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

dinamikajara iranyultak.

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

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

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

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

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

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

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

A tanulméanyt megalapozé kutatas soran 35 vallalat-
nal késziltek esettanulmanyok. A vizsgalat folytatasat
képezte a ,Versenyben a vilaggal“ kutatasi program,
amelynek keretében 325 véllalatnél végeztek kérdGives
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felmérést. E kutatast Chikan Attila, a VVallalatgazdasagtan
tanszék vezet6je kezdeményezte és koordinalta.

A stratégiai magatartas jellemzéi
az atalakulds soran

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

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

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

I A korabban allami tulajdonban 1évé vallalatok
stratégiai

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

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

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

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

magantulajdonban

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

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

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

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

> A vegyes vallalatok és a kilféldi tulajdoni cégek
stratégiai

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

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

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

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

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

Aszervezeti és vezetési ismeretek transzferje

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

- altalanos vezetési ismeretek,

- emberi er6forrds menedzsment és

- pénziigyi menedzsment.

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

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

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

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

Szervezeti tanulas

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

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

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

A kéthurkos tanulés hidnya volt tapasztalhaté néhany
allami tulajdonban 1év6 vallalatndl a privatizaciot
megeldzéen. E szervezetek nagyrészt elvesztették korab-
bi KGST-piacaikat, ugyanakkor képtelenek voltak a tech-

VEZETESTUDOMANY

XXX. EvF 1999, 04, szAm



\

—C ikkek, tanulmanyok

noldgiai, pénzligyi és piaci atstrukturalasra (Adorjan,
Balaton, Galgoczi, Makd és Ternovszky, 1996).

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

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

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

. kisérletezésre épuld tanulésra. Uj termékeket és gyartasi

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

. zési forrasokat kutatnak fel.

J

sok a kutatas-fejlesztési funkcidval is kiegészitették a :

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

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

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

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

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

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

- belll jelent8s kilénbségek vannak. Az atalakulas folya-

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

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

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

- felkésziilés a privatizaciora,

- tulajdonosi/vezet6i pozicibk megszerzése vagy
meg6rzése,

- a vallalat fennmaradasanak, mikod6képessége
megdrzésének biztositasa.

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

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

- piacok szerzése,

- technolégiai megujulas,

- finanszirozési forrasok szerzése.

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

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

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

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

- amindség javitasa,

- az emberi er6forrasok fejlesztése,

- aszervezetei struktdrak és folyamatok fejlesztése,

- a menedzsment control rendszerek kifejlesztése.

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

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

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

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

*kk

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

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