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A VALTOZASMENEDZSELES TAPASZTALATAI
NEHANY MAGYAR TULAJDONU
KIS- ES KOZEPVALLALATNAL

Aszerz6k az elmult 6t év konkrét tapasztalatainak az dsszefoglalasaval rairanyitjak a figyelmet a rendszerval-
tozés utan alakult szazszazalékosan magyar, magantulajdond kis- és kézépvallalkozasok helyzetére, problémai-
ra. Az anyag harmincharom vallalatra kiterjedd minta alapjan készilt.

Valtozdsmenedzselés: napjainkban egyre tobbszor el-
hangzd, viszonylag Uj keletl kifejezés. Vajon mit jelent
ez a fogalom és milyen tartalommal bir? Képzeljik el,
hogy egy adott vallalkozés, vagy annak valamely
szervezeti egysége ,,A” allapotban van. Amennyiben ezt
az elért szintet fenn akarjuk tartani, akkor Kkisebb
médositasokkal, de a korabbi vezetési gyakorlatot lehet
folytatni. Ha ellenben ugyanezt a vallalatot vagy
szervezeti egységet az ,,A” allapothél egy magasabb
szintre szeretnénk eljuttatni - akar a fennmaradas, akar a
fejlédés érdekében -, akkor valtozasmenedzselésre van
szilkség.

Véltozasmenedzselésnek nevezziik azt afolyamatot,
amelynek eredményeképpen egy cég vagy szervezeti
egység A allapothdl B allapotba sikeresen mozdul el, és
ekozben egy magasabb teljesitményszintre emelkedik.

Megkulonboztetlink részleges - a cég egy szervezeti
egységét érinté - vagy teljes korli - egy vallalkozas
egészét érint6 - atalakitast. Mig a nagyobb vallalatoknal
viszonylag ritka a teljes szervezeti atalakitas, addig ez a
kisebb vallalkozasoknal lényegesen gyakrabban fordul
el6. Ahhoz, hogy egy szervezet felulrél lefelé iranyuld,
atfogo atalakitdson menjen keresztill, a vezetének fel kell
ismernie, hogy (j stratégiara, Uj jov6képre, Uj struktdrara,
masféle hozzaallasra van sziikség. A kisebb vallalkoza-*

* A publikacié egy magankutatas keretében készilt tanulmany
roviditett valtozata.

sok érzékenységiik, nyitottsaguk, rugalmassaguk és a pia-
con elfoglalt helyik alapjan kdnnyebben és gyorsabban
vihetnek végbe ésszer(i, a szervezet egészére kiterjedd
valtoztatast.

A felgyorsult valtozasok korat éljuk. A valtozasok, és
az ebbdl fakad6 valtoztatdsok gyakorisaga és iddézitése
els6dlegesen attdl filigg, hogy milyen érzékenyek
vagyunk a kornyezetiinkben bekdvetkezett vagy beko-
vetkezendd valtozasokra, azokra milyen gyorsan és
milyen mértékben tudunk reagalni.

Amelyik vezet6 képesfelismerni sajat és vallalkozasa
hibait, korlatait, az képes megujulni is, és képes a cégét is
atalakitani, fejleszteni. Ezt a nagyszdmu pozitiv tapaszta-
latunk is igazolja, csak nyitottsdg, megértés, Kitartas,
hatarozottsag, kdvetkezetesség és még nem kevés allami
segitség is kell hozza. A cégatalakitashan, a fejlesztések-
ben tovadbbra is meghatarozé szerepe van a cég els6
szamu vezet6jének, akitdl az egész kezdemeényezésnek ki
kell indulnia!

Idedlok, modellek hianyaban

Az 1980-as évek végét6l alaposan megvaltozott
Magyarorszag tarsadalmi-gazdasagi élete. A szocialista
gazdasagi kornyezetben az évtizedekig viszonylag stabil,
nagy létszamu, tébbségében termeld, gyarté vallalatok -
a piacgazdasag megjelenése és megizmosodasa soran -
kezdtek atalakulni, karcstsodni. Egy résziik szétapr6z6-
dott, tobben megszlintek, mialatt szamos kisvallalkozés
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gyokeret eresztett, elsédlegesen a kereskedelem és a szol-
galtatdipar teruletén.

A szabadsagra, énallésagra vagyo, vallalkozé szelle-
m( emberek kozil sokan, id6ben felismerték a szlikebb
vagy a tagabb kérnyezetik szikségleteit, és hatalmas
lendulettel, akarattal és bizonyitasi vaggyal kezdték meg
(j tevékenységiket, immar a sajat munkahelyiikdén. Sorra
alakultak a maganvallalkozasok, a betéti tarsasagok, a
kozkereseti tarsasdgok (amelyek minimalis indulo
torzstékét igényeltek) és a korlatolt felel6sségl tarsasa-
gok (amelyeknél altalanos volt a tobb tulajdonos, f6kép-
pen a magasabb, az egymillié forintos alaptSke feltétele
miatt). Ezen vallalkozasok beinditdsanal az altalanos
t6keszegénység, a szakmai, gazdasagi, pénzigyi és jogi
szakismeret hidnya nem volt akadaly. Rugalmassaguk, a
kis létszam és az alacsony rezsikoltség (az irodak, az
lizletek a csaladi hdzakban, a lakdsokban kaptak helyet),
a hatalmas akaraterd sokukat atsegitette a kezdeti nehéz-
ségeken. Az Uj cégvezeték ,,A majd én megmutatom,
hogy lehet ezt jobban is csinalni!” elvet vallottdk, és a
mai napig is ez az egyik legfontosabb mozgaté rugéjuk.

I1d6kozben, az életképes vallalkozasok nem csak fenn-
maradtak, de tovabb is ndvekedtek, az életképtelenek vis-
zont megsz(intek, cs6dbe mentek vagy a cégvezetdk egy
Ujabb tevékenységben probaltak szerencsét.

A politikai, gazdasagi élet atalakuldsa sordn a gaz-
dasagi-jogi szabalyozas, az ellen6rzés és a retorzi6 hia-
nyossaganak kovetkezményeként nemcsak az ugyes,
hanem az (igyesked6 vallalkozasok is megszaporodtak.
Gondoljunk csak az olajszékit6kre, a kiilonb6z6 pénzi-
gyi befektetékre, az illegalisan behozott, computer
alkatrészeket forgalmazok Kiterjedt haldzatara stb. Szép
szdmmal akadtak olyan vallalkozasok is, amelyek egy-
egy jol jovedelmezd vagy annak tiind (Uzletagba,
tevékenységbe vagtak bele mindenféle szakmai el6kép-
zettség nelkdl.

Az (j cégek vezetinek masik része kényszerval-
lalkoz6. Azok a dolgozok, akiknek megsz(int a munkahe-
lylk, létszamleépités, koltségtakarékossag miatt munka
nélkil maradtak, kornyezetiikben mas lehet6ség nem
Iévén, kényszervéllalkozéva valtak. Az § helyzetik volt
a legnehezebb, hiszen kizardlag a kils6 korilmények
késztették arra, hogy véllalkozzanak, nem pedig valami-
Iyen bels6 indittatas vezérelte Oket. Sajat vagyonukat
kockaztatva - semmilyen vagy minimalis vallalkozoi
ismeret birtokdban - ,,vitték a bériket a vasarra”, tették
kockara sajat, sokszor igen csekély vagyonukat. Céljuk a
megélhetés, és nem a meggazdagodas volt. Nem véletlen,
hogy a késGbbiekben nagyszamu, megkeseredett, az utol-
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s6 megtakaritott fillérjét is elvesztett, adéssdgokba keve-
redett emberrdl, csaladrol hallhattunk.

Az Uj, izgalmas, bizonytalan dolgok irant &ltaldban a
fiatalabb generéacié mutat nagyobb fogékonysagot. A 90-
es évek politikai valtozasai egy szabadabb, és ezzel
egyutt egy bizonytalanabb, kockazatosabb gazdasagi
kornyezetet teremtettek. Amennyiben figyelmen kivil
hagyjuk a kényszervallalkozokat, elmondhatjuk, hogy az
utobbi masfél évtized vallalkozo6i rétege a 20-35 éves
korosztalybol nétte ki magéat. Legtdbbjiknek csak néhany
éves munkatapasztalata volt, de ezt a hianyt ellenstlyoz-
ta a fiatalokra jellemz& nagyobb 6nbizalom, a becsvagy,
a fliggetlenség iranti igény, a kockazatvallalo képesség, a
siker utdni vagy. A marj6 néhany éves szakmai ismerettel
és tapasztalattal "rendelkezé Uj vallalkozék konnyebben
indulhattak Utnak a fiatalabb tarsaikndl, d&m 6k kisebb
lendilettel, Ovatosabban, megfontoltabban végezték a
munkajukat.

Ahogy az egészséges gyermeki fejl6déshez is elen-
gedhetetlen a csalddi, szUl6i minta - mert ott tanulja meg
a gyermek a nemi szerepeket, az egymashoz val6 alkal-
mazkodast, az irnyitottsagot és az akaratérvényesitést
stb. - Ggy van sziiksége a legtdbb cégvezetbnek is jo
példara ahhoz, hogy képes legyen kialakitani egy m(ikodd
szervezetet, megosztani a felel6sséget, a feladatokat, a
szerepeket, meghatarozni az azokhoz kapcsolodo irdnyi-
tési, ellenérzési, beszdmoltatéasi rendszert.

A szerencsésebbek még olyan véllalatnal dolgoztak,
ahol jol m(ikddd vezet6i - dolgozoéi hierarchiai, vezetési,
kommunikacios rendszer létezett, igy azok mintaul szol-
galhattak a leendd vallalkozasok vezet§i szamara. A
kevésbé szerencsések viszont nem rendelkeztek ilyen
iranyd pozitiv tapasztalattal. A vezet6i magatartas leg-
tobbjik szdmara inkabb felejthetd, mint kdvetendd példa-
nak bizonyult. Gyakran hallottuk azt a megjegyzést, hogy
»olyan nem akartam lenni.” Ezért modell hianyaban,
vagy rossz modell ismeretében, egy részik elétt nem volt
kovethetd példa. Az (j tulajdonosok elképzelésiik, sajat
belatasuk szerint alakitottak ki, vezették vallalkozasaikat.
Sikereik ellenére, szdmos hibat kdvettek el, és sok rossz
beidegz6dés alakult ki az évek soran.

A vizsgalt véllalkozasok jellemz6i,
az alkalmazott médszerek

Tanéacsaddi munkéankra rendszerint olyan cégeknél kerilt
sor, ahol az els§ szdmuU vezet6k sajat maguk nem voltak
képesek a problémaik megnyugtatd rendezésére; érezték
a valtozas kényszer(ségét, és eldontotték, hogy a mostani
helyzeten véltoztatni fognak.
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A 33 elemzett véllalkozéasra altalanosan jellemz6
volt, hogy a piacon mar 4-10 éve eredményesen
mikodtek, nettd arbevételiik pedig 100-1.000 millié Ft
kozé esett. 12 szdzalékuknak sajat gyara vagy termel6-
lizeme, 30 szdzalékuknak két vagy tobb telephelye volt.

Tevékenység szerinti megoszladsukat az 1. &bra
mutatja.

A vallalkozasok 43 szédzaléka a versenyszférahoz,
ezen belll is az informatikdhoz vagy az ahhoz szorosan
kapcsolodo teriiletekhez tartozott. A cégek 67 szazaléka

1 ébra

A vizsgalt cégek tevékenység szerinti megoszlasa

m informatikét

O sz6 lgaitatoipari
B reklamipart

O kiadd

O irodaszer keresk
E3egyéb

2%
9%

budapesti, 33 szazalékuk pedig nem budapesti volt. A val-
lalkozasok létszamat a 2. dbraban foglaltuk dssze:
Még egy érdekes adat:

2. abra

A létszdm megoszlasa

3. ébra

A cégvezetk nemenkeénti megoszlésa (%0)

Az elemzett cégeket - ez a szam lehet, hogy véletlen - 94
szzalékban férfiak iranyitottak.

A vizsgalatban alkalmazott fontosabb mddszereink és
eszkozeink a kdvetkez6k voltak:

Adatgyijtés,

Mélyinterjuk készitése,

Elbeszélgetés,

Munkafolyamatok személyes megfigyelése,

SWOT analizis,

Regresszid analizis,

-V — =V V V

Gazdasagi-pénzigyi és marketing stb. adatok
elemzése.
Valtozasmenedzselési munkéankban, minél kisebb

volt egy vallalkozas, annal fokozottabban kellett érvénye-
siteni a rendszerszemléletet. Amikor azt mondjuk, hogy
rendszerszemlélet, akkor egyben azt is allitjuk, hogy ha
hozzéanydlunk a rendszer barmely eleméhez, és azon
Iényeges valtoztatast hajtunk végre, akkor az hatassal lesz
a szervezet mas elemeinek a miikddésére is. Ezér,
mikdzben torekedniink kellett arra, hogy minél tébb
ismerethez jussunk a vallalkozés egyes elemeire, részeire
vonatkoz6an, a kapott informécidkat 6sszegydijtottik,
Ujra Osszeraktuk, azok kélcsonhatasait figyelembe véve
azt egységes egéeszként értelmeztik.

Fontos volt, hogy vizsgalataink soran elegendd id6t
szanjunk magara a dolgoz6 emberre is, a hierarchia
barmely szintjén is helyezkedjen el. A személyes beszél-
getéseken talmenden, id6t szakitottunk a dolgozok meg-
figyelésére munkavégzésiik kdzben, munkaeszkdzeikkel,
munkakapcsolataikkal egyuttesen, a szlikségleteiknek, a
motivacidiknak, az elégedettségiiknek és a képességeik-
nek a megismerése céljabol.

A véltozés, véltoztatas halogatasanak
legfébb okai

A cégek vezet6i sokszor az utolsé pillanatig halogattak a
vallalkozas egészét érint6 valtoztatasokat, fOképp a
kdvetkezd okokbol:

O A cégvezetd nem volt szakmailag és/vagy érzelmileg
felkészilve a valtozésra.

O A vaéltozasnak a gondolata mar el6re félelmet keltett
az elsé szamu vezetSben. Ugy gondolta, hogy a val-
tozasokkal kicsuszik a laba aldl a talaj, és elbizonyta-
lanodott. Addig hdzta az id6t, ameddig csak lehetett.

O Minden véltozas pozitiv és a negativ hatasokat
egyarant magaban hordoz. A kudarctol vald félelem
igen er6s gatlo tényezd volt.

O A valtoztataskor felborul a megszokott rend. A val-
tozésok veszélyeztetik a szokasokat, és folytonos
gondolkodéasra, kreativitasra, éberségre kényszeri-
tenek. Ez pedig szintén visszatart6 erd volt.
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£> A valtoztatas célja nem volt pontosan meghatarozva
és/vagy a cégvezetd bizonytalan volt abban, hogy azt
a cég tobbi tulajdonosaval, dolgozdjaval el tudja
fogadtatni: Mit akarok elérni? Kit és mit aldozok fel,
és miért? Amennyiben a cégvezetd nem volt meg-
gy6zbdve arrdl, hogy a valtoztatds elényei meghalad-
jak a korabbi, megszokott rend hatranyait, akkor nem
mozdult semerre.

-O A vallalkozas vezet6je nem tudhatott maga mogott
olyan tdmogatokat, akik megerd@sitették és segitették
volna 6t a célok elérésében.

X> A cégvezet§ Ugy érezte, hogy a valtoztatds tdl sok
konfliktussal jar.

-O A vallalkozadshan még nem volt igazan kritikus a
helyzet. A problémak nem voltak olyan erések és
elviselhetetlenek, amelyek azonnali és kényszer( val-
tozést koveteltek volna ki maguknak.

Elemzésiink azt tdmasztotta ala, hogy a cégvezetdk
sakkor voltak hajlandék valtoztatni, ha méar elég rosszul
bérezték magukat ahhoz, hogy a sziikséges lépéseket meg-
Itegyék, és/vagy ha mar elég Osztdnzést kaptak ahhoz,
lhogy valtoztatni akarjanak és tudjanak: Pl.: hasonlo
iméretl véllalkozdsok pozitiv példairél hallottak.
"Tovabba, ha a valtoztatas véghez viteléhez, a szakért6k
i megbizaséhoz meg volt a kell§ anyagi forrasuk is.

i Avaltozasmenedzselési munka
I konkrét tapasztalatai

Az elemzett vallalkozasok a kovetkez6 konkrétan
felmeril6 okok miatt kezdeményezték az atalakitast:

A szervezeti struktira ez idaig nem, vagy nem a
megfelel6 modon kovette a cég bevételének, forgalma-
nak, létszdmbG@vilésének stb. a novekedését.

A bels6 informécids rendszer nem volt felkészitve a
megndvekedett belsd és kiils§ elvarasokra.

"% A vallalkozasok tébb mint 80 szazaléka rendszeres
likviditasi problémaval kiiszkodott.

Az atalakitast megeléz6 félévben megnétt a fluktuacio.
"“m A fontos pozicidkban (pl. kozépvezet6) gyakori volt
az alkalmatlan vagy a hianyz6 munkaerd.

"% A bels6 folyamatok nem voltak megfeleléen
elhatarolva.

Az ugyfél-reklaméaciok megszaporodtak.

A meglévd érdekeltségi rendszer (ha volt is) nem
mUkodott megfelel6en, és csupan néhany kiemelt vezet6t
és/vagy dolgozot érintett.

Megnovekedett a munkahelyi fegyelmezetlenségek
szdma, a nem megfelel§ szinvonald munkavégzés.

"= Er6s volt a vezet6i tdlterheltség, megsokasodtak a
testi-lelki panaszok, a komolyabb betegségek - pl. a
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magas vérnyomas, infarktus, l1égzési panaszok -, raadasul
meglehetdsen fiatalon, alig tallépve a 30. életévet.

"m A vezet6i szinteken folytonos volt az id6hiany, a kap-
kodas.

> Az els6 szamu vezet6ben feltamadt a felel6sség
megosztasa iranti igény, a tovabbfejl6dés iranti vagy a
szervezettség, az irdnyités, a tervszer(iség és az érdekelt-
ség teriiletén.

Eppen a fenti tényez6k bekdvetkezte vagy részbeni
el6fordulédsa miatt az elemzett cégek vezeti felmérték a
vallalkozasuk tovabbi lehet6ségeit, és eldontotték, hogy a
jelenlegi helyzetiikon valtoztatnak.

A véllalkozason beluli valtozasokat tobb esetben az is
motivalta, hogy sok vezet§ szeretett volna - a kezdeti,
éveken keresztll tartd, komoly er6feszitést igényld,
hosszi munkanapok utan - egy Kicsit tébb id6t tolteni a
csaladja korében, a hobbijaval vagy a kedvenc sportjaval,
de nem tudta, hogy milyen moddon csokkenthetné a
munkéra forditott id6t.

Pozitiv tapasztalatok

Ezen vallalkozéasok vezet6i létrehoztak és a mai napig is
- meglehetésen nagy er6feszitéssel - miikddtetnek egy
kisebb-nagyobb vallalkozast, amiért énmagaban mar
tiszteletet érdemelnek.

Az elemzésben szerepld vallalkozasoknal végzett vizs-
galatok pozitiv tapasztalatait a kdvetkezékben foglal-
hatjuk ossze:

O Nyitottsdg, egészséges Onbizalom: A vallalkozasok
vezetBinek tdbbsége, a cég megalapitasa el6tt felfedezett
egy piaci rést, egy, még csak néhany szerepl6s piacot, egy
rosszul m(kodd szolgaltatast vagy egy felfutdban 1évé
lizleti tevékenységet sth., amelyrél Ggy gondolta, hogy ott
képes Ujat létrehozni, a méar piacon lévd szolgaltatast a
fogyasztdnak magasabb szinvonalon kinalni. Ehhez - ter-
mészetesen - sok és egészséges Onbizalomra is sziikség
volt.

O A bizonyitasi vagy: Szinte minden vezeténél felfe-
deztiik ezt a motivacids tényezét, amely a véllalkozasok
beinditasakor az egyik legerésebb 6szténz6 er6 volt. A
vezet6k bizonyitani akartak a szlil6knek, a csaladnak, a
volt féndknek, a régi osztalytarsaknak, a baratoknak stb.,
és természetesen bizonyitani 6nmaguknak, hogy ,,Képes
vagyok ral!”.

O Az 0ndllésag iranti igény: A legtdbb cégtulajdonos
szeretett volna Kitdrni abbdl a koérnyezetbdl, amelyben
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korabban dolgozott. Tobbségiik mar a sajat csaladjaban is
korén 6nélléva valt, nem kis részitk mar 18 évesen dol-
gozott. Az a tény, hogy a vezeték koran felnétté valtak, a
munkavégzésikre is ranyomta a bélyegét. Masoktol
fuggetlendl, 6nalléan akartak dolgozni. Voltak kdzottik
olyanok, akik egy perc alatt dontottek, néhanyuk
rakényszerillt, mig masok tudatosan készlltek az
Ujjaszuletésre. Sokan évekig vartak arra a pillanatra,
amikorra az alapitashoz sziikséges pénz Osszejott, és
végre Onéalléan kezdhették meg a sajat 0Ozleti
tevékenységiiket. Nem véletlen, hogy a ,,Végre Ugy
csindlom, ahogy én akarom!,, és ,,Ezutan a sajat cégem-
ben, a sajat pénzemért dolgozok!” azonos élményként (és
sokszor szorongasként is) jelent meg a leend6 vezet6k
mindennapjaiban.

O ,,Szimatmarketing": A vallalkozasoknal nem alkal-
maztak marketingelemzéseket. A legtdbb vezet§ Oszto-
ndsen érzett ra arra, hogy mit, hol, kinek, mikor és meny-
nyiért adjon el? A megérzéseiket a piac altalaban igazolta
is. A kezdeti sikereknek nagyon nagy jelentésége volt, hi-
szen ez azt mutatta szdmukra, hogy jo iranyba indultak el.

O Ao keresked@i véna: Szinte minden cégvezetd igen
j6 kereskeddi vénaval rendelkezett. Val6jaban 6k voltak a
kereskedelmi tevékenység mozgato rugdi. Az arbevételek
nagy szazalékat sajat Uzletkotéseiknek, személyes, jO és
kiterjedt igyfélkapcsolataiknak kdszénhették.

O Munkavégzés megallas nélkil: A cégek alapitd tagjai
- szinte kivétel nélkil - a vallalkozas alkalmazottaiva is
valtak. Ahhoz hogy beinduljon az (izlet, hogy kiépitsék az
Ugyfélkort, hogy megrendel6ket szerezzenek, és azokat
meg is tudjak tartani, éjt nappalld téve dolgoztak.
Jellemzd volt rajuk a szabadidd nélkili munkavégzés, a
csalad, a hobbi héttérbe szoruldsa. Pihen6ként sem a
szombat, sem a vasarnap nem johetett szamitasba, hiszen
az adminisztracios feladatokat, és mindazt, amely a szol-
galtatési, kereskedelmi vagy a termel6munka mellett
elmaradt hét kozben, azt ilyenkor pétoltédk. Természete-
sen, ahogy a cégek stabilabba valtak, Ugy a hétvégi
munka ardnya is némileg csokkent.

O Azon nem tulajdonos dolgozok, akik a megalakulas
6ta a cég alkalmazottai voltak, hasonld modon, faradséa-
got nem kimélve, a hivatalos munkaid6t nem nézve
végezték a munkajukat. Lojalitdsukat, hliségiket a val-
lalkozasok tulajdonosai sokra becsulték, azt ma mar a
torzsgarda jovedelmeében kifejezésre is juttatjak.

O Kaoltségtakarékossag: Minthogy a kezdeti siker szinte
minden véllalkozasnal bizonytalan volt, a cégek nagyon
szerény korlilmények kozott mikodtek. A vallalkozasok
nagy része egy kis lakasban vagy a csaladi hazban kezdte
meg az els6 évet. Amennyiben mégis az irodabérlés mel-
lett dontottek, nem mentek olyan helyre, ahol az iroda, a
mhely bérleti dija tal draga volt. Nem véasaroltak Uj
autot, batort, munkaeszkdzt, nem koltottek semmi olyan-
ra, amelyre nem elengedhetetleniil volt sziikség. Sok
cégnél hasznaltak a csaladok, a vallalatok altal mar
kidobott, leselejtezett butorokat, eszkdzoket, gépeket,
berendezéseket, amelyeket azutan maguk feldjitottak,
megjavitottak, miikodOképessé tettek. A csaladi auto
lzleti célt hasznalata is természetes volt.

O Takarékoskodtak a béreken is. Amig a vallalkozas
meg nem er@sodott, a tulajdonosok tébbsége minimalis
fizetésért dolgozott, ha egydltalan fizettek maguknak
valamit. Tapasztaltunk olyat is, mint pl. az egyik vél-
lalkozas tulajdonosai fele annyi bért kaptak, mint az egy
szem alkalmazottjuk, akit viszont meg Kkellett fizetni,
hogy ott ne hagyja 6ket.

O Az lgyfél mindenekfelett: Sok helyen lattuk kirakva,
kiragasztva ,,Az Ugyfélnek mindig igaza van!” feliratot. A
vallalkozasok Uzleti sikereiket - az egyéb pozitivumok
mellett - elsédlegesen annak koszonhették, hogy a cégek
vezetSi az lgyfeleik igényeinek maximalis kielégitésére,
megelégedettségére torekedtek. Az egyedi, kilonleges
kérésekre adott valaszuk - ,Nem probléma! Megold-
juk!” - a munkahoz, az lgyfélhez kapcsol6dé pozitiv
hozzaallasukat tlikrdzte. Amennyiben kellett, hétvégén is
dolgoztak. Olyan nagy kincsnek tekintették az tigyfelet,
hogy azoknak szinte nem lehetett olyan kérésiik, amelyet
ne teljesitettek volna. Addig keresték, kutattdk a
megoldast, amig meg nem talaltak azt kapacitasuk, tuda-
suk, eszkoziik felhasznalasaval vagy kilsé segitséggel,
mas véllalkozdsok bevondsaval.

O Gyors és rugalmas reagélds a piaci igényekre:
Amennyiben egy Uj termékre, szolgéltatdsra merilt fel
igény, az Uj cégek vezetSi azonnal ,,rdmozdultak” - ter-
mészetesen az egyébként altaldnosan sziikds anyagi le-
hetdségeikhez képest -, és haladéktalanul be is inditottak
az Uj termék gyartasat, forgalmazasat vagy a szolgaltatast.

O A nyereség visszaforgatasa: A korlatozott anyagi for-
rasok kovetkeztében, a tartds piaci fennmaradas érdekeé-
ben, a tulajdonosok tobbsége éveken keresztiil visszafor-
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gatta a vallalkozés nyereségét. Példaul talalkoztunk olyan
tulajdonossal, aki a cégebbl 6t éven keresztill egyetlen
forintot sem vett ki. Nem a pillanatnyi meggazdagodasi
vagy hajtotta a legtobbjliket, hanem egy hossz( tavon is
mikodoképes, versenyképes véllalkozas felépitése,
megalapozasa.

Magas fels6 fokl végzettségi ardny a cégvezetOknél:
Megvizsgaltuk, hogy az elemzett cégeknél, az iskolai
veégzettség az elsé szam( vezet6nél hogyan alakult: (4.
abra).

O Orvendetes, hogy ilyen magas volt a diplomaval ren-
delkez6k aranya. A mai kihivasoknak nehéz megfelelni
fels6fokl végzettség nélkdil.

O Szocialis érzékenység: Vizsgalataink soran szamos,
igen humanus cégvezetdvel talalkoztunk: Szilkség esetén
kamatmentes lakéaskélcsont, lakbér és utazési hozza-
jarulast, fizetési el6leget adtak a raszoruld dolgozoknak,
céges életbiztositast kotdttek. Volt olyan cégvezetd, aki

4. abra

Az els6 szamu vezetSk
iskolai végzettség szerinti megoszlasa (%0)

még lakhatéasi
munkatarsanak.

lehet6séget is biztositott az egyik

O A kozosségformalas: Ajtok, elvalasztod falak nélkiili
térben az emberek hasonloknak érzik magukat.
Amennyiben a munkajukban (felel@sségiikben, hozzaal-
lasukban) nincs nagy eltérés, egyforman kizdenek
munkaid6én belll és esetleg azon tdl is, az informacié
szabadon aramlik, akkor egyitt 6riilnek a sikereiknek és
kozdsen bankddnak a kudarcaikon is. A kezdeti id6kben,
a korilményekb6l adddéan sokan (gy érezték, hogy
fontos szerepiik van abban, mivé lesz, mivé valik a cég.
Ez az érzés igen nagy kozdsségformald erével birt. A
munkahelyi kdzosségek tagjai privat életiikben is 0ssze-
jartak, baratkoztak, egydtt szdrakoztak sth.

Sajnos, ahogy novekedtek, fejlédtek a vallalkozasok,
és egyre tagasabb, szeparaltabb helyre keriltek az
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emberek, Ugy ezen érzések fokozatosan kivesztek a dol-
gozokbol, tébbnyire nem az 6 hibajukbol.

A valtozasmenedzselés
szlikségességének a tlinetei

A cégek ndvekedésének, szervezetiik valtozdsanak szé-
mos jellemz6 tiinete van, amelyek rendszerint valamiféle
problémas jelenséggel is parosulnak. Ezeket a tiineteket -
Ugy gondoljuk - azért érdemes részletesen sorra venni,
mert tanulni nem csak a pozitiv tapasztalatokbdl lehet.
Munkank soran nagyon sokféle problémara, hidnyossagra
derlilt fény. Természetesen minden egyes véllalkozasnal
nem minden felsorolt tényez6 jelentkezett, de az &ssze-
gy(jtott és az alabbiakban bemutatott negativumok
tipikusak:

Aszervezeti struktira probléemakore

Az elemzett cégek - egyetlen kivételével - lineéris
szervezeti formaban m(kodtek. Ezt nem kritikai megal-
lapitasként mondjuk, a jo attekinthet8ség, az egyszer(i
irnyithatésag mind indokolja ezt a felépitést. A kivétel
egy tdbbdimenziés matrix szervezet jellemvonasait
viselte, de ez részben magyardzhatd volt a cég nagysag-
rendjével és tevékenységével. Ellenben még naluk is, az
egységek vezet8inek, a sajat teriletikon belll, igen kor-
latozott jogkorik volt.

A latékérinkbe keriilt vallalkozasok 91 szazalékaban
a tényleges vezet6i - iranyitasi feladatok egy kézben, az
iigyvezet6(k) kezében dsszpontosultak. John Child szerint
ez megfelel a szervezetfejlesztés négy fazisa kozil az
elsd szintnek, amelynek jellemz6i: ,Kis szervezet, for-
malitasok nélkil. Egyszemélyes show."1A stratégiai doén-
téseket a tulajdonos hozta meg a sajat, ill. a cég sziikség-
letei alapjan.

Az Ugyvezet6 igazgatok gorcsdsen ragaszkodtak a
vezet6i hatalmukhoz (mar csak tulajdonosi mivoltukbol
eredend@en is), és abbol semmiféle iranyitasi jogot nem
szivesen adtak at. igy, amennyiben ki is neveztek valakit
kdzépvezetének, az csak nevesitett, nem pedig valdsagos
hatalommal rendelkez6 vezetd volt. Részletesen:

A szervezeti felépitést tekintve a leginkabb jellemz6
volt, hogy minden egység vagy kdzvetlenil maguk a dol-
gozok a cégvezetdk iranyitasa ala tartoztak. igy példaul,
egy kereskedelmi cégnél nem volt kereskedelmi vezetd,

1 John Child: A szervezetr6l - vezet6knek (Kbézgazdasagi és Jogi
Konyvkiadd, Budapest, 1982.) 202-203. p.
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igazgatd. Az adminisztrativ szervezetnek Ggyszintén nem
volt igazi vezet6je.

A cégeknél kozvetlendl a legfelsé vezetdk ald tartozd
vezet6k éslvagy beosztottak szdma 2 és 236 kozott valto-
zott, de ajellemz6 a tiz és a hiszfd kdzotti szam voli.

A névleges iranyitasi szintek szama a cégek 58 szaza-
lékanal kett6, 39 szazalékanal harom, egy széazalékanal
pedig négy volt.

A vezetbk aranya 11 szazalékos volt az 0sszes
foglalkoztatottra, és 13 szazalék volt a beosztottakra
vetitve. Ezek az arnyok azért a val6sédgban rosszabbak,
mert a vezet6i szint nem jart dnmagaban tényleges
vezet6i hatalommal. Mint ahogy mar emlittettilk, ezen
cégeknél a tényleges vezet8i hatalmat, az irdnyitast szinte
kizarolag maga az ugyvezet6 gyakorolta.

Azokndl a véllalkoz&sokndl, ahol az els§ szaml
vezetbhoz az attekintheténél, és ezen a szinten, a nor-
mélisan irdnyithatonal (5-7 f6) tobb egység vagy
kdzvetlen beosztott tartozott, ott a hibas vezeti struktira
kozépvezet6i szinten is 0roklédott. A kdzépvezetd(k) arra
torekedtek, hogy minél tébb egységet vagy dolgozot
gyUjtsenek be maguk ala, féképpen azért, hogy 6nnoén
jelent@séguket, fontossadgukat folyamatosan igazoljak.

Tapasztaltuk, hogy egyes cégeknél a szervezet - a
ndvekvd piaci igények miatt - akkor is nétt, amikor ezt a
cégvezetd mar nem kifejezetten akarta, mert latta sajat
képességeinek a korlatait.

Elmondhat6, hogy majdnem mindenitt volt kordbban
mar vezet6i prébalkozas a szervezet atalakitasara, amely
vagy annyira nem valt be, hogy azt meg is szlntették, pl.
azért, mert alkalmatlan embereket neveztek ki egység-
vezetbknek, vagy pedig a cégek éppen azért kértek kiils6
segitséget, hogy mikdddképesse tegyék az &ltaluk
kialakitott szervezetet.

Dontés, felel6sség-megosztas,
belsé kommunikacid

A cég életét meghatarozé stratégiai, valamint a folya-
matos miikodéshez szilkséges napi dontéseket is szinte
kizarélag maga az ligyvezet6 igazgatd hozta meg, sem-
miféle vagy csak minimalis beleszélast engedve a
vezet6tarsainak. Ez a gyakorlat nemcsak hatraltatta a cég
miikddését, a munkafolyamatokat, hanem er8sen gyengi-
tette a dolgozdk természetes motivacidit, rombolta a mar
nehezen kivivott kdzépvezetdi tekintélyt is.

A beosztott vezet6k szinte sehol sem rendelkeztek
szabad akaratuk, elképzelésiik szerint semmilyen dsszeg
felett, igy ha barmilyen jellegli vasarlas (munkaeszkdz,

promacio, reprezentacio) céljabol pénzre volt szikségik,
akkor tébbnyire kuncsorogni kényszeriiltek a cég-
vezet6nél. Osztonzésre, elismerésre, fejlesztésre 6nalld
keretiik nem volt.

A beosztottak minden problémajukkal az Ugyve-
zet6hoz fordultak, mert azt tapasztaltak, hogy azokat csak
6 tudja megoldani. Ez nem véletlen, hiszen a tébbi vezet§
nem volt felhatalmazva szamos olyan intézkedésre,
amely elengedhetetlen lett volna a szamara.

Ennek a jelenségnek komoly veszélye van. A kdzép-
vezetdk és a dolgozok leszoknak az dnallé gondolkozéas-
rél, a problémamegoldasrol, elveszitik a kezdeményez§
képességiiket, az egyéni felel6sségérzetiiket, a motiva-
cidjukat. Minél hosszabb ideig maradfenn ez az allapot,
annal karosabb.

Probléma, baj esetén a felelésség ugy ,,0szlott meg”,
hogy az els6 szamu vezetd megprébalta valakinek a
nyakaba varrni a felel6sséget. Ezek nem valodi felel6s-
ségre vonasok, hanem inkabb leszirasok voltak.

Az elemzett vallalkozasokndl hianyos volt az informa-
cidaramlas. A szlikséges vagy inkabb elégséges informa-
ciok adasvételét a kereskedelmi, gazdasagi folyamatok
kényszeritették ki. Sokszor talalkoztunk azzal a gyakor-
lattal is, hogy egy-egy fontos informaciorol csak a
kereskedelmi, vagy pedig csak a gazdasagi vezetd tudott,
holott mindkett6nek egyarant nagy sziiksége lett volna
arra. Barmelyik vezet6i szintet nézve, az érintettek a
szilkséges informacidkat sokszor olyan késén kaptak
meg, hogy az adott folyamatban mar érdemi be-
avatkozasra nem volt lehet6ség, az informacié érdekte-
lenné valt.

A négyszemkozti beszélgetés volt a leggyakoribb
kommunikéci6s forma. Ertekezletek csak ritkan voltak,
azok is rendszertelendl. irasos informéci6kdzlés nem
volt, vagy csak szintén elvétve.

Megtapasztaltuk a korszer(i informatikai rendsze-
reknek is a hatranyat olyan esetben, ahol azt nem
megfelel6en hasznalték: Az egyik elemzett vallalkozasnal,
nagyon komoly ellendllast és duhét valtott ki a
kozépvezet6kbdl és dolgozdkbol az igazgatéonak az az Uj
szokasa, miszerint a vezet6i értekezleten kivil kizarolag
e-mail-ben volt hajland6 kommunikalni. Kéréseit,
utasitasait csakis a belsd levelezési rendszeren keresztil
kildte el, még akkor is, ha a szomszéd szobaban (l6ket
kivanta utasitani.

Ahogy a kozépvezetGi szinten is hidnyos és megkésett
volt az informacidk atadasa, Ugy ez a dolgozok tajékoz-
tatsa esetében sem tdrtént masként. A beosztottak na-
gyon keveset tudtak arrél, hogy valéjaban mi is toértént a
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cégnél, melyek voltak a vallalkozas legfontosabb jellem-
z6i, hogyan fogalmaztadk meg a vallalat jovéképét, hova
szeretne az eljutni, az adott évre a cégnek milyen Uzleti
céljai, tervei voltak, a forgalmazott termék/szolgaltatas
milyen helyet foglalt el a piacon sth., milyen fejlesztések,
események voltak varhatok.

Informéaciok hianyaban, a dolgozoknak igen téves
elképzelései alakultak ki a cégrdl, és amint megéllapitot-
tuk, igen nagy tajékozatlansagrol tettek tanlsagot. Erre
pedig érdemes jobban odafigyelni, mert ez is egyfajta
motivacids eszkdz, a hovatartozas, a dolgozoi elége-
dettség, a ragaszkodas fontos tényez8je. A megfeleld
ismeretek hianydban n6 a dolgozdk érdektelensége és
egyben a kiszolgaltatottsaga is. Biztonsagérzet hianya-
ban pedig csokken a munkateljesitmény.

Azt tapasztaltuk, hogy a vezet6k és a beosztottak
egyarant igénylik, hogy rendszeresen be tudjanak sza-
molni a sikereikr6l, a nehézségeikrdl és a problémaikrol
is. Sok esetben elég lenne meghallgatni 6ket, mert a prob-
lémak megfogalmazasakor mar a megoldas is kdrvona-
lazddik, vagy egészen minimalis segitség is elegendd a
tovabblépéshez. Gyakran a figyelmes, 6szinte meghall-
gatas is 6sztonz6leg hat a dolgozdkra, mert érzik, hogy
figyelnek rajuk, fontosak a cég szamara. Mar pedig ha
torédnek veluk, 6k is sokkal inkabb a magukénak érzik a
céget.

Abels§ folyamatok elhatarolatlansaga

A vizsgalt vallalkozasokban a bels6 folyamatokat a ha-
gyomany, a kezdetben alkalmazott gyakorlat alakitotta ki:

N Amunkafolyamatok tébbsége a cég megalakulasa 6ta
kialakult rendszer szerint funkcionlt. A legtébb dolgoz6
- a cég novekedése ellenére - ugyanazt tette, amit
évekkel ezel6tt ratestaltak vagy a sajat karan megtanult,
(j dolgozé esetén pedig, ahogyan a cégnél régebb 6ta dol-
gozé kollégaja végezte.

A Nem egyszer el6fordult, hogy a kereskedelmi
szervezet dolgozoja gazdasagi - pénziigyi tevékenységbe
tartoz6 munkat végzett és persze forditva is. Pl. a gaz-
dasdgi szervezet munkatarsa tartotta nyilvan a keres-
kedelemhez szilkséges adatokat vagy a kereskedelmet
kiszolgél6 szallitast feltgyelte.

m> Gyakran éles volt az érdekellentét a ,termeld-
keresked6” és a gazdasdgi szervezet kozott. A kozos
érdekeltség hidnya, és nem utolsé sorban az els6 szamu
vezet6 akarata a gazdasagi szervezet vezet6jét és dolgo-
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z0it f6képpen a mindenaron vald koltségtakarékossagra,
és kizarolag a sajat feladatok elvégzésére kényszerittette,
nem pedig a kereskedelmi munka tdmogatésara.

0 Az elemzett cégekben az els§ sz&ml vezet6k és a
kdzépvezetdk is lattdk, hogy a munkajuk sokkal kdny-
nyebb lenne, ha bizonyos feladatokat atadtak volna a
beosztottaiknak. Hogy mégis miért maradt sok minden a
nyakukon? Erzésiik szerint, egyszer(ibb és gyorsabb volt,
ha 6k maguk oldottak meg a feladatot, mintha azt kiadtak
volna. ,,Mire elmagyardzom neki, addigra én mar 6tszor
végzek az adott munkaval!”

Részletes, adott dolgozéra igazitott munkakori leirast
a cégek 91 szazalékanal nem adtak a munkavallaléknak.

Adifferenciélt dsztdnzési,
érdekeltségi rendszer hianya

A szervezeti felépitéshez szorosan kapcsolédik az
Osztonzési, érdekeltségi rendszerek problémakore. Még a
helyesen felépitett szervezet sem mikddhet hibatlanul,
megfeleld érdekeltségi rendszer nélkil. Az érdekeltségi
rendszerrel, mint a kdzgazdasagi tényez6k meghatarozd
elemével, kiemelt jelent6ségénél fogva kilon is foglal-
kozunk. Tapasztaltaink azt mutattdk, hogy néhany na-
gyobb céget kivéve csak embrionalisformaban létezett a
klasszikus értelemben vett érdekeltségi rendszer. Az
Osztdnzés lényegében kimerilt az Uizletkot6knél alkalma-
zott, nem tdl bonyolult jutalékrendszerben. A vezet6k és
a beosztottak &ltalaban havi fix bérezéslek voltak, ame-
lyek kiegésziltek - jO esetben -, év végén egy Kkis
jutalommal.

Altalanossagban elmondhatd az is, hogy ahol volt is
év végi jutalmazés, premizalas, ott az nem volt kihirdetve,
és nem is volt semmiféle objektiv feltételhez kdtve sem a
dolgozdi, sem pedig a vezet6i oldalon. A feltételek tel-
jesuillésekor az a tulajdonos - cégvezetd részére sem jelen-
tett kotelezettséget. Azt is tapasztaltuk, hogy a cég-
vezet6k tdbbsége nem igazabdl tudta, hogy mi a kiilénb-
ség a jutalom és a prémium kozott.

A kiosztott pénzosszegeket szinte kizardlag a szemé-
lyes kapcsolatok, szubjektiv kritériumok alapjan hata-
roztdk meg - gyakran az ligyvezet6 jO vagy éppen rossz
hangulatatol fiigg6en.

Tovébbi problémaként merilt fel az, hogy a kulén-
b6z6 tevékenységet végzQ szervezeti egységek kdzott nem
volt megteremtve az 6sszhang sem az érdekeltségi rend-
szerben, sem a kommunikéciéban.

Az érdekeltségi rendszer szerves része a bérezési
rendszer. A véllalkoz&soknal meglévé béraranyok igen
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torzak voltak. A vezet6k és a beosztottak bére kdzott na-
gyon kicsi volt a kuldnbség. Széazalékban kifejezve:
Amennyiben az ligyvezet6jét 100 szdzaléknak vessziik,
akkor a kozépvezet6é 75-80 szazalék, a dolgozdé pedig
kb. 10-15 szazalékkal kevesebb volt. Az idevagé tapasz-
talatok és a szakirodalom szerint a helyes arany 100-50,
30-25 szazalék lett volna.

Ez pedig rossz gyakorlat, mert ily médon a nagyobb
felel6sség, a lényegesen tobb munka nincs elismerve, és
ez szintén allando forrdsa az elégedetlenségnek.

A vizsgélt cégeknél szamos esetben el6fordult, hogy az
azonos munkakort bet6ltd ugyanolyan vagy koézel azonos
végzettség(i, koréi dolgozdk bére jelent6s mértékben eltért
egymastol, mert a felvételkor az egyik beosztott, a sajat
bére megallapitasakor jobb feltételeket tudott kialkudni
maganak. Ez szintén sorozatos konfliktusforras volt.

A bérezési gyakorlatban rendszeresen tapasztaltuk,
hogy a cégek vezetdi azt gondolték, a bér valamiféle misz-
tikus dolog, és a dolgozok egymaés bérét, jovedelmét nem
ismerhetik meg. Véleménylnk szerint ez oriési tévedes, a
dolgozdék ugyanis nagyon is jol ismerték egymas bérét,
jovedelmét, és azt minden adand6 alkalommal meg is
beszélték egymassal. Tal kicsik voltak ezek a cégek
ahhoz, hogy az ott dolgozék egymés bérérdl ne tud-
janak.

Az UzletkotSijutalékok altalabanfix szazalékra voltak
beallitva, savos, progressziv jutalékrendszert a cégek
nem alkalmaztak. Ez a rendszer is szerepet jatszott abban,
hogy amikor a keresked6k a sajat maguk szamara bealli-
tott havi jovedelemszintet elérték, amelyb&l mar 6k és a
csaladjuk normalisan megélt, akkor leélltak, és abban a
hénapban mér nem torték magukat.

Véltozdsmenedzselési munkénkban, a szervezet-
fejlesztést rendszerint kovetette az érdekeltségi rendszer
ki- vagy Atalakitisa. A menedzselt cégeknél, az els6
évben még a legegyszer(ibb format, bevétel-, illetve kolt-
ségérdekeltségi rendszert vezettlink be. A kovetkezd
évben, amikor mar a sziikséges tapasztalatok, feltételek is
megvoltak, profitérdekeltségi formara tértiink at. A visz-
szajelzések azt mutattak, hogy amikor egy vallalkozasnal
mar kialakult egy jol miikéd6 érdekeltségi rendszer,
akkor a dolgozékat komolyan motivalta, hogy a
jovedelmiik egy része valamilyen teljesitménykdvetel-
ményt6l fiiggott.

Dicséret, fegyelmezés, szamonkeérés

Mindeddig csak az anyagi érdekeltségrél beszéltiink. Szét
kell azonban ejtenuink az érdekeltség egyéb formairdl is:
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Erdekeltté tenni valakit, motivalni a vezetket és a
dolgozokat nem csak a pénzzel lehet. Az embereket az is
motivalja, ha pontosan tudjak, hogy mi a dolguk, és azzal
is tisztdban vannak, hogy a velik szemben felallitott
kovetelményeknek meg tudnak felelni, hogy amit rajuk
biznak, azt képesek sikeresen elvégezni. A munka akkor
motival igazan, ha a feladat meghatarozasa mellett a
célok, az elvarasok, a rendelkezésre all6 id6, a felel6sség
is egyértelm(, valamint biztositva van a jogkor, és az
eszk6z is megvan az eredményes munkavégzéshez. Ezért
szilkséges, hogy az ilyen méretl vallalkozasoknal, rész-
letes munkakori leirasok legyenek, mindenki tisztdban
legyen az elvarasokkal, a sajat felel6sségével, biztositva
legyen ajogkdre. A tanulmanyban részletezett problémak
alapjan kideriilt, hogy ezek szinte mind hianyoznak, vagy
hidnyoztak a vizsgalt vallalkozasoknal.

A legtdbb dolgozot az is motivalja, ha részt vehet
valamilyen projekt, feladat kialakitdsdban, meghall-
gatjak az otleteit, a javaslatait, vagy hozzajarulhat a val-
lalati célok Kitlizéséhez. Amennyiben a dolgoz6 csapat-
tagként egyuttm(koédik méasokkal, és nem al&rendeltje
masoknak, akkor aktiv részvevéként, nem pedig
szenvedd alanyként éli meg az Ujabb és Gjabb feladatok
végrehajtasat, a célok eléréséért valé kiizdelmet. A négy-
6t f6s vallalkozasoknal a team munka még elég jol
funkciondlt, de ahogy a cég ndvekedett, igy ment egyre
inkdbb a vezetd a sajat feje utan, és a terveibe, a
fejlesztéseibe, a dontéseibe - érdemben - mar nemigen
vont be méasokat.

Az erkolcsi elismerésrdl sokan Ggy vélekedtek, hogy
az valamiféle szocialista maradvany, hiszen az embereket
csakis a pénz érdekli. Elismerni azt jelenti, hogy
észrevesszik, megkdszonjik masok er6feszitéseit, ered-
ményeit. A sikeres munka dnmagéban is motival, de ha
ezt mas is észreveszi, elismeri, szdva teszi azt, akkor az
boldogabba teszi az embert, felemel§ érzéseket kelt a
megdicsértben és ezzel megsokszorozza a tettrekész-
ségét. Az analizalt cégeknél nem volt szokas dicsérni,
elismerni. A legtobb vezet6 nem, vagy csak nagyon ritkan
élt ezzel a motivacios eszkdzzel.

A vezet6i stilusokat, modszereket elemezve azt
allapithattuk meg, hogy a dicséret szinte ismeretlenfoga-
lom és eszkdz volt, pedig ez igazan semmibe sem keril. A
vezet6k azzal érveltek, hogy azért nem dicsérnek, mert a
jo, a kifogastalan és az eredményes munkanak ter-
mészetesnek kell lennie, hiszen a dolgoz6k ezért kapjak a
fizetésuket. A vezet6k attol is tartottak, hogy a munkatar-
sak a dicséretek hatdsara elbizzdk magukat, és bérkove-
teléssel 1épnek majd fel.
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Az elvarasok nem voltak tudatositva, ezeknek az ira-
sos rogzitésérdl pedig szinte egyaltalan nem beszél-
hetiink. Nem volt kialakitva és igy tudatositva sem, hogy
milyen tettnek mi is a kdvetkezménye. Kivétel ez aldl a
lopés volt, amely azonnali elbocsatassal jart, és ezt min-
den dolgozé tudta.

Nem volt fokozat a fegyelmezési, a buntetési eszko-
76k alkalmazaséban. Altalanossagban megéllapithat6
volt, hogy a fegyelmezés - majdnem kizarélagosan - a
szidasbol, a leszurashol (mondhattuk volna cstnyabban
is) allt. Amikor a vezet6 mar megunta a dolgoz6 link-
ségét, hibait, gyenge teljesitményét, akkor a legegysze-
r(ibb és leggyorsabb utat valasztva, egykett6re kirdgta 6&t.

A dolgozdk gyakran voltak teljesen kiszolgaltatottak
a vezet6k kénye-kedvének, hangulatanak. Nem egy
cégnél tapasztaltuk, hogy els6sorban az lzletkotok és a
kereskedelmi vezet6k ,egymasnak adtdk a kilincset”,
mert nem birtdk az ligyvezet6 autokratikus modszereit.

A szamonkérés is ad hoc jelleggel miikodott. Erre
szinte mindig akkor keriilt sor, amikor egy vagy tébb dol-
gozéval komolyabb probléma fordult el6. Sajnos a veze-
ték arra ritkan gondoltak, hogy a baj a szisztematikus
beszamoltatassal, szamonkéréssel megel6zhetd lett volna.

Semmilyen vezet6i szinten nem voltak rendszeres
beszamolok, értekezletek. Azok a vezet6k, akik id6nként
tartottak is ilyet, nem késziltek fel ra elég alaposan, ezért
az a kivant hatast nem is érte el.

Sokszor az is problémat okozott, hogy az értekez-
leteket rossz id6pontban (pl. pénteken, kés6 délutan) és
nem megfelel§ korilmények kozott (pl. allando lgyfél-
forgalom, rendszeres telefoncsérgés mellett, bdrkana-
péban elteriilve) tartottdk meg.

Az ellen6rzést a vezet6i tevékenység egy igen
elhanyagolt teriileteként jellemezhetjik: Nem voltak
rendszeres ellen6rzések, csupan a problémak pillanatnyi
elharitasarol beszélhetiink. A cégvezet6k rendszeresen
sem a dolgoz6k munkajat, sem a felkésziltségét nem
ellendrizték. Munkénk sordn csupén egyetlen pozitiv
példaval talalkoztunk, amikor az igazgatd rendszeresen,
havonta két alkalommal elkisérte a sajat beosztottjat a
kils6 munkékra. Munkaruhat oltott magéra, és mint
»Kisegitd szakember” vett részt az aznapi feladatok tel-
jesitésében. Elmondasa alapjan, ezeken a munkanapokon
szerezte meg a leghasznosabb informéacidkat ahhoz, hogy
a ,holnap régds Gtjan” nagyobb biztonsaggal, és ered-
ményesebben haladjon tovabb.

A cégvezetbk tobbsége az ellenérzésre szant id6t ha-
szontalan id6toltésnek tekintette. Mondasuk szerint ez
nem hoz pénzt”. A vezetd csak akkor Iépett kzbe, ha mar
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bekdvetkezett a baj. Amennyiben valamelyik cégnél
talalkoztunk is ellendrzéssel, az a szerz6dések meg-
kotésére, a megrendelésekre és a munka végeredményeére,
a végtermékre vonatkozott.

Munkaidé-elemzéseink azt mutattak, hogy a vizsgalt
napokon a cégvezet6k atlagosan 5-10 percet, a kdzép-
vezet6k pedig még annyit sem, minddssze 3-4 percet
forditottak érdemi ellen6rz6 munkara.

Kozgazdasagi problémak

Az elemzett vallalkozasoknal igen kevés volt afelsé fokd
kdzgazdasagi végzettségl vezetd. A kdzgazdasagi vezetbi
szerepet szintén az lgyvezet6 prébalta betdlteni, szamos
alkalommal kényszer(iségbdl és/vagy bizalmatlansaghdl.
JO esetben a cégeknek volt egy 6nallé konyvel6jik.

Az altalunk vizsgélt cégek vezetOinek a tobbsége
mszaki (villamos-, vegyész- vagy gépészmérnok)
végzettségl volt. lly mddon, a gazdasagi terileten is
elkelt a segitség. lgaz, talalkoztunk tébb olyan vezetdvel,
aki ugyan elkezdte a méasodik, pl. mérnok-kdzgazdasz
diploma megszerzését, de a befejezésre mar nem volt elég
ideje vagy ereje, holott érezte annak szlikségességét.

Mint azt a nemzetkdzi és a fejlettebb hazai példak is
mutatjak, ma mar nem elég az, hogyha egy cégnek onal-
16 fékonyvel6je van. A fékonyvel6 feladata napjainkra a
koltségek csokkentésére és a veszteseg forrasok felta-
rasara sz(ikult. A mai kis- és kozépvéllalkozasok tobb-
ségének szilksége van egy olyan gazdasagi - pénzigyi
szakemberre is, aki globalisan elemzi és tervezi a gaz-
daséagi folyamatokat.

Az elemzett vallalkozasoknal a kdzgazdasagi prob-
lémak igen sokrétliek voltak, és determinaltdk a val-
lalkozas egész miikddését. Terjedelmi okok kdvetkez-
tében elemzésiinkben csak két fontos terilettel tudunk
foglalkozni:

a) Tervezési hidnyossagok
Anapi, rendszeres értékesitési - beszerzési kényszer és az
ebbdl fakadd pénziigyi gondok miatt sokszor csak a napi
feladatok megoldasara jutott id6, energia. Eves tervek
meglehetdsen ritkdn késziiltek, hosszabb taviak pedig
egydltalan nem voltak. Az éves tervek kozgazda-
sagi/piaci/belsd szervezeti megalapozottsdga minimalis
volt. Szamszer(sitve: a cégek 76 szazalékanal nem volt
semmilyen megalapozott, komoly tervezés.

A redlis tervek kidolgozasahoz nem ritkan hianyoztak
a bazisadatok, illetve azokat nem hasznaltak fel. Ez
legtébbszér nem az informatikai rendszer hibaja volt,
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hanem az adatok feldolgozasanak sziikségességét fel nem

ismerd vezetésé, az elemzéshez szikséges idd, valamint a

szakmai felkésziltség hidnyaé. Hiszen a bevitt adatokat

nem elégséges latni, azokat tudni kell értelmezni is. A

vezet6k tdbbsége folytonos id6hianyra hivatkozva elmu-

lasztotta mind az elemzési, mind pedig az alapos ter-
vezési munkat.

Az elemzett cégeknél készitett tervek fontosabb hia-
nyossagai:

» A tervek maximum céges szintlek voltak. Egységekre,
Uizletagakra, az egyes - a forgalomban, az eredmény-
ben, a koltségtakarékossagban érdekelt - dolgozok
szdmara, és minimalisan negyedéves szintre nem
voltak lebontva.

» Nagy hidnyosséag, hogy a tervek teljesitése vagy nem
teljesitése nem volt 06sszekapcsolva rendszeres
elemz6 munkaval, 6sztdnzéssel, szdmonkéréssel.

* A meglévé tervek is - elsédlegesen - az arbevételek
korére szlkiltek le, a koltségek részletekbe mend, pl.
koltséghelyes tervezésével csak elvétve talalkoztunk.

Szintén nem talalkoztunk pénzigyi tervekkel. A cégek
vezet8i még minimalisan, havi bontasban sem tervezték
meg a bevételeiket és a kiadasaikat, pedig azzal igen sok,
napi pénzlgyi problématdl kimélhették volna meg
magukat. A napi bevételeiket a tobb év alatt felgytlemlett
tapasztalat alapjan becsilték meg, és osztottdk be. Ezért,
nem egy esetben, egy-egy vératlan nagyobb kiadas
komoly likviditasi problémat okozott.

b) Tokeellatottsagi gondok

Az elemzett cégek tobb mint 85 szazaléka méar a meg-
alakuléasa 6ta t6kehiannyal kiiszkddott és kiszkddik még
ma is. Ennek tobb oka van:

* Az atbke, amellyel a cég megalakult, mar eleve mini-
malis volt.

* Az er8s verseny allandd beruhdzést, készletezést
kényszeritett a vallalkozasokra.

» Végil, de nem utols6 sorban, ne feledkezziink meg a
magas adokrdl, jarulékokrdl sem, amelyek folyamatosan
tovabb csokkentik a felhalmozhatd t6ke mennyiségét.

A vizsgalt cégek 68 szadzalékanal tapasztaltuk, hogy
amennyiben egy-egy cég a méretéhez képest nagy
beruhdzast hajtott végre, ahhoz rendszerint sziikséges
volt, hogy a cégvezetd és/vagy a tulajdonosok a korabban
Osszegydjtott és félretett sajat jovedelmiikbél potldlagos
t6kebevonast hajtsanak végre, akar a csaladi vagyon
kérara is.
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Gyakori volt, hogy a vallalkozasok azért, hogy egy-
egy nagyobb U(zletet megnyerjenek, 40-60-80 napos
fizetési hatarid6be is belementek. A vevOk fizetési
hatéridejének lejarta és nem teljesitése utin a cégek sok-
szor hetekig vartak a pénziikre - mondvan, ez olyan nagy
tgyfél, hogy nem szélhatunk neki, fizessen mar. Ez szin-
tén rendszeresen csokkentette a forgathatd pénzosszeget.
Ezért ezek a cégek - bar Uzleti moraljuk nem engedte
meg, mégis - rakényszeriiltek a nekik beszallitok pénzét
forgatni, azaz olyan kés6n fizetni, amennyire ezt a szallitd
tirelme megengedte. A fizetési hatarid6k csuszasa igy jart
korbe-korbe.

Pozitivum volt viszont, hogy a vallalkozok tébbsége
a nyereség tobb mint 50 szazalékat rendszeresen visz-
szaforgatta.

Az analizalt cégeknél hitelfelvétellel egyaltalaban
nem, vagy csak elvétve talalkoztunk, mert:

« Ahitelek kamatai olyan nagyok voltak, hogy azokat a
piacon jelenleg érvényesithet6 arakbél nem lehetett
kigazdalkodni, illetve

e A rossz gazdalkodasi - pénziigyi mutatok miatt a
cégek tbbbsége nem is kaphatott hitelt.

Altalanossagban, a vallalkozasok piaci stabilitasa sokkal

jobb volt a pénziigyi stabilitasuknal. Tébb mint 80 szaza-

lékuk folyamatos likviditasi, finanszirozési probléméakkal

klizdott. A pénzgazdalkodéas - a legjobb esetben is - a

minimalis szabad t6ke lekdtésében merilt ki.

A dolgozé ember érzésvilaga
a valtoz6 szervezetben

Szamos munkahelyen tapasztaltuk, hogy a dolgozok igen
el voltak keseredve, mert a vezet6k egyéaltalaban nem
voltak kivancsiak a véleményikre. Azt is sokan sérel-
mezték, hogyha a vezet6 oOtletet vagy javaslatot keért
t6lik, azt nem fogadta meg vagy nem is reagalt ra, hiszen
6 mar a kérdezés pillanata el6tt dontott.

A dolgozok a munkajukrél visszacsatolast altalaban
csak akkor kaptak, ha valamit elvétettek. Dicséret,
konkrét értékelés nagyon ritkan hangzott el.

Osztonzés, elismerés helyett a dolgozok gyakrabban
hallhattdk azt, hogy: ,,Azért kapod a fizetésed, hogy ren-
desen végezd a munkad.” Ez a hozzaallas a rendes
munkavégzéstél azoknak is elvette a kedvét, akik addig
becsilettel dolgoztak. A pénz nagyuri Ezért azutadn az
alkalmazottak sok mindent eltlirtek, és még halasak is
voltak, mert nekik legalabb volt munkahelyik, fizetésik.

»Az emberek érzelmi lények. Ugyanugy szikségik
van simogatasra és figyelemre, mint kenyérre. Szenved-
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nek, ha megfosztjak 6ket a kommunikaciotol. A borton-
ben a lazaddk legsulyosabb biintetése a magany, amit
kinzésként is alkalmaznak”.2 Vajon nem kinzés-e az, ha
egy dolgozé, az adott keretek kozott nem kapja meg
azokat az alapvetd informaciokat, amelyek birtokaban
biztonsadgosan mozoghat, dolgozhat? Ha nem tudja, mit
szabad és mit nem, milyen ,magasabb rend(i” célokért
dolgozik, mit kell képviselnie, és hogyan? Elégedettek-e
vele vagy sem?

Mindezek ellenére, a legtobb dolgozd, akinek mar
volt nagyvallalati vagy multinacionélis cégnél éllasa, a
jelenlegi munkahelyét jobban kedvelte, mert kisebb,
baratsdgosabb, emberibb légkdrben dolgozhatott. Az
osszes, eddig emlitett probléma ellenére, az (j munka-
helyen a dolgozok fontosabbnak, nélkiilozhetetlenebbnek
érezték magukat, mint a nagyvallalatoknal. Ez még akkor
is igy volt, ha a kisebb vallalkozasban rendszerint tébbet
kellett teljesitenitk.

A cégek vezetdi - jobban belegondolva - rajohet-
nének arra, hogy minél baratsdgosabb munkahelyi
kornyezetet teremtenek, anndl nagyobb hiiséget, oda-
adast, teljesitményt varhatnak el a beosztottaiktol.

A munkavallalok leterheltsége, az elemzett val-
lalkozasokban nagyon eltéré volt. Akadt, aki azért
panaszkodott, mert nem volt elegendd munkéaja, masok
viszont azt nehezményezték, hogy tllterheltek és hiaba
sz6ltak, nem kaptak segitséget.

A munkahelyi szex: Tudjuk, hogy errél nem nagyon
szokas beszélni, de azt tapasztaltuk, hogy a szexnek
meghatarozo jelentésége volt. Az embereket rendkivili
mértékben foglalkoztatta, hogy: ki kivel, hogyan, és
mikor”, és nem csak a munkahelyen kivil, hanem a cég
falain beldl is.

A térsadalmi atstrukturdlodasbol eredden, kevesebb
figyelmességben van része a néknek, tobb teher
nehezedik a vallukra, tébb fesziiltséget kell valamilyen
maédon oldaniuk, mint kordbban. Csokkent a kulturélt
szorakozohelyek szama, megvaltoztak az ismerkedési
helyszinek. A szabadabb életfelfogas eredményeként a
nék mar nemcsak mernek, hanem szeretnek is beszélni a
szexr6l, sokszor elég egy célzas. Nekiink nem csak a
velik megtortént eseményeket mondtak el, hanem a
vagyaikrol is szivesen meséltek.

A mésik nemmel vald kapcsolat kialakitdsanak egyik
legfontosabb szinhelyévé a munkahely valt. A nék itt
tudjak és akarjak magukat megmutatni. Marpedig ilyen
kornyezetben a férfiaknak is nehezebb ellenaliniuk.

2 Isabelle Filliozat: A sziv intelligenciaja (Fiesta és Saxum Kift. 1998)
185. p.
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Mint észleltlik, a fuggetlen n6k - ezen beldl is a fiata-
labbak, a fliggetlenek -, elég er6s késztetést éreztek arra,
hogy minden lehetséges alkalmat megragadjanak egy-
egy szabad férfi megszerzésére. Egyes, nekilnk tett val-
loméasok alapjan, ezeknek a kivédése a férfiak részérdl
komoly energiat kotott le. Acél érdekében, egy-egy kdzos
rendezvényen, bulin a n6k képesek voltak teljesen
kivetkézni (és levetk6zni is) dnmagukbol. Tébb els6
szam( vezet6 nemcsak, hogy engedélyezte, hanem részt
is vett ezekben az ,éjszakai mulatozdsokban”. Karos
kovetkezményként elég furcsa viszonyok alakultak ki
ezeknél a cégeknél: Az erkdlcsi konzekvenciakon tal-
menden, a ,,Ki, mit és miért engedhet meg maganak a
céghen?”, ,Miért annyi a fizetése?”, ,Miért kap annyi
jutalmat?” vagy ,,Miért pont 6 megy a kilféldi Gtra?” stb.
kérdések végelathatatlan sorat inditotta el. Igen veszélyes
jelenség ez, nehéz gatat szabni neki.

Azt is megfigyeltik, hogy azon cégekben vagy
egységekben, ahol tobbségében nék dolgoznak, ott tébb a
veszekedés, az ellenségeskedés. A férfiak egy része
elnGiesedett, gyenge vezet6vé valt, és ilyenkor egy
erésebb jellem( nd informdlisan étvette az iranyitést.

Mindezek miatt az els6 szdmul vezet6nek nem art
bizonyos erkélcsi normakat, viselkedési szabalyokat -
mar csak a mihez tartas végett - elbre tisztazni és arra oda
is figyelni, azt betartatni a cégen, a munkaidén bell.

A gyakori vezet6i hangulatvaltozasok is sok esetben
sokkolték a dolgozdkat:

« , Altaldban a fénok az oka minden bajnak, probléméa-
nak, mert ha 6 nincs bent, akkor minden olyan siman
megy, nincs felfordulds, minden jol mikodik.” -
panaszkodtak nekink gyakran. Magunk is sok eset-
ben tapasztaltuk, hogy az elsé szamu vezetd jelenléte
mennyire megvaltoztatta a dolgozok munkakedvét,
az egész kozosség hangulatat - sajnos rossz iranyban.

e Abeosztott vezet6k és a dolgozdk sok esetben szaba-
lyosan féltek az els6 szamu vezet6t6l, és reggelente -
de féleg hétfén, amikor nem lehetett tudni, hogy a
hétvégén mi tortént otthon - rettegve lesték, hogy a
fénokik milyen hangulatban jon be a munkahelyre.
A vizsgalt vallalkozasoknal a legnagyobb bajt a
hangulatvaltozashoz kapcsoldd6 kiszamithatatlansag
okozta.

e Azt is sok helyen tapasztaltuk, hogy a vezet6k tdhb-
ségét duhitette, ha a beosztottak jokedviek voltak,
viccel6dtek, nevetgéltek. Ugy gondoltak, hogy ,,A
munkahelyre dolgozni, és nem sz6rakozni jarjanak az
emberek. Amennyiben egész nap csak nevetgélnek,
nem megy a munka.”

13



Cikkek, tanulmanyok

» Ahogy novekedtek a cégek, ugy maradtak, koptak el a
feszliltségold6, hangulatjavitd, kozdsség Osszetartd
események is. Ennek egyik oka a cégvezet6k leter-
heltsége, a masik oka pedig egy tudatos tavolsagtartd
magatartas volt.

A vezet6k - a napi munkahoz sziikséges kommunika-
cion tdl - nem is tudtak mit kezdeni a beosztottakkal, és
nem is volt kedvilk mar semmilyen k6z6s programhoz.
Akik régebb 6ta dolgoztak a cégnél, sokszor szomordan
és nosztalgiaval gondoltak vissza a kezdeti id6re, amikor
a vezet6k és a beosztottak kozott szinte barati volt a vi-
szony, és még voltak kdzos rendezvények, bulik.

Avezetbi személyiségvaltozas jegyei

Szintén kevés szakirodalom foglalkozik a hatalom birtok-
lasénak az Uj vezet6kre gyakorolt kdvetkezményeivel. Az
elemzett cégek vezetSinek 61 szazalékanal tapasztaltunk
valamilyen személyiségbeli valtozasra utal6 jelet, amely
- mint visszavezethetd volt - leginkabb a hatalom birtok-
lasabdl eredt; Az elsé szamu vezet6 azt mondta a beosz-
tottjainak, a beszallitoinak, hogy: ,En fizetek, én dik-
talok!”, és azt is gondolta, hogyha én fizetek, akkor bar-
mit meg is tehetek!” Ezért, pl. a beszallitoikat rendszere-
sen - akkor is, ha semmivel sem voltak elfoglalva -
megvarakoztattak, megalaztak, csakhogy a nagysagukat,
a hatalmukat, a folényiiket bizonyitsak. Ezek a vezet6k
ugyanezt a beosztottaikkal is megtették.

Sok vezetd rendkivil agresszivvé valt, amelyet még a
mindennapos létért valé harc tovdbb fokozott. Voltak
olyan vezetdk, akik nem voltak képesek emberi hangon
kommunikalni, ha stresszhelyzetbe keriltek. Kiabaltak,
parancsolgattak, az alkalmazottaikkal tiszteletlendl,
folényesen viselkedtek. Kéréseiket is ellenkezést nem t(ir6
hangnemben kozolték. Megbeszélések alkalmaval ellen-
véleményt nem tlrtek, vagy csak nagyon ritkan.

A vezet6k tdbbségének nagyon gyakran és hamar el-
fogyott a tirelme. Amint az események nem az 6
elképzeléseik szerint alakultak, néhany masodpercen
belll rendkiviil idegessé valtak. Ezért sem akart a vizsgalt
vezet6k nagy része tovabbtanulni. Azt mondtak, hogy:
nekik mar nincs tlirelmik hosszabb ideig egy helyben (pl.
iskolapadban) dlni, és masokat hallgatni! Azt pedig
végképp nem tudndk elviselni, ha 6ket megaldzo, kiszol-
géltatott helyzetbe hoznék holmi ,hiilye vizsgan.”

Nagyfokd érzelmi kiegyensulyozatlansag, labilitas
volt jellemz6 sok vezet6re. Mint tapasztaltuk, a vezet6k
egy része igen érzékennyé, sértédékennyé valt. Ameny-
nyiben viccel6dtek velik, vagy kérdéseikre olyan vélaszt
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kaptak, amely egy Kkicsit nem tetszett nekik, azonnal
megsértdtek.

Az Ugyfél szent. Amennyiben valaki hibazott, az
csakis egy beosztott lehetett. A vezet6k sajat hibajukat is
sokszor azonnal tovabbharitottdk valamelyik beosztot-
takra. Az egyik elemzett cégnél valamelyik dolgozé
elpanaszolta, hogy milyen csinyan és igazsagtalanul szlr-
ta le 6t az Ugyvezet6, raadasul az tgyfél elétt. Amikor a
vezet6t err6l az esetr6l megkérdeztik, azt valaszolta:
,»Csak nem mondom azt az uUgyfélnek, hogy én voltam a
hiilye! Valakit le kellett szirnom, hogy az tigyfél megnyu-
godjon.” Mondhatjuk Ugy is, hogy ez tipikus vezet6i hiba.

Nagyon érdekes volt, hogy szinte minden vezet6nek
volt egy olyan ,maniaja”, amely az adott cég életéhez
kapcsolddott, pl. reklamtervezés. Ezzel a ,maniaval”
képes volt akar Orékat eltdlteni, barmely mas, fontos
céges munka rovasara.

Gyakori volt, és igen kedvez6tlen hatast valtott ki a
cégeknél, amikor a kordbban beosztottként dolgoz6 a
vezetdvé valasa, kinevezése utan latvanyos, am kevés tar-
talommal bird vezet6i allliroket vettfel. Persze ez részben
érthetd volt, hiszen 6 sem tanulta sehol a vezetést.
Legfeljebb elleshette valahol, valakitdl, hogy ezutan
hogyan is kell viselkednie. Es az is kdzrejatszott, hogy a
fénokétdl, az (j munkajahoz, beosztdsdhoz rendszerint
csak egészen minimalis segitséget kapott.

Gyakorlati tapasztalatok
a valtozasmenedzselési munka utan

A hossz évek alatt végzett valtozasmenedzselési
munkank soran szamos pozitiv tapasztalatot gydjtottink
Gssze:

e Alegtobb vallalkozasnal a beosztott vezet6k és a dol-
goz6k - némi fenntartds mellett - nagy izgalommal
vartdk a cégen bellli atalakitasokat, mert Ogy érezték,
hogy végre torténik valami, amelyben nekik is részik
van. Munkéank soran, lehetéség szerint minden dolgoz6-
val elbeszélgettiink, figyelmesen meghallgattuk 6ket,
leirtuk a problémaikat, a félelmeiket, a vagyaikat, az
Otleteiket sth., és azokat a javaslatainkban, realis arany-
ban figyelembe is vettik.

* A véltozdsmenedzselési munkéankat lezaré tanul-
manyaink a vezet6k kezében igazi mankdkéntfunkcional-
tak. Sokan azt biblianak hivtak. Ezek a zarétanulmanyok,
a helyzetelemzési és a javaslati fejezeten fellil, részletes
intézkedési programot is tartalmaztak, amelyekben
tdblazatos forméban gy(jtottik oOssze azokat a felada-
tokat, amelyeket a cégvezetOknek el kellett végezniik,
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végre kellett hajtatniuk. Afeladatok mellett a hataridék és
afelelésok is meg voltak nevezve. Ez igen nagy segitség
volt a szdmukra, mert pontosan tudtak, mivel kell elkez-
deni a munkat, hogyan kovetik egymast a feladatok és a
folyamatok, és hogy ki, miért felelés! A kdzdsen
meghatarozott, konkrét hataridék serkentéleg hatottak az
érintettekre, mert lattdk a folyamatoknak a kezdetét és a
veégét. Kordbban nem ez volt a jellemz6 a munka-
végzésiikre, inkdbb csak Ugy ,,folytak az események”.

» Az atalakitasba bevont vallalkozéasok szervezete elég
kisméretl volt, ezért a valtozasokat gyorsan végre
lehetett hajtani, és az atalakitasok pozitiv hatdsai rovid
id6n beldl érezhet6vé valtak. Tobb cégvezetd - az éta-
lakitasok utan néhany honappal - megjegyezte, hogy
mennyire megnyugodott, mert Ugy érzi, hogy ,,A cég
most gatyaba rdzodott. Minden a helyére keriilt, nagyobb
lett a rend, a folyamatok atlathatobba valtak”. A
cégvezetdk ettdl igen belelkesiiltek, a tovabbi munkajuk-
hoz Gjabb er6t kaptak.

e Meg kell jegyezniink azt is, hogy amint a dolgozok
tobb informaciot kaptak a cégrél, a kit(izott célokrdl,
tudatositottdk az elvarasokat - a képességeiknek meg-
felel6 helyre, poziciéba keriiltek -, megnétt a teljesit-
ménylik, valamint a céghez val6é ragaszkodasuk is,
pusztan azért, mert jobban érezték magukat. Az a munka,
amelyet végeztek, jobban kielégitette 6ket.

e Acégatalakitasok utan, a cégen beliili munka tervsze-
r(ibbé, kdvetkezetesebbé, ellendrizhet6bbé valt. Meg-
sziilettek a kulonféle tervek, a részletes munkakori lefra-
sok, a bels§ szabalyzatok. A vezet6k szigoritasokkal,
kdvetelmenyrendszer felallitasaval, rendszeres szamon-
kéréssel és visszacsatolassal eredményesebb munkat
tudtak elérni. igy rovid id6n belil az atalakitadsnak meg-
volt a kdzvetlendl is érzékelhetd eredménye.

e A szigoritasok ellenstulyozéasaként - javaslataink
alapjan - a nagyobb teljesitmény, a jobb munka a jove-
delmekben, a juttatdsokban is megjelent. Ez Ugyszintén
motivalta a dolgozdkat.

e Az 4talakitasokat kovetden, a vezet6k a dolgozoik
jelzései irant érzékenyebbé véltak, tovabba egyre tobbet
fogalakoztak a képzésikkel, értékelésukkel, ,felemelé-
stikkel”.

¢ Ahol az elvarasoknak megfelel6 volt az atszervezés
Uteme, modja, eredménye, ott rendszerint, viszonylag
gyorsan (1/2-1 éven belil) felmeriilt egy Gjabb igény a
tovabbi fejlesztések irant, hiszen egyszerre minden nem
valtoztathaté meg, és a cég, a szervezet tovabbi noveke-
désével, atalakulasaval Ujabb és Gjabb fejlesztések valtak
szilkségessé.
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e Szervez6 munkank befejeztével, javasolni szoktuk a
cégvezetésnek, hogy rendszeres idékozonként tartsanak
csapatépitd tréningeket. A vezet6k tébbsége megfogadta a
javaslatunkat, és a késébbiekben nagy lelkesedéssel szamol-
tak be a tréningen tapasztalt pozitiv élményeirdl, vagyis
arrél, hogy mindenki milyen kellemesen érezte magat. A
cég dolgozdi ismét kozelebb keriiltek egyméshoz.

*

Természetesen nem hallgathatjuk el a valtozasme-
nedzselés sordn tapasztalt negativumokat sem. A legtdbb
probléma abbdl fakadt, hogy az els6 szdm( vezet§ nem
hajtotta kdvetkezetesen végre az altala is jovahagyott val-
tozasokat, vagy részben visszarendezte az atalakitas el6t-
ti allapotot. llyenkor, a szlikséges intézkedések a ter-
vezetthez képest lassabban valosultak meg, de azt
altaldnossagban elmondhatjuk, hogy a gyakorlati élet
kikényszerittette a teljes atalakitast.

* Néhény cégvezetbnek nem volt tirelme kivarni a
kdzdsen meghatarozott probaidészakot (Ez - a cég nagy-
sagatol fliggéen - legalabb harom hénap volt), és problé-
ma jelentkezésénél elkezdett kapkodni, azonnal valtozta-
tott vagy visszavaltoztatott. Minden rendszerbedllitashoz
kell egy idGintervallum, és ha a vezetés ezt nem tudja
kivarni, akkor a korabbi rossz szisztéma nagy része kon-
zervalodik.

e Olyan is el6fordult, hogy az (j pozicidba kerilt
kozépvezet6 nem birta a nagyobb tehertételt, a felelGs-
séget, a rendszeres dontést, a beosztottak kdvetkezetes
iranyitasat. Ebben az esetben ezt a vezet6t le kellett val-
tani, és a helyére fel kellett venni egy Uj, alkalmas
munkaer6t.

e A vizsgalati és az atalakitasi id&szak végére néhany
vezet§ tirelmetlenné valt, azonnal szerette volna latni az
eredményt anélkil, hogy annak minden feltételét megte-
remtette volna, és annak hagyott volna egy kis kifutasi idét.
e Avizsgélt cégek egy részéhez a mai napig is vissza-
jarunk, hogy megnézziik, hosszabb tdvon milyen hatasai
lettek az atalakitasoknak. Altalanosan megéllapithatd
volt, hogy ott, ahol az els§ szamu vezet6 kevés vezetGi
tapasztalattal és tehetséggel rendelkezett, nagyon tiirel-
metlen volt vagy nem volt teljes bizalma a vezet6i irant,
az Ugyvezetd a hatalmat Ujra magahoz ragadta. Ennek
részbeni okat a gyenge kozépvezetdi rétegben latjuk, akik
hagytak magukat, és a konnyebb ellenallds iranyaba
mentek el.

e Voltak olyan vezet6k is, akiknek mar el6zetesen
irredlis, a cég erejét meghalad6 elvarasai voltak az atala-
kitassal kapcsolatban. Oket mér id6ben, a felmérés elején
Ovatossagra intettik.
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e Talalkoztunk olyan vezetdvel is, aki az atalakitasok
kdzben annyira felbatorodott, hogy maga latott neki az
érdekeltségi rendszer ki- vagy &tdolgozésénak. Ennek
kévetkezményei belathatatlanok.

* Néhany kozépvezet6 olyan komolyan vette az ata-
lakitas utan kialakult rendet, hogy a korabbi, az egységek
egymas kozotti segitdé munkajat mereven visszautasitotta,
mondvan ,,A Ti munkatok, a Ti feladatotok, csinaljatok
meg Ti!”

Az (jj kihivasok varhat6 kovetkezményei
a kis- és kozépvallalkozéasoknal

A beteg ember apolasra, segitségre szorul. Sokszor nem
tudja, hogy mi okozza a gyengeségét, a fajdalmat, a
tineteivel ellenben pontosan szembesil, hiszen a
betegség hatdsat sajat magan érzi. Minél hamarabb fordul
szakemberhez, annal gyorsabban és kisebb karosodassal
veészelheti &t a betegséget. Ez a jelenség nemcsak az
emberi, hanem a gazdasagi szervezetekre is igaz. Egy
véllalkozés mindennapjait kisér6 negativumok, rendsze-
resen jelentkez6 problémak jol érzékeltetik a szervezet
betegségeit. A kell6 id6ben torténd orvoslas hidanyanak
komoly kovetkezményei lehetnek, ezért nem ajanlatos
hizni az id6t. Erdemes id6ben segitséget kérni és valtoz-
tatni, nehogy a dolgok visszafordithatatlanna valjanak.

Jelen tanulmanyunkkal érzékeltetni kivantuk, hogy
egy jol kialakitott szervezeti struktira, vezetGi-iranyitasi,
érdekeltségi rendszer nélkil, egy bizonyos nagységrend
felett a cégek igen nehéz helyzetbe kerilhetnek, és sok
esetben az alapvet§ funkcidjukat sem képesek
megfelel6en ellatni. Marpedig, ha romlik a szolgaltatasok
szinvonala, a termékek minésége, akkor ezek a vallal-
kozasok gyorsan elveszithetik Ugyfélkorik egy jelent8s
részét, mar nem is beszélve az (j ugyfelek megszer-
26sérdl.

A piaci kornyezet folyamatos éberségre, el8vi-
gyazatossagra készteti ezen cégek vezetdit, és el is viszi
az energidiknak a nagy részeét. Egyre nehezebb lesz sza-
mukra a régi szervezeti struktdrat fenntartani, és a
kialakult keretek kdzott mikddtetni.

Ugy gondoljuk, hogy a kis- és kdzépvallalkozasok
olyan nagy szdmban vannak jelen a magyar gazdasagban,
amelyek el6bb-utébb kikényszeritik azt, hogy sajatos
koralményeik mellett is legyen lehetéségik olyan gya-
korlati tudésra, ismeretre szert tenni, amely nemcsak sajat

érvényesulésiket, sikeriiket befolyasolja, hanem tdbb
mm
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szazezer munkavallalé korllményeit, a velik valé banas-
maodot is javithatja.

Jelenleg Magyarorszagon gomba mddra szaporod-
nak azon oktatasi intézmények, amelyek a jové vezetGit
képezik ki. Ugyanakkor - magan felmérésink szerint -
igen kevés fels6foku intézmeényben készitik fel a jové
vezetGit azokra a konkrét, gyakorlati problémakra, ame-
lyek varnak rajuk, amelyekkel szembe kell nézniuk, és
amelyeket meg is kell tudni oldaniuk.

Eljott az id6, hogy a ,kis magyar valdsdggal” is
megfelel6 érdemben foglalkozzunk. A figyelmet a multi-
nacionalis és a nagyvallalatokrol kicsit atiranyitsuk a kis-
és kozépvallalkozasokra, a magyar tulajdont vallalkoza-
sok er6feszitéseire, eredményeire, és szertedgazd prob-
Iémaira. Csak remélhetjiik, hogy a gazdasagi szabalyozas
is jobban el@segiti, hogy ezek a véllalkozasok zavartala-
nul és dinamikusan fejl6dhessenek, a vezet6k pedig a
munkéjukat nagyobb hozzaértéssel, kevesebb konfliktus-
sal, 6romtelibben és eredményesebben végezhessék.

Az Eurépai Unibba valé belépésiink csak egy
karnyujtasnyira van téliink, ezért nem mehetiink el szot-
lanul az e tanulményban részletezett jelenségek mellett.
Mar csak azért sem, mert meglatadsunk szerint az EU-ba
torténd belépés - enyhén szolva - nem kdnnyiti meg ezen
vallalkozasok helyzetét, hiszen a jelenlegi ugyfélkorik, a
piacismeretik sok esetben nem lesz elegendd, hogy a
kilfoldrél ide jovO ceégek tOkeellatottsagaval, vallalati
eszkdzrendszerével, szervezettségével, kultdrajaval ver-
senyezzenek.

Ahogy a multinacionalis vallalatoknal mar évek 6ta
megfigyelhet6k a fuzidk, a t6kekoncentriciok, ugy nem
kertlheti el ez a folyamat a kisebb hazai cégeket sem.

Az elektronikus kereskedelem elterjedése tovabbi
kihivast jelent ezen réteg szdmara, mert ezek a cégek
képtelenek az Oriasvallalatok alacsony araival, hatalmas
készleteivel, marketingforrasaival és ismereteivel ver-
senyezni. A kis- és kdzépvallalkozdsok anyagilag sem
kifejlesztetni, sem pedig tartésan fenntartani nem képe-
sek egy viszonylag draga és versenyképes elektronikus
kereskedelmi rendszert. Hogy mennyire komoly a ve-
szély, azt az is mutatja, hogy Magyarorszagon, a
fogyasztoi elektronikus kereskedelem forgalma az 1999-
es 160 milli6 forintrél 2000-re, varhatéan mar 440 milli6

forintra emelkedik.~ Pedig ez még csak a kezdet!

3 Sajtokdzlemény - Carnation Research: Toretlen a fogyasztoi elekt-
ronikus kereskedelem térhdditdsa Magyarorszagon. 2000. februér 17.
(Carnation Internet Consulting - www.carnation.hu) 1 p.
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