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VEZETOI MUNKA - VERSENYKEPESSEG

A ,,Menedzsment és versenyképesség* projektum részét képez6 kutatas egyik célja az volt, hogy a tarsadalmi-
gazdasagi atalakulas soran felmertil6 vezetési helyzetek megoldasanak tanulmanyozasabol kibontsa, azonositsa
a vezetési tevékenység jellemz6it és hatdsukat a versenyképességre. Tovabbi cél volt annak igazolasa, hogy a
funkciondlis-technokratikus, illetve a leadership-tipusi vezetésfelfogas mellett vezet6i gyakorlatunkban
mindinkébb a vezetés tarsadalmi beadgyazottsagabdl kovetkezd vezetSi szerepfelfogas és tevékenység valik

jellemz&vé.

A versenyképesség-kutatas egészének versenyképesség-
definicidjat (miikodéképesség és valtozasképesség egy-
ideji érvényesitése a gazdalkodasi tevékenység soran)
témankra alkalmazva a versenyképességet nem egy-
szer(ien valamely output tipusu teljesitménynek, hanem
az azt létrehozé (a) vezetési-szervezeti képességnek, (b) a
cselekvés mddjanak tekintettik. Ezért 6t dsszekapcso-
16d6, versenyképességre haté vezetési tényez6t jeloltiink
meg: (1) a kdrnyezetértékelés és annak stratégiai megfo-
galmazésa, (2) a valtoztatas vezetése, (3) a stratégiai és az
operativ valtoztatds Osszekapcsolésa, (4) az emberi er6-
forrasok felhasznalasa, (5) a rendszer (a tényezdék) ko-
herenciaja.*

A 36 vezet§ 108 munkanapjara kiterjed6 munkanap-
felvétel és strukturdlt interju szolgaltatta az adatokat e
tényez6k - mint a vezetdi munkaval létrehozott vezetési-
szervezeti képességek és cselekveési modok - alakula-
sanak nyomonkdvetésére a tényleges, napi vezet6i mun-
kaban.

* A kutatdss mésik részét, amely a vallalatok és a vezet6k -
versenyképességi  szemponthdl  kialakitott - tipizalasat tette
lehetévé, Angyal Adam vezette.

Szervezetek és versenyképesség
a tarsadalmi-gazdasagi atalakulas idészakaban

A Kkutatas szervezetelméleti alapozasa

A makrorendszer jelenlegi magyarorszagi ,,vegyes* (sem
nem &llami, sem nem magén - Start, 1991) jellege nyilt-
ta teszi a nemzetkdzileg is mind élesebbé valo fesziilt-
séget az expanziv, liberédlis globalizacié és a szocialis
piacgazdasag egykoron kovetett nyugat-eurdpai modell-
jei kozott. Az aruk. szolgaltatasok és a téke szabad aram-
lasa - a termelési koltségek kiilonbsége alapjan - a
versenyképesseg végs6 mércéjét adja, amely a liberalis
értékelés szerint olyan mutatékban jelenik meg, mint a
novekedési ltemkilonbség, a vilagpiaci részesedés, an-
nak ndvekedése, a high-tech export-részesedés aranya, a
t6kebefektetések mértéke és iranya, a globalizaciot meg-
valésitd multinaciondlis vallalatok szama és aktivitasa.

A versenyképesség ezen modelljének ,,ara“ a t6ke és
a munka ellentétének élezddése, a tarsadalmi atrétegz6-
dés és (nalunk Kelet-Eurdpabéan) a rekapitalizécid, a ma-
gantulajdonon alapul6 osztalystruktira Gjraalakulasa, az
individualizicid, a vezetési-szervezési-szervezetalakitasi
madszerek valtoztatasa.
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kitdsa a kilencvenes években a valtozas, a min6ség, az
alkalmazkodas és az emberi er6forrds tényez6inek és
kdvetelményeinek kiemelését tartalmazza. Ez az ajanlasa
- a versenyképesség feltételeként - a kelet-eurépai val-
lalatvezetés szdmara is. Eszerint a vallalkozas szabaditja
fel a szamito, kreativ egyént és szervezetet, bontakoztatja
ki az individualiz&lé gazdasagi racionalitast, hozza létre a
mobilizalas menedzsmentjét, szervezeti kereteit és
szabalyait (debirokratizalds, decentralizalas, létszam-
leépités). A vallalati kultira atalakitasa szintén a ,,val-
lalkozas* koncepciéjahoz és tulajdonviszonyaihoz kap-
csolodd normativ értékek elterjesztését jelenti.

A szocidlis piacgazdasag modellje - amelyrél nap-
jainkban mér Magyarorszagon is egyre kevesebbet be-
sz@link - lathaté defenzivaban van a liberalis modell
expanzidjaval és versenyképességi kihivasaival szemben,
mivel (j tarsadalmi konszenzus Kkialakitasanak lehe-
t6ségét kellene keresnie a piacgazdasdg, az allam és a
politika kdlcsdnds szerepének felllvizsgalataval, szem-
benézve az oktatés, a szocialis véd6halo (biztonsag) és a
kornyezetvédelem kollektiv teend@ivel. E kdzelitésnek a
liberalis modellhez hasonléan szintén megvannak a ma-
ga szervezeti-vezetési implikacioi.

A vezetés és versenyképesség tartalmanak, iranyult-
saganak és kapcsolatanak feltarasaban tehat nyilvan-
valéan szervezet és tarsadalom kotelez6 6sszehangoléasat
kell elvégezni, amelyet Adorno igy fejez ki: ,0lyan je-
lenségek, mint amilyenek a modern szervezetek, ... csak
az ossztarsadalmi folyamatban betdltott helyzetik alap-
jan hatarozhat6ak meg, azaz a tarsadalom kovetkezetesen
kifejtett elmélete alapjan.“*

Szdmunkra a taradalomnak a szervezettel val6 &sz-
szekapcsoldsa szervezeti oldalrél mindenekel6tt a szer-
vezetek hatalmi elméletének segitségul hivasat jelenti,
szamitasba véve - itt Kelet-Eurdpaban kilondsképpen -
a szervezeteknek a vagyon és a hatalom (jrafeloszta-
séban betoltott szerepét a kiilsé és belsd atalakulas folya-
mataban.

Grabher-Stark (1996) evolucionista atalakulas-értei-
mezése a rekombinacio, az Uthggés (folyamat jelleg,
nyilt véglség, valtozatos formak, aktiv szerep) a halézat
mint szervezeti alapegység, valamint lokalitasok szere-
pének hangsulyozéaséaval Iényeges jellemz6kre mutat ra,
kutatasi témank dominans szervezetelméleti hattereként
(alapjaként) azonban a fentiek okab6l mégsem szolgalhat.

* |dézi A Kieser (1996): Szervezetelméletek. Aula K
Budapest
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Az evolucionista elmélet ugyanis talhangsilyozza a
szerves folytonossag szerepét az atalakulasban, és nem
fordit elegendd figyelmet sem a hatalmi viszonyokra, s
velik Osszefliggésben az atalakulas tarsadalmi tartalma-
ra (a tarsadalmi forma megvaltozasara), sem a szerves
bels6 fejlédéssel szemben az atalakulas dontéen kiilsé
kivaltdira és mozgatderdire.

Ha tehat kutatasi témank szervezetelméleti hatterét
kivanjuk korvonalazni, akkor az atalakulas makro-insti-
tucionalista és hatalmi értelmezésébdl kell kiindulnunk.

A versenyképesség demokratikus, neoliberalis fel-
fogdsa sok hasonldsagot mutat a természetes kivalasz-
todas evolucionista felfogasaval (,survival of the
fittest). A kelet-eurdpai atalakuldsra vetitve ez annyit
jelent, hogy olyan ,atmenetir6l van sz6, amely a tel-
jesitmény (versenyképesség) egydimenzios és egyiranyul
optimalizélasi (one best way of optimisation) folyama-
taban eljuttatja a szervezetet annak alsé (versenyképtelen,
szocialista) szintjérél a fels6 (versenyképes, kapitalista)
szintre.

Ténylegesen ugyanakkor az atalakulas szervezeti for-
mainak ,,fitt“-ségét (teljesitményét, versenyképességét):

- ahhoz a valtoz6 kornyezethez viszonyitva itélik
meg, amelyben a szervezet elhelyezkedik és amelyben
maga is valtoztatasi képességgel rendelkezik, nem pedig
valamely idealtipikus (kapitalista) célmodellhez viszo-
nyitva,

- a versenyképességet nem az egyedi szervezet
statikus (rovid tava allokaciés) hatékonysaga, hanem a
komplex szervezetegyittesek (hal6zatok) dinamikus
hatékonyséaga (hosszu tavu adaptabilitasa) befolyasolja,

a héaldzati kapcsolatok révén politikai-hatalmi
relaciok hoznak létre gazdasagi teljesitményeket. A ver-
senyképesség gazdasagi outputokban vald mérése nem
vesz tudomast az outputokat létrehoz6 szervezeti ké-
pességekrél (pl. a halézati kapcsolodasi képességrol)
mint tényleges versenyképességrol,

- vagyis a szervezeti versenyképesség részben a
valtoz6 kornyezethez valé alkalmazkoddképességet,
részben annak aktiv alakitasat jelenti, a szervezeti formak
és kapcsolatok sokféleségével, jellemz8en kevert, vegyes
megoldasokkal (még ha ezt a neoklasszikus perspektiva
inefficiensnek tekinti is), amelyek er6forrasokat tornek
fel a szelekci6 és a rekombinacié Utjan megval6sul6
szervezeti innovacio - mint a versenyképesség tényezdje
- sz&éméra.

Gabher és Stark a tarsadalmi-intézményi orokség
,»dualis potencialtjarol szolva kiemelik ugyan azt a saja-
tossagat, hogy egyszerre fékezi és tamogatja az atalaku-
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last, de nem tarjék fel azokat az okokat, amelyek a szer-
vezeti formak sokféleségének és valtoztatasdnak folya-
mata mogott allnak, nem beszélnek arrél, hogy mi ennek
a dinamizmusnak a forrasa, vagyis homalyban hagyjak a
konkrét tulajdonviszonyok és tarsadalmi viszonyok 6sz-
szekapcsolodasat, a menedzserek hatalmi rendszert is
képez6 kapcsolatrendszerét. Marpedig az atalakulas lé-
nyege eppen a vagyoni-hatalmi atrendez6dés. Ez mozgat-
ja, dinamizalja a sokféle szervezeti format, ez a forrasa
nehéz attekinthet6ségiiknek, a szervezeti hatasok mozg6
voltanak, relativitasanak.

Az evolucionista kozelités tovabbi gyengéje a kelet-
eurdpai atalakulds jellemz8inek egységes kezelése, az
orszagok, nemzeti kultlrak, az Orokségként miikddd
szervezeti hagyomanyok eltéréseinek figyelmen kivil
hagyasa. Marpedig folyamatossag és valtoztatas, eltér6
id6beni megvalosités, eltérd tarsadalmi és gazdasagi
gyakorlatban, struktirdkban és kapcsolatrendszerekben
jelenik meg Kelet-Eur6paban.

Allithatjuk-e az elmondottak figyelembevételével,
hogy a magyar atalakulas élvonaldban a szervezeti-val-
lalati mikrovilag haladt? Ahogy az atalakulast decentra-
liz&lt (vallalati szintl), helyi alkalmazkodés jellemzi, s
nem beszélhetiink mddszeres, atfogo, tervezett valtoz-
tatasrol? Nem allithatjuk, mert a valtozasok kiinduldpont-
ja nem a vallalatok inkrementalis, evolucionista atala-
kulasa volt, hanem makro-institucionalis valtozas, a poli-
tikai-hatalmi rendszer makroszint(i megvaltoztatasa.

A decentralizalt, helyi alkalmazkodas“ ehhez a
makro-instituciondlis kdrnyezethez igazodva tortént,
alapfeltételeit, kereteit és agenseit az alakitotta, amelyre
nézve viszont igenis beszélhetiink ,,mddszeres, &tfogd,
tervezett, valtoztatasrél“, s ez a rekapitalizaci6 megva-
I6sitasa.

Vezetés és versenyképesség

A ,veresenyképesség“ kutatasi program egészét tekintve
az 6t projektum specifikuma abban all, hogy (a) feltilvizs-
galja a versenyképesség liberalis-6kondmiai értelmezé-
sét és helyére a szervezeti-vezetési képességet és a cse-
lekvés madjat helyezi, (b) kimutatja, hogy egyre inkéabb e
képességeken mulik a szervezetek tényleges verseny-
képessége.

A versenyképességet targyald irodalom nagyrésze
minimalizélja ezen tényez6k szerepét a versenyképesség
elérésében. A versenyképesség-vitdk gyakran kilénbdz8
modernizacios' politikkra koncentralnak, nem pedig a
szervezeti-vezetési képességekre és folyamatra. Részle-

tesen elemzik, hogy milyen vallalati szintli programokat
kell kidolgozni, elfogadni, de kevés sz6t szentelnek an-
nak, hogyan lehet eljutni a ,,j6“ programokhoz, hogy
lehet ,,jol” megvalGsitani azokat, vagy milyen maddon kell
vezetni a megvalositashoz sziikséges valtoztatasokat: val-
toztatni a stratégiat, a strukturat, a vezet6ket, a kidolgo-
zas-megvalositas modszereit.

A versenyképességet alkotd tartalom (Jét! - J6lY)
szervezeti-vezetési teljesitmény, annak bels6 és kiilsé
kontextusa és megvaldsitasi folyamata, amely nem
elkdlondlt epizddokat, hanem 6sszefiiggé folyamatot
alkot, amelyben a torténeti, szervezeti és gazdasagi ko-
rilmenyek szorosan 0Osszekapcsolodnak. A folyamat
ugyanakkor nem egyenes vonall, hanem iterativ és
bizonytalansagokkal teli.

E jellemz6k abbol kdvetkeznek, hogy a versenyké-
pesség nem egyszeriien valamely output-tipust teljesit-
mény, hanem:

(@) szervezeti-vezetési képesség,

(b) a cselekvés modja.

Képesség: - a versenyz8 erék és id6beli valto-
zasok azonositasara, megértésére,

- a szlkséges er6forrdsok mobiliza-
l4séra, a versenyvalasz megadéasara.

- mindehhez a versenyképesség szer-
vezeti-vezetési-magatartasi ismeret- és készségbazisai-
nak felhasznélasa.

Cselekvési mod: - az emberi és anyagi er6forrasok
szervezésének mddja, koordinald és iranyitd rendszerei,

- a valtoztatds vezetésének maédja.

A versenyképesség kutatds egészének verseny-
képesség definiciojat (,,miikod6képesség és valtozas-
képesség egyideji érvényesitése a gazdalkodasi tevé-
kenység sordn“) témankra alkalmazva ot 6sszekapcso-
16d06 vezetési tényez6t jeldltunk meg:

(1) a kdrnyezetértékelés és annak stratégiai megfo-
galmazasa,

(2) a valtoztatas vezetése,

(3) a stratégiai és az operativ valtoztatads 0sszekap-
csolasa,

(4) az emberi eréforrasok felhasznalasa,

(5) arendszer (a tényez6k) koherencija.

Minden valtozécsoportot tovabbi jellemz6kre bontva
irhatjuk le a vezetést a ,,kornyezet-értékelés* mint tobb-
funkcids tevékenységétdl a ,,HRM tudatossagéig és az
nismeretbazisok fejlesztésé*“-ig. Kérdés: miért ezeket a
valtozécsoportokat emeltik ki, miért ezeket tartjuk a leg-
fontosabbnak, milyen kapcsolatban vannak egymassal és
a versenyképességgel?
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Kutatdsunk nem ad teljes valaszt a kérdésekre, de a
felépitett modell komplexitasa tiikrozi a kozponti felis-
merést és érvelési iranyt: a versenyképesség elérése -
vagy Ovatosabban: kozelitése, javitasa - a stratégiai val-
toztatas vezetésének hosszl tavl folyamatét jelenti, amely-
nek akcidit szimultan modon, szekvencidlisan, szdmos
terlileten és szinten, sok kdzrem(kodé cselekvé végzi.

A kozelités érzékeny a kontextus sajatossagaira is,
arra, hogy a versenyképességben a kontextualis eltérések
tovébb fokozzék annak multidimenzionalitasat és id6beli
valtozasait, ami altal a kilonbségek értelmezése és ma-
gyarazata igen nehéz feladattd valik. (Bizonyos magyar
vallalatok miért versenyképesek és masok miért vallanak
kudarcot, mikézben makroszint{i gazdasagi vagy szocio-
I6giai magyarazatok 6nmagukban esetleg nem elégsége-
sek a véalaszhoz? A vezetés vallalatonként eltérése,
kilonb6z6sége miként hoz létre eltéréseket a vallalatok
versenyképességében?)

Egyszer( check-list nem képes tiikrozni a mozgasha
hozott vezetési technikdk és mechanizmusok sokaséagat,
megjeldlni iranyitasuk és mozgatasuk modjat. Nem alkal-
mazhatjuk a folyamat szoros és mechanikus megter-
vezését (elGirasat) sem, mert az a folyamatban magaban
keletkez6 kombindacidja a stratégiai és operativ elemzési,
politikai-hatalmi és HRM (nevelési) tevékenységeknek.
Amire koncentralnunk kell éppen ezért, az a versenykeé-
pesség alapproblémaja: a vezetés dsszetett folyamatéban
miként alakulnak ki a versenyképességet meghatarozé
szervezeti-vezetési képességek?

Felmérésiinket ezért iranyitottuk a napi vezetéi mun-
kéra és figyelmiinket a vezet6i tevékenység tartalmara.

A vezet6i tevékenység tartalma
A kutatasban érvényesitett vezetésértelmezés

A kutatds a vezetésnek a tarsadalmi-gazdasagi atalaku-
lasban betdltott szerepéb6l, a vezetés tarsadalmi beadgya-
zottsagabol indul ki, amelynek folyomanyaként a veze-
tébk meghataroz6 befolyassal rendelkezhetnek a szerve-
zet kulcstényezbi - és ezaltal a versenyképesség - felett.

A vezet6i magatartdskutatasok kibontakozasa 6ta a
vezetést nem a funkciondlis racionalitas, a szisztemati-
kus tervezés, a szervezeti célok kovetésének megvald-
sulasaként abrazoljak, hanem az informalitas, a valaszo-
lés és a politikai folyamatok hordozéjaként.

Minden empirikus felmérés a vezeték tényleges
tevékenységérél, s ma mar egyre tobb elméleti értelme-
zés is arra a kovetkeztetésre jut, hogy a menedzsment
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Iényege nem a funcionalis/technokratikus tartalom, nem a
kiilonboz6 technikdk és modszerek (skills) alkalmazésa,
hanem a komplex szervezetek és a tagabb tarsadalom
»hegotiated order“-ének kialakitasa, vagyis a vezetési
tevékenység tarsadalmi beagyazottsagabdl kovetkez6
vezet6i szerep(ek) megalkotasa és gyakorlasa. A vezetés
gyakorlati technikait ezen a tagabb tarsadalmi kapcsolat-
rendszert képez6 bazison alkalmazzak, amely kapcsolat-
rendszert maguk alkotnak meg és fogalmaznak Ujra, felis-
merve és tagitva azokat az ideoldgiai és strukturdlis kor-
latokat, amelyek kozott a szervezeteket Iétrehozzék,
miikddtetik, vezetik.

Kutatasunk vezetésfelfogasa tehat eltér az irodalom
altal leirt ,management” és ,leadership“ kategdriék tar-
talmatol, a vezet6t nem profi technokrataként, a vezet6i
control megval6sitasara képes ,,vezetési szakemberként*
fogja fel, s nem tekinti a szervezet emberi er6forrasaival
kitlintetetten foglalkozo, els6sorban a kovet6k motiva-
cidinak felkeltésére, Kkielégitésére, elkotelezettségik
megteremtésére torekvd vezetének sem, hanem a gyorsan
valtozd vilag atalakulé haldzataiban, kapcsolatrendsze-
reiben eligazodd, azokba beilleszkedd, azokat alakitani
képes, a szervezetek politikai-tdrsadalmi bedgyazottsagat
felismer6 és megvaldsitd, kreativ, innovativ, vallalkozoi
értékrendszer(i emberkeént kezeli. Allaspontunkat az insti-
tucionalista metodologia értelmezési kerete jellemzi, s
kutatasunk lehetséges haszna is innen varhat6: megadva a
kelet-eurdpai atalakulas jellemzé vezetési folyamatainak
és vezet6i szerepeinek leirasat és értelmezését, jellemez-
hetjuk hatdsukat a versenyképességre.

A vezetés ,tarsadalmi beagyazottsdgaénak gondola-
ta azoknak a népszer(i empirikus kutatasoknak a hatasara
er6sodott meg, amelyek a vezetdk tényleges tevékenysé-
gének felmérésére iranyultak. E vizsgalatok mutattak ki,
hogy a vezet6t raciondlis, elemz8 tervezdkent, dontés-
hozdéként és operativ irdnyitoként bemutaté normativ
képek nem érvényesek. (Burns 1955, Carlson 1951,
Dalton 1959, Mintzber 1973, Pettigrew 1973, Kotter és
Lawrence 1974, Stewart 1976, Kotter 1982, Stewart
1983, 1989, 1991).

,»A valdsaghdl kibontakoz6 kép olyan vezet6t mutat,
aki cselekvés-kozpontud, aki figyelmét rovid id6kozon-
ként (j és Uj témara, problémara, vagy emberre kell, hogy
forditsa, bizonytalan vilagban, ahol a relevans informé-
ciokba a pletykdk és mendemondak is beletartoznak,
....0Olyan vezet§ képe ez, aki nem nyugodtan Gldogélve
gyakorolja az iranyitast, hanem sok mas embertdl fiigg,
akik nem alé&rendeltjei, akikkel kélcsonhatési kapcsola-
tokat kell kialakitania, olyan vezet6, akinek meg kell ta-
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nulnia kereskedni, trgyalni, kompromisszumokat kétni.*
(Stewart, 1983:96)

Ugyanezen kutatasok arra is rdmutattak, hogy a ve-
zetbk altal végzett tevékenység vezet6r6l-vezetbre el-
képesztéen nagy mértékben valtozik, nem csupén a hie-
rarchikus szint vagy a funkcié (termelés, marketing,
pénzigy, HRM) szerint, hanem azokt6l az emberektdl is
fuggden, akikkel dolgozik, a hatalomtol, amellyel ren-
delkezik. az id6 nyomésatol és attdl a kulturélis kdrnye-
zettdl, amelyben elhelyezkedik. Mindezen felll a rabizott
szerepeket valamennyi vezet§ a maga modjan teljesiti.

A kutatasi eredmények egyik hatasaként megkérdé-
jelezték a vezetés hagyomanyos vagy ,klasszikus“ ér-
telmezését. Mintzberg (1975) velik kapcsolatban ,,ve-
zetési mitoszokérdl beszélt. A vezet6i tevékenység
kdzvetlen megfigyelése lehet6vé teszi a vezet6i munka
jellemz8inek leirasat. A megfigyelés azonban nem ad
automatikus valaszt arra a kérdésre, hogy mit-miért csi-
nal a vezetd? Ezt csak a funkcidk vagy a szerepek termi-
nusaiban lehet megragadni. Mintzberg ezért mutatta be
eredményeit egyfel6l a jellemz6k, masfeldl a szerepek
kategoriaiban. Reed az atfogo-tervez6 és controller
Platon-i képe helyére a machiavellista vezet6 koncep-
cigjat Allitotta, aki a szituacidhoz igazitja cselekvését
(1984:278). Kaotter: ,,General Managers* (1982) c. kony-
vében tovabblép és a vezet6i tevékenységet dsszekap-
csolja azzal az ,.interperszonalis haldzat“-tal amelynek a
vezet6 része és egyik létrehozoja, folyamatos Ujrater-
melGje. A tervezés és a ddntéshozatal mellett a ,,network
building (contacts)* és a ,network-using (persuading,
getting things done)“ tevékenységet emeli ki.

Kotter szerint a vezetdi tevékenység a kapcsolatok
hal6zatan alapszik, és eredménye, a vezet6i munka sikere
a vezet politikai képességein, Ugyességén mulik. Kotter
explicit modon elutasitotta a professzionalis menedzser
fogalmat. Tizendt ,general manager“-re kiterjedd
mintajardl Ggy nyilatkozott, hogy ha a menedzsment azt
jelenti, hogy altalanos érvény(i vezetési elveket és mad-
szereket alkalmaz annak az Uzletnek a behatd ismerete
helyett, amit iranyit, akkor vezet8i nem tekinthet6k profi
menedzsereknek. Formalis koncepciok és eszkdzok
fontosak ugyan a munkdjukban, de nem elegend6ek a
hatékonysagukhoz. A vezet6i hozzéaértés inkdbb kapcsol-
hatd bizonyos személyes tulajdonsagokhoz és tapasztala-
tokhoz, amelyeket specializalt formaban helyi koril-
mények fejlesztenek ki. Vezetdi alig végeztek formalis
tervezést, szervezést, motivalast és controllingot, inkabb
nagyvonald és informalisan kialakitott probléma-
listdkhoz igazodtak, amelyeket a kapcsolatok széles

hal6javal kezeltek a formalis szervezeti struktlra helyett.
Ennek alapjan a vezetés nem tekinthetd racionalis,
elemz6 folyamatnak. Epphogy ,.,nem-professzionalis*.

Ahogy Mintzberg - a formalis vezet6i statushdl (a
pozicidval jard hatalombdl) kiindulva fejti ki a vezetdi
szerepeket, de homalyban hagyja a hatalom eredetét, fel-
hasznaldsat és Ujratermelését, Kotter sem tisztazza, hogy
a menedzseri munka feltételeként leirt héal6zatok és
szervezeti struktirdk milyen tdgabb intézményi rendszer
és folyamatok részei. Kottert az foglalkoztatja, hogy a
menedzserek miként hasznaljdk politikai készségiket a
rendszer ,lzemeltetésére“. Bonyolult, lazan 0Osszekap-
csolt rendszerek mUkodési zavarainak elharitasara és
fejlédésuk biztositasara az interperszonalis készségek,
kapcsolatok és héldzatok stratégiai alkalmazésat tartja
hatékonynak, de figyelmen kivll hagyja, hogy ezek a
halézatok a szélesebb intézményi struktiranak és folya-
matoknak is kdvetkezményei.

Amig a ,.the founding fathers* és a menedzsment szak-
érték els@sorban a menedzserek &ltal ellatott univerzalis
funkciok (tervezés, szervezés... etc.) segitségével mutat-
tak be a vezet6i munkat, az empirikus kutatasok a szere-
peikre és kapcsolataikra koncentrdlnak. Ha egydltalan
felismerik a menedzsermunka tarsadalmi-politikai jel-
legét, azt a személyes kapcsolatok kiépitésének gyakorla-
tara alkalmazzak és pusztan technikai, a rendszer m-
kodtetéséhez sziikséges funkcionalis kdvetelménynek
tekintik.

Mindemellett az is megfigyelhetd, hogy mennyire
nem Ult el a vita a menedzseri tevékenység politikai jel-
lege korul. Kotter pl. éppen azzal érvelt egyik irasaban
(1979:6), hogy a legtobb menedzser ,,nemcsak hatéko-
nyabb, hanem sikeresebb is lehetne, ha jobban értené a
hatalom dinamikajat“. Ugy véli, hogy a sikeres mene-
dzser ,,megtanulja, hogy kik rendelkeznek valéjaban az
er6forrasok felett, melyek a Iényeges személyes kapcso-
latok, és 6k maguk mely emberekt6l is fliggnek igazan.
Ezek a menedzserek politikailag érzékenyek, mert erre
vannak kényszeritve*. (1979:35) A vezet6i tevékenység
politikai jellegének ez az értelmezése, a ,politikai“-t - a
vezetd személyes helyzetére gyakorolt hatasdban - mar a
tarsadalmi (politikai, gazdasagi, egzisztencialis fliggés)
részeként kezeli.

Az empirikus kozelitések fontos szerepet jatszottak
tehat a klasszikus vezetésfelfogas meghaladasaban, de
nem tudtak elszakadni a vezetés és a vezet6i control
altalanos modelljének megfogalmazasi torekvésétél, a
vezetés funkcionalis-strukturalista paradigmajatol. Az
altalanos vezet6i feladatok naluk szerepek formajat oltik
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és a munka formalis jellemz@ire korladtozédnak. Hiany-
zik az utalas a cselekvdk értelmezési kerete, a tarsadalmi
gyakorlat mintai és az altaluk Gjratermelt tarsadalmi vi-
szonyok kozotti kapcsolatra. Nem mutatnak érdeklédést a
vezetési szervezetben a tarsadalmi cselekvés és a téarsa-
dalmi struktira kozott kialakuld kdlcsonhatasok termé-
szete irént.

A klasszikus iskola vezetésfelfogasa felett gyakorolt
biralatukat is sok ellenvetés érte. Az empirikus adatokat a
biralék nem vonjak kétséghe, de ugy vélik, hogy néhany
jol fizetett fehérgalléros id6felhasznéalasanak régzi-
tésébdl nem Aallapithaté meg ,,a vezet6i tevekenységek
lényege™ (Whitley, 1989), az, hogy miért az tekinthet6 ,,a
menedzsment-nek, amit a vezet6k éppen végeznek. En-
nek megallapitasara ugyanis elméleti koncepciéra volna
sziikség, amelyet a klasszikusok viszont kidolgoztak és a
menedzsment tankonyvek ezért alkalmazzak szivesen
mindmaig a klasszikus kozelitést a vezetés leirasaként.
(Carrol-Gillen, 1987). Hozza kell tenniink azonban, hogy
a menedzsment tankonyvek eljardsa meglehet6sen saja-
tos: leirjak ugyan a vezetési funkcidkat, de nem kovetik a
mogottuk allé elméleti felfogast. Az empirikus felvételek
elméletnélkuliségének biralata eltekint a menedzsment-
szerz6k taktikai elméletnélkiiliségétl. A management
elméletek mellérendeld targyaldsmaodjat, a funciék bemu-
tatasa soran a ,,legkorszeriibb* eredmények beleszdvését
a vezet6i tevékenység normaiba masként nem is tudnak
véghezvinni. A magunk részér6l - figyelembe véve a
management tankonyvek eljarasat - igy az empirikus
anyaghol valo kiindulas mellett maradunk.

Mas a helyzet - az ugyanebben az id6szakban kibon-
takozott
szervezet- és menedzsment elméletekkel, amelyek a szer-
vezeten belili jelenségek forrasat az dn. ,,mélystruktu-
raban®, a makrokdrnyezet tarsadalmi (osztaly) tagozdda-
sdban taldljadk meg. (Benson 1977, Goldman-Van Houten
1977, Clegg-Dunkerley 1980, Heydebrand 1977) Burrel
és Morgan (1979) kategorizéldsa szerint az iranyzat
metodoldgiailag a radikélis-strukturalista csoportba
sorolhato.

Clegg és Dunkerley (1980) biraljak az ASTON cso-
portot, mert pl. a birokréaciat a mérettel hozza ésszefiig-
gésbe (a ndvekvd méret emeli a koordinacids igényt, s
ennek megoldasi maédja a birokracia). Ezzel szemben -
szerintik - a burokraciat a vezetési dominancia eszkdzé-
nek kell tekinteni. Vagyis a szervezet val6jdban az iré-
nyitas és a tevékenység ellen6rzésének eszkoze. Az ira-
nyitds olyan személytelen eszkdzeit mint a szémviteli
rendszer, a munkakdri leiras, a folyamatok szabéalyozésa

politikai gazdasagtani és neomarxista
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és masok, a vezet§ hozza létre és alkalmazza a szerve-
zetben, mint a nagyvallalatok t6kés iranyitasanak esz-
kozeit. A monopolkapitalizmusban &llandd tendenciét I4t-
nak érvényesilni a szervezeti méret ndvekedésére, egy-
ben az iranyitas elszemélytelenedésére. Egészében véve
kitagitjdAk a szervezet- és vezetéselmélet strukturalis-
funkcionalista kiindulasi pontjait (méret, technolégiai,
feladat) az osztaly, a tarsadalmi struktira, a tulajdonvi-
szonyok, a hatalom vonatkozasi pontjaival. Mint a téke
lgynokei, a menedzserek kifejlesztenek és/vagy meg-
val@sitanak stratégidkat és strukturakat, amelyek a ter-
melékeny munkat, a versenyképességet biztositjak, a téke
kovetelményeinek megfelel6en (Zeitéig, 1974). A
menedzseri munka igy magaban foglalja a struktirak
teremtését és fenntartasat, a kapcsolatokra épiil6 struk-
turakat, amelyekben azok, akik control fjuk alatt tartjak a
szervezetet, a t6ke érdekében cselekszenek.

Osszefoglalasképpen elegendé utalni akar a rend-
szervaltozast kovet§ néhany év szervezeti-kornyezeti
kapcsolatainak tapasztalataira ahhoz, hogy felismerjik a
funkcionalis-technokratikus vezetésfelfogast meghalad6
radikalizdlas szikségességét.

Radikalizalast abban az irdnyban, hogy

- a kornyezetet sem objektivnek, sem stabilnak
nem tekinthetjlk;

- mert a kdrnyezet-szervezet kapcsolatban megje-
lennek azok a csere- és hatalmi folyamatok, amelyek a
szervezet szintjein elhelyezkedd vezetéknek és tagoknak
a kornyezet kiilonb6z8 konkrét szegmenseiben elhelyez-
kedd targyaldfelekkel vald interakcios folyamatat alakit-
jak;

- mert a perszonifikalt (vezetOkkel ,feltoltott™)

kornyezeti szegmenseket a szervezettel Osszekap-

csol6 csere- és hatalmi hald, targyalasok és meg-
egyezések formajaban alakitja a tarsadalmi-gazdasa-
gi kornyezetet;

- a vezet6k alkotjdk a kulcsembereknek azt a ha-

16jat, amely képes az érdekeltek mobilizalaséara a cse-

lekvés érdekében.

Megérteni és értelmezni a makroinstitucionalis at-
alakulés talajan a kulcsemberek (vezet6k) és haldzatuk
altal megval6sitott interstrukturalasi folyamatot kell, s
ezzel vizsgalati - azaz a versenyképességre hat6 - egy-
séggé a szervezet-kdrnyezet rendszer egyittesét szaba-
lyoz6 mechanizmusokat kell tenni, amelyek kondicio-
naljak mind a szervezet tagjai, mind a kdrnyezeti cse-
lekv6k valaszait a cselekvési korlatokra és lehet&sé-
gekre, folyamatosan tullépve az egyes szervezetek ha-
tarain.



Cikkek, tanulmanyok

Melyik akkor a korszakra érvényes vezetési definicio?

A kutatds a kérdésre Ugy valaszol, hogy leirja és értel-
mezi azt, amit a vezet6k ténylegesen végeznek. igy is
mondhatnank: vezetésnek azt tekinti, amit a vezet6k
végeznek.

A leiras értelmezése mutatja majd meg, hogy - ezzel
egyltt - nem azt a filozdfiai allaspontot kdvetjiik, hogy
»,minden ami valdsagos, ésszer(“. Nem kivanunk meg-
rekedni tehat azon a szinten, hogy vezetésnek csak azt
tekintsik, amit a vezet6k végeznek. De kiindulni min-
denképpen ebbdél a ,,valésagabdl kivanunk.

Az adatfelvétel

A nyolcvanasas évek végétdl nekilendil6 valtoztatasi
hulldm egyik deklarélt kdvetelménye a vezetSkkel szem-
ben a versenykdrnyezetben sziikséges vezet6i szerepek,
vezetési készségek, mddszerek kifejlesztése, vezetbi el-
sajatitasa és alkalmazésa volt.

Folyamatosan jelentek meg beszamolok, elemzések,
amelyek mas alaptémak mellett érintették a vezet6i
munkéban (annak kilénbdzd véltozataiban, szintjein)
érvényesild - vagy éppen hianyzé - (j elemeket (An-
gyal, 1992; Bakacsi et al, 1991: Bakacsi, 1996; Balaton,
1992; Bayer, 1995; Bokor, 1996; Chikan, 1992; Dobak,
1996; Kovécs, 1993; Mako-Novoszath, 1995; Marosi,
1991; Maérids, 1992; Nemes, 1996; Nemes-T6th, 1994;
Pearce-Branyiczki-Bakacsi, 1992; Stark, 1992; Szalai,
1996; Tari, 1993; Vecsenyi, 1991; Steiner-Vecsenyi,
1995; Voszka, 1993, 1996.), de kifejezetten a vezetGi
munka tartalmi valtozasait vizsgalé modszeres, struk-
turdlt leiré kutatas, amely megallapitja a valtozasok tar-
talmat, irdnyat és Kkiterjedését, nem sziletett. A ,Ver-
senyképesség“-kutatds vezetéssel foglalkozd alprojekt-
jérél is meg kell allapitanunk, hogy a stirgeté sziikség-
letet ismerte fel inkdbb, mintsem hogy kielégitését vala-
mennyire is megnyugtatéan az eddig terjed6 idében meg
tudta volna oldani.

A célkit(izésekt6l val6 elmaradas mindenekel6tt az
adatbézis korlatozottsdgdban mutatkozik meg. A jelen
tanulmény szerz8jének rendelkezésére alltak a kutatds
kdzponti kérddivének (325 vallalat 1300 vezet6je Altal
kitoltott) elsd feldolgozasu adatai, a BKE szakokleveles
mérnokképzésének hallgatoi, a nappali tagozat vezetési
szakirnyos hallgatdi és az ESIAME Gazdalkodastani
Féiskola hallgatéi csoportjai altal készitett harom-négy
napos kozvetlen résztvev6-megfigyeléssel felvett vezetSi
tevékenységlistdk, az ezekhez a felvételekhez kap-
csoldédo, a vizsgalt vezetdvel lefolytatott interjik.

Valtozatlan gondja a feladat teljesitésének a pozi-
tivista adatszerzesi modszerek alkalmatlansaga a szer-
vezet-vezetéselméleti kutatdsra. A szervezet és a veze-
tés valtozasanak attekintése - longitudindlis vizsgélat
nélkil - nemcsak a jelenségek mozgé, efemer allapota
miatt nehéz, hanem azért is, mert - féleg a kiils6 szem-
1616 el6tt - nem tarul fel a megegyezésekkel kialakitott
szervezeti viszonyok homalyossaga, tobbértelmiisége, a
szervezeti képessegek rejtett programja.

O A vizsgéalt vezetdk és szerezetek

Jelenlegi beosztasa:

Résztulajdonos vezérigazgatd 2
Eln6k vezérigazgatd 2
Vezérigazgato 9
lgazgaté 7
Ugyvezet6 igazgatd 10
Gazdasagi igazgato 3
Uzletagvezet6 2
Irodavezetd 1

Osszesen: 36

Korabbi beosztasa:

Felsé szintli vezet6 4
Kozépszintli vezetd 32
Neme:
férfi 30 83 %
né 6 17 %
Kora:
30-39 14 39,0 %
40-49 30,5 %
50-59 30,5 %
Képzettsége:
mérnok 14 38,8 %
mérndk kdzgazdasz 3 8,3 %
Uzemmérnok 4 11,1 %
Uzemmérnok/uzemgazdéasz 6 16,6 %
kozgazdasz 4 11,1 %
matematikus 1 2,7 %
lizemgazdasz 4 11,1 %
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Idegen nyelvtudéas:

német, angol fels6fok Y1 2,7 %

angol fels6fok 4 11,1%
Vezet6i tapasztalat:

4-6év 8 222 %

7- 10 év n 305 %

11-20 év 14 38,8 %

21 - 3 8,3 %

A cégek:

Multinaciondlis cég magyar lednyvéllalata (Kft.)

(elektronika, félvezetd, telefonia, mlszer, gumi) 13 36,1%
Nagyvallalat (Rt., Kft) (MAV, épit6, textil, drot) 11 30,5 %
Kisvallalat (tanacsadas, SW gyartas,
kdzhasznu tarsasag) 12 333 %
‘4 A vezet6i munkanap
Atlagos heti munkaidé: 48-52 ora
Atlagos napi munkaidé: 9 6ra
Munkaidé utani otthoni munka: heti 2 alk. (1-2 ¢ra)
Hétvégi munka: 1-2 6ra
A napi tevékenység szama: 30
Telefonok szama: 14,3

Atlagos hossza, perchen: 5,2

A napi munkaidd %-aban: 13,7
Megszakitas tevékenység kozben: 6-15 percenként
Tervezett megbeszélések szama: 3.6

Atlagos hossza, percben: 62,09

A napi munkaidé %-aban: 41,39
Nem tervezett megbeszélések szama: 4

Atlagos hossza, percben: 21,8

A napi munkaidé %-aban: 18,3
Kilenc percnél révidebb

idejd tevékenységek %-a: 17.7
Irdasztalnal végzett munka
a napi munkaidé %-aban: 20,9
Verbalis kommunikéaci6 aranya a teljes
kapcsolati id6b6l (%): 60-75
Ebb6l %:
- vezet6kkel: 19,6
- alarendeltekkel: 28,9
- kilsé felekkel: 41,4

Megjegyzések a tdblazat adataihoz:

- A vezet6i munkaid§ nem nyolc o6ra. Amelyik
tevékenységhez nyugalomra van sziikség, azt vagy
otthon, vagy a hivatalos munkaidd utan, a munkatarsak
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tavoztaval, a telefonhivasokt6l védetten végzik. Az
otthoni felkésziilésre rendszeresen szilkségiik van. Ahogy
egyikiik mondja: ,természetesnek tartom, hogy az adott
helyzetben - amely tébb mint harom éve tart - rendsze-
resen napi tiz-tizenkét 6rat kell dolgoznom*. Az atlagok
nem tiikrozik megfeleléen azt a feszilt tempdt, amelyben
els6sorban a fels§ szintli vezet6k élnek. A ,mokuske-
rékbe* reggel nyolckor I&p be és este nyolcra ér haza a
masik vezetd, aki nem adja fel vidéki lakhelyét, s ezért
naponta kétszer masfél orat autézik, otthon atlagban napi
két orat dolgozik, hétvégeken esetenként ennél is tébbet,
lakésat termindl koti dssze a vallalati kozponttal.

- Afels6 szintl vezet6k is sok killénbozé tggyel
foglalkoznak, tevékenységik szétaprozott, s mikdzben
egy Uggyel foglalkoznak akéar tobbszor is megzavarjak
Gket rovid telefonok, a vezet6tarsak kérdései, széttore-
dezetté téve a tevékenységet, pergd, feszitett napot hozva
létre.

- Stratégiai munkanak, tervezésre forditott idének
nem taldlni nyomat (vagy otthon végzik, vagy allan-
doan ,lebegtetik a stratégiai témakat, L. Mintzberg).
Stratégiaval formalisan rendelkeznek ugyan, de ez a min-
dennapi munkajuktél elkilondl: a hétkdznapok nem terv-
szernek. Kapkodas, dtletszeriiség inkabb jellemzd. Erde-
mi-tervezés, fejlesztés hidnya tapasztalhato.

- Avezet6 nem képes elmélyiilt médon tanulma-
nyozni a feladatokat, problémakat, nagyon ritkan fordul
el6, hogy fel tud készilni a kdvetkezd programra: érte-
kezletre, targyalésra, megbeszélésre. Munkajaban sok az
improvizativ elem. Az otthoni felkésziiléssel probal nap-
rakész lenni: nem sikeriil uralnia az idejét.

- A fokozott temp6 stresszes allapot forrasa, mun-
kajat, idejét igyekszik beosztani, ,,de mindig kozbejon
valami“. A vezet6 szenved ett6l, szeretne rutinokat, rend-
szert bevezetni.

- A kommunikacio f6 eszkdze a verbalis kommu-
nikacio. A munkaid6 nagyobb része targyalasra, telefon-
ra, egyeztetésre, a szervezet képviseletére forditodik.
Ebben magas a tervezett értekezletek, megbeszélések
aranya. A tipikus problémaékat (bank, vam, ado) szinte
minden esetben csak személyes kdzremikodéssel, ver-
bélis aton lehet elintézni. Hasonlé ,,kulcsesemény*“-ben
a levél, de még a telefon is kevésnek bizonyul (a telefon
is gyakran a kozvetlen megbeszélést késziti el6).

- A nem tervezett meghbeszélések szama csaknem
minden vezet6 esetében meghaladja a tervezettek sza-
mat, de rovidebbek, Osszidejiik nem éri el a tervezettek
napi 3,5 orés idejét. Jelent6s zavarforrast jelentenek, a
megkezdett tevékenységek megszakitoi.
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A megbheszélések magas aranya az désszes id6-
felhasznaldsban nemcsak az Uzleti élet velejardja, amely-
ben a kiils6 partnerrel val6 targyalds, megegyezés fontos
helyet foglal el, de bels6é inditast is lehet, s azt jelenti,
hogy a vezet§ nem maga doént (vagy mert nincs ra hatas-
kore, nincs kompetenciaja, esetleg tudatosan valasztott
vezetési mddszert alkalmaz: team munkaban dolgoznak,
s ez sok id6t és megbeszélést igényel).

- Averbalitds magas aranyét kis cégen belil az is
indokolja, hogy ez az informécidaramlas f6 csatorndja.
De nagyvallalatra is érvényes az a tapasztalat, hogy a
vezet6k egymas kozotti megbeszélései viszik el6re iga-
zan a cég munkajat. Nem véletlen ezért, hogy a verbalis
id6 negyedét a vezet6k egymasra forditjak.

Olyan oka is van ennek, hogy magas az operativ
ligyek nyomasa, ezek sok funkciékozi egyeztetést igeé-
nyelnek. a bizonytalansag, az Utkeresés nagyon sok,
alaposan atbeszélt, tobbszdr ellendrzétt dontéssel jar.

- Kis szervezeteknél kilondsen magas a 9' alatti
tevékenységek aranya. Az 0sszes tevékenyseég 20-25 %-
at ezek a rovid tevékenységek alkotjak, rendszerint ope-
rativ, gyors intézkedések formajaban. A kivalté ok lehet a
zavarelharitas, a gyors reagalas, az operativ, gyors in-
tézkedés igénye, de szdrmazhat a direkt vezérlés gyakor-
latabdl, az alapfolyamatok szabalyozatlansagabol, a be-
osztottak szakmai gyengeségébdl, a déntések talcentrali-
z4l4sabol. Kis szervezetben mindenki az Ugyvezet6hoz
szaladgdl a problémaival, vagyis ahhoz aki dont. de ami
hatranyossa valhat, mert atalakitja az Gigyvezetést opera-
tiv, direkt iranyitassa.

- Az ir6asztali munka aranya relative magas, k-
l6ndsen ott, ahol a vezet§ maga is végez szakmai munkat
(kis szervezetben, specidlis szakértelem birtoklasa esetén,
vagy ha végigjarva a nagy szervezet Iépcs6fokait ismeri a
szakmai részleteket. Az egyik vezet6nk biiszkén mondita,
hogy harminc év alatt a szervezetnél a tizendt hierar-
chikus poziciobdl tizennégyet betdltdtt, ismeri a szakmat
és érvényesiti is ezt a tudasat.)

Az irbasztali munka ugyanakkor jelent6sen megval-
tozott. A levelet diktal6 vezetd képe a mualté. A multina-
ciondlis cégek vezet6i naponta 6tven-szadz E-mail-t ke-
zelnek, napi két déraban valaszolnak a hozzajuk érkezett
kérdésekre. A vallalati irasbeli kommunikécié elektroni-
kusan bonyolédik: az alairas, a jovahagyas is itt torténik.

O Vezetnifeladatok

- Talponmaradas ((j piac, Uj termék, t6kebevonas);
- A listdba szedett, formalisan rendezett feladat-
listat félretolja a fennmaradas biztositasa: legyen munka,
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hosszabb tavra garantaltak legyenek az anyagi alapok, a
szakmai szinvonal megd&rizhet6 maradjon.

Az é&llandd ndvekedés feltételeinek keresése, a
fontosabb partnerek kezelése, 0j kapcsolatok kialakitasa,
a tulajdonossal val6 kapcsolattartas gyakran szerepelnek
a feladatok kozott,

- A pénzigyi és a jogi kérdések vannak el6térben,
nem a termelés, a termék, a K+F. Van ebben visszahatés is
a korabbi termeléscentrikussagra, de alapjaban az atala-
kulds hatdsardl van szd: vam. bankgaranciak, hitel vissza-
fizetés. koltségcsokkentés, nem fizetd vevok, tartozésok.

- A valsagkezelés csapatmunka: szakért6kkel egyitt
végzi, ,racionalis kényszerddntések” sorozatat hozza
(Iétszamleépités, személyi ddntések: beosztasbdl vald
visszahivas, bércsdkkentés; nem rentabilis terliletek ledl-
litsa, szocidlis kiadasok lefaragésa, juttatasok megsziin-
tetése).

- Nyugati filidléknal nagy a konvencionalis (izeti
racionalitds érvényesiilése: szamok, mérhet6 mutatok,
output szemlélet. (Az ezeket produkélé folyamatok, em-
berek hattérbe szorulnak, ill. az a feladatuk, hogy alkal-
mazkodjanak.)

O Vezetésifilozéfia

A tobbségi vélemény szerint a vezetés nem tanacsadas,
hanem a vezetd sajat tevékenysége, amellyel jol miko-
d6, sikeres gépezetet alakit ki. Dinamizmus jellemzi. Uj
vezetd esetében kildndsen fontos, hogy az informécio-
aramlas kozéppontja legyen, delegalas helyett centrali-
zaljon. lgaz. hogy igy az ideje legaldbb hisz %-&ban
olyan munkét végez, amit masoknak kellene elvégeznie,
de kézbentartja a vallalatot. A személyes kapcsolatok
fontos szerepénél fogva is ez a hatékony vezetési filozo-
fia. Az idedlis f6nok: hatarozott, gyors, strukturalt gon-
dolkodasu. Kovetkezetes, hiteles, aki lelkesedést mutat a
véllalat irant.

A korabbi években a koriilményeknek volt nagyobb
szerepik, ma mar én vezetek.*

»Sokkal keményebb lettem az elmult két-harom év-

ben.“
/A valsag utani elsd igazan jelents nyereség (ered-
mény) most sziiletik meg, a harom-6t éves er6feszités, az
dtalakulds, a privatizalas operativ munkaja kezdi meg-
hozni gylimolcsét.”

A recesszi0, a cs6d-, felszdmolas-kozeli helyzetek, a
valsagkezelés sajatos id6szaka sajatos vezetdi tevékeny-
ségstruktarat alakit ki. A hagyomanyos értelemben vett
»normalis*“ vezetéssel a valsagmenedzser nem foglalko-
zik. Amit csak lehet delegal és beszamoltat.
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A Kkisvallalatok esetében méginkabb az életbenma-
radas, a fennmaradas biztositdsdnak van alarendelve a
vezetSi tevékenység, az viszi el a munka és az energia
legnagyobb részét.

A vezetés nem oszthaté fel kategéridkra, funkcidkra
(miszaki, gazdasagi, HRM stb.). Komplex projektumok
léteznek, amelyekben a feladatok egymast kiegészitve,
atfonva vannak jelen. Ezért tervezett és nem tervezett
tevékenység egybekapcsolodik, a témak, feladatok nem
igazodnak éves Utemtervhez, hanem hullamokban jelent-
keznek: most beolvasztunk egy masik vallalatot, most ez
az elsé szamu feladat. Mas idépontot felmérve, a kutaté
mast talalna. A beolvasztassal kapcsolatos teend6k héna-
pok ota kitdltik a munkanapjai jelentés részét, utazasi,
vevlkapcsolati programjét: tdjékozodik az Gj Gzleti lehe-
téségekrol, az Uj kapacitasok kihasznalasi lehet8ségeirdl,
a finanszirozasrol, a bankhitel igénybevételének célsze-
rliségerdl. ,,EIméleti okfejtésekben, tanulmanyokban nem
hisz, az élet egészen mas, mint az elméleti kategoriak.*

A multi-leanyvallalatok fiatalok, minddssze négy-hat
éve alakultak. VezetGiknek révid id6 alatt kell meg-
birkézniuk a szervezet kiépitésével, a hirtelen zGdul6
piaci igényekkel, a vilagcég standard Ugyviteli, szokas-
rendje atvételével, annak valtozo struktirajaval és folya-
mataival, érthet§ tehat a magas operativitds a vezetGi
mUkodésben.

A kiils8 kapcsolatok igen fontosak: ide tartozik a
bankokkal, a beszallitokkal, a nagy vevékkel valo fo-
lyamatos kapcsolattartas, a szakmai szervezetekben vald
mozgés, el8adasok tartdsa, az ipardg ,nagyjainak® sza-
montartésa (évi tiz-tizen6t alkalommal protokollszer(ien
is talalkoznak vellk). ,,A hierarchikus kapcsolatokon
kivil szakmai, barati kapcsolat fliz tébb cég vezet6jéhez,
igy a hivatalos kapcsolataink - amelyeket persze a
személyes nem helyettesit és nem el6z meg - gyorsabba
vélhatnak.“

»Hetente rendszeresen apolja szakmai kapcsolatait, a
(part) Vallalkoz6i Tagozatanak aktiv tagja, korabbi
munkahelyein kialakult szakmai és baréti kapcsolatai ma
is él6ek: lényeges nala ez az érdehaldzati, informacio-
szerz6 kommunikéciés maod.*

EInokségi tagja a szakmai szervezetnek, a Mene-
dzserek Orszagos Szovetségének, szakosztalyvezet6 az
Informatikai Vallalkozék Szakmai Szdvetségében. Kap-
csolatot tart a kiils6 tanacsadd cégekkel (mérndki iroda,
Ugyvédi iroda, kilfoldi pénzigyi tanacsaddk, nemzet-
kozi pénzigyi intézmények).

A kulfoldi tulajdonos személyesen is sokat van Ma-
gyarorszagon (két allando képvisel6jen kivil), beavat-
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kozik az operativ tevékenységbe, hibasan dont: ,a ma-
gyaroknak nincsenek piacgazdasagi ismereteik”, ugyan-
akkor képvisel6inek ,,fogalmuk sincs a magyarorszagi
viszonyokrél“. Db., Ft mutatokat irnak el6, bizalmat-
lansag, bizonytalansag jellemzi a kulfoldi vezet6ket, mi-
nimalis a tbkeellatas, kiszivattylzzak a t6két (leirt,
hasznélt gépeket érték feletti &ron adnak el), a gyartani
kivant modell hasz éves, divatjamult, csak nyomott &ron
lenne értékesithetd. Pénzhidny miatt nincs marka-
bevezetési kampany: kizarélag a régebbi személyi kap-
csolatok felhajtasaval, szobeli terjesztéssel, allandd
személyes utazdsokkal tudjak a magyar munkatarsak
kiépiteni az értékesitési halozatot (az eljaras a kis kulfol-
di véllalkozasoknal tipikus).

A vezet6 feladata ilyen korilmények kozott: . futni az
uzlet utdn“.

Minden széban torténik, latszategyeztetéssel, tényle-
ges informaltsag nélkili autokratikus kilfoldi dontéssel.
A magyar vezet6 adminisztralja jol amit végez, irjon
gyakran jelentést, gondoskodjon a j6é ,, magyarosch* ven-
déglatasrdl, apolja a kvazi-baratsagot, tegyen ,,apro* szi-
vességeket (ingatlanvasarlas). Mit kellene tenni? Meg-
torni a tulajdonos bizalmatlansagat, korszer(i terméket
eléallitani, j6 berendezéseken, a miikddéshez sziikséges
tékével.

Multinacionalis leanyvallalat: ,,Végy egy perspekti-
vikus piacot, szedj 0ssze szakképzett, motivalt, idegen
nyelv(ek)et beszél6 munkatarsakat, adj nekik megfeleld
technoldgiat és bizalmad jeléll 6nallésagot, s hagyd ket
dolgozni - az eredmény pedig nem marad el.“

Az adatok értékelése

A vizsgélat igazolta a makroinstitucionalis valtozasok
meghataroz6 szerepét az atalakulasban és a vezetés tar-
sadalmi bedgyazottsagat. A szervezeti-vezetési képessé-
gek és a cselekvési mddok versenyképességre haté ele-
meinek attekintése (a kornyezetértékelés, a valtoztatas
vezetése, a stratégiai és az operativ vezetés dsszekapcso-
lasa, az emberi eréforrasok felhasznélésa és a rendszer /a
tényez6k/ koherencidja) osszefoglaléan a kovetkezd
képet mutatja:

A recesszio, a privatizacio, a gazdasagi szabalyozas
gyors valtozasai (a Ft. arfolyaménak drasztikus leérté-
kelése, vampotlék bevezetése, a magas inflacio, a beru-
hadzasok visszafogasa, a redlkeresetek tiz-tizen6t %-o0s
csokkentése) kedvezbek az exportra, kedvezétlenek az
importra és a belfoldi keresletre. Kdvetkezmény: hosz-
szU tavu stratégiak helyett a folyamatosan felmeriild val-
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tozasokra kell gyorsan, taktikai kényszerbdl reagélni. S
ez a fennmaradés alapja: rugalmas, gyors alkalmazko-
das. magas operativ tevékenység, valsagkezelés.

A valtoztatasok felértékelik a kapcsolatokat, a tulaj-
donos (j partnerként jelent6s figyelmet igényelve 1ép be
a vezet0 tevékenységébe, a piac bizonytalansaga és a
recesszi0 miatt fontosak a megegyezések, a kils§ part-
nerekkel elérhet6 alkuk, a jobb pozicié meg6rzése, vagy
megtartasa érdekében. (A vezet6k egyontetiien allitjak,
hogy a szervezeten kiviili valtozasok jelent6s kdzvetlen
befolyassal vannak munkajukra.)

A véltoztatdsok a tulajdoni szerkezetben valtoztatnak
a vezetés személyi Osszetételén. A vezetcserék gyako-
risdga egyutt jar a tevékenység strukturdjaban az infor-
macioszerzés, kozvetlen ismerkedés fontossaganak
megemelkedésével, a kényes témak kezelésének magas
idGigényével (munkatarsak alkalmassaganak megitélése,
kivalasztas, elbocsatds), az attekintésre, kézbentartasra
valé torekvéssel, amelyet tovabb hangsulyoznak a pénz-
Ugyi - piaci nyomas tényez6i.

Az itt kimutatott jelenségek egybevagnak az ,,6t pro-
jekt“ mas részaranyaiban feltartakkal. Egybevagd ered-
mény a stratégiai horizontok besziikilése, az éves, s6t
annal is rovidebb tdvl haszonszerzési torekvés, amelyet
az 5.1 alprojekt a pénziigyi helyzetet kdzvetlenil meg-
hatarozo tertletekre valé koncentralassal, az 5.2 a straté-
giai prioritasok és a versenyképesség kozotti kapcso-
16das hidnyaval, az &llami gazdaségiranyitésra és annak
valtozékony szabdlyaira orientalt stratégiakkal, az inno-
vacio hidnyaval és szdmos rovid tavon gazdasagi ered-
ményt hozé ,.stratégiaval“ jellemez, az 5.3 a nemzeti
kultdra szintjén rovidebb tavi id@orientaciot, gyengébb
teljesitmény- és humanorientaciot érzékelve, az 5.5 - itt
olvashat6 - pedig a felszinen maradas nyomasara érvé-
nyesuld vezetdi operativitast kimutatva igazol.

Levonhatunk-e ebbdl barmiféle altalanos tanulsagot?
A kutatasi eredmények szerint igen. hiszen mindegyik
alprojekt kiemeli a tapasztalt jelenségek beagyazodasat
az atalakulas folyamataba (amit leirnak azt atalakulas-
specifikusnak tekintik - s ez az &ltalanos tanulsag!), a
recesszid okozta nehézségek, valsagok kezelésének
széles korben érvényesiild kényszerét, a tulajdonos- és
szervezeti valtozasok okozta bizonytalansagot, a politi-
kai és gazdasagpolitikai valtozasok elGidézte rovid tava
akcidk sziikségességét sorakoztatva.

Kialakult, évszazadok ota szilardan egynem( tarsa-
dalmi-gazdasagi rendszerek felél szokatlannak és indo-
kolanddnak tlinik ekkora id&beli bekorlatozottsag a me-
nedzsmenthen, a tervszer( szervezetfejlesztés bizonyta-
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lansdga és az érdemi stratégiai vezéreltség gyengesége.
Nalunk viszont most ez a tipikus (&ltalanos).

Egybevagl eredménynek latom a valtoztatdsok
mozgo kdzegében a folyamatossagot és dont6 szervezeti
er6forrasat jelentd kapcsolatok azonositasat és a rajuk
épllé halozatokat az Uj tulajdonosok és régi vezetdk
kozott, akiknek a tobbnyire rejtett megegyezései és atte-
kinthetetlen szervezeti hatard intézményei alkotjdk a gaz-
dasag és a tarsadalom kozponti egységeit.

A kapcsolati halék kulcsszerepe, a stratégiai horizont
besz(ikiilése, az er6teljes operativitas azzal is dsszefiigg,
hogy a vagyon és a hatalom megszerzése, Ujrafelosztasa
kototte le els6sorban a gazdasagi elit figyelmét az ata-
lakulas eddigi szakaszdban. Ha beszélhetiink Uj sza-
kaszrél az atalakulasi folyamatban, akkor az elsésorban
ebben a tekintetben vonhaté meg: megtortént az elséd-
leges ujrafelosztés.

Kozos felismerés a szervezeti-vezetési rendszerek -
fentiekbdl kovetkez6 - ,.vegyes“-ségének kimutatasa és e
vegyesség szerves, hosszabb ideig fennmaradé jellege.

A megvizsgalt gyakorlatban a szervezeti szint( at-
alakulés jellemzéi a kdvetkezdk:

- tobb tulajdonforméat képviseld tobb tulajdonos
(kozottik rendszerint kozvetlenll vagy kozvetve az
allam, szamos esetben a munkavallal6i résztulajdonos -
MRP- a kivasarld vezet6, a megoldassal egyittjard téke-
hidnnyal és allanddsult finanszirozési nehézségekkel),

korszer(i vallalkozasi - szervezeti formak (Kft-k.
divizidk, projektek), velik nyilt, piaci verseny és konflik-
tusainak bevitele a vallalaton belilre,

- mikdzben a véllalat f§ er6forrasa tobbnyire nem
ez, hanem pl. a piac bizalmi, megegyezéses alapon vald
és a felsd vezet6k régi, intenziven apolt kapcsolataira
épll6 felosztasa, amely

- természetesen modon tartja fenn és termeli Gjra a
centralizald, paternalista vezetés pozicioit.

E jellemz&k kdvetkeztében alland6 a fesziltség az MRP
- kils6 tulajdonos(ok) - vezetSi kivasarlas elGidézte
»governance“-tipusti vezetésigénye és az érvényesild
menedzsment-tipust vezetés gyakorlata kozétt. Struktu-
ralis ellentmondas alakul ki a vallalkozast és a piaci
versenyt a vallalaton belilre bevivé diviziok decentra-
lizdl6, autonomizalé megoldasa és a munkaellatast kap-
csolatai révén biztositd, centralizald befolyasat fenntarto
vezetés kozott.

Kétségtelen, hogy mind a valtozatos tulajdonformak,
mind a szervezeti megoldasok (diviziok) ,,atalakulas-
konformma“ teszik a vallalatot, megvaldsitjak régi és 0j
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kombinalasat, megfelelnek az evolucionista szemléleti
véllalatfejlédés logikéjanak, s6t utat nyitnak a kilencve-
nes évek liberalis nemzetkdzi vezetésideol6giaja véllala-
ton beldli hordozoinak is. de szamos esetben a felséve-
zetés vezetési mechanizmusaiban, stilusaban, s a veze-
tési rendszer jellemz8 egészében nem ezt kdveti, hanem
inkabb a technokratikus, burokratikus szervezeti-pénz-
lgyi ellen8rzést.

Ez a fels6vezetés - a vezetési rendszerbe sajat maga
altal beépitett Uitkozések sorozatan - most méri fel és ta-
nulja, hogy miként ugorhatna at sajat arnyékat, miként
oldja meg a vallalkozas 0j. k6z6s identitasanak, a kol-
csonosség megteremtdjének szerepét, hogyan hozza 6ssz-
hangba a véllalkoz6 egyént és szervezetet (diviziot, pro-
jektet) a vallalattal mint vallalkozassal.

Azt a ,rejtett” (hidden) megegyezest, amely a veze-
tés és a munka kozott a korabbi tarsadalmi-szervezeti
rendszerben kialakult (privilegizalt vallalati pozicio, jo
fizetés, biztos allds, technokrata-paternalista vezetés,
manipulélt képviseleti demokrécia), az atalakulds meg-
bontja ugyan a gazdasagi recesszidval, a tulajdonlés éta-
lakitésaval, az individualista ideoldgia, a versenyértékek
és intézmények beiktatasaval, de maganak a vallalatnak a
véllalkozasszerli miikodését csak korlatozottan hozta
létre, hiszen az - mondhatni valtozatlanul - halézati meg-
egyezések alapjan, nem piaci, hanem politikai (hatalmi)
koordinacioval mikodik.

Miként lehet akkor megszilarditani ezt a vegyes
eréter(i. tobbes legitimacioval rendelkez6, kozoéttik fo-
lyamatos konfliktusokkal terhelt, ,,folyékony*“ vezetést?
Semmiképpen sem a modell mechanikus ,Kitisztitasa-
val“. A szervezet és a vezetés ,tiszta“ tipusa (vagy bi-
rokratikus, vagy vallalkozasi racionalizacid) - ha létre-
hozhaté egyéltalan - nyilvanvaldéan csak hosszabb fej-
16dési folyamatban alakulhat ki.

A vezetés tartalma az atalakulé gazdasagban éppen
ennek a vegyességnek a létrehozasa és miikddtetése. A
menedzsment nem allithatd szembe az MRP-vel és a val-
lalkozoi tipust szervezetelemekkel, mivel egyikik sem
iktathat6 ki a rendszerb6l, hanem a kdzéputat kell keres-
ni a strukturalis determinizmus és a vallalkozas szél-
s@ségesen individualis kulturalis determinizmusa kozott,
létrehozva a szocidlis piacgazdasaggal konform 0j tulaj-
donlds kollektivista értékein és érdekein alapuld
intézményeket, struktirat, vezetést.

Az atalakulés, a véltoztatas nemcsak az ismeretek (a
tudas), a piacok és a termékek, hanem a vezetés atalaku-
lasat is jelenti. Ennek kett6s implikacidja van a vezetés-
politikara:
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Az els@: a vezetés régi gyakorlata (de paradigméja is)
a hierarchia, a szabalyok, az utasitasok, a fegyelem és a
control alkalmazasat jelentette, ,zero sum" hatalmi
jatékkal. A szervezeti tanulds, a ,,core competences”, a
hal6zatok mlkodése és mas Uj paradigmak megjelenése
valtoztatnak ezen a régi modellen - s ez a mi vezet6ink
interjliban is megjelenik. Egyel6re azonban inkabb csak
a szandék megfogalmazasanak szintjén, mint a tényleges
megvaldsulasban. Az (j paradigma szerint a szervezet a
kilénboz6 nézépontok szintere, érdekek képviseletének,
haldzatok és szdvetségek kreativ egyuttélésének mezeje.

A mésodik implikécio: a vezetési ismereteket, tudast
érinti. Nem a konvencionalis MBA-kurzusok &ltal koz-
vetitett tudast egyszer(ien, hanem az (j feltételek kozott U
modon m(ikodo, kifejlédd vallalatok, agazatok altal ter-
melt tudést. A ma csatéit nem lehet gy&ztesen megvivni a
mult csatdk fegyvereivel, az (j ismereteket nem lehet
elsajatitani masutt megirt kdnyvek megtanulasaval.
Semmiféle (j tudés, (j paradigma, de irantuk vald igény
sem fejlédik ki a stratégiai versenyel6ny megszerzésére
iranyulé késztetések nélkiil, amelyet a szervezetek és
vezetBik éreznek. A vezetés régi modelljeit és paradig-
mait nem a ,,transzfer”, nem a ,,vezet6i tanulas* valtoz-
tatja meg, hanem az (j vallalkozéasok energiaja, amelynek
erejére persze nincs el6zetes garancia, de amely az
egyedili és donté hordoz6ja, kitermel6je, az Uj vezet6i
tudasnak. A régi modellt nem az (j tudés valtoztatja meg.
Amig a régi vallalat mikodéképes lesz. a régi modellel
egydtt lesz az. Réginek és Gjnak a versenye donti majd el
az Uj vezet6i tudas kifejlédésének és elterjedésének sorsat.
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Vlachoutsicos, A. - How managerial

The key point of the process of transformation is the redistribution of wealth and power, with
the help of organizations!

Organizational and managerial characteristics:

(,,becoming of the ,.dirty dozen", rescued by the government")

*  more owner, more types of proprietorship (need of governance-type mgmt)

*  the key role of relationship networks (moving boundaries of organizations, networks of organizations: UFOs)

*  political/power coordination instead of market coordination

* the narrowing down of ,Strategie” horizons

* strong operational activity (contacts, effortsfor survival: customs, bank guarantee, loan payments, cost reduction,
non paymentfrom customers, debts, crisis mgmt)

*

infiltration of open market competition into the organization (divisionalization, projects)

* maintain, or regenerate the positions of a centralized and paternal mgmt (by getting work!orders through the

relationships, pressure of operative burdens)

= ,,mixte* management (mixedforcefield, plural legitimization, centralization-decentralization, continuos con-

flicts)

= major transformations - any systematic, global planned change

QUESTION: is it our task to ,,cleanup* - systematically - the type of this mixte managerial system?
Our such a system - under the conditions of a transformation - ,,settles down* over time, rather than ,,explodes“?
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