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1990 nyaran, a valutaunié megalakuldsa utén, de
az Ujraegyesités el6tt Ultink 6ssze el6szor, hogy
megvitassuk a Kelet-Németorszégra vonatkoz6
esetleges kutatds megkezdését. Ebben az id6ben
az volt az elterjedt nézet, hogy a kelet-német-
orszagi rendszervaltas rovid élet lesz, és csak
ideig-Oraig kelt érdekl6dést: Kelet-Németorsza-
got ugyanis néhany éven belil teljes egészében
felszivja az egyesult német gazdaség. Nekiink az
volt avéleményiink, hogy ez a nézet hibas.
Eredetileg az volt az elképzelésiink, hogy
felkerestink egy kell6 méret(i kelet-német vallala-
tot, majd végigkisérjiik a sorsat a szocializmustol

a privatizacioig. Ugy gondoltuk, és azt reméltiik,

ez lehet6vé teszi szdmunkra, hogy két egymassal

dsszefuiggd dolgot vigylink véghez:

O Rajzoljuk meg a vallalat helyzetét a rendszer-
valtas el6tt és utan; jellemezzik formajat és
tevékenységét a szocialista id6szak vegen,
majd ezt &llitsuk szembe mondjuk az 1991.
év elejei allapottal.

O ,Legyiink egyutt a vallalattal“, tdbbszor lato-
gassunk el, majd dokumentaljuk a tervutasita-
sos gazdasagrol a piacgazdasagba torténdé at-
térés folyamatat.

APharma AG

A Buckinghamshire College és a Humboldt
Egyetem kozotti hagyomanyosan jé kapcsolatok-
nak kdszénhetben szivélyesen fogadtak a fenti
intézménynél, hattérinformacioval és altalanos
tajékoztatassal segitettek bennlinket, majd rész-
letesen beavattak benniinket a kelet-német gyogy-

* A tanulmany a Journal for East European Management
Studies 1996. évi 1. szdmaban jelent meg.
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szeripari vallalat igyeibe. Ezt kdvet6en megje-
lent kdnyviinkben (Edwards-Lawrence, 1994) ezt
a vallalatot Pharma VEB-nek nevezzik az Ujra-
egyesités el6tt, majd pedig Pharma AG néven
szerepeltetjik. 1991 tavaszéan latogattunk el el6-
szor a Pharmaba, amely rendkivil segit6készen
fogadott benntinket.

Elsé latogatasunk alkalmaval ,,inditaskép-
pen* az egyik fels6vezet6 el6adast tartott a
Pharma torténetérdl, felépitésérdl és miikodésé-
rél, amelyhez dokumentacios anyagot is mellé-
kelt. Azt mondtak, hogy barmikor viszajohetiink,
amikor csak szeretnénk, és barkivel beszélgethe-
tlnk. Ezzel vette kezdetét latogatassorozatunk a
Pharmaban, amelyek kozll a legutébbira 1994
nyaran kerllt sor (de amikor ez a cikk megje-
lenik, addigra méar megint ott leszink). Ezeknek
a latogatasoknak a soran mindig beszélgettiink
0sszekdtd menedzseriinkkel és helyettesével, de
ezenkivil még tébb szakmai vezet6 és fels6szin-
tl menedzser, valamint a munkéstanacs képvise-
16i is felkerestek benniinket, hogy interjat ad-
janak.

Ily modon egy izgalmas torténet Kivételezett
részeseivé valtunk. Megismertiik, hogy milyen
volt a Pharma a szocialista id6kben, és hallottunk
az NDK @sszeomlasakor lezajlott eseményekrél.
1991 majusi helyszini latogatasunk idején a Phar-
ma AG kétségbeejtd helyzetben volt. Elveszitette
kelet-eurGpai piacait, miutan a tébbi orszagban
is, de legf6képpen a volt Szovjetunidban meg-
sz(int a szocialista rendszer és felbomlott a
KGST. Belfoldi kelet-német piacat elarasztottak
a nyugat-német versenytarsak, a Pharméanak
pedig a kivalo termelési szinvonal (GMP) el-
érésének kihivasaval kellett szembenéznie.

Legkdzelebbi latogatasunkkor viszont a Phar-
ma AG helyzete sokkal jobbra fordult. A vallalat
a fellendllés korai szakaszaban volt, mivel a
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Hermes-Krediten alapjan Gjra el tudott adni a
CIS-be (a Fiiggetlen Allamok Ko&zosségébe),
vagyis a volt Szovjetunidba. Ezutadn nagyaranyu
beruhédzasi program kovetkezett atszervezéssel,
atalakitassal és a GMP status elérésével.

Szémunkra, kulfoldiek szamara, akik csak
bizonyos id6k6zonként latogatunk a gyarba,
ebben az idészakban az tzem kilsé megjelené-
sének latvanyos atalakulésa, fejlédése volt a leg-
szembet(indbb.

Néhany hénap leforgasa alatt tandi voltunk
annak, hogy a gyar Schrotthaufenb6l (,,6cska-
vastelep“-b6i) vonzé modern gyarra alakult
annak 0sszes kellékével és Osszetevetbjével.

A véllalat privatizalasa csak lassan haladt,
kétsegkivul allapota és nyereségessége miatt.
Veégul egy olasz gyogyszeripari véllalat vasérolta
meg, amely Ugylet 1993 elején valt érvényessé.
Az (jj tulajdonos sikeresen épitette be a Pharmat
a tobbi termelési tevékenységei kozé, s a létrejott
vallalat tovabbra is nyereséges. Ez az integracio
azonban azt is jelentette, hogy gyokeresen szaki-
tani kellett a Pharma hagyomanyaival, és szere-
pét messzemenben meg kellett valtoztatnia,
amely nem mindenkinek tetszett. igy, amikor
konyviinket irni kezdtik, a Pharma helyzetét
vegigkisértik a privatizacioig és azon tal is, és
megallapithattuk, hogy a privatizcié az emberi
tényezd teruletén hozott aldozatok ellenére gaz-
daségi sikerrel jart.

A vizsgélati kor szélesitése

A Pharméaval val6 koénny( és szerencsés kapcso-
latteremtés hataséara felbatorodtunk, és kiszeéle-
sitettlik a vizsgalati kort. Ez talan nem tlnik
kihivasnak a bels6 munkatarsaknak, de ha valaki
kulfoldi, akinek egy masik orszagban van a f6al-
lasa, akkor nem vilagos el6szor, hogyan lehet egy
privatizalasra vard, nagy nyomas alatt levé kelet-
német vallalatnak a kozelébe férk6zni. Ez azon-
ban ismét konyebbnek bizonyult, mint amilyen-
nek latszott. Az egyik Humboldt egyetemi kap-
csolatunk fia sajat vallalatot alapitott: bevezettek
bennlinket, majd rendszeresen ellatogattunk
ehhez a véllalathoz.

Egy méasik Humboldt kapcsolatunk egy VEB
(&llami vallalat) Aufsichtsrat-janak (igazgato-
tanacsanak) tagja lett, s a vallalat vezet6i kivasar-
las targyat képezte.

Bejutottunk ebbe a cégbe. Egy harmadik kap-
csolatunk az egyik 0j szdvetségi allam tartoma-
nyi korményzosaganak tagja lett, amelynek révén
bemutattak a miniszternek, és bejutottunk ennek
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a tartomanynak néhany (j vallalataba. Végll egy

nyugat-német professzornak - akinél kozés mun-

kank volt - volt egy doktorandusza, aki a hajdani

NDK néhéany vallalatat vizsgélta, s igy mind-

egyikkel kapcsolatba tudtunk kerlni.

Az igy létrejétt minta nem volt valami hatal-
mas, alig érte el a kétjegy( szdmot, mégis kell6
sokféleséget és valtozatossagot nyujtott az alabbi
szempontbdl:

* a vallalatok az 6t Uj szOvetségi allam kozl
negyben helyezkedtek el;

» az ipardgak megoszlasa jo volt, mert volt
koztuk fellendlld (épit6ipari) és néhany
veszelyeztetet helyzetben levd (gépipar);

» a mintdban két vezetési kivasarlas és egy Uj
véllalat volt;

* a mintdban felvasarlas szempontjabol kilon-
b6z6 - (nyugat) németek, hollandok és ola-
szok altal felvasarolt vallalatok és privatiza-
lasra vard (1994-ben) vallalatok egyarant
voltak.

S ami a legfontosabb: a véllalatoknak az a
sokfélesége lehetévé tette, hogy mintakat és ko-
z6s vonasokat fedezziink fel, és biztonsaggal
altalanosithassunk.

Miért fontos, hogy angolok vagyunk?

Minden bizonnyal a hasznunkra volt, hogy mivel
kulfoldiek vagyunk (nem németek), sok mindent
élesebben lattunk. Mi el akartuk végezni a vizs-
galatot, energiat fektettiink a megszervezésébe,
id6t és pénzt aldoztunk arra, hogy a volt NDK-ba
és NDK-n belil utazzunk, s ezt méltanyoltak
azok, akikkel csak beszélgettiink. Ezt még fokoz-
ta az ajarulékos érdekl6dés és figyelem, amellyel
a kutaté hagyomanyosan téméja felé fordul.

A kilfoldi 1ét mentesitett benniinket attol a
beallitottsagtdl, hogy mindent magatol értet6dé-
nek tartsunk. Rolunk nem feltételezhették, hogy
mindent tudunk, szinte mindenre rakérdezhet-
tink, s megjutalmazhattuk 6ket azzal, hogy
elmeséltiik, milyen az élet Anglidban! Hogy még
egy szempontot folhozzunk, nagyon nehéz lett
volna egy NDK-ban feln6tt kutaténak megtennie
azt, amit mi tettink. Neki nem lett volna meg az
a rélatasa, mint nekiink, bizonnyal gyanakvassal
viszonyultak volna hozza, s a nyugat-német ku-
tatorol okkal, ok nélkil azt feltételezték volna,
hogy nincs benne egyiittérzés és alazat. igy még
csak elképzelni sem lehet jobbat, mint hogy
Anglidbdl jottink, amely orszagrol kdztudott a jo
értelemben vett amat6rség, a homalyossag és az
,under-statement®, vagyis az a tulajdonsag, hogy
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a valdsagosnal kevesebbet mondunk. Ez viszont
elvezet egy masik témahoz. Amikor valaki elsa-
jatit egy idegen nyelvet, akkor hajlamosak va-
gyunk arra, hogy anyanyelviink mintait és szer-
kezeteit alkalmazzuk ebben a nyelvben. Az angol
és a német kozott ebben az értelemben nagy k-
I6nbség van, mivel az el6bbire a kontrollalt ho-
malyossag és az elkotelezettseg nélkuli altala-
nossagok a jellemz6ek, mig a németre a hataro-
Zottsag és a pontossag.

Masképpen fogalmazva: az angol nyelv Kiva-
I6an alkalmas nyitott végl kérdések megfogal-
mazasara, célzasok és utalasok kifejezésére, ame-
lyek vélaszra provokalnak, kétértelmiisegek kife-
jezésére, amelyeket a hallgatonak kell értelmez-
nie és megfejtenie. Mi mindezt belevittik a né-
met nyelv{ interjavolasba. Konkrét példaval
szemléltetve: a németek nem tesznek fol olyan
kérdest, hogy: Milyen volt az NDK?

Mi viszont igen, és megkaptuk rajuk a valaszt!

Ha visszatekintlink, akkor az is elényds volt,
hogy még id6ben munkahoz tudtunk latni. Ha két
évet késlekediink, akkor elszalasztottuk volna az
alkalmat. 1991 elején azonban még megtehettiik.
S6t mi tobb, ebben a stddiumban a szocialista
mult és a rendszervaltas eseményei még élénken
éltek az emberek emlékezetében. Ugy lattuk,
hogy az emberek szivesen beszélnek a szocialista
multrdl, szinte terapids hatasa volt ennek mind a
Pharma AG-ben, mind mas vallalatoknal, mind a
mindennapi életben. Ugy tlint, hogy néhany ho-
napon belul a kdzelmult targyaldsara valé kész-
séget felvaltotta a jelennel és a sokféle fenyege-
tettséggel valo foglalkozés.

Az NDK végnapjai

A szocialista rendszer megdontésének és az Ujra-
egyesitésre vezetd folyamatnak a torténetét alig-
ha kell felidézniink, legfeljebb annyiban, hogy
néhany (j szempont vet6dott fol egyrészt a me-
nedzserekkel, masrészt - &ltalaban - a volt NDK
polgarokkal folytatott beszélgetések soran.

Az egyik ilyen szempont, amelyr6l besza-
moltak nekiink az volt, hogy az ellenzéki mozga-
lom a 30-as, 40-es éveikben emberektdl kapta a
legtobb tdmogatast. A fiatalabb korosztaly tilsa-
gosan er@s agymosast kapott a rendszert6l, ezért
nem tudott kdzremiikddni az ellenéllasban; a néa-
luk id6sebbeken pedig még éltek a habor( utani
kdosz, a nulla 6ra emlékei, ezért halasak voltak
az azOta elért gazdasagi el6rehaladasért.
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Ezt a jellemzést, amely szerint az ellenallast a
munkaséletiik derekan levd allampolgarok fejtet-
ték ki, egy masik tantvallomas is megerdsiti,
amely az ellenallas rendezettségérdl és felel6s-
ségérdl szdl. A beszamoldk szerint ez a mozga-
lom komoly, érett és jol iranyitott volt az egyéni
felel6sség tekintetében. Az egyik interjualany a

kovetkez6ket mondta:

.Bementink a belvarosba, rendben parkoltunk, részt vet-
tink a felvonulason, de 10.30-kor mar otthon voltunk,
hogy jo6l kialudjuk magunkat miel6tt masnap munkaba
megyink.*

Mas vallomésok szintén ugyanerrdl a visszafo-
gottsagrdl tanlskodtak. Egyik beszélget6tarsunk,
Berlinben dolgozé egyetemi tanar példaul hallot-
ta a kelet-német televizioban elhangzott hires
bejelentést 1989. november 9-én, csutdrtokon, de
6 ugy értette, hogy a szokasos maddon kell vizu-
mot kérvényezni, hogy valaki Nyugat-Né-
metorszagba latogathasson. igy hat koran lefe-
kidt, pedig kiderult, hogy ez az este volt az NDK
torténetének legizgalmasabb estéje!

Masnap reggel tanarunk bement az egyetem-
re a 9 orai el6adasra. Minden hallgat6 ott volt,
igaz, hogy az egész éjszakat nyugat-berlini mula-
tozéassal toltottek, mégis ott voltak.

A rendszer 0sszeomlésanak, illetve az Ujra-
egyesitésnek a kozvetlen hatasat a VEB (&llami
véllalat) fels6szint(i vezet6ségére minden bizony-
nyal szintén nem értheti meg kell6képpen az, aki
nem németorszagi (talan még azok sem, akik
ugyan németek, de nem a volt NDK lakosai).
Miel6tt vizsgalatunkhoz hozzakezdtunk, halvany
fogalmunk volt arrél, ha egyéltalan volt rola el-
képzelésink egyaltalan, hogy legalabbis az Ujra-
egyesitéskor a szocialista rendszer id6sebb veze-
toit valahogyan elbocsatottak, eltdvolitottak,
majd valamilyen titokzatos médon romlatlan,
nyugati stilust hivatdsos menedzserekkel valtot-
tak fol Oket, akik ,levezényelték” a VEB-ek at-
alakitasat a nyugati Uzleti Gjsagirdk szeretett kar-
cst szokasos harci egységeivé. Mi most mar
tudjuk, hogy ez a nézet teljesen megalapozatlan.

Ami a Pharmanal tortént, az tanulsagos kiiga-
zitasa a fenti véleménynek. A vizsgalati id6szak
alatt a Pharmat végig ugyanaz a cstcsvezet8i
csoport iranyitotta, mint amelyik a die Wende
(rendszervaltas) el6tt is hivatalban volt. Termé-
szetesen volt néhany athelyezés a csicsmened-
zseri teamen bellil, de alapvetéen ugyanaz a csa-
pat volt. A Pharma AG Vorstand (elndkségének)
vezet6je ugyanaz a kordbbi Pharma Generaldi-
rektor (vezérigazgato), egy nagy tekintélynek
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orvendd, karizmatikus személyiség volt. lgaz,
hogy még a Vorstand elndke volt a privatizaciot
kovetd masfel évig, bar hatalméat bizonyos mér-
tékig korlatozta az Uj olasz tulajdonos helyi kép-
visel6je.

Lehet, hogy ma mar a Pharma rendkivili
esetnek szdmit. Ahogyan viszgalatunkban el6re-
haladtunk, gyakoribbnak t(int szamunkra, hogy a
cstcsvezet6k lemondtak tisztségikrdl, vagy a
munkaer6 kitaszitotta onnan az 1990-es év soran.

A fels6szint(i posztot ilyenkor a vallalat kebe-
1éb61 valo jeldlt toltdtte be, aki a munkatarsak
bizalmat élvezte, és aki kdzkeveltsége, népsze-
rlsége folytdn kertlt a forr6 székbe. Ok tdbb-
nyire kozépvezetdk voltak, de mindenképpen
vezet6k, akik a die Wende el6tt nem a legfels6bb
szinten alltak. Ezekr6l az emberekrél tudtak,
hogy a rendszer ellenzdi, illetve nem voltak haj-
landdak belépni a partba (az SED-be - a Német
Szocialista Egységpartba), s ezért el6léptetésiikre
nem Kerilhetett sor.

Toébb ilyen menedzserrel is taldlkoztunk,
akiket a dolgozdk bizalma emelt a vezet6i szék-
be. Mindannyian kedvez6 benyomast tettek rank:
jozanok, hatarozottak, felel6ssegteljesek és ambi-
ciozusak. Még azok a VEB-ek is megtartottak -
legaldbbis igy lattuk - eredeti kelet-német veze-
t6iket, amelyeket mar koréan privatizéltak - nyu-
gat-német vallalatok vasaroltak fel: csak a felsd
egy-két vezetési szint tdvozott, vagy kényszeri-
tették lemondasra.

A forradalom hdései

A szocialista rendszerek korai idészakukban
el6szeretettel tisztelték ,,a forradalom hdseit”, a
futészalagon kiemelked6 munkateljesitményt
elérd proletar sztahanovistakat.

Szeretnénk rdmutatni, hogy a szocializmus
vége Kelet-Németorszagban kitermelt néhany
h6s vezet6t, akik derekasan harcoltak az addigi
VEB-ek igazgatasaért és megmenteséért az Ujra-
egyesités és a privatizacid kozotti idészakban.
Tobb ilyen aktiv vezérigazgatoval talalkoztunk
kutatdsaink soran, és mély benyomast tettek rank.

Egyrészt kezdeményezbek voltak. Egyikik
sem rendelkezett el6zetes tapasztalatokkal a
piacgazdaségot illetéen, de ez nem szegte ked-
viiket. Kdnyveket olvastak, rovid tanfolyamokon
vettek részt, sok emberrel beszélgettek, sokan
masodkézh6l - fiaik, leanyaik révén - tettek szert
,»Uj stilusu* vezetési ismeretekre. Nem ijedtek
meg attdl, hogy kimenjenek az autdval az Utra,
miel6tt megszerezték a jarmivezetési jogosit-
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vanyt! Masrészt csoportonként elszantak voltak.
Ok nem ,,intéz6ként“ cselekedtek, 6k nem egy-
szer(ien a ,,vagyonra vigyaztak* amig a privatiza-
ci6 nem gondoskodott Uj vallalatigazgatosagrol;
6k teljes felel6sséggel intézkedtek, Ugy mintha
meég évekig vezetnék a véllalatot.

Ezeknek a névtelen ,,h6sdknek“ sok népsze-
rGitlen és kellemetlen intézkedést kellett hozniuk,
féleg abban a vonatkozéasban, hogy nagyszamu
dolgozot kellett elbocsataniuk. A volt NDK
VEB-jeiben kétségbeejtéen nagymérv( volt a tal-
foglalkoztatas nyugati mérvécel mérve, amit sok-
féle oknal fogva maésutt vizsgaltunk (Edwards-
Lawrence, 1994). Véleményink szerint, eltekint-
ve attdl a néhany vallalattol, amelyek hamarosan
cs6dbe mentek vagy amelyeket mar a korai id6-
szakban nyugat-német vallalatok felvéasaroltak, a
volt VEB-ek mar a kelet-német vezetés alatt,
joval a privatizacié el6tt megkezdték a karcsu-
sitést.

Ez feltétlendl érvényes szerény mintank min-
den vallalatara, ugyanis a munkaerd létszamanak
csokkentése nagyaranyu volt: 50 és 80 % kozott
mozgott.

Ezek az elbocsatasok sok esetben szivszori-
toak voltak. A Pharma személylugyi igazgatoja
példaul a szocialista id6szakban egy leanyval-
lalatot, termel6izemet létesitett Szibéridban,
ahova a megbizatasa honapokra szolt, és ahol egy
meglehetésen nagy német kékgalléros munkés-
kontingenst kellett foglalkoztatnia. Ez a helyzet
természetesen kozel hozta egymashoz 6ket: ké-
s6bb, a privatizacid el6tt és utdn ennek a me-
nedzsernek kellett e munkésok kozil tobbet is
elbocsatania. A mintdnkban szerepld mindkét
cstcsvezetd sajat feleségét is elbocsatotta egy na-
gyobb leépitési iv.illamban.

Végul ezek a menedzserek szerepeltek a ma
mar elcsépelt ,,teher alatt né a palma“ kifejezés-
ben is! Az elsopr6 ereji valtozasok mellett és a
hallatlanul nagy felelésség sulya alatt kellett a
helyzetet uralniuk, és vallalatukat fenntartaniuk.

Az ezzel jard stressz sokak életébe kertilt!

Ez a kutatomunka elszigeteltebbnek és bi-
zonytalanabbnak bizonyult, mint a kutatasok
altalaban, mivel mi kilféldiek voltunk, egy ide-
gen orszagban tartézkodtunk olyan id6szakban,
amikor soha nem latott rendszervaltas zajlott.
Ezért nagyon fellelkesedtiink, amikor azt lattuk,
hogy egy kelet-német féhatosag megerdsiti ered-
ményeink nagy részeét. Lang (1994), aki ered-
ményeit a mi vizsgalatunkhoz képest sokkal tobb
meginterjuvolt menedzserb6l allé6 mintara ala-
pozta mint mi, inter alia megjegyzi, hogy az
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NDK megsz(inése kilonb6z6 gazdasagi agak fel-
emelkedéséhez és hanyatlasdhoz vezetett, hogy a
véllalatvezetésben meglehetésen nagymérvii
kontinuitas volt megfigyelhet6, amelyet a tekin-
télynek drvendd kozépvezetdk felemelkedése
jelzett, hogy a menedzserek nagyobb mozgéassza-
badsagot élveztek, ugyanakkor nagyobbak voltak
vellik szemben az elvarasok és kdvetelmények.

A stratégidhoz vald viszonyulds

A volt VEB Generaldirektora abban kiilénbozott
nyugati tarsatol, hogy a vallalati stratégia nem
tartozott a hataskorébe.

A tervutasitasos gazdasagban lényegénél fog-
va azokat az embereket, akik a termel6iizemeket
irdnyitjak, a Terv vezérli, teljesitménycélokat
tlznek ki eléjuk, nincs szlikséguk sem elGrelatas-
ra, sem arra, hogy a vallalat kapacitasat a tarsa-
dalmi igényekhez igazitsak, mikdzben nyereség-
re tesznek szert. Szerepik inkébb reaktiv, f6 fela-
datuk a végrehajtds. Ez nem azt jelenti, hogy
munkdjuk koénnyd volt: nyugati tarsaik szdmara
ismeretlen modon korlatoztak 6ket, s igy a végre-
hajtashoz nagy vezet6i hozzéértésre és talalé-
konységra volt szikség. Viszont a stratégiai fele-
I6sségvallalas nem harult rajuk.

Kdvetkezesképpen a volt NDK véllalatok az
Ujraegyesités utan Ures lappal indultak a stratégia
kialakitasanak vizsgalatat illetéen.

Vizsgalddasunk kdzepetdjan, tébb volt VEB-
bel kapcsolatos tapasztalatunkra tdmaszkodva az
Ujraegyesités utani tevékenységiikben talalhatd
mintakat és szabalyszer(ségeket figyeltik. Véle-
ményiink szerint tobb fazist kilonbdztethetiink
meg, amelyen a volt VEB-ek minden bizonnyal
keresztiilmentek a die Wende vizvalasztoja utan.
Ezek a kovetkezOk:

O Egzisztencialis el6feltételek

O Ontolégia-centrikussag

O Befeléforduléas

O Kifelé-oriental6das

O A stratégia vildgos megfogalmazéasa
Hasznos lehet, ha részletesebben kifejtjik, hogy
mit is értlink ezeken a fazisokon.

Egzisztencidlis el6feltételek

Az Ujraegyesitéssel a volt VEB-ek onalldakka
valtak. Mar nem egy nagyobb rendszerbe tartozo,
el6irt célokkal mikodd egységek. Fliggetlen,
onalléan létezd szervezetek, haladéktalanul cse-
lekednitk kell, ez a céljuk és értelmik; a szan-
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dékokat eredményekké kell fejleszteniik, ami
lehetbvé teszi a fejlédést, vagy legaldbbis a
hosszantartd fennmaradast. De mar a kezdet kez-
detén Utjukban &llnak a valutatnié kihatasai, a
KGST felbomlasa, a kelet-eurdpai politikai rend-
szerben bekdvetkezett nagymérv( torés. igy tehét
f6 céljuk a puszta fennmaradas. Ez pedig kétség-
beesett, rugalmas intézkedéseket tesz sziiksé-
gesse.

A Korai id6szakban a Pharmanal példaul ki-
16nb6z8 dolgozdk (ebben a fazisban még nem
volt nyugati értelemben vett kereskedelmi kép-
visel6jiik) sajat kocsijukban és kerékparon lato-
gattdk a kelet-német korhazakat és orvosi ren-
del6ket abban a reményben, hogy meg tudjak
védeni, vagy vissza tudjék szerezni a belfoldi
piacot a nyugat-német versenytarsaktol.

A fennmaradassal meger@sitett fiiggetlenség
a stratégia els6 szamu el6feltétele.

Ontoldgia-centrikussag

Ebben a korai stddiumban a csucsmenedzserek
azzal a kérdessel foglalkoznak, hogy mi a szer-
vezet lényege, és nagy er6vel dolgoznak mére-
tének, alakjanak és hatarainak megvaltoztatasan.

Egyrészt minden atalakult VEB-et ,,leakasz-
tanak a Kombinat-rol, amelyhez fligg6legesen
kapcsolodtak a szocializmus idején. Mig a K+F
tevékenységet a Kombinat szinten fogtédk egybe,
addig ekkorra az egyes volt VEB-ekbe decentra-
lizaltdk (vagy teljesen megsziint). Masrészt a
menedzserek felismerték, hogy mar nincs szik-
ség arra, hogy a munkat, ill. az anyagokat felhal-
mozzék, hogy az Autarkiestreben-nek mar nincs
értelme. A készleteket tehat nullara irtak, a kar-
bantartd és méas alegységeket, valamint a hazon
bellli alkatrészgyartast mashova helyezték, a
takaritassal és étkeztetéssel mas véllalatokat biz-
tak meg, az lizemorvosi rendel6ket a vallalaton
kivilre koltoztették, mig méas szocidlis jelleg(i
tevékenységeket, pl. az 6vodat, ill. az Udll6ket
gyakran bezértdk. Harmadrészt a vallalatok ekkor
valaszthattak termékvalasztékukat illeten, és
elkezdték latolgatni, mit gyartsanak és mit ne.

Ez rendszerint koncentraltabb termékport-
folioval és a kiegészité tevékenységek megsziin-
tetésével, valamint gyakran decentralizalassal jart
egyutt formélis-strukturalis értelemben.

Masrészrél viszont ez az Ende der Regression
Uj ethoszat tiikrozte (a folyamat atbillent a holt-
ponton), mar nincs sziikség arra, hogy a vezetd
vég nélkil arra varjon, hogy az utasitasat jova-
hagyjak, és cselekvésre felhatalmazzak. igy tehat
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nemcsak a szervezeti forma és struktura valtozott
meg, de a vezet6i magatartas is.

Rendszerint atrendez6dott a munkaerd is a
szervezeten belll. A termelést altalaban raciona-
lizaltdk. igy lehet6vé valt az NDK-nak a sok-
szorosan gyenge teljesitményét javitani s egydttal
a termelé munkaerd létszamat is lehetett csok-
kenteni.

Ezenkivil a beszerzés terliletén egészen mas
lehet6ségek nyiltak, mint a szocialista id6szak-
ban. A vallalatok mar tudtak vasarolni nyers-
anyagot és alkatrészeket a szabadpiacon; ha gy
gondolték, akkor akar nyugati szallitoktol is, s
gyakran versenyeztek azért, hogy ki szallitson,
igy tehat a beszerzési tertlet is karcsusitasra vart.

Ugyanakkor a véllalatoknak gyakran meg
kellett teremtenitk a forgalmazasi rendszert mind
intézményi, mind logisztikai szempontbdl. Ki
kellett épitenitk a kereskedelmi személyzetet, és
ki kellett fejlesztenitik a marketingkapacitast.

igy mikdzben 6sszességében a vallalatok
csokkentették a munkaerd létszamat, bels6 atren-
dez6dések zajlottak le, amelyek az Uj piacviszo-
nyokat tikrozték.

E véltozasok mogott a stratégiai gondolko-
dasmaéd kezdeményei rejlenek. A vallalat szak-
értelmét a rendkivuli mértékben megvaltozott
kulsé korulmeényekhez igazitjak. A gondolkodas-
mod azonban ebben a stadiumban még tulnyo-
morészt reaktiv. Csak a kdvetkezd fazisban kerdil
sor arra, hogy a menedzserek megfogalmazzak a
dont6 kérdést: mit kell tenniink ahhoz, hogy ver-
senyezhesstink a nyugat-német vallalatokkal?

Befeléforduléas

Amikor a volt NDK menedzserei szervezeteiket a
nyugat-németekkel hasonlitottdk 6ssze, tisztaban
voltak azzal, hogy az 6vék elmaradott, miiszaki-
lag kezdetleges, és az alacsony termelékenység
jellemz6 rajuk. Ezért igyekeztek segiteni ezen az
allapoton.

El6szor is szd&mottevé beruhdzésokat eszko-
z0ltek magénél a véllalatnal. Nyilvanvaldan nagy
volt a lemaradés a multbdl, s ezért Uj szamitogé-
pes és kommunikacios rendszereket létesitettek,
hogy a vezet6séget informéacios és adminisztra-
ciés tdmogatassal lassak el. Ezenkivil jelent6s
mértékd volt a beruhdzas a vezet6képzéshe és -to-
vabbképzésbe, és méas dolgozok, valamint az
elbocsatott alkalmazottak képzésébe és tovabb-
képzésébe. A beruhdzas zéme azonban a vallalat
anyagi jellegl tevékenységeibe iranyult. Uj
Uzemet és berendezéseket vasaroltak, az igaz-
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gatasi épuleteket feltjitottak, a vallalati telep-
helyek kiils6 megjelenését feljavitottak, novelték
a dolgozok aut6i szaméra fenntartott parkoldkat.

A termelési technoldgiaba tortént koltseges
beruh&zéasokat persze valamiképpen finanszirozni
kellett. Néhany vallalat és a mi Pharma AG-nk
esetében lehetséges volt, hogy a beruhazast a
jovedelem visszatartott részébdl fedezzék. Masok
el tudtdk érni, hogy a Treuhand (takarékbank)
fizessen, hiszen a miszaki fejlesztés potencialis
vasarlokat vonzhat, és meggyorsithatja a priva-
tizaciét. Megint mas vallalatok kdlcsont tudtak
folvenni bankoktol. Arra is lehet6ség volt, hogy
vagyontargyak eladasabél nyerjenek pénzt. Az
NDK-ban szokasos volt, hogy egy VEB tébb
telephelyen m(kddott, vagyis pontosabban volt
egy fégyér, és annak a mellékiizemei. A mun-
kaer6 leépitése és egyrészt a termelés, masrészt a
termékskala racionalizélasa folytan nem minden
telephelyre volt sziikség, ezért olykor lehet8ség
volt az ingatlan eladasara, illetve bérbeadasara.

A befeléfordulési fazisban végbemend nagy-
mérv( elBretdréssel kapcsolatban megjegyzendd,
hogy komoly er&feszitést tettek, hogy javitsak a
termék mindségét, példaul Ugy, hogy igyekeztek
elérni a nemzetkozileg elismert GMP (kival6 ter-
melési szinvonal) normakat.

Ennek a befeléfordulasnak &ltalaban az volt
az eredménye, hogy javult a termelékenység és a
termékminéség. Amikor a termékskala el6z8
részben emlitett kritikus értékelésével 6sszekap-
csolddott, a hatékonyséag ugrésszerien nétt (jolle-
het részben a kisebb, bar emelkedd relativ bér-
koltségeket szubvencionaltak).

A szocializmus bukésa utdn két-harom évvel
a vallalatok gyakran be tudtak mutatni a bekdvet-
kezett atalakuldsok sok-sok kézzelfoghat6 saja-
tossagat. A véllalatokat azonban végul is arra
kényszeritettek, hogy ismerjék el, hogy amit itt
mi befeléfordulé kezdeményezésnek neveztiink
nem garantalja a piaci sikert meg akkor sem, ha
barmilyen jol is hajtjak végre. Mikdzben az anya-
gi eszkdzokbe irdnyuld befektetés sok esetben
nagyon gyors (temben zajlott, Ggy tlinik, hogy
nem volt elégséges az immateriélis vagyonba, pi.
a marketing-szakismeretekbe és a piackutatasba
val6 beruhdzas. Az Uj gyarba vald beruhazas és a
termékskala korszer(sitése utdn sok vallalat
kényelembe helyezte magat, és varta, hogy joj-
jenek a megrendelések! Egy szdval ezek a be-
feléfordulasi intézkedések minden bizonnyal a
végso siker alapfeltételeit képezték, de Gnmaguk-
ban nem voltak elegend&ek a siker garantala-
sahoz.
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A befeléfordulasra harom oknal fogva he-
lyeztiink nagyobb sulyt:

A Minden altalunk ismert véllalat kozrem(-
kodott ezekben a befeléforduld kezdeménye-
zésekben.

A A Technik hangsulyozésa folytan ez a fazis
(nem kifejezetten szocialista, hanem) jelleg-
zetesen német volt.

A Ugy tlint, hogy sok véllalat nem képes tdljut-
ni ezen a fazison, legaldbbis 1994-ig és a pri-
vatizacio eldtt.

Kifelé-orientalodas

Ezt a fazist a kilsé koérnyezet fokozodd felisme-
rése jellemzi, valamint a veluk valé foglalko-
zashoz sziikséges intézkedések meghozatala. A
f6 kérdés az, hogy a menedzserek tudjak-e, hogy
a vallalatot a kilvilag (a Nyugat) milyen mértek-
ben fogadja be, ahol a volt NDK vallalatokat
helyesen vagy helytelenil meglehetés dvatossag-
gal kezelték.

Ezt a stadiumot féképpen a kovetkezdk jel-
lemzik:
> apiac felmérése,

I aversenyhelyzet felmérése,

> az a képesség, hogy meg lehessen kiilonbdz-
tetni a vallalati termékeket a versenytarsak
termeékeit6l, és meg lehessen hatarozni az
el6bbi altal élvezett versenyel6nyt.

Ennek a stddiumnak a f6 jellemzdje az el-
addszemélyzet kialakitasa, valamint a marketing-
szakértelem megszerzésével kapcsolatos munka.
Tapasztalataink szerint a véllalatok tobbnyire
mar a korai stadiumban sokat beszéltek az el-
adasrdl és a marketingrél, de azt nem valtottak
valéra. Ha ez megtorténik, akkor a vallalat belé-
pett a kifelé-orientalddasi fazisba.

A stratégia vilagos megfogalmazésa

Mindjart az elején ki kell jelenteni, hogy senki
sem ,,csonget”, amikor a véllalat eléri ezt a sta-
diumot; ez ugyanis nem egy konkrét id6pont,
hanem folyamat.

Mégis hatarozott kilénbség van e fazis és az
6t megel6z6 kozott. Az alternativ termékek és
piacok kiértékelése rendszeresebbé valik. EI16-
térbe kerul a proaktivitas. Ez azt jelenti, hogy fel-
ismerik: bizonyos vélasztasi lehet6ségeket tud
teremteni a vallalat cselekvéseivel, a kedvez§
lehet6ségeket pedig ki lehet aknazni. S6t, ebben
a fazisban a menedzsment elgondolésait alata-
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masztja a vallalat er6s és gyenge pontjainak is-
merete. Ezt a stddiumot még az is jellemzi, hogy
a vezetd képes érzékelni a stratégia és a tevé-
kenység kozotti kapcsolatot.

Végeredményben a statégianak az alabbi ko-
vetelményeknek kell megfelelnie:
Z> tudatosnak kell lennie,
Z> sz&ndékosnak kell lennie,
Z) 0sszhangot kell teremteni a szervezet és kor-

nyezete kdzott,

Z> tartalommal kell megtéltenie egy sor terme-
Iési miveletet, és koordinalnia kell a kezde-
ményezéseket.

Ez természetesen kdvetelményeket tamaszt a
menedzsmenttel szemben, s nem is minden nyu-
gati vallalat tud megfelelni ezeknek a kritériu-
moknak. A volt NDK-bdl vett mintank nem tul
nagy, de ezzel a megszoritassal ki kell jelente-
nunk, hogy az altalunk megléatogatott vallalatok
kozil tobben nem érték el ezt a stddiumot, leg-
alébbis a privatizaciot megel6z6en.

A véllalkozok

Eddigi fejtegetésiink a privatizaciéra varé volt
VEB-ek fejlédésére koncentrélt. Szeretnénk vi-
szont azt is megjegyezni, hogy a véllalkozéi szel-
lem nem hianyzik a volt NDK-bol sem. Kutaté-
sunk sorén kell6 részletességgel tanulmanyoztuk
egy vallalat indulasat, ugyanakkor mintankban
szerepelt tobb vezet6i kivasarlas (buyout vagy

MBO) is. S6t, az MBO-k szdma nagyobb is lehe-

tett volna, ha:

A avolt NDK polgarok nem lettek volna hatra-
nyos helyzetben, amikor pénziigyi segitséget
kértek,

A a Treuhand tobb joszandékkal viseltetett vol-
na az MBO iréant.

Ezek a vallalkozdk tébb szempontbdl is nagy
hatast gyakoroltak rank. El8szor is megfeleltek
annak a klasszikus kritériumnak, hogy kockéza-
tot kell vallalni, s tették ezt egy olyan (szocialis-
ta) kornyezetb6l kiemelkedve, amelyet a kocké-
zatvéllalas hianya, ugyanakkor a nagyfok( alap-
vetd biztonsag jellemzett. De ami még ennél is
fontosabb: kezdeményez6készséget és talalé-
konysagot arultak el.

Kezdeményez6készségrdl tettek tandbizony-
sdgot, amikor mar a kezdeti id6szakban vallalatot
alapitottak vagy vettek at. Proaktivak voltak,
amikor igyekeztek pétolni a nyugati Uzleti gya-
korlat terén mutatkozd hidnyosséagaikat. Talalé-
konyak voltak, amikor partnereket kellett keres-
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ni, pénzt kellett eléteremteni, segit6 tarsakat kel-
lett talalni.

Abban is kivalonak bizonyultak, amikor at-
gondoltak, hogy mit is tudnak kinalni, hogyan
emeljék ki termékik vagy szolgéltatasik kilon-
boz6ségét, kivalosagat. Hasonloképpen véllal-
kozd szellem(inek mutatkoztak, amikor Uzleti
ajanlatokat tettek és azokat biztositottak, amikor
a piaci belépést megszervezték.

A masik kodzés vonasuk az, hogy bebizonyi-
tottdk, hogy ,,j6 németek“ az el6z6 részben is-
mertetett befeléfordulasi fazis szempontjabdl.
Mas szdval fontossagot tulajdonitottak a mun-
kaer6 képzésének, és készek voltak erre &ldozni

is. De mindenekel6tt a jobb, ill. Gj beren-
dezésekre és a gyartastechnoldgia fejlesztésére
helyezték a hangsulyt.

Id6nkent, az e vallalkozokkal val6 talalkozé-
saink alkalméaval emlékeztettek benniinket korab-
bi nyugat-németorszagi tapasztalatainkra, ahol az
50-es éveket a véllalkozoi lendilet és a pénz
utani hajsza jellemezte.

A keletiek és a nyugatiak

Vizsgalatunk természetesen alkalmat adott arra,
hogy értékeljuk a kelet- és nyugat-németek ko-
z0tti feszlltséget.

A Treuhand szerepét illet6en Ugy tlnik, hogy
strukturdlis fesziltség volt a két fél kdzott abban
az értelemben, hogy kilénbdzd az értékrendjuk.
Az els6 és legfontosabb dolog a Treuhand szé-
mara az volt, hogy a volt VEB-eket privatizaljak,
és hogy a lehet6 legjobb éarat kapjak. A vallalati
menedzserek legfébb érdeke az volt, hogy mik
lesznek a privatizacié varhatd kovetelményei a
vallalati munkaerdre és tevékenységre. A treu-
hand szemszdgébdl minden vevd jo vevd; a volt
VEB-ek szemszdgéb6l pedig a legtobb vevé ve-
szélyes lehet.

Ezeknek az elkeriilhetetlen fesziiltségeknek a
tiikrében bizonyos fokig kritizaltdk a Treuhand
szerepét. Az els6 szemrehanyas az volt, hogy a
Treuhand ugy tiint, hogy alkalmatlan a vezetGi
kivasarlasra. Ezt ugy értelmezték, hogy a volt
NDK igazgatok vezetdi képességét negativan
értékelik, és ezt er6sen nehezményezték. A masik
biralat az volt, hogy ugy tlinik: a Treuhand nem
folytat semmiféle iparpolitikat, nem ugy mint pl.
a hdbor( uténi Franciaorszag a Negyedik Koztar-
sasag alatt (MacArthur - Scott, 1969). Méas sz6-
val Ugy lattak, hogy a Treuhand semmilyen 1é-
pést nem tesz annak érdekében, hogy néhany
agazatot megdrizzen, vagy bizonyos iparagakat
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elényben részesitsen, hogy az Uj Szovetségi
Allamoknak az egyesités utan bizonyos mértékii
versenyel6nyt biztositson.

Személyi sikon azoknak a véllalatoknak a
menedzserei, amelyekben latogatast tettlink,
valamint a volt NDK-beli kapcsolataink altalaban
Ugy vélekedtek, hogy azok a nyugat-németek,
akikkel megismerkedtek, igazi kollégék. Ez a
nézet nem volt kifejezetten kritikus, bar volt
benne biralat is. Egy szdval az volt a meggy6-
z6désuk, hogy a nyugat-németeket tisztelni lehet
munkabirasuk, szakértelmik és eredményeik
miatt. Ugyanakkor a szocializmus al6l nemrégi-
ben felszabadult kelet-németek szemében gy
tlntek, hogy leplezetlenul ambiciézusak, tulsa-
gosan elkotelezettek az el6rehaladas, az érvé-
nyesulés individualista etikaja mellett.

Ezzel azonban még nincs vége a torténetnek.
Kilénboz6 pozitiv megnyilatkozast is hallottunk
egyes esetekre vonatkozéan. A Pharma AG
Betriebsrat-ja (lizemi tancsa) példaul meleg sza-
vakkal beszélt a nyugat-német szakszervezetrdl,
az altalak nyujtott képzésrél és tamogatasrol. Az
a véllalkozo, aki maganvallalkozast alapitott az
Ujraegyesités utan, a Sarga Lapokat bongészte,
hogy ott taldljon potencialis lzleti partnert
Nyugat-Németorszagban. Sikerilt is a dolog, a
partner t6két, berendezést és lzleti know-how-t
ajanlott fol. Amikor pedig a véllalkozés sikeres
lett, ez a nyugat-német partner beleegyezett,
hogy az 6 részét felvasaroljak, és ezzel a széban
forgo vallalkozé egyedili tulajdonos lett.

Més esetben az egyik MBO (vezet6 altal ki-
vasarolt) vallalat vezérigazgatdja szintén a Sarga
Lapokat nézegette, hogy segitséget kapjon az
ugyanabban az iparagban tevékenyked6 szakem-
bert6l, aki az NDK-NSZK hatar kdzelében fekvd
»nyugat-német* varosban lakott. Sikerllt az ugy,
segitséget kapott ahhoz, hogy véllalatrendszere-
ket beinditson, és azokat a szallitoknak bemutat-
hassa. A nyugat-német tars képzési-gyakorlati
segitséget is kinalt az MBO vallalat dolgozéinak
nyugat-németorszagi munkahelyeken valé foglal-
koztatéssal.

Az MBO véllalat vezérigazgat6jat nagyon
meghatotta mindez, és partnerkapcsolatot ajanlott
fol nyugat-német jotevéjének. A nyugati valasz
ez volt: A megtiszteltetésnek 6rulok, de anya-
giakrdl sz sem lehet.*

* A cikkben foglaltak az utdbbi néhany év sztereotipiai,
ennél fogva az igazsagnak csak egy részét tartalmazzak.
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