak a kilencvenes
évek elején a kilfoldi t6kebefektetésekre és a magan-
vallalkozésok fejlédésére.

A tarsasagok mikodésének piacgazdasaggal kon-
form jogi szabalyozéasa és a pénziigyi infrastruktira
relativ fejlettsége nagymértékben hozzajarult ahhoz,
hogy a kilencvenes évek els§ felében a magyar gazda-
sag vonzO befektetési terlletnek bizonyult a kulfoldi
t6ke szempontjabol. A véallalkoz6i szemlélet terjedése
a nyolcvanas években el6segitette a maganvallalkoza-
sok alapitasat és fejlodését a rendszervaltas elsé évei-
ben. A reformok jotékony hatassal voltak a vezet6i
szerepfelfogds és magatartds megvaltoztatdsara. Nem
egy, napjainkban sikeres hazai maganvallalkozas gyo-
kerei a nyolcvanas évek elejére nyulnak vissza, s a fel-
halmozott vallalkozéi tudés és tapasztalat segiti a piac-
gazdasdgban sikeresen alkalmazhaté vezet6i szerep-
felfogasok elterjesztéseét.

A politikai és makrogazdasagi
tényezbk szerepe

A szervezeti valtozasok és a valtozasvezetés nap-
jainkban vilagszerte a szervezet- és vezetéselmélet sla-
gertémai kozé tartoznak. A technoldgiai valtozasok, a
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globalizacidé és fogyasztéi megelégedettség fokozodo
jelentésége arra kényszeriti a vallalatokat, hogy (j
stratégiadkat, strukturakat és folyamatokat fejlesszenek
ki (Wind és Main, 2000). A kozép- és kelet-eurdpai
szervezeti valtozasokat gyakran a Nyugat-Eurépaban
és Eszak-Amerikaban kifejlesztett koncepcidk alkal-
mazasaval vizsgaljak (Stark, 1992; Dittrich, Schmidt
és Whitley, 1995). Ezek a kutatasok a szervezeti valto-
zasokat a piacgazdasagi kontextusba agyazva veszik
goércsé ald. A technologiai és a gazdasagi kornyezet
valtozasai természetesen fontosak a régionkban vég-
bemené szervezeti valtozasok elemzése szempontjabol
is, viszont nem hagyhatjuk figyelmen kivil a politikai-
intézményi és tarsadalmi feltételrendszerben bekdvet-
kezett atalakulast (Kovacs, 1999).

A Kobzép-Kelet-Eurépaban végbemend szervezeti
valtozasok megértése szempontjabol alapveté fontos-
sagu annak figyelembevétele, hogy ezeket az atalaku-
lasokat a régiéban bekovetkezett politikai, tarsadalmi
és gazdasagi valtozasok inditottak el (Kovacs, 1999).
A politikai rendszer hatdsa nem csupan a valtozasok
elinditdsa szempontjabél jelentds. A 90-es években a
politikai és makrogazdasagi kdrnyezetben jelentds
maddosulasok kovetkeztek be. Az egymast kovetd va-
lasztasok utdn mindig 0j 6sszetételi kormanyok ala-
kultak, amelyek gazdasagpolitikai valtozasokat okoz-
tak. Noha hazankban érvényesilt egyfajta stabilitas a
kormanyzatok politikajaban (példaul a piaci viszonyok
kialakitdsédnak el6segitése, demokratizalés, a nemzet-
kozi szOvetségesi kapcsolatrendszer atalakitisa), nem
elhanyagolhat6 a killénbségek hatdsa a gazdasagi szer-
vezetek atalakulasa szempontjabol. A névekedés és az
egyensuly megteremtése eltér§ hangsulyokat kapott,
ami befolyasolta a vallalatok fejl6dési stratégiait. A pri-
vatizacio eltér6 hangsullyal és megkozelitésekkel szere-
pelt az egyes kormanyzatok gazdasagpolitikajaban.

A 90-es évek elején bekdvetkezett jelentés gazda-
sagi visszaesés a vallalati stratégidkban a talélést és
altalaban a defenziv stratégidkat allitotta el6térbe. A
gazdasagi novekedés beinduladsa utan egyre gyak-
rabban figyelhettink meg névekedésre és innovaciéra
iranyul6 vallalati stratégidkat (Antal-Mokos és Ko-
vacs, 1998).

Vizsgalataink azt mutatjak, hogy a véllalati szer-
vezeti valtozasi folyamat csak a makro- és mikroszfé-
ra egyuttes figyelembevételével érthet6 meg. A makro-
szint(i valtozasok gerjesztették a vallalati szint(i atala-
kuldsokat, meghatarozva azt az altalanos kontextust,
amelyben a vallalati dontések megsziiletnek.
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A tulajdonosi struktdra
és a privatizacio szerepe

A tulajdonviszonyok véltozasa kiemelt figyelmet
kapott a kdzép-kelet-eurdpai régié szervezeti valtoza-
sainak vizsgalata soran. A privatizacié az ,,atmenet” né-
z6pontja szerint is kiemelt jelent6ségl. Flecker (1994)
szerint a privatizacié a nyugat-eurépai orszagokban a
kovetkez6 szervezeti valtozasokat eredményezte:

e A korabbi centralizacid helyett a dontéshozatal de-
centralizalésa;

» Az autokratikus vezetési stilussal szemben a rész-
vételen alapuld (participativ) vezetési stilust alkal-
mazzék;

» A marketing egyre fontosabb lesz a vallalatok veze-
tésében;

e A kutatés és fejlesztés szerepe felértékel6dik a ve-
zetés értékrendjében;

e Mindgségellendrzési és teljeskor(i minéségszabalyo-
zasi rendszereket vezetnek be.

Vizsgélataink azt mutatjak, hogy a privatizacio6 je-
lent6s befolydsolo hatassal bir, de 6nmagaban nem
oldja meg a korabban &llami tulajdont véallalatok prob-
Iémait (Mak6 és Balaton, 1994). Altalanosan érvé-
nyesnek tekinthetd, hogy a privatizacié utan a vallala-
tok teljesitménye javult, a konkrét eredmények azon-
ban attél flggtek, hogy a maganositds mennyiben volt
képes megoldani a vallalatok el6tt allo alapvetd prob-
Iémékat (Adorjan és tarsai, 1996). A 90-es évek elején
a vallalatok legfébb problémai az alabbiak voltak:

» Piacok szerzése.

» Technoldgiai megUjulés.

» Pénzigyi forrasok szerzése.

A tulajdonosi szerkezet hatasa érezhetd volt a valla-
lati stratégidk tartalméban is. A kilencvenes évek ele-
jén a hazai vallalatok stratégiait az egyes tulajdonosi
kategdriakban az aldbbiak szerint jellemezhettiik
(Balaton, 1994):

Allami tulajdond vallalatok:

e rovid tava stratégiak,

» felkészilés a privatizaciora,

o tulélés,

e innovaciés stratégiak hianya.

Magyar magéantulajdonban Iévg vallalatok:
» novekedési stratégiak,

» nagyfoku kockazatvallalés,

e innovécio,
diverzifikacio,

e rdvid tavl nyereségszerzés.

Kulfoldi tulajdonu véllalatok és vegyesvallalatok kil-

foldi partnerekkel:

» akulfoldi t6kebefektet6k kezdetben a vegyesvalla-
lati format preferaltak,

» az els6ként belépd elényeinek realizalasa,

e olcs6 munkaerd alkalmazasara épulé stratégiak,

e (¢vatossag a nagyobb mértékl beruhazasoknal,

e az lzlet jovbje a kezdeti évek tapasztalataitol és a
régié fejl6dési tendenciditol flgg,

» a vegyesvallalatok jelentds része teljesen kulfoldi
tulajdonu tarsasagga alakul at.

A kdzép-kelet-eurdpai orszagok altal kovetett pri-
vatizacids politikak hatassal voltak a szervezeti atala-
kulasra is. A magyar privatizacids politika a valédi tu-
lajdonosokat preferélta, akik képesek voltak arra, hogy
megfizessék az allami vagyon ellenértékét. Az orsza-
gon belili t6keforrasok korlatozott volta kovetkezté-
ben e politika a kulfoldi szervezetek és magéan-szemé-
lyek meghatarozé tulajdonosi szerepét eredmeényezte.
A szervezetek profiljaban, stukturajaban és az alkal-
mazott technolégidkban radikalis valtozasok kovet-
keztek be a privatizaciot kovetéen, s a magyar valla-
latok integralddtak a vildgpiacba. 2000-ben a magyar
export kb. 80%-at a kulfoldi tulajdoni cégek adtak. E
privatizaciés politika radikalis strukturalis valtozaso-
kat eredményezett az atalakulas els6 éveiben, s magas
novekedési rataval jart a 90-es évek végén.

Magyarorszaggal ellentétben a Csehszlovakiaban,
majd kés6bb Csehorszagban kovetett privatizaciés po-
litika az allami tulajdon lakossag k6zotti szétosztasat
preferdlta (Frydman, Rapaczynski és Earle, 1993). E
megoldas népszer( volt a lakossag korében és kedvezd
gazdasagi eredményekkel jart 1996-ig. A 90-es évek
mésodik felében azonban megtorpant a gazdasagi no-
vekedés és felgyorsult az inflacié Csehorszagban. Eb-
ben az id6szakban kdvetkeztek be a radikalis valtoza-
sok a szervezeti sturktdrdkban és az alkalmazott tech-
nolégidkban (Clark, 2001).

Nem célunk, hogy &llast foglaljunk abban a kérdés-
ben, vajon a magyar vagy a cseh privatizacios politika
az el6nydsebb-e. Minddssze arra kivantunk utalni,
hogy a privatizacids koncepcio6 alapvetéen befolyasol-
ja az é&talakulas id6szakaban megfigyelhet szervezeti
valtozésokat.
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Korlatozott figyelem és problémamegoldasi
képesség a bonyolult atalakulasi idészakban

A XX. szazad vallalatai komplex szociotechnikai
rendszerek. E szervezetek iranyitdsa nagymennyiségu
- részben a szervezeteken belilrél, részben a kdérnye-
zetbdl szarmazo6 - informacié feldogozasat és a don-
téshozatalnal torténd figyelembevételét koveteli meg.
A magatartdstudomanyi dontéselmélet kutatéi feltartak
az optimalis dontéshozatal korlatait, s azt allitottak,
hogy a bonyolult vezetdi dontésekre a kielégité meg-
oldasok keresése a jellemz6 (March, 1994). Az infor-
méciok és a megoldési lehet6ségek iranti korlatozott
keresési magatartas a lehetséges alternativak csupan
egy részének feltdrasahoz vezet, elfogadva az adott k-
rilmények kozott kielégitd eredményt nyujtd6 megol-
désokat.

A modem ddntéselmélet eredményei a régionkban
végbemend atalakulas kdrilményei kdzott is relevan-
saknak tekinthetGek. Allithatjuk, hogy a koézép-kelet-
eurdpai szervezeti atalakulds Osszetett dontési szitua-
cidi bbséges példat szolgaltatnak a korlatozott figye-
lem és problémamegoldas eseteire. A szervezetek
olyan helyzetekkel taldlkoznak, amelyek nemcsak 6sz-
szetettek, hanem (jak is, amelyek megoldaséaval kap-
csolatban korlatozott ismeretek és tapasztalatok allnak
rendelkezésre. A régi reflexek és valaszok mar nem
hasznosak, s a szervezetek tagjainak rovid idé alatt
kell megfelel6 megoldasokat talalni a felmerild prob-
lémakra. A lehetséges megoldas ilyen esetekben az,
hogy néhany problémat és megoldasi lehet6séget va-
lasztanak ki anélkil, hogy a problémak és a lehetséges
véalaszok teljes skalajat figyelembe vennék.

A 90-es évek elején kezdetben meglep&dve tapasz-
taltuk, hogy a hazai vallalatok vezet8it kevéshé érde-
kelték olyan, a piacgazdasagokban sikeresen alkal-
mazott rendszerek, mint példaul a kontrolling vagy a
logisztika. Az interjik soran meggy6z8dtiink arrol,
hogy a vezet6k ismerik ezeket a rendszereket és meg
tudjak itélni azok hasznossagat. Az alapvet6 problé-
mak azonban, amelyekkel e vezet6k szembetalalkoz-
tak, masok voltak: ki lesz a vallalat Gj tulajdonosa,
milyen szervezeti atalakitast var el az 0j tulajdonos,
vagy az U] fels6szint(i vezetés? Megértettiik, hogy a
véllalati vezet6k az é&talakulds id6szakdban szémos
problémaval talalkoznak, s képtelenek arra, hogy vala-
mennyivel foglalkozzanak. Reélis lehet8ségik az,
hogy kivalasszanak bizonyos problémakat, s azok
megoldasara koncentraljanak, ezutan djabb probléma-
kat vegyenek el6, s azokkal foglalkozzanak.
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A vezet6k altal kivalasztott problémak kilénboz-
nek az atalakulés korai és kés6hbi fazisaiban. Az alab-
bi példak illusztraljak a hazai vallalati vezet6k altal
kiemelten kezelt problémakat az egyes fazisokban.

Az atalakulas korai fazisaiban kiemelten kezelt prob-
lémak:

» felkésziilés a privatizaciora,

 tulajdonosi poziciok megszerzése vagy megtartasa,
» vezet6i beosztasok megszerzése vagy megtartasa,
» avallalat fennmaradasanak biztositasa.

Az atalakulas késdébbifazisaiban kiemelten kezelt prob-
[émék:

« mindségjavitas,

e emberi er6forrasok fejlesztése,

» aszervezeti struktlrak és folyamatok fejlesztése,

« kontrolling rendszerek bevezetése.

A tanulés szerepe az atalakulas id6szakaban

Az el6z6 részekben példakkal illusztraltuk, hogy az
atalakulas kilonb6z6 fazisaiban eltérd preferenciak és
megoldasok érvényesiilnek. A valtozasok részben a
szervezetek kdrnyezetében végbemené atalakulésok-
kal magyarazhatéak. Nem érthetjik meg azonban a
szervezetekben végbemen6 valtozasokat anélkil, hogy
figyelembe vennénk az atalakulas soréan felhalmozott
ismeretek szerepét. A felmerild problémakra adott va-
laszok részben a tanulasi folyamatok eredményének
tekinthet6ek.

Kétféle tanulasi koncepcio érvényesilését tapasz-
taltuk a régionkban végbement6 atalakulas soran. Az
egyik az egyhurkos és a kéthurkos tanulés kozotti ki-
16nbségtételre tdmaszkodik (Argyris és Schon, 1978).
Az egyhurkos tanulés a szervezeti tagok azok képes-
segeire utal, hogy az érvényben 1év0 stratégiak, érté-
kek és normak keretein belll valtoztassanak magatar-
tasukon. A kéthurkos tanulas azt jelenti, hogy a szer-
vezetek megvaltoztatjak céljaikat, struktdrajukat és a
magatartast vezérl6 értékrendjeiket (Argyris és Schon,
1978).

Az egyhurkos és a kéthurkos tanulas egyarant meg-
figyelhet6 a hazai szervezetekben (Dobék, 1999). Az
egyhurkos tanulas a legtdbb szervezetben tapasztalha-
t6. A magyar magantulajdonban lévd vallalkozasoknal
féleg az egyhurkos tanulassal talalkoztunk. Az egy-
hurkos tanulds kizarélagos jelenléte esetenként a
strukturdlis valtozdsok megvalésitasanak problémaival
kapcsolatos. llyen esetekkel taldlkozhattunk azon
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gyorsan noévekv6 vallalkozasoknal, amelyek nem tud-
tak struktarajukat a sziikséges mértékben valtoztatni
tevékenységi korik kiterjedésének és értékesitési vo-
lumenik novekedésének id6szakaban. A kéthurkos ta-
nuléds hianyzott egyes allami tulajdonban lévé vallala-
toknal is a privatizaciét megel6z6 id6szakban. Ezen
szervezetek szamos korabbi piacukat veszitették el,
féleg a korédbbi szocialista orszdgokban. A kéthurkos
tanulds hianya a technoldgiai és pénziigyi megujulas,
valamint a piaci orientacié elégtelenségében mutatko-
zik meg (Adorjan és tarsai, 1996).

A kéthurkos tanulds azon szervezetekre jellemzé,
ahol stratégiai és strukturdlis valtozasok mentek vég-
be. A kordbban allami tulajdon( vallalatok a privati-
z4ci6 id6szakaban egyértelm( példakat szolgaltatnak a
tanulds ezen valfajara. A vallalatok szervezetét rend-
szerint megvaltoztatjak, (j vezetést biznak meg és alta-
ldban Uj stratégiadt kovetnek az U(j tulajdonosok. A
kéthurkos tanulds a kualfoldi partneri vegyesvallala-
toknal is megfigyelhet§ a m{kddés néhany évét ko-
vet6en. Valtozasok tapasztalhatéak a vezetés Osszeté-
telében, s a tulajdoni szerkezet is gyakran atalakul
teljesen kulfoldi tulajdond vallalkozassa. Féleg olyan
esetekben talalkoztunk ilyen példakkal, amikor a kiil-
foldi partner nem ért egyet a magyar fél elképzelé-
seivel, vagy amikor komoly konfliktusok alakultak ki
a kilonbdz6 nemzetiségl vezet6k kdzott. A kalfdldi
tulajdont vallalkozasok ugyancsak szolgaltatnak pél-
dékat a kéthurkos tanulésra. Az iparban miikod6 cégek
az elsé Utemben rendszerint kisebb 6sszegeket ruhaz-
tak be, s egyszerl termel6 tevékenységet folytattak.
Néhany év sikeres tevékenysége utan a kutatasi és fej-
lesztési funkcid is megjelent egyes vallalatok tevékeny-
ségi korében. A GE pédaul Budapesten alakitotta Ki
eurdpai fejlesztési kdzpontjat a fényforrasok teriiletén.

A masik tanulasi koncepcio kulénbséget tesz a ko-
rabbi tapasztalatokra épiild és az Gj megoldasokkal ki-
sérletezd tanulas kozott (March, 1991). A korabbi ta-
pasztalatokra épul6é tanulas olyan kategdriakat foglal
magéban mint finomitas, valasztés, termelés, haté-
konysag, kivalasztds és megvaldsitds. A kisérletezés
révén megvaldsulo tanuléds a kdvetkezdkkel jellemez-
hetd: keresés, kockazatvallalas, kisérletezés, rugalmas-
sag, felfedezés, innovéacio (March, 1991).

A multbeli tapasztalatokra tdmaszkodd tanulds a
korabban allami tulajdont vallalatoknal megfigyelhetd
volt mind a privatizacié el6tt, mind azt kdvet6en. Az
allami tulajdonu vallalatok felsészintl vezet6i gyakran
meg6rizték pozicidjukat, s alkupozicidjukat sikeresen

hasznéltdk ki a privatizcié sordn. Kapcsolataik més
vallalatok vezetfivel ugyancsak hasznos er6forrasnak
bizonyultak. Az (j tulajdonosok a véllalkozéas nyeresé-
ges mikddtetésében érdekeltek. Ha a korabbi rend-
szerb8l orokolt vezet6k hozni tudtak a kivant eredmé-
nyeket, akkor megtarthattak vezetd beosztasukat.

A vegyes vallalatoknal és a teljesen kalféldi tulaj-
donban 1év6 vallalkozasoknal a tapasztalatokra épilé
tanulds masik formajaval talalkoztunk. Itt a tanulas a
kulfoldi partner vagy az anyavallalat Gzleti gyakorla-
tanak elsajatitasara iranyul. Tehat féleg a magyar veze-
t6ktdl és beosztottaktdl varjak el a tanulédst. A kélcso-
nds tanulasra viszonylag kevés példat talaltunk ezen
szervezetekben.

A kisérletezéssel t6rténd tanulds a magyar magan-
tulajdonban 1év6 szervezetek jellegzetes tanulasi for-
méja. Ezen véllalkozésok folyamatosan kutatnak aj és
jobb megoldasok irdnt: 0j termékeket és/vagy szolgéal-
tatasokat vezetnek be, (j eljarasokat fejlesztenek ki, Uj
piacok utdn kutatnak sth. A kordbban allami tulajdond
véllalatok a privatizacidt kdvet6en ugyancsak szolgéal-
tatnak példakat a kisérletezés révén torténd tanulasra.
Megvaltoztatjak termékeiket és technoldgiajukat, Uj
piacokat keresnek és 0j beszerzési forrdsok utan ku-
tatnak. A kilféldi tulajdond vallalatok és a vegyes val-
lalkozasok ugyancsak hasznaljak a kisérletezést. Né-
hany évnyi sikeres tevékenység utan gyakran Uj beru-
hazasokat valositanak meg, s Uj tevékenységekbe
kezdenek, vagy novelik kapacitdsukat. Ugyancsak
gyakori jelenség ezen vallalkozasok korében a hazai
beszallitok ardnyanak ndvelésére iranyuld szandék.

Az intézményi vagy diffaziés
folyamatok jelentésége

A szervezetek intézményi elmélete azt allitja, hogy
az (j struktarak és folyamatok részben gy jonnek lét-
re, hogy mas, sikeres véallalkozasok példait kovetik a
szervezetek (DiMaggio és Powell, 1983). E folyamat-
ban az alternativ megoldasok iranti keresés nagyon
korlatozott, s a dontési folyamatot normativ intézmé-
nyi befolyésolas iranyitja.

A 90-es évek magyarorszagi szervezeti atalakulasi
folyamata szdmos példat szolgaltat az intézményi ha-
tasok érvényesilésére. Stratégidik tartalmanak meg-
hatarozéasanal a hazai vallalatok gyakran kovetik a si-
keres nyugat-eurdpai vallalati példékat. A diverzi-
fikacios stratégia szdmos magyar vallalatnal érvénye-
stl. A 90-es évek kdzepén a véllalati stratégidk klasz-
teranalizissel torténd vizsgalata az egyik stratégiati-
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pusként mutatta ki a diverzifikaciét (Antal-Mokos és
Kovacs, 1998). Az intézményi hatasok érvényesiilését
tapasztaltuk a magyar tulajdonban 1évé kis- és kdzepes
méretli szervezeteknél a kilencvenes évek elején. Sza-
mos vallalkozés kovette a korabban, a nyolcvanas évek-
ben alakult, és sikeresen miikodé vallalatok stratégiai
mintait. A novekedésre iranyuld, s jelent6s kockazatot
vallalé stratégia a rendszervaltast megel6z6en indult
maganvallalkozasok alapvetd jellemvonasa volt, s so-
kan kovették ezt a mintat a kilencvenes években.

Az intézményi megkdzelités segit megérteni a val-
lalati szervezeti strukturdk alakitasaval kapcsolatos
dontéseket a hazai vallalatoknal. A rendszervaltast
megel&z6en a hazai vallalatok tébbsége a centralizalt
funkcionalis szervezeti struktarat alkalmazta. A piac-
gazdasag kialakulasaval parhuzamosan szamos valla-
lat a decentralizalt divizionalis szervezeti formara tért
at. A szervezeti forma megvaltoztatasat egyes esetek-
ben alapos elemzés el6zte meg. Gyakran azonban nem
volt részletes elemzés a lehetséges szervezeti formakra
kiterjed6en, hanem a masok Altal is preferalt divizio-
nalis formara esett a véalasztds. A tanacsadd cégek
ugyancsak hozzajarultak a diviziondlis szervezet elter-
jesztéséhez.

A szervezeti valtozasok fazisai
az atalakulas id6szakaban

Cikkunk el6z8 részeiben gyakran utaltunk az atala-
kulasi folyamat egyes szakaszaira, fazisaira. Ezt szan-
dékosan tettlik, mivel tapasztalataink szerint a régionk-
ban végbemend tarsadalmi-politikai és gazdasagi at-
alakulas nem egy linearis folyamat jellemz6it mutatja.

A szocializmus id6szakaban létrejott gazdasagi
szervezetek atalakitasa olyan vallalkozasokka, ame-
lyek sikeresen tudnak mikddni a piacgazdasag fel-
tételei kdzott, sokkal bonyulultabb feladat annal, hogy
azt egyik naprél a masikra meg lehessen val6sitani. A
valtozasok kezdetekor sokan hittik azt, hogy az atala-
kitas harom vagy négy év alatt lehetséges. Négy év
elteltével rajottiik arra, hogy a valtozasoknak csupan
egy része valosult meg. Magyarorszagon 1994 végéig
a privatizacionak csupan téredéke ment végbe. A szer-
vezeti struktlrak és folyamatok atalakitasa részleges
volt, a szervezetek tagjainak magatartasa korlatozott
mértékben valtozott meg.

Meggy6z8désiinket, miszerint az atalakulas hosz-
szabb folyamat, amely nem oldhatd meg harom-négy
év alatt, tovabb er6sitette azon felismerésiink, hogy a
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véaltozasok jellegében kiilonbségek figyelhetéek meg a
kezdeti és a kés6hbi szakaszokban. A vallalkozasok
el6tt allo problémak a kilencvenes évek elején kilon-
boztek azoktdl, amelyek az évtized végeén jelentkeztek.
Arendszervaltast kovetd években a véllalatok szdméara
a talélés volt a legfontosabb. Ehhez Uj piacokat kellett
szerezni, a termékeket és technoldgidkat az Uj vevlk
igényeihez kellett igazitani, s biztositani kellett a valla-
lat fizet6képességét.

llyen feltételek mellett f6leg valsagkezelési straté-
gidk alakultak ki a hazai véllalatoknal. A stratégidk
tartalméat befolyasolta a gazdasagi visszaesés és a ko-
rabbi KGST piacok 6sszeomlésa. A tulajdonosi vi-
szonyok megvaltozdsa - a kordbbi allami tulajdonu
vallalatok helyett maganvéllalkozdsok létrejotte -
el6feltétele volt az offenziv és innovativ véllalati stra-
tégidk megjelenésének.

Amennyiben elfogadjuk a koncepciot, hogy az atala-
kuldsnak kiilonbdz6 fazisai vannak, akkor a kdvetkezd
feladat annak megvélaszoldsa, hogy hany szakaszrol
beszélhetiink, s milyen tényez6k befolyasoljak az egyes
fazisok megjelenését. A meglévé kutatasi eredmények
nem adnak lehet6séget arra, hogy végleges valaszokat
adjunk ezekre a kérdésekre. Jelenlegi ismereteink sze-
rint a privatizacié lényeges tényez6nek tekinthet§ az
atalakulés fazisainak megjelenése szempontjabol. A pri-
vatizacioval kapcsolatban harom fazist kilonithetiink el:

e aprivatizaciot megel6z6 id6szak fejleményei,
» valtozasok a privatizacié id6szakéban,
e aprivatizaciot kovetd atalakulasok.

A privatizaciét megel6z6 id6szakban a politikai és
a makrogazdaséagi feltételek valtozasa meghatarozo je-
lent8ségl. Szamos véllalat elveszitette kordbbi piacait,
s a fennmaradas az alapvet6 stratégiai céljuk. Kezde-
ményezések torténtek 0j értékesitési piacok megszer-
zésére, s a vallalatok atalakitasara, hogy kedvez6bbek
legyenek a privatizacio esélyei.

A privatizacié idészakaban a politikai folyamatok a
meghatarozéak mind a vallalatokon beliil, mind azok
koérnyezetében (Antal-Mokos, 1998). Néhany példa
ezen id6szak kiemelt fontossagu torekvéseire: tulaj-
donosi és vezet8i poziciok megszerzése, pénziigyi eré-
forrdsok biztositasa, a vallalat szerkezetének atalaki-
tasa. Az Uzleti folyamatok fejlesztése hattérbe szorult
ebben az id6szakban.

A privatizaciot kovetd idészak alapvetben az lzlet-
fejlesztési intézkedések fazisaként jellemezhetd. A fi-
gyelem el6terében all6 kérdések rendszerint a kovet-
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kez6ek: Uj termékek és folyamatok kifejlesztése, Uj
piacok keresése, mindségfejlesztés, a vezetési rendsze-
rek korszer(isitése, emberi er&forras-fejlesztés.

A privatizacios politikak és az alkalmazott mod-
szerek ugyancsak befolyasoljdk az &talkulast. A cseh
tapasztalatok alapjan Clark négy fazis kiilonitett el:

« allamilag kezdeményezett szétvalasztas,

e ,,50kk” és privatizaciot megel6z6 strukturalis atala-
kitas,

e privatizacio,

e privatizacié utani valtozasok (Clark, 2001).

A cseh valtozasok tartalma szdmos hasonldsagot
mutat a magyarorszagi esetekkel. A privatizacié azon-
ban nem az egyetlen relevans tényez6 az atalakulasi
folyamat fazisainak megjelenése szempontjabol. Az
orszdg makrogazdasagi feltételeinek ugyancsak fontos
szerepe van. A magyar vallalatok stratégiainak tartal-
ma szoros kapcsolatot mutat a gazdasag altalanos alla-
potaval. A rendszervaltast kdvet6 elsd években féleg a
fennmaradéasra és valsagkezelésre iranyuld stratégiak
jelenlétét tapasztaltuk. Az 1996-ban végzett kérdGives
felmérés szerint a védekez6 stratégiadk mellett megje-
lentek az innovacids célkitlizések is. A klaszteranalizis
alapjan képzett csoportot ,Innovativ és piacorientalt”
stratégianak nevezték el kollégaink (Antal-Mokos és
Kovacs, 1998). Az 1999-ben végzett masodik felméré-
siinkben az innovativ stratégiak tovabbi terjedését,
valamint a védekezd stratégiak gyakorisdganak csok-
kenését tapasztaltuk (Antal-Mokos és Téth, 2001).
Megallapithatjuk, hogy a kilencvenes évek elejének
recessziés id@szakaban a védekezd és stabilizacids
stratégiak terjedtek el, mig a ndveked6ben Iévé gazda-
sag kedvezd feltételeket teremtett az innovaciés straté-
giak kibontakozasahoz.

A szervezeti atalakulas fazisait az egykori NDK
véllalatok esetében is kimutattak. Geppert és Merkens
kelet-berlini vallalatokat vizsgalva harom valtozasi fa-
zist kulénboztetett meg (Geppert and Markens, 1999):

» kényszer( strukturélis alkalmazkodas,

» technoldgiak és mddszerek atvétele empirikus ta-
nulas révén,

» 0j szervezeti gyakorlat kifejlesztése.

Az elsé fazisban a német privatizacios tgynokség,
a Treuhandanstalt er6teljes nyomast gyakorolt a kelet-
német véllalatokra, hogy a piacgazdasaggal konform
szervezeti format alakitsanak ki. Létszamleépitések,
decentralizacié és 6nallo feleldsségi egységek Kiala-
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kitasa jellemezte ezt a szakaszt. A masodik fazisban a
véllalatok technolégidkat, termelésszervezési és mar-
keting modszereket vettek at mas, féleg nyugat-német
véllalatoktol, s bévitették piaci kapcsolataikat. A har-
madik szakaszt az er6teljes meguUjulas, az Uj megolda-
soknak a szervezet tagjai kozotti egyittm(kodésre
épulé kifejlesztése, a hatékonysag javitasa jellemezte.

Az elemzési modell dsszefoglalasa

Tanulmanyunkban megkiséreltiik &sszefoglalni az
atalakulasi id6szakban véghement szervezeti valtoza-
sok jellemz@it és egy elemzési modell kialakitasara
torekedtiink. Megaéllapitottuk, hogy a valtozasok sok-
kal inkabb atalakulasi folyamatként érthetéek meg, s
nem az egyik rendszerb6l a méasikba val6 atmenetként.

A valtozasok hiteles elemzése torténeti néz6pontot
igényel. A régié orszagaiban a rendszervaltast megel8-
z6en végbement valtozasok befolyasoljak a 90-es évek
atalakulasat. Megallapitottuk, hogy a vallalati szintd
valtozasokat a makroszintli atalakulassal 0Osszefiig-
gésben kell vizsgalni. A politikai-gazdasagi nézépont
segithet benniinket ezen kapcsolat vizsgéalatdban. A
tervgazdasaghdl a piacgazdasagba atmené orszagok
makrogazdasagi jellemz8i Iényeges hatdssal vannak a
vallalati szint( stratégiak tartalmara.

A privatizacié a szervezeti valtozasok egyik fontos
befolyasolo tényezGje. A privatizacios politika, a meg-
valdsitds mddszerei, a végrehajtas idébeli Utemezése
nagymértékben alakitja az Uzleti szervezetek szintjén
megfigyelhetd szervezeti valtozasokat.

A Kkorlatozott figyelem és problémamegoldasi ké-
pesség a szervezeti tanulassal parhuzamosan a fenti
szervezeti kontextusban jelenik meg. A szervezeti ta-
nulés fejleszti a vallalkozasok képességeit, hogy sike-
resen nézzenek szembe ajelentkez8 Uj helyzetekkel. A
tanulasi képesség a jovObeni sikeresség egyik zéloga.
Tobbféle tanuldsi koncepcidt elemeztiink az el6z8 fe-
jezetekben. Atanulas megfelel6 mddjainak megvalasz-
tasa az atalakulds sikerességének egyik feltétele.

A kialakulé piacgazdasagi koérnyezet 0j stratégidkat
és szervezeti struktirakat igényel. Az (j megoldasok
részben a méas vallalatok altal sikeresen alkalmazott
valaszok atvételeként jelennek meg. Az intézményi
koncepcio tehat jelentds mértékben hozzajarul a valla-
latok &ltal vélasztott megoldasok déntési folyamatai-
nak magyarazatahoz.

Az atalakulasi folyamatban megfigyelhet§ egyfajta
folyamatossdg, ami a tervgazdasag helyett a piacgaz-
dasag fokozatos kiépitéseként jellemezhet6. Ugyan-
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akkor a kornyezeti feltételek valtozasaval, valamint a
vallalatokon belili fejl6dés eredményeként eltéré fo-
kuszok és megkozelitések érvényesiilnek, s ennek meg-
felel6en kiillénbdz6 fejlédési szakaszokrdl beszélhe-
tink. Az atalakulasi folyamat fazisainak, az egyes fazi-
sok kialakulasat befolyasold tényez6knek a mélyebb
megismerése még tovabbi kutatasokat igényel.
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