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MAKO Csaba-TERNOVSZKY Ferenc*

GAZDASAGI SZERVEZETEK AZ ATALAKULAS
IDOSZAKABAN - SZEREPLOK ES STRATEGIAK

- A tulajdonosi és szervezeti talakulas véllalati példai -

A szocialista tervgazdasagbdl a piacgazdasagba torténé atmenet rendkivil dsszetett politikai-
gazdasagi és tarsadalmi-kulturalis kérdéseinek vizsgalata egyes tarsadalomkutatok szerint egy
kuldnleges diszciplinat, az un. tranzitoldgiat hivta életre. A jelen dolgozat az els6é magyar
nyelv(i beszamol6 arrdl a tobb mint két éve folyd kutatomunkarol, amely privatizalt és ter-
mékpiaci struktiravaltas szakaszaban levé egykori allami, illetve szdvetkezeti vallalatoknal a
szervezeti és dontési rendszer ,,atalakuld”, illetve ,stabil* elemeit igyekezett azonositani és
értékelni a vallalati szervezeti folyamatok hosszabb (1989-1993) idészakanak elemzése alapjan.
A tanulmany ezt kdvetden a projektum fontosabb elméleti-moédszertani jellemzdivel, valamint a

kutatas céljara kivalasztott valtozdk tartalmanak ismertetésével foglalkozik.

Az 1980-as évek végétdl a kelet-kdzép-eurdpai
régié orszagaiban bekdvetkezett radikalis val-
tozasok tanulmanyozésa iradnt fokozddott az
érdekl6dés a nyugat-eurdpai tarsadalomkutatok,
kivaltképpen pedig a piacgazdasag intézményei-
nek kiépllésével, valamint a vezetéssel és szer-
vezéssel foglalkoz6 szakemberek korében. A
tobbféle diszciplinat képviseld szakértdk (kutatdk
és tanacsadok egyarant) a térség egykori szocia-
lista orszagait a tarsadalmi-gazdasagi valtozasok
Hlaboratériumanak* tekintették. A szocialista terv-
gazdasagbol a piacgazdasagba torténd atmenet
rendkivil 6sszetett politikai-gazdasagi és tar-
sadalmi-kulturalis kérdéseinek vizsgalata egyes
tarsadalomkutatok szerint egy kilonleges disz-
ciplindt, az Un. tranzitoldgiat hivta életre. (Ko-
vacs, 1995) Masok kétségbe vontadk az U
megkozelités tudomanyos statusat, s egyszerien
egy Ujabb, révid élet(i divat-megkozelitésnek te-
Kintették. (Chavance-Magnin, 1996)

A poszt-szocialista orszagokban lezajlo val-
tozasok iranti fokozott tudomanyos érdekl6dés
kétségtelen pozitiv eredménye példaul az olyan
érdekes és tovabbgondolkodasra ¢szténzé kon-
cepciok megjelenése, mint példaul a létezd szo-

*A kutatasban kozremikodtek: Frank Heller és Paul
Koopman
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cializmus orszégaiban m(kodé és hatd, formalis
és informalis haldzatok, tudastipusok ,készen
talalt készletével“ valé gazdalkodas lehet6sége.
Ezek a megkozelitések elutasitjak mind az egy-
kori szocializmus, mind pedig a kibontakozd
poszt-szocialista gazdasdg intézményeinek,
mechanizmusainak olyan absztrakt és idealizalt
felfogasat, amelyet a mult és a jelen tarsadalmi
kapcsolatai és mintai nem befolyasolnak. Az
ilyen tipusa ,,...atalakulas szemlélet mind a régi,
mind pedig a kifejl6d6 (j tarsadalmi rendszert
olyan tobbé-kevéshé stabil egyensullyal ruhazza
fel, amelyek egységes logika alapjan szervezdd-
nek. Mindazonéltal ez a megkozelités egyarant
elttlozza a régi és az Gjonnan létrejové tarsadal-
mi rendszer koherenciajat, és hajlamos tulértékel-
ni a tarsadalmi dezorganizacio jelent6ségét az
intézményi vakuum vagy a tarsadalmi ,tabula
rasa“ rovidnek feltételezett érvényesilési szaka-
szaban.” (Grabher, 1995. 33.)

Az 1992 végén az Eurdpai Kozosség altal (az
»Action for Cooperation in the Field of Econo-
mics, ACE program keretében) kezdeményezett
,DOntési rendszer mikro6konémiai vizsgalata a
kialakuldé piacgazdasagban* elnevezés(i kutatasi
javaslat megval6sitasara szervezddott nemzet-
kozi kutatdcsoport tagjai - ha kilonbdz6 mérték-
ben is - tisztiban voltak a kordbbi évtizedekben



Iétrejott vezetési és szervezési minték, tradiciok
szerepével. Példaul, a szocialista piacgazdasag
,,deregulalt“ magyar variansabél kiépuld piac-
gazdasag-konform vallalati déntési rendszer nem
a ,,semmib6l“ sziiletett. Masképpen fogalmazva,
a véllalati dontési rendszer és szervezeti struk-
tardk vizsgalataban a kutatds magyar résztvevoi
kalfoldi kollégaiknal nagyobb mértékben sza-
moltak az elmult évtizedekben kifejlédott szer-
vezeti és iranyitasi formak tovabbélésének hata-
saival, illetve azoknak az Gjonnan létrejové
strukturékkal, vezetési és iranyitasi modszerekkel
val6 ,,kombinacidjaval“. (Bakacsi, 1994; Stark,
1994:4.)

A magyar vallalati dontési rendszer mikro-
okondmiai vizsgalatanak gondolata Frank Hel-
lert6l (Tavistock Institute, London), a nem-
zetkozileg elismert szervezetkutat6tol szarmazik,
aki Paul Koopmannal (Free University, Amster-
dam) egyitt a projektum &llandé kilféldi tagjai
voltak. A magyar résztvev6k* munkajanak orien-
talasdval és rendszeres szakmai ellen6rzésével
nagyban hozzajarultak nemcsak a projektum si-
keres megvalositasahoz, hanem a kdlcsonds tanu-
last biztosité mlhelymunka Iégkdérének meg-
teremtéséhez.

A Kkutatés célja,
elméleti és modszertani alapjai

Elméleti és mddszertani alapok

A Kkelet-kdzép-eurdpai régiod poszt-szocialista or-
szagaiban az 1980-as évek végén, illetve az
1990-es évek elején felgyorsult valtozasok fel-
keltettek a fejlett piacgazdasagok tarsadalomku-
tatdinak a figyelmét a tarsadalmi-gazdasagi és
politikai atalakulas empirikus tanulmanyozasa
irdnt. A tranzitoldgiai megkdzelitések képvi-
sel6inek szemléletére a sokszinliség jellemz6,
mindazonéltal két, egymastél markansan eltéré
koncepcioval - kozgazdasagtudomanyi, illetve
magatartastudomanyi megkozelités - talalkoz-
hatunk a leggyakrabban. (Heller, 1994:1.)

A klasszikus vagy neo-klasszikus kézgazdasagi
elméletek hirdetdi érdekl6désének kbzéppont-
jaban a piacok és olyan piaci szerepl6k visel-

* Adorjan Magdolna, Sziget Consulting Kft., Balaton
Karoly, BKE Vezetési és Szervezési Tanszék, Galgdczi
Béla, Tarsadalomkutatd és El6rejelz6 Intézet, Gidai
Erzsébet, Tarsadalomkutato és Elérejelzd Intézet, Mako
Csaba, BKE Vezetési és Szervezési Tanszék, Ternovszki
Ferenc, Kilkereskedelmi Foiskola.

kedése &llt mint az er6forrasok tulajdonosai, val-
lalatok, fogyasztok, haztartdsok, korméanyok sth.
A kozgazdasdgi modellek logikailag koherens
altalanositasokra éplilnek. Az egyes piaci szerep-
16k egyéni érdekeik maximalis kielégitéséere tore-
kedve raciondlisan cselekszenek.

Az (n. magatartastudomanyok viszont mind-
azokat a tarsadalomtudomaényi diszciplinékat
igyekeznek integralni, amelyek azt kivanjak
megérteni, hogy az emberek milyen formaban és
miért a megfigyelt médon reagélnak a legval-
tozatosabb gazdasagi és tarsadalmi eseményekre.
Példaul az antropolégia, szociologia és a pszi-
choldgia a tarsadalmi strukturak, intézmények,
valamint az egyéni és kollektiv viselkedési for-
mak azonositasara és megértésére torekszik, mi-
kdzben nem tételezi fel az egyéni és kollektiv vi-
selkedésekben az 6kondmiai racionalitasra és az
érdekek maximalis kielégitésére torekvést.

A magatartastudoményi perspektivéba il-
leszthetd a londoni Tavistock Institute altal kidol-
gozott és napjainkban is alkalmazott - példaul a
munkaszervezeti innovécidkban is kimutathato. -
an. szociotechnikai modell, amely megkérd6-
jelezi a technoldgiai és a tarsadalmi dimenziok
egymastdl vald elszigetelt optimalizalasanak
eredményességét, s helyette az Un. egyuttes opti-
malizalds (,,joint optimisation*) jelent6ségét
hangsulyozza. A szociotechnikai megkdzelitésen
alapul6 rendszerek tervezése - a szervezetek
optimalis teljesitményének biztositasa érdekében
- megkoveteli a technoldgiai és tarsadalmi (em-
beri) dimenzidk egyuttesének figyelembevételét
a tarsadalmi-szervezeti valtozasok sikeres meg-
valositasa érdekében.

A kétféle tarsadalomtudomanyi megkozelités
kilonbségei kilondsen jol kimutathatok a gaz-
daséagi szervezetek m(kddésének olyan terile-
tein mint példaul a vallalatvezetés stratégiai don-
tései a szervezeti és vezetési struktdrdk mo-
dositasarol, az Uzemi, ill. mihelyszervezet ata-
lakitasarol, Uj technoldgidk bevezetése soran az
ember-gép illesztésének (,,interface*) modo-
zatair6l. A felsorolt dontésekkel 6sszefliggésben
a kozgazdaszok feltételezései az emberi motiva-
ciokrol és magatartasokrdl jelent6s mértékben
eltérnek azoktol az empirikus tapasztalatoktol,
amelyeket a magatartastudomanvok mdvel6i fel-
halmoztak. Példaul az a jol ismert kézgazdasagi
feltételezés, amely a szervezetek tagjait racio-
nalisan cselekvé és az egyéni érdekeik maximalis
kielégitésére torekvd olyan szerepl6knek tekinti,
akik a jol megalapozott dontéseikhez sziikseges
ismeretekkel hidnytalanul rendelkeznek. Ha
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példaul érdekkonfliktusokra keril sor a tulaj-
donos (,,principal”) és a vallalati fels6vezetés
(»agent”) kozott, akkor a megfeleld szervezeti
struktarédk és kontrollmechanizmusok révén a
konfliktusok mederben tarthatdk, rendezhet6k. E
nézet képviselSi szerint a megfeleld kontrollrend-
szerek létrehozasa és mikodtetése els@sorban a
felsGvezetdi szinteken, példaul az igazgatdsagban
rendkivil fontos, ugyanis a szervezeti szerepl6k
egyéni érdekeiket ebben a vezetdi csoportban
képesek leginkabb érvényesiteni. A kzgazdasagi
megkozelitések képvisel6i a poszt-szocialista
gazdasag fejlédésével dsszefiiggésben azt fel-
tételezik, hogy az egykori allami véllalatok pri-
vatizacidjat kisérd szervezeti valtozasok (pl.
decentralizacio, egyesiilés mas cégekkel, egyes
részlegek levalasztasa az anyacégtél) f6 inditéka
az Un. tranzakcios koltségek csokkentése. Ezzel
szemben a magatartastudomanyi szemléletet
képviseld szervezéstudomanyi szakemberek
(Kovacs, 1995) els6sorban nem az 6konomiai
hatékonysag terminusaibol, hanem a szervezeten
beltli vezet6i csoportok érdek- és hatalmi koali-
cidinak mozgasahol (kordbbiak felbomlasabol s
Ujak létrejottébdl) igyekeznek levezetni az ata-
lakulé véllalati szervezetek gazdasagi teljesit-
ményét.

Az Eurdpai Kozosség (EC) altal tdmogatott
projektum a véllalati dontési rendszer mikro-
o6konémiai vizsgalatarol (AC/ACE Projekt:
»Microeconomic Study of Decision Making in
the Transition to Market Economy*) az el6z6ek-
ben ismertetett elméletek kdzil az un. maga-
tartastudomanyi megkoézelités tradicioit koveti.
Az ennek szellemében végzett kutatasokban a
profitot mint a szervezeti hatékonysag els6dleges
és szinte kizarolagos motivumat olyan szervezeti
jellemzd6kkel helyettesitik, amelyek magukban
foglaljak a szervezettel val6 azonosulas (identi-
fiké&cio), az anyagi 0sztonzés és felligyelet mind-
azon elemeit, amelyek a gazdasagi szervezet (a
vallalat) tagjait a szervezeti célok teljesitésére
Osztonzik. (Simon, 1991:43.)

A kutatas célja, n
alkalmazott mddszerek és a vizsgalt terilet

A kutatési javaslat kidolgoz6i abbdl a feltétele-
zéshdl indultak ki, hogy a klasszikus és a neo-
klasszikus kdzgazdasagi megkozelités viszonylag
kevés figyelmet fordit az 6kondémiailag is rele-
vans dontési folyamatok vallalati (mikro) szint(
elemzésére. A magyar gazdasag szervezeti és tu-
lajdonosi struktdrajanak atalakulésara jellemzé
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vallalati dontési folyamatokrdl hidnyos ismere-
tekkel rendelkeziink. Nem tételezhet6 fel a priori,
hogy Kelet-K6zép-Eurdpa poszt-szocialista
orszégaiban a bevezetés és miikodés eltérd perio-
dusaiban lev§ piaci struktlirak dnmagukban,
rovid vagy kodzéptavon optimalis dontési rend-
szereket és folyamatokat alakitanak ki vallalati
szinten. A mar létezd piacgazdasagokban a val-
lalati dontési folyamatokat - ha jelent6sen kilon-
b6z8 mintak formajaban is - a vezetés ellendrzi,
s altalanosan elterjedt az a feltételezés, hogy a
vezet6i dontések mindsége (pl. idézitése, meg-
val6sitasa) a vallalati gazdalkodas hatékonysagat
befolyasolja. S6t, a vallalati teljesitmények ere-
déjeként az adott nemzetgazdasag egészének tel-
jesitményére hatdssal van. Természetesen a val-
lalati és a nemzetgazdasagi teljesitmények szem-
pontjdbdl nem a vallalatvezetés az egyetlen és
aktiv szerepet jatsz6 tarsadalmi partner. Mind-
azonaltal a vallalaton belili hatalmi megoszlas
jol ismert ,,aszimmetrikus“ karaktere kovetkez-
tében a dontési folyamatokban a vezetés kezde-
ményez0 szerepe nehezen kérddjelezheté meg.

A vallalati szint{i dontési folyamatok, vezetési
és szervezési mddszerek vizsgalata a gazdasag
tulajdonosi és szervezeti struktdrajanak atala-
kulasi periddusdban kulondsen fontos feladat
Kelet-K6zép-Eurdpa egykori szocialista orsza-
gaiban.

A projektum célja: a vallalatvezetési és ira-
nyitasi (dontési) struktirdk privatizaciot kisérd
atalakulasanak leirdsa a fokozodd (s6t rendkivil
élessé vald) piaci verseny feltételei kozepette. A
vizsgalatban részt vevd egykori allami, illetve
szOvetkezeti véallalatok tulajdonosi szerkezetében
bekovetkezett valtozasok szervezeti kovetkez-
ményeire, az egyes szerepl6k viselkedésére, a
vezetési modszerekre, illetve a vallalati teljesit-
ményekre gyakorolt feltételezett hatasait az 1.
abra foglalja dssze.

Az 1. dbran vazlatosan jelzett el6feltevések az
1980-as évek masodik felét6l a magyar gazdasag
szervezeti és tulajdonosi struktirajaban bekdvet-
kezett valtozdsok hatasait a véllalatvezetési és
iranyitasi rendszerek kovetkez6 teriiletein szan-
dékoztak nyomon kévetni:

Véllalati stratégia és struktira (pl. valodi tulaj-
donosok megjelenésének kovetkezményei, a
piaci orientacio valtozasanak hatasai).

Termelés, technoldgia és minéségszemlélet (pl. a
technoldgia megujitasanak igénye és lehetdsége,
nemzetkozileg elfogadott min6ségi standardok
bevezetése),



1. abra

A privatizacio feltételezett hatasai

Vezetési és iranyitasi mdodszerek (pl. proaktiv vs.
anticipativ vezet6i modellek kozotti valasztas,
elmozdulés a centralizalt vezetési mintdk alkal-
mazasatdl az Un. participativ mddszerek iranya-
ba).

Uzem-, mihelyszint{i munkaszervezet, munkaerd
és tudasfelhasznalas (pl. a tulzott specializacio
felvaltadsa a rugalmas munkaerd-felhasznalast
biztosité ,feladat integraldssal” (,,job enrich-
ment“), munkavégzés melletti képzés (,,on the
job-traning®, OJT),

Teljesitménykovetelmények (pl. min6ség, vevo-
centrikus szemlélet, szallitasi hataridék),
Motivacio, 0sztbnzés (pl. teljesitmény és tudas-
centrikus 6szténzési rendszer kombinalasa, az el-
kotelezettség javitdsara vagy gyengitésére ira-
nyul6 foglalkoztatasi konstrukciok alkalamzéasa),
Szervezeti kultdra (pl. birokratikus vs. vallal-
kozascentrikus értékek, magatartasmintak tamo-
gatdsa, elmozdulas a decentralizalt vagy a rész-
vételen alapuld szervezeti modell irdnyéba).
Emberi Eréforrasmenedzsment (pl. a vallalati
strtégia és a munkaerd-felhasznalés politikdjanak
viszonya, az emberi er6forrés (j formainak el6-
térbe keriilése, vagy a korabbi mddszerek és
technikak szerepének meg0rzése, illetve az Uj és
a régi modszerek kombinalasa).

A Kutatasi Projektum dént6en az Un. retrospektiv
esettanulmany-készités modszerének alkal-
mazasara és az adatgy(jtés valtozatos technikai-
nak hasznélatara épul (pl. interjukészités a tulaj-
donosi és a szervezeti valtozasokban kulcssze-
repet jatszo szerepl6kkel, véallalati dokumentu-

mok és statisztikak elemzése). A vallalati ese-
mények ,,félévtizedes* (1989-1993) tdrténetének
elemzésében a kovetkezd valtozok vizsgalatara
kerdlt sor: (2. 4bra)

2. &bra

Avallalati esettanulmanyok készitése
soran vizsgalt valtozok

Valtozdk Id6jorizont:

1989. 1990. 1991. 1992. 1993.
N 2 Tz

Beruhézasi politika
Ellen6rzési rendszerek
Er6forras-politika
Marketingpolitika
Bér/osztdnzési rendszer
Mindségpolitika
Emberieréforras-gaz-
dalkodas (HRM)
Vezetési mddszerek
(stilus)
Munkatigyi kapcsolatok
rendszere
A véllalati teljesitmény

mutatoi

A vizsgalatban szerepl6 vallalatok tulajdonosi és
szervezeti struktdrajaban véghement véltozasok
vizsgalata sordn haszndlt valtozok kapcsolatat a
3. dbra mutatja.

A munkaszervezeti formak lehetséges modelljei.

- .technika-kdzpontd“ felfogas
- ,ember-kdzpontu“ megkdzelités
- ,szociotechnikai* megkdzelités
- ,.koherens koncepcidk* hidnya

A vizsgélatban részt vevd hat véllalatot a kovetke-
26 jellemz6k figyelembevételével vélasztottuk ki:

- egykori allami vagy szOvetkezeti tulajdont
privatizalé vallalatok,

- a feldolgozo6 és a szolgaltatasi szektorba tar-
toz6 cégek (pl. elektronikai-mdszeripar, ruhazati
ipar, élelmiszeripar, lakossagi szolgaltatas),

- az orszag kuldénbozd fejlettségl régidiban
mikodé vallalatok,

- az egykori KGST ,,piaci“ orientaciét a fej-
lett t6kés gazdasagok iranyaba ,,valtd* cégek,

- a cégek hozzéaférhet6sége az empirikus Ku-
tatdsok szaméra (ez a szempont természetesen
korantsem tudomanyos, de az atalakul6 vallalati
szervezetek kutatdi szamara a szakmai szempon-
tokéval egyenrangu lehet).
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3. abra
A szervezeti valtozasok tervezése
és kovetkezményei
Szervezeti valtozasok
eredmény

»tanulasi folyamat*
(szervezeti ,,szerepl6k*
akcidinak és azok inter-
pretacidinak vizsgalata)

,,Szakaszok1

- . l
krizist megel6z6 krizis krizist kovet6

Kiilsg feltételek és a vallalati szervezet kapcsolata
Kiilsé feltételek

kényszerit§ tényezék véltozasok 6sztonzdi
- pénziigyi forréas
- piaci lehetségek
- technolégia
(,,hardware*)
- emberi er6forrasok
(,,humanware*)

Téarsadalmi szerepl6k a véllalati szervezetben

Téarsadalmi szereplék

tulajdonosok vezet6k szakszervezet
(,,principals®) (,,agents*) (érdekképviseleti
szervezetek)

Az esettanulmanyok készitése soran a hazai
tarsadalomtudomanyi gyakorlatban ritkan hasz-
nalt helicopter view technikat alkalmaztuk. En-
nek lényege: az el6kutatas soran a kutatasi terv-
ben szerepl6 valtozokrdl dsszegy(jtott informa-
ciok bels6 koherencigjanak ellenérzése, a kuta-
tasi eszkdzok és technikak véglegesitését meg-
el6zGen.

A vizsgélt vallalatok bemutatésa,
rovid jellemzése

A ruhazati vallalat

A véllalat a Dunéantdl egyik tébb évtizedes ha-
gyomanyokkal rendelkez8, az dgazatban vezet6
szerepet jatsz6 ruhagyara. Az elmult években je-
lentds atalakuldson ment keresztil és - ellentét-
ben tobb ruhaipari céggel - sikeresen vette az
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akadalyokat. A vallalat méretér6l ad informéaciot
a foglalkoztatottak szdma és az értékesités arbe-
vétele, melyeknek hat év alatti valtozasat is be-
mutatjak a kovetkezd tablazatok (1. és 2. tab-
lazat).

1 tablazat
A munkaerg dsszetétele (f6)
Fizikai Szellemi Osszesen
1988 1877 296 2173
1989 1823 302 2125
1990 1806 281 2087
1991 1733 254 1987
1992 1647 230 1877
1993 1547 217 1688
1993/88% 82,4 73,3 71,7
2. tablazat
Az értékesités arbevétele (milli6 DM-ben)*
Hazai Export Osszesen
1988 7,6 19,7 27,3
1989 8,5 22,3 30,8
1990 8,8 20,9 29,8
1991 9,0 20,3 29,3
1992 51 27,0 32,1
1993 6,0 26,3 32,3

* Az adatokat mindeniitt DM-ben adtuk meg az inflacio
kisz(irése céljabol.

A villalat sikereinek gyokerei a maltba nyulnak
vissza. Ok voltak azok, akik Magyarorsza-gon az
1970-es évek elején Uttdéré6 modon ve-zették be az
akkoriban korszer(inek szamitdé tomeggyartasi
munkaszervezési mddszereket, jelentdsen
novelve a munka termelékenységét. A vezet6k
Ugy voltak képesek ezt véghezvinni, hogy a dol-
gozok kezdeti ellenallasan tal a politikai vezetés
idegenkedését is legy6zték a nyugati, tékés
munkaszervezési maédszerek be-vezetése sorén.
A sikeres megvaldsitds nemcsak gazdasagi ered-
ményeket hozott, hanem szemléletvaltozast is
mind a vezet6k, mind pedig a beosztottak
kérében. A véllalatvezetés szemléletére a
folyamatos korszer(sitésre valé torek-veés
jellemz6, aminek kovetkeztében mind a ve-zetési
informacids rendszert, mind a termelés munkasz-
ervezetét modernizaltdk. Az 1980-as években
bevezették a szamitdgepes termelés-el6készitést



(CAD), valamint a teljes korli min6-ségbiz-
tositasi rendszert. A véllalat sikerrel kombinalta a
régi és az Uj szervezési modszereket a szocialista
gazdasagi-politikai kdrnyezetben is.

Ez a kombinativ térekvés tetten érhet6 volt a
marketingpolitikdban is. Harom l&bra épitették
eladasi stratégidjukat:

- KGST

- hazai piac

- export a fejlett orszagokba.

A diverzifikalt piacpolitika - parosulva a kor-
szer(i munkaszervezési madszerekkel - meghozta
a gylimolcsét, igy a privatizacid6 megindulasakor
a gyar volt az egyik legvonzdbb célpont a kilfol-
di befekteték szamara. A tulajdonviszonyok val-
tozasat mutatja a harmadik tablazat:

3. tablazat

Valtozasok a tulajdonosi dsszetételben (DM-ben)

Allam Kulféldi  Egyéb* Osszesen
1989 378771 - - 378771
1990 378770 177680 23000 579450
1991 378770 177680 23000 579450
1992 323340 213110 43000 579450
1993 240660 295795 43000 579455

*, Egyeb* kategoridba tartoznak: onkormanyzati, alkalmazotti és
Vezetoi tulajdon.

A tulajdonosi véltozas, a kilfoldi befektet6k be-
kapcsolddasa jelentds segitséget nyujtott a val-
lalatnak versenyképessége javitasaban. A beru-
hézésok segitségével modernizalni tudta gép-
parkjat, termelési rendszerét, nyugati piaci kap-
csolatai béviltek. A vallalat sikeres atalakulésa a
kodvetkez6 tényezbkre vezethetd vissza:

- a folyamatos fejlesztés hagyomanyai a ve-
zetési és termelési modszerekben,

- a vezetés képessége és akarata, kiilondsen a
hetvenes és nyolcvanas években, hogy el6re lassa
a piaci igények valtozasat és megvaldsitsa a szlk-
séges fejlesztéseket,

- a kulfoldi gyartokkal és kereskeddkkel ki-
alakitott ,,bérmunka* valtozatos formai,

- avallalati munkaligyi kapcsolatok koopera-
tiv jellege és stabilitasa
(révid idészakoktol eltekintve a vallalatvezetés
és a szakszervezet kapcsolataira a kooperacio jel-
lemz06).

10

,,.B“ ruhazati vallalat

A cég 1952-ben alakult tizendt, el6z6leg 6nalld
szabo allami vallalatba valé kényszeritésével, f6-
leg n6i ruhak eléallitasara. Az évek soran nagy-
vallalatta fejlédtek és tdbb gyaregységet is Iétre-
hoztak a Dunantilon. A hetvenes években kezd-
tek exportalni a Szovjetunidba és kozel-keleti
arab orszagokba. A nyolcvanas években mar az
arbevétel hetvendt szazaléka exportbol szérma-
zott, amiben a bérmunkénak is szerepe volt. A
privatizacié 1988-ban kezd6détt, amikor a val-
lalat részvénytarsasagga alakult. Kilfoldi befek-
tet6kkel kotott stratégiai szovetséget a vezeteés,
akik jelentds 6sszegekkel vettek részt a privatiza-
ci6ban. 1991-ben a vallalat részvényei megjelen-
tek a budapesti értéktzsdén. 1994-ben a cég
tulajdonosi szerkezete a kdvetkez6 megoszlast
mutatta:

Klfoldi tulajdonosok 97,7 %
Helyi énkormanyzat 0,5 %
Hazai maganszemélyek 1,0%
Magyar cégek 0,8%
Osszesen 100.0%

A sikeres privatizacio hozzajarult, hogy a cég:
- stabilizalta, s6t bbvitette nyugat-eurdpai piacét,
- Uj berendezéseket allitott lizembe,
- korszer( vezetési ismereteket és gyakorlatot
tudott alkalmazni,
- vissza tudta fizetni kolcsoneit.
A privatizaciot kovet6 valtozasokrol ad képet a
kovetkezd két tablazat (4. és 5. tablazat)

4. tablazat

Az értékesités arbevétele milli6 DM-ben

1988 32,6

1989 32,9

1990 32,2

1991 36,4

1992 39,9

1993 40,9
5. tablazat

A munkaerg dsszetétele (f6)
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Az elmuilt évek magyar gazdasagaban ritka na-
gyon pozitiv eredmények (folyamatos ndve-
kedés) els6sorban a kovetkezd tényezbkre vezet-
het6k vissza;

- a bérmunkéanak kdszonhetéen a nyugati
igényekhez val6 alkalmazkodas és kapcsolat-
épités,

- a vezetés gyors és hatarozott dontése a pri-
vatizaciorol,

- stratégiai szovetség létrehozasa a nyugati
partnerekkel,

- sikeres privatizacio.

,C" Baromfiipari véllalat

A cég egytelephelyes 6sét 1920-ban alapitottak
az Alfoldon. Az 1948-as allamositas utan, 1960-
ban gyaregységként beolvasztottak az Allami
Baromfiipari Trosztbe, 1980-ban lett Gjra 6nallo.
1991-ben alakult &t részvénytéarsasagi formaba,
masodikként a tizenkét hazai baromfiipari val-
lalat kozil. A véllalat a hazai kapacitds mintegy
tiz %-aval rendelkezett. F6 profilja a csirke-,
pulyka- és libafeldolgozas volt, viszonylagosan
modern technoldgidval. Termékeik kb. 6tven-
otven %-ban kerultek exportra, illetve a hazai
piacra. A KGST orszagokba iranyul6 export csak
nyolc %-a volt az dsszesnek, igy a keleti piacok
0sszeomlasa nem jatszott kdzvetlenil meg-
hataroz6 szerepet a vallalat életében. Ennek
ellenére jelentds valtozasok kovetkeztek be a cég
gazdasagi eredményeiben, mégpedig negativ
iranyban. Ezt illusztraljak a kovetkezd tablazatok
(6. és 7. tAblazat).

6. tablazat
A munkaer§ dsszetétele (f6)
Fizikai Szellemi Osszesen
1989 1372 237 1609
1990 1078 198 1276
1991 811 142 953
1992 864 123 987
1993 583 82 665
1994 |. félév 304 46 350
7. tablazat

Az értékesités nettd arbevétele (ezer német markéban)

1988 95350
1989 101760
1990 94802
1991 74384
1992 65254
1993 11500
VEZETESTUDOMANY
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A radikélis cstkkenés mogott tobb tényez6 allt.
Az els6 és talan legfontosabb a magyar agrar-
szektor atalakuldsa. A valtozéasok el6tt a vallalat
beszallitdi teljes egészében nagy mez6gazdasagi
kombinatok voltak, melyek megsziintek. Helyi-
ket a magan kistermel6k vették at, akiknek ara-
nya 1991-re elérte a nyolcvan %-ot. Az el6z6
nagy beszallitok az él6 allatok etetésének tobbho-
napos finanszirozasat énmaguk kézvetlenil
megoldottadk. A kistermel6k azonban ezt a ,,C*
véllalattél vartdk, amelynek ehhez nem voltak
pénzigyi eszkdzei és a bankok sem alltak mdge,
tekintettel a kistermeld egyéni vallalkozok bi-
zonytalan helyzetére. igy az a sajatos helyzet allt
el6, hogy az exportpiacokkal is rendelkez6 val-
lalat egyensulyat a beszallitéi oldal finanszirozasi
hidnyossagai boritottdk fel. Ehhez tarsult még a
hazai kereslet csokkenése, a termelési koltségek
ndvekedése és nem utolsdsorban az agrarexport
allami tdmogatasanak erételjes visszafogasa. A
véllalat vezetése lassan dontott és talalt kilfoldi
befektet6t. Ha mar 1990-ben megtérténik a val6-
di privatizacio és t6kebevonas, az atalakulas va-
16szin(leg Kisebb vesztesegekkel jart volna.

A privatizacionak igy is megvoltak a pozitiv
hatasai mint pl. atszervezés, koltségcsokkentés,
beruhdzas, piacfejlesztés, de ezek sem tudtak méar
érdemben megoldani az elébb jelzett problémakat.

2" Elektromos készlilékeket javitd
és karbantarto vallalat

A vallalat, az egyik Gelka vallalat a sok kozil,
haztartasi készllékek javitasat és karbantartasat
végezte, illetve végzi. A vallalat 88 fével érte
meg az atalakulast. A vezetés az els6k kozott élt
a dolgozdi kivasarlassal torténd privatizacié esz-
kozével. Az egzisztenciahitel igénybevételével
szdz %-os dolgozoi tulajdonlast tudtak megva-
I6sitani. Piacuk kiépilt és stabil volt, amit még az
utébbi években bévitett a miholdvevd televizios
antenndk felszerelésének novekedése.

A cég nettd arbevétele a kdvetkez6képp ala-
kult, mikdzben nem volt jelentds létszamvaltozas

1989 2412 ezer DEM
1990 3215 ezer DEM
1991 2953 ezer DEM
1992 2713 ezer DEM
1993 2924 ezer DEM

Ez adta meg az alapjat annak, hogy a véllalat-
vezetés egyidejlleg sikeresen tudta finanszirozni
a mikodést és a kolcsontorlesztést. A miikddés
eredményességéhez jarultak még a kdvetkez6
tényezdk:

1



- aszervezet egyszerdsitése,

- az 6sztobnzeési rendszer atalakitasa.

A szervezetet viszonylag 6nall6, quasi bels§
vallalkozoi egységekké alakitottdk, melyeknek
széles kor( jogositvanyokat adtak az operativ
dontések meghozatalaban.

Az Osztonzési rendszer is kovette a szervezet
valtozasat, vagyis minden egység a sajat arbe-
vétele, nyeresége alapjan alakithatta személyi jo-
vedelmeit.

Hatranyként kell emliteni, hogy a vallalat sem-
mi lényeges beruhazast nem hajtott végre az
elmult években, ami a tovabbi fejlédés akadalya
lehet.

Az , M*“ vallalat

A véllalat a hetvenes, nyolcvanas évek egyik si-
keres nagyvallalatanak gyaraként mikodott a ki-
lencvenes évekig. Profiljaban egyszerl kézi m{-
szerek, berendezések gyartasa talalhatd. A kiilke-
reskedelem liberaliz&citjdig a hazai piacon mo-
nopolhelyzetben volt és jelentds exportot is meg-
valdsitott. A nagyvéllalat - az orszagban els6k
kdzott - az Gn. spontan privatizacié idészakaban
atalakult. A gyar tulajdonosa a Holding lett,
amely bankok és néhany maganszemély tulajdo-
naba kerlt.

A gyar életeben a kovetkezd tényez6k hoztak
jelentds valtozast:

- aversenypiac létrejotte a hazai piacon,

- az exporttdmogatas megsz(inése,

- piacainak ,,privatizalasa“.

A gyér el6z8 vezetése 1991-ben elhagyta a
céget, magaval vive a meghatarozo beszallitdk és
vevOk piacat. Megalakitottak sajat cégiket, ame-
lyik ma is az egyik legnagyobb konkurens.
Tekintve, hogy nem egy nagy gyarrol van szd, ez
a tényez8, a piac ,,privatizalasa“ nagy megraz-
kodtatast okozott. A kovetkez§ tablazatok ezt is
jol illusztraljak (8. és 9. tablazat).

Az. U vezetés rendkiviil nehéz helyzetbe
kerlli, mszen Uj piacokat, Uj termékeket kellett
talalniuk, mikdzben finanszirozasi problémakkal
is szembe kellett néznilk.

8. tablazat

Ertékesitési arbevétel (ezer DM-ben)

1989 6750
1990 4488
1901 5043
1992 2849
1993 2090
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9. tablazat

Létszamalakulas (f6)

1989 128
1990 132
1991 140
1992 105
1993 79

Rendkivil szigoru koltségcsokkentési prog-
ramot vezettek be, atalakitottdk a szervezetet,
csokkentették a létszamot, mikdzben sikeriilt egy
olyan termékcsoportot kifejlesztenilik, amiben
piacvezet6k lettek a magyar piacon. Megpro-
balkoztak kilféldi szakmai befektet6k bevonasa-
val is, de végul - nem az 6 hibajukbol - az el6re-
haladott allapotban levé vegyesvallalat-alapitas
meghiulsult. Az Uj vezetés a Holding kezdemé-
nyezésere tulajdonrészt vasarolt a vallalatban, igy
érdekeltséglik a vallalat eredményes miikddé-
sében tovabb ndvekedett.

Az ,R* gyéar

A gyar hossz( multra tekint vissza, mar a Il.
vilaghabor( elétt is meghatarozé véllalata volt a
magyar miszerpiacnak. Termékei bonyolult elek-
tromos berendezések. 1989-ig stabil piaccal ren-
delkezett, egyeduralkod6 volt a hazai piacon, de
exportalt a KGST orszagokba is, és arbevé-
telének nagyrésze a fejléd6é orszdgokbdl szarma-
zott. Budapesti kdzpontja mellett négy gyaregy-
sége is volt. A KGST piac 6sszeomlasa, a hazai
piac nyiltta valasa, a fejl6dé orszagok fizetési ne-
hézségei, a hazai egészségligyi kiadasok visza-
fogasa szinte egyidejlleg sokkolta a gyarve-
zetést. A privatizacion gyorsan tdlesett, 1990-re
magyar bankok és maganszemélyek tulajdonaba
ker(lt, ami nem jart sem tékeinjekcidval, sem (j
piaci kapcsolatok belépésével. A nehéz helyzetet
fokozta, hogy megjelentek a magyar piacon a
vilaghirl versenytérsak, fejlett technikaval és
kedvez0 vasarlasi feltételekkel (hitelnydjtas),
valamint a kulféldi beruhdazok szamara nydjtott
adokedvezményeket is élvezve. A tulajdonosok
megprébalkoztak téke- és piacerds partner bevo-
nasaval, de mindezideig nem jartak sikerrel.

Ebben a helyzetben a gyéarnak radikéalisan meg
kellett valtoznia. A véllalat és a véltozas méretét
mutatjak be a kovetkezd adatok (10. és 11. tab-
lazat).

Lathatd, hogy a létszam mintegy 85 %-kal, az
arbevétel 77 %-kal csokkent. Mindezeket a gyar
vezetése jelent6sebb szocialis fesziiltségek,
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10. tablazat

Az értékesités arbevétele (milli6 DM-ben)

1988 54,3
1989 49,3
1990 27,7
1991 20,3
1992 21,4
1993 12,9

sztrdjkok né kil tudta végrehajtani. A nehézsé-
geket fokozta, hogy a gyar nem rendelkezett sem
marketing-, sem szerviz szervezettel. A privatiza-
cid el6tt a gyar egy nagyvallalat része volt, ahol
az emlitett funkciok kdzpontositva voltak.

igy ugyszélvan a semmibdl kellett megindul-
niuk az 0j piacok és Uj termékek kutatasaban. A
vezetés teljesen atalakitotta a szervezetet, mely-

11. tablazat

Létszamadatok (f6)

1988 1416
1989 1321
1990 926
1991 489
1992 308
1993 173
1994 120

nek soran alkalmazkodd, rugalmas, piacorientalt
kdzdsséget hozott létre. Ez volt a kulcsa a talpon-
maradasnak, s6t a ma mar biztatd kilatasoknak.
A gyar példa arra, hogy egy ilyen sulyos, mond-
hatni megrenditd helyzet utan, t6kebevonas, alla-
mi beavatkozas nélkiil, az erés kilféldi verseny-
tarsak térhoditasa mellett is talpon lehet maradni
(12.13. és 14. tablazat).

Jellemz6k

Iparag,tevékenység

Méret

Tulajdoni viszonyok

Privatizacio

F6 piacok

Szervezeti forma

Fels6 vezet6k csoportja
Szocidlis juttatasok

Bérdifferencia (also-felso)

A létszamcsdkkentés mértéke

Beruhéazas

Ellendrzési folyamat
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12. tablazat

A vallalati jellemz6k 6sszefoglal6 tablazata

LA“ vallalat

Textilipar
Ruhagyartas

Nagyvallalat
Csokkend létszam

Részvénytarsasag

30,5 % kulféldi tulajdon
50 % dolgozoi tulajdon

Allami véllalatbél

végsd fazis
alakult tarsasagga
Nyugat-Eurdpa, USA.
Centralizalt-funkcionalis szervezet
Maradt az el6z6 magyar fels6vezetés
Udiilé

Nagyon magas, a privatizacid
utén alakult ki

A foglalkozasi agak szerint
Kiilonbéz6 mértéki csokkenés
Atlag feletti a fizikai munkasokat
illetGen

Ui, fejlett technolégia bevezetése

Centralizalt, irasbeli utasitasok szerint

,,.B“ vallalat

Textilipar
Ruhagyartas

Nagyvallalat
Novekv létszam és arbevétel

Részvénytarsasag

Tobb mint 90 % a kalfoldi tulaj-
donrész

Allami vallalatbol

végso fazis
alakult tarsasagga
Nyugat-Europa és Eszak-Amerika
Centralizalt-funkciondlis szervezet
Maradt az el6z8 magyar vezetés
Udiilési tamogatas
Nincs adat

Nincs csokkenés, ndvekszik a
foglalkoztatas

Automatizalas, technoldgiai
fejlesztés

A gyartérészlegek kdzponti

ellen6rzése a mennyiség és minGség
alapjan
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Jellemzék

Beszallitok

Marketing

Osztonzés, bér

Mind&ségpolitika

A munkajellege, szakképzés

Vezetési stilus

Szakszervezet

Szakszervezeti politika

Legnagyobb probléma

Jellemzék

Iparag,tevékenység

Meéret
Tulajdoni viszonyok

Privatizacio

F6 piacok

Szervezeti forma

Fels6 vezet6k csoportja

Szociélis juttatasok

Bérdifferencia (also-felsd)

14

,,A“ vallalat

Alapanyagok Nyugat-Eurépabdl
és Magyarorszagrol

Nyugati exportra orientalt, bérmunka

Alacsony bérszint, ami a privatizacio
utan némileg emelkedett

Magas mindség(i termékek
Auditalt minéségbiztositasi rendszer

Kézimunkaigényes termelés,
féleg néi dolgozdk
Egységes véllalati képzés

Autokrata-centralizalt vezetés

Csokken6 erej(i, de elfogadott partner
Alairt kollektiv szerz6dés

A kollektiv szerz6dés betartasa és
foglalkoztatasi biztonsagra valo térekvés

A vevik fizetési fegyelme
Magas hianyzasi arany

2 véallalat

Haztartasi elektromos késziilékek
javitasa, eladasa

Kdzepes: 120-90

100 % dolgozoi tulajdon

Dolgozdi kivasarlas utjan véghement
Hazai (korzeti)

Lapos, egyszer(i szervezet 6nallé
egységekkel

Harom f6s el6z6 magyar vezetdi garda
Nincs .

Volt: négyszeres, Most: hatszoros

,,.B“ vallalat

Keész ruhdk a Tavol-Keletrél és a
szomszéd orszagokhol
Alapanyag Nyugat-Eurdpabdl
Exportorientécio felé fordulas
A legUjabb termékeik 6 piaca
ma Magyarorszag

Relative alacsony bérszint, ami
ndvekedett a privatizacié soran

A nyugati partnerektdl atvett
magas mindségi termékek

Kézimunkaigényes termelés,
f6leg néi dolgozok

Csokken a szakmunkasok szama
Centralizalt vezetés

Gyors alkalmazkodokészség a
piaci valtozasokhoz

Bérndvelésre orientalt

Novekvo bérekre és foglalkoz-
tatasi biztonsagra térekvés

Az alapanyag mindsége
A kézi munkaer6 hianya

13. tablazat

,,C* véllalat

Elelmiszeripar,
Baromfi-feldolgozas

Nagy: 1600-350

Tobbségi francia tulajdonos
Térsasagga alakulas, privatizacio
50 % nyugati export

50 % hazai

Centralizalt funkcionalis
szervezet

Uj magyar vezeték
Volt: dvoda stb. Most: nincs

Nincs adat
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Jellemz6k

A létszamcsdkkentés mértéke
Beruhazas

Ellendrzési folyamat

Beszallitok

Marketing

Osztonzés, bér

A munka jellege, szakképzés

Vezetési stilus

Szakszervezet

Szakszervezeti politika

A legnagyobb probléma

Jellemzdk

Iparag,tevékenység

Méret

Tulajdoni viszonyok

Privatizacio

F6 piacok

Szervezeti forma

Fels6 vezetdk csoportja

Szocidlis juttatadsok

Bérdifferencia (also-felso)

A létszamcsokkentés mértéke
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,A“ vallalat

25 % (1994/1990)
Nem volt jelentdsebb beruhazas

Decentralizalt, az 6nallo egységek feladata,
alacsony formalizaltsag

Import/nagykereskeddk

Hazai piac, rugalmas termékdsszetétel
Az dsztdnzési rendszeren alapszik
Szakmunka

A stratégiai dontések centralizaltak,
az operativ dontések decentralizaltak

Nincs
Nincs

Megédrizni a fizet6képességet,
mikozben a kivasarlasi hitelt is fizetni kell

,,M“ véllalat

Gépipar.
Tobbféle egyszerii kézimiszer gyartasa

Kdzepes, 1988: 120 f§
1993; 79 16

Részvénytarsasag
Tulajdonosok: Bankok, maganszemélyek
és Holding

Maér csak hisz % allami tulajdonrész,
kozvetett médon

Hazai
Meélységében csokkentett funkcionalis
szervezet

Héf?felsfﬁ vezet6 az igazgatosag
aktiv iranyitasa alatt

Jelentds csokkenés

1988: 4880 Ft-20.000 Ft
1993: 12.156 Ft-150.000 Ft

34 %, 120-79

,,B véllalat

78% (1994/1989)
Utolsd jelentds beruhazas: 1989

Centralizalt ellen6rzés a termel6-
egysegek felett

Hazai kistermel6k
Exportorientacid

Torekvés a magas mindsegre
Betanitott munka

Centralizalt vezetés

40 % a tagi arany, de nincs ereje

Kompromisszumokra térekszik a
csdd elkerilése érdekében

A beszallitdk finanszirozasa

14. tablazat

,,R“ vallalat

Gépipar.
Bonyolult berendezések gyartasa

Nagy, 1988: 1000 f6
1993: 145 f6

Részvénytarsasag
Tulajdonosok: Bankok, magan-
személyek és Holding

Mar csak hisz % allami tulajdon-
rész, kozvetett modon

A KGST piacrol tért at a hazai, az
orosz és mas kulfoldi piacokra

Mélységében csokkentett funk-
cionalis szervezet

Hat fels6 vezet6 az igazgatdsag
aktiv irdnyitasa alatt

Jelent6s csokkenés

1988: 3590 Ft"J2.000 Ft
1993: 31.856 Ft-180.000 Ft

85,5 %, 1000-145
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Jellemz6k

Beruhazéas

Ellenérzési folyamat

Beszallitok

Marketing

Oszténzés, bér

Mindségpolitika

A munkajellege, szakképzés

Vezetési stilus

Szakszervezet

Szakszervezeti politika

Legnagyobb probléma

,»M*“ vallalat
Minimélis
Centralizalt, mennyiségre és mindségre

orientalt

1988: 80 % hazai, 20 % import
1993: 41 % hazai, 59 % import

Hazai piacra orientalt

Novekvo bérek, orabéres rendszerek

F6 irdny: 1S 0, 9002, 9003

Betanitott munkasok, kézimunka-
igényes termelés

Autokrata, centralizalt ,,dontés és
utasitas*

30 % tagsagi arany

Gyenge és formalis szerep
Kollektiv szerz6dés megkotve
Vezetést tAmogato

Az éles piaci verseny

R véllalat
1988-ban technoldgiai fejlesztés
(nagy hitel)

Centralizalt, mennyiségre és min6-
ségre orientalt

1988: 44 % hazai, 56 % import,
1993: 72 % hazai, 28 % import

Fejlédd orszagok és hazai piac

Novekvd bérek, idénormak alkal-
mazasa

Javulé

Dontéen szakmunkasok
Autokrata, centralizalt ,,déntés
és utasitas*

50 % tagsagi arany

Gyenge és formalis szerep
Kollektiv szerz6dés megkotve

Vezetést tamogatod

To6ke- és piachiany

Fontosabb megallapitasok

A szervezeti valtozasok elinditasa
és kdvetkezményei

Kutatasunk alapvet6 célja az volt, hogy megvizs-
galja a szervezeti-déntéshozatali folyamatokat és
a szervezeti struktlrakban bekdvetkez6 véltoza-
sokat a piacgazdasdgba valo atmenet id6szaka-
ban. Az e témakdrben publikélt kutatasok szerint
jelent8s szervezeti valtozasok varhatoak a korab-
ban allami tulajdonban levé vallalatok privatiza-
cigjan?.! parhuzamosan. Ezen megkdzelitések el-
s6sorban a koordinaciés mechanizmusok meg-
valtozdsaval magyardzzak a szervezetek atala-
kulaséat.

Amikor az allami gazdasagiranyitasi hierar-
chia a vallalatok tevékenységének legfontosabb
koordinacids eszkoze, akkor a dontéshozatal cen-
tralizaciojat és az autokratikus vezetési stilusok
alkalmazasat figyelhetjik meg a gazdalkodo
szervezetek korében (MAriés és tarsai, 1981). Az
alternativ megoldas a piaci koordinaci6é szere-
pének meger6sddése és dominanssa valasa. A
fejlett piacgazdasagok tapasztalatai alapjan a pri-
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vatizacio és a koordindcié megvaltozasanak var-
hatd kdvetkezménye (j szervezeti struktirak és
vezetési rendszerek megjelenése az atalakulasban
levl kozép- és kelet-eurdpai orszagokban (Estrin
and Hare, 1993).

A nyugat-eur6pai orszagok tapasztalatai alap-
jan (lasd pl. Flecker, 1994) a privatizaci6 az alab-
bi szervezeti valtozasokat hozta:

- a centralizdciéval szemben a dontéshozatal
decentralizaciéja megy végbe,

- az autokratikus vezetési stilus helyett a rész-
veételi (participativ) vezetés kerll el6térbe,

- a marketing szerepe megné a vallalatok ve-
zetésében,

- a kutatés és fejlesztés szerepe felértékelddik
a vallalati vezetés értékrendjében,

- mindségellenérzési és teljes korli mindéség-
szabalyozasi rendszerek bevezetésére keril sor.

A fenti altalanos és leegyszerdisité megkdze-
litésekkel szemben a mi vizsgalatunk azt mutatta,
hogy a privatizacid és annak hatasai a dontésho-
zatalra és a szervezeti strukturékra sokkal komp-
lexebb folyamat kdvetkeztében alakulnak ki. A
privatizaciéo nem vizsgalhaté az adott szervezet
és kornyezetének figyelembevétele nélkil. A pri-
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vatizacio hatasai attol is fiiggenek, hogy milyen
specidlis problémakkal nézett szembe, tovabba
miként oldotta meg azokat az adott szervezet a
tulajdonvaltas, illetve az azt megel6z6 id6sza-
kokban. Ahhoz, hogy e kérdéskdrben megalapo-
zott véleményt alakitsunk ki, az idébeli folyama-
tokat megragad6 Un. longitudinélis vizsgalatra
van szilkség. Nem elégséges csak a privatizaciora
és az azt kovetd idGszakra koncentralni, hanem
azt is elemezni kell, hogy milyen fejlédési fo-
lyamaton ment keresztul a vallalat, s milyen
helyzetbe kerllt a privatizacié napirendre keri-
Iésekor. A sikeres privatizacidhoz szilkséges ata-
lakuldsok attol is fiiggenek, hogy milyen véltoz-
tatast kell véghezvinni, a tulajdonvaltas id6sza-
kéban a véllalat gazdalkodasi problémainak meg-
oldasahoz. A privatizacioval egyltt jaré szerve-
zeti véltozasok tehat kontextus-fligg6 folya-
matként vizsgdlandoak, s nem szorithatéak be
egyetlen tipusba. Ellenkez6leg, a privatizacié a
szervezeti atlakulasok b@séges tarhazat képezi, s
val6szin(leg csak nagyobb szam( minta alapjan
valik lehetségessé a tipologizalas és az egyes
tipusok ismérveinek azonositasa.

Az altalunk vizsgalt esetek eltérd képet mutat-
nak a privatizacié idészakaban jellemz6 vallalati
gazdasagi szituaciok szempontjabol. Az egyik
vallalat (,,C* Baromfiipari Vallalat) valsaghely-
zetben volt a kordbban meghatarozé kelet-euro-
pai értékesitési piacainak, valamint az alapanyag-
ellatasi bazisanak 6sszeomlasa miatt. A cég ata-
lakulasi folyamata a kisérletezéssel térténd tanu-
las jellemzG6it mutatja (March, 1991). Sikeres,
illetve kevésbé sikeres lépések sorozataként
jutott tdl a valsaghelyzeten, mikdzben mérete
csokkent és szervezete jelent6s mértékben meg-
véltozott.

A sikeres ruhazati ipari cégek (,,A“ és ,,B“
Ruhéazati Vallalatok) atalakulasi folyamata nem a
radikalis valtoztatasok, hanem az inkrementalista
jellegl (Quinn, 1980) szervezeti valtozasok pél-
dait mutatja. Ezen vallalatoknal a piaci valtas
(azaz a korabbi kelet-eurdpai piacok helyett a
Nyugat-Eurdpaba iranyuld értékesités) és bér-
munkaltat6 partnerek felkutatasa mar joval a pri-
vatizaciét megel6z6 idészakban megkezdddott.
A bérmunkaltatasi konstrukci6 legfontosabb part-
nerei - tehat szakmai befektet6k - lettek a val-
lalatok (j tulajdonosai. A privatizacio e cégeknél
szervesen illeszkedett a szervezeti és vezetési at-
alakulési folyamatba, s igy nem okozott meg-
razkddtatast a szervezet tagjai szdmara. A malt-
beli tapasztalatokra val6 tdmaszkodéas (learning
by exploitation - lasd: March, 1991) az atala-
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kulési folyamat meghatarozé jellemvonésa volt.
Az 0sszegydilt vallalati tapasztalatok nagymérték-
ben el@segitették a sikeres valtoztatasi folyamatot
ezen ruhazati vallalatoknal.

A tovabbi harom vallalat (,,Z*“ Elektromos
karbantartd Vallalat, ,,R* Gyar és ,,M* Véllalat)
alapvet6en a ,kisérletezéssel térténé tanulas* jel-
lemz6it mutatja. A tulajdonosok, valamint a piaci
feltételek megvaltozasa arra kényszeritette ezen
vallalatokat, hogy radikalis stratégiai valtoztata-
sokat hajtsanak végre. A foglalkoztatottak létsza-
ma radikalisan lecsokkent (,,R* Gyar), és sziik-
ségessé valt a vallalat profiljanak atalakitasa is
(,Z2"* Karbantartd Vallalat). A korabban sikeres-
nek bizonyult Uzleti gyakorlat radikalis megval-
toztatasa volt szlikséges a szervezetek fenn-
maradasanak biztositasa érdekében.

A szervezeti valtozasok fazisai

Modelliinkben véleményiink szerint harom fazis
megkulénbdztetése indokolt:

- avallalatok helyzete és a valtozasok jellem-
z6i a privatizaciét megel6z8 idészakban,

- valtozasok a privatizacioval parhuzamosan,

- valtozasok a vallalatok privatizaciojat kove-
téen.

« A véllalatok helyzete és a valtozasok jellemz6i
aprivatizaciot megel6z6 idészakban

A hat véllalat vizsgalata soran szerzett empirikus
tapasztalataink azt mutatjak, hogy a privatizaciét
koveté események fliggenek attol, hogy mi
tortént a vallalatnal a privatizaciot megelézden.
A privatizaciot megel6z6 id6szakra vonatkozdan
elsésorban annak van jelent6sége, hogy a vélla-
latvezetés milyen kezdeményezéseket inditott el
az Uj piacok felkutatdsa és a technoldgiai bazis
megujitasa érdekében.

Tapasztalataink alapjan nyilvanval6, hogy a
vallalatok rendelkeztek jo eséllyel a fennmara-
dasra és a tovabbi fejlédésre, amelyek mar a
nyolcvanas években elkezdték gazdasagi tevé-
kenységlk atalakitasat. Valdszin(ileg igazsagtalan
lenne a vallalatok vezetését hibaztatni azért, mert
nem kezdtek hozza kordbban a véltozésok be-
vezetéséhez. Nem szabad elfelejteniink, hogy az
altalunk vizsgalt hat vallalat mindegyike vi-
szonylag sikeresen m(kddott mar akkor is, mi-
el6tt a tarsadalmi és gazdasagi valtozasok meg-
kezd6dtek Magyarorszégon. A véltoztatasi folya-
mat sikeres végigvitele azonban id8igényes.
Azok a véllalatok, amelyek korabban kezdték el
a valtoztatasokat, tohb idével rendelkeztek ahhoz,
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hogy stratégidjukat és struktdrajukat a kialakul6 0j ko-
rilményekhez igazitsak.

Az ,,A" Ruhézati Véllalat a hetvenes évek ele-
jén egy svéjci tanacsadd cég segitségével hoz-
zakezdett termelési folyamatanak atszerve-
zéséhez. A hangsuly a termelékenység novelésén
és a termékek mindségének javitadsan volt. A vi-
szonylag jol szervezett vallalat elényds hely-
zetben volt a nyugati partnerekkel kialakitando
bérmunka-egyuttmiikodés létrehozésakor.

A ,,B“ Ruhazati Vallalat a nyolcvanas évek-
ben rékényszerllt piacainak valtoztatasara, mivel
a Szovjetuniéba, valamint a Kozel-Keletre ira-
nyuld értékesités egyre kisebb nyereséget ered-
ményezett. A vezetés ekkor Ugy dontétt, hogy a
nyugat-eurdpai piacokra koncentralja eladésait.
A vdllalat sikeres, hosszU tavra sz6lé bérmunkal-
tatdsi megallapodasokat kotott nyugat-eurdpai
partnereivel. Az (j partnerekkel kialakitott szoros
kapcsolat segitette a vallalat termelési folya-
matainak atszervezését és a min@ség javitasat.

Az ,M*“ Mlszergyar, valamint az ,,R“ Gyar
ugyanazon holdinghoz tartozik. A nagyvéllalat a
nyolcvanas években az egyik legsikeresebb ter-
meld cég volt Magyarorszagon. A f6 felvevdpia-
cok a Szovjetunid és a tébbi KGST orszé4g, va-
lamint a fejl6dd orszagok voltak. E piacok igé-
nyei viszonylagos kényelmet biztositottak a gya-
szaki fejlettségl termékek gyartasa és értéke-
sitése jellemezte. A véllalat az els6 volt Magyar-
orszagon, amely megvaltoztatta jogi formajat és
szervezeti struktdrajat, joval megel6zve a tar-
sadalmi-politikai atalakulasok kezdetét. Az alla-
mi nagyvallalatot holdinggé alakitottak &t, s a ko-
rabbi gyarak a holding jogilag 6nall6 vallalataiva
véltak.

A ,,C* Baromfiipari Vallalat sulyos valsagba
keriilt a privatizaciét megel6z6 id6szakban. A
KGST felbomlasa, valamint a mez6gazdasagi
termel6szovetkezetek megsziinése, illetve ter-
melésiik csokkenése a beszerzési és értékesitési
piacok Osszeomlasaval jart. A vallalat vezetése
sodrddott az eseményekkel, s nem tudott egyet-
len 1ényeges lépést sem tenni a helyzet megval-
toztatasa érdekében. Adddott egy korai lehet6ség
a privatizciora, de azt a vallalati tanacs elutasi-
totta attdl félve, hogy az létszamcsokkentéssel és
a vezetés levaltasaval fog jarni. A vezet6k egyéni
stratégiai, a kozos fellépés hianya ugyancsak je-
lentés szerepet jatszottak az elhizédd vallalati
valsag kialakulasaban.

A ,,.Z* Elektronikai Karbantart6 Vallalat 1982-
ben jott létre a haztartasi elektronikai karban-
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tartds orszagos monopolvallalatdnak megsziin-
tetése kOvetkeztében. A vallalat kihasznélta az
Atalakulasi Térvény lehetdségeit, s a cég a dol-
gozok tulajdonaba keriilt. A nyolcvanas években
megnovekedett vallalati onallésag segitette a
vezetést az (j piaci koriilményekhez valé alka-
lamzkodéas mddjanak kialakitasaban.

» Valtozasok a privatizacio soran

A privatizacié a vizsgélt vallalatoknal kilon-
b6z6képpen ment véghbe. A két ruhazati vallalat-
nal a privatizacid kilféldi szakmai befektet6k
bevonéasaval tortént, akik korabban a bérmunkék
fé6 megrendelGi voltak. A véllalatok dolgozdi és
vezet6i ugyancsak lehetéséget kaptak kisebbségi
tulajdoni hanyad megszerzésére.

Az ,M* és | R“ vallalatok privatizacidja csak
részben jart egyitt a magantulajdon megjelenésé-
vel. A f6 tulajdonosok az allami tulajdonu ban-
kok lettek, amelyek korébban a vallalat hitelezGi
voltak. A bankok tulajdonszerzése a vallalat
hiteltartozasainak részvényekké konvertalasaként
ment végbe. Az (jonnan alakult vallalatok veze-
t6i kisebbségi tulajdoni hanyadot szereztek.

Az ,M* Vdllalat privatizaciojaval parhuza-
mosan jelentds valtozasok mentek végbe a val-
lalat kérnyezetében. Megsz(int az export allami
tdmogatésa, valamint (j magantulajdonban levé
vallalkozasok léptek be az iparagi versenybe. A
korabbi vezet6i team 6t tagja kilépett a vallalattol
és sajat maganvallalkozast hozott létre ugyan-
ebben az iparaghan. A kilépett vezetdk felis-
merték, hogy a vevikkel és szallitokkal kialaki-
tott korabbi kapcsolataik lehet6séget biztositanak
szdmukra ahhoz, hogy az 0j véallalkozasukhoz
irdnyitsdk a régi lzleti partnereiket. A korébbi
vezet6k ezen akcioja jelentds problémakat oko-
zott az ,,M“ Mliszergydmak. A holding Uj veze-
téket nevezett ki a vallalat élére, akik egy szer-
vezet-dtalakitési és koltsegcsokkentési stratégiai
kidolgozasat és megvaldsitasat kezdték meg.

Az ,R* Gyar esetében a privatizacio a koz-
vetlen piaci hatasok megjelenésével jart egyiitt.
A véllalat vezet6i nem voltak felkésziilve erre a
valtozasra. Vezet6valtozasokra volt szikség an-
nak érdekében, hogy a vallalat meg tudjon felelni
a piaci kornyezet altal tAmasztott feltételeknek.

A ,,Z" Elektronikai Karbantartd Véllalat a dol-
gozok tulajdonaba kerilt a privatizacié soran. A
privatizacié egyuttal a vallalat egyitt-tartasanak
egyetlen lehetséges madja volt egy olyan id6-
szakban, amikor a vezet6k egyéni stratégiai ko-
molyan veszélyeztették a cég fennmaradasat. Az
0j tulajdonosok alapvet6 érdeke volt egy Uj stra-
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tégia kidolgozasa, amely magaban foglalta a te-
vékenysegi kor diverzifikaciojat.

A ,,C* Baromfiipari Véllalat radikalis valtoza-
sokon ment keresztiil a privatizacié soran. EI6-
szOr egy vegyes vallalatot hoztak létre kilfoldi
partnerrel. Ezt kdvet6en kisérletet tettek a cég
privatizacidjara, de az nem jart sikerrel. Ezt ko-
vette a felszamolasi eljaras, majd a megmarado
vallalkozés privatizécidja. A véltozésokat rész-
ben a piaci kornyezet atalakulasa, részben a ve-
zetés nem megfelel6 reagalasa tette szlikségesse.
A cég korabbi vezetése egyrészt nem volt érde-
kelt a privatizcidban, méasrészt hidnyzott a kell§
elhatarozottsag és egyetértés a valtoztatasok
vezetés altal iranyitott véghezviteléhez.

 Valtozasok a vallalatok privatizaciojat
kovetden

A vizsgalt véllalatok privatizacidjat kilonboz6
tipust véltozasok kovették. A két ruhdzati ipari
eset hasonlé vonasokat mutat, s a sikeres priva-
tizacio kovetkezményeinek egyik lehetséges val-
tozataként értelmezhets. A két véllalatnal tortént
valtozasok f6bb tanulsagai a kovetkezok:

- A vdllalatok vezetése - mint a privatizaciot
megeléz8d id6szak tanulasi folyamatanak aktiv
résztvevlje - képes volt egységesen fellépni, s
olyan véllalati stratégiat kialakitani, amely vonzo
volt a szakmai befektet6k szdméra.

- A vallalatok vezetése altal kezdeményezett
korai privatizacié a szakmai befektetdk réven sta-
bilizalta a vallalatok piaci helyzetét a transzfor-
macids gazdasagi valsag id6szakaban. A piaci
stabilizacié megteremtésében a részvénytulaj-
donosok szakmai hirneve és piaci tapasztalatai
alapvet6 szerepet jatszottak. Az U] tulajdonosok
markaneveinek hasznéalata el&segitette a magas
min6ségi kdvetelmény( piacokra valé bejutast.

- A termék/piaci pozici6 stabilizalasa elva-
laszthatatlan a technolégiai megujulést6l, ame-
lyet a befektet6k pénziigyi forrésai, illetve tech-
nolégia-transzferjei biztositottak.

- A privatizaciot kovetéen javult a vallalatok
likviditasa. A rendkiviil magas (esetenként negy-
ven %-0s éves kamatot is elérd) kamatterhek sza-
mos vallalatot cs6dbe juttattak. Az altalunk vizs-
galt vallalatok a bedraml6 készpénztbke révén
vissza tudtak fizetni magas kamatterh(i hiteleiket,
s a pénzugyi egyensuly megteremtésén tdl jelen-
t6s koltségtehertdl szabadultak meg.

- A privatizaciot kdvet6en jelentésen noveke-
dett a dolgozdk - de klléndsen a vezet6k - jo-
vedelme. Ez pozitivan hatott a szervezetek tag-
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jainak motivacioira, valamint er@sitette a vallal-
kozasok munkaeré-piaci pozicidit.

- Végezetill érdemes megemliteni a privatiza-
cié egyik - taldn meglep6 - kovetkezményét;
nem voltak Iényeges valtozasok a vezetés 0ssze-
tételében és a szervezeti struktlrakban. A bér-
munka-konstrukcié kovetkeztében a piaci kap-
csolatok leeegyszer(isddtek, igy nem volt szlk-
séges a marketingszervezet lényeges megeré-
sitese.

Az ,M* Villalat esetében a privatizaciot ko-
vet6en kialakitott j stratégia a profil b&vitését és
a termékek cseréjét foglalta magaban. A vallal-
kozés ezaltal akart eleget tenni a kereslet valtoza-
saibdl adodd kihivasnak és a stabilizalasi célok-
nak. Voltak bizonyos valtozasok az alkalmazott
technoldgidkban is, de a termelés alapvetéen é16-
munka-intenziv maradt. A vallalat pénzigyi
eredménye javult, de a termelékenységben nem
kdvetkezett be 1ényeges valtozas.

Az ,R* Gyér a privatizaciot kévetden radi-
kéalis méretcsokkentésen ment keresztul. Az
értékesitési arbevétel 75 %-kal, a foglalkoztatot-
tak Iétszama 85 %-kal csokkent. A Budapesten
kivali telephelyeket el kellett adni, mert piaci
kereslet hianyaban nem tudtak Kitdlteni a termel6
kapacitasokat. A termel6tevékenység az 0ssze-
szerelésre korlatozddott, az alkatrészek gyartasa
véllalaton kivul, féleg a korabbi nagyvallalathoz
tartozé lzemekben tortént. Pénziigyi forrasok
hidnyaban technolégiai beruhazds nem valdsult
meg a privatizaciot kovetéen. A vallalati funk-
ciok kozul a marketing szerepe felértékel6dott; a
korébbi termeléscentrikus szemlélettel szemben
ez lényeges eltolodasként értékelhet6 a vallalati
értékrendben.

A ,,C* Baromfiipari Vallalat hosszu ideig tartd
valsagon ment keresztiil. A privatizaciora a cs6d-
helyzetet kdvet6en kerilt sor. A kilfoldi téke
bearamlasa a véllalat fennmaradéasat és radikalis
atalakuldsat tette lehetévé.

A ,,Z" Karbantart6 Vallalat gazdalkodasi hely-
zete stabilizalddott a privatizaciot kovetben. A
vallalat rugalmasan illesztette a piaci igényekhez
a termelési és szolgaltatasi profiljat. Ez diverzi-
fikacioval jart: a vallalat Gjfajta berendezések
Oszszeszerelésével és értékesitésével blvitette
korabbi tevékenységi korét.

Kuls6 és bels6 feltételek,
valamint az érintett szerepl6k stratégidi

A privatizacio szervezeti hatasait abbol a szem-
pontbodl is szikséges elemezni, hogy a privatiza-
ci6 mennyiben jarult hozz4 a vizsgalt vallalkoza-
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sok alapvetd miikodési problémainak meg-
oldasahoz. Tapasztalataink szerint e probléma-
kort egyrészt a vallalkozasok kiils6 és belsd felté-
teleinek, masrészt az érintett szerepl6k - ezen
beltl is kiemelten a vallalati menedzsment -
szandékainak vizsgélata alapjan tarhatjuk fel. Az
elemzést az alabbi tényez6k szerint csoportositva
végezzik el;

- az értékesitési piacok megszerzésének és
megtartasanak képessége,

- a mindennapi m{kddés, valamint a fejlesz-
tések és beruhazésok finanszirozési lehetdségei,

- a technolégiai szinvonal fejlesztési lehet6-
ségei,

- az érintett - vallalaton kivili és beliili - sze-
repl6k elképzelései.

e Az értékesitési piacok megszerzésének és meg-
tartasanak képessége

A térsadalmi-gazdaséagi atalakulas idészakaban a
magyar véllalatok toébbsége a KGST 6sszeomlésa
kovetkeztében, elvesztette kordbbi f6 piacait. A
vallalatok fennmaradasanak alapvetd feltételévé
valt, hogy piacokat szerezzenek mas régiokban -
a fejlett ipari allamokban, illetve a fejl6dé orsza-
gokban. A fenti altalanos megallapitas érvényes
az altalunk vizsgalt vallalatok esetében is.

A Két sikeres ruhazati ipari vallalat az 0j érté-
kesitési piacok kiépitését mar a nyolcvanas évek
kozepén elkezdte. A viszonylag jol szervezett
termelés, j6 mindségl termékek elballitasa és az
alacsony bhérek vonzd partnerekké tették ezen
vallalatokat a kulféldi szakmai befektet6k sza-
mara. A korabbi megrendel6k lettek a vallalatok
tobbségi tulajdonosai a privatizacié soran. Ez
fordulatot jelentett a vallalatok nyugat-eurdpai
piacokon valé megjelenése szempontjabol. Az (j
tulajdonosok érdekeltek lettek a vallalkozasok
sikerében, és el6segitették piaci részesedésiik
névelését Nyugat-Eurdpéaban.

M L t altalunk vizsgalt mdszeripari vallalat
a miszaki fejlettség és a minéség szempontjabal
Kozepes kategorigju termékeket gyart. Ezen ter-
mékek nem versenyképesek a fejlett ipari alla-
mok piacain. Lehetéségeik vannak azonban elad-
ni e terméekl.et a fejl6d6 orszagokban, amely
orszagcsoport jelents piaci hanyadot képviselt a
privatiziciét megel6z6 id6szakban. Mivel a fej-
16d6 orszégok fizet6képessége korlatozott, a nyolc-
vanas évek végéig allami tdmogatas segitette a
magyar vallalatok exportjat. A tdmogatas meg-
szlinése kovetkeztében azonban e piacok egyre
kevésbé vonzoak, miutan az elad6 vallalatok
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nincsenek abban a helyzetben, hogy hitelezzenek
a vevlknek. Az ,M“ és ,,R* vaéllalatok privatiza-
cioja nem oldhatta meg az értékesitési piacok
ezen problémait, ami az alapvet6 nehézségeket
jelentett ezen vallalatok szamara.

A ,,C* Baromfiipari Vallalat piaci problé-
méakkal kiizdott a beszerzési és az értékesitési
piacon egyarant. A véllalat a piaci kereslet hia-
nyaban csokkenteni kényszer(lt a termelési ka-
pacitasait. Miutan a privatizacié soran konszoli-
dalédott a vallalat gazdalkodasi helyzete, a hazai
piacon stabil keresletet tudott kelteni termékei
irant. A kulfoldi tulajdonosok bekapcsolddasa
el6segitette a kiilpiacok megszerzését is.

A ,,Z" Karbantartd Vallalat esetében a dolgo-
z0i kivasarlas 6nmagaban nem oldotta meg a pia-
cok megszerzésének problémajat. A vezetés
azonban olyan (j stratégiat dolgozott ki, amely -
féleg a vallalat profiljanak megvéltoztatasa ko-
vetkeztében - megfelel6 piaci keresletet tudott
biztositani a termékek és szolgaltatasok irant. A
privatizacio tehat indirekt hatast gyakorolt a val-
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* A mindennapi m(kddés, valamint a
fejlesztések és beruhazasokfinanszirozasanak
lehet&ségei

Az atalakulast megel6z6 id6szakban a magyar
véllalatok jelent6s részére jellemz6 volt a ma-
kod6 t6ke hianya. Kevés vallalat volt képes tevé-
kenységének hitel nélkiili finanszirozasara. Ez
6nmagaban nem lenne probléma, ha a hitelek
kamatai nem emelkedtek volna olyan magasra a
nyolcvanas évek végére, amely mellett egy ter-
mel6véallalat nyereséges miikddése szinte lehe-
tetlenné valt.

A privatizacio az egyik lehetséges mddija volt
annak, hogy a véllalatok a bedramld t6kébél a
hiteleket visszafizessék, s megszabaduljanak a
magas kamatkoltségekt6l. Pontosan ez tortént az
altalunk vizsgalt ,,B* vallalatnal. A kilfoldi be-
fektetdk likvid t6kéjének felhasznalasaval a val-
lalat visszafizette Forint-hiteleit, ugyanakkor -
jelent6s részben az (j tulajdonosok kapcsola-
tainak kdszdnhetéen - kedvezményes kama-
tozasl devizahitelekhez jutott. Ezen tranzakciok
alapvetéen kedvezé fordulatot hoztak a véllalat
pénzigyi helyzetében. A napi m(kodés jove-
delmezé lett, ugyanakkor lehetségessé valt Uj
technol6gidk megszerzése, ami alapvetd fontos-
sagu a nyugat-eurdpai piacok mindségi igényei-
nek kielégitése szempontjabal.

Az ,M*“ és , R* vallalatok esetében a priva-
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tizécié kodzvetlen hatassal volt a cégek pénziigyi
helyzetére. Mindkét cégnél a hitelez6 hazai
bankok atvaltottak korabbi hiteleiket részvénytu-
lajdonna. Ez a tranzakcidé azonban nem jart to-
vabbi likvid t6ke bearamlasaval. A privatizacio
nem tette lehetévé Uj beruhazasok és technolégiai
fejlesztések beinditasat, igy maradt a korabbi
alacsony termelékenység és az elavult gyartas.

A ,,C* Baromfiipari Vallalat valsaghelyzete
szorosan dsszekapcsolodott a finanszirozasi for-
rasok hianyaval. Nem tudott ugyanis pénzigyi
tamogatast nydjtani az alapanyagot szallit6
mez6gazdasagi lizemeknek, illetve maganval-
lalkozasoknak, amelyek igy kénytelenek voltak
megszlntetni baromfitenyésztésiket. A felsza-
molasi eljaras keretében a vallalkozas részben
megszabadult pénzigyi kotelezettségeit6l, de
azota is nehezen képes tartozasainak kifizetésére.
A privatizacié nem hozott olyan mértékd t6ke-
bearamlast. amelybdl fejlesztéseket lehetett volna
finanszirozni.

A ,,Z“ Karbantarté Vallalatot dolgozoi kiva-
sarlas atjan privatizaltdk. A maganositas ezen
modja ugyancsak nem jart potlolagos tékebe-
aramléssal. A rendelkezésre all6 pénziigyi forra-
sok a napi mdkddés finanszirozasadhoz elegen-
déek voltak, de nem tettek lehetévé fejlesztéseket
és beruhézésokat.

* A technoldgiai szinvonalfejlesztési lehet6ségei

Az el6z6ekben mar vizsgaltuk a technoldgiai
fejlesztési lehet6ségeket a pénziigyi forrasok
oldalarél. Most azt tekintjik at, hogy a finan-
szirozasi megoldasokrél fuggetlenil mennyiben
sikeriilt a vallalkozasoknak megujitani technikai
bazisukat és technologiaikat. Ez a kérdéskdr
alapvet6 fontossagl a magyar véllalatok verseny-
képessége szempontjabol. Szamos esetben ugyan-
is az akadalyozza meg az Uj piacok megszerzését,
vagy korabbi piacok megtartasat, hogy a vallala-
tok nem képesek lépést tartani a technoldgiai
fejl6dés ttemével, ezaltal termékeik elavultakka
valnak, minéséglik nem felel meg a vilagpiaci
igényeknek.

A vizsgalt ruhazati véllalatoknal a privatizacié
kozvetlenul hozzajarult a technoldgiai szinvonal
emeléséhez. Az (j tulajdonosok berendezések
apportjaval, technoldgidk atadasaval segitették a
miiszaki fejlesztést (azon talmenden, hogy kész-
pénzbefektetéseik fejlesztd beruhazasokat tettek
lehet6vé). A vallalatok m(szaki szinvonalanak
javulasa piaci pozicidikat alapvetéen kedvez6en
befolyasolta.
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A négy tovabbi vizsgalt vallalatnal a privatiza-
ci6 nem jart egydtt a technoldgiai szinvonal
emelésével. Megallapithatd, hogy a beruhdzasok
és technologiai fejlesztések elmaradasa alapvetd
magyarazo tényez6je ezen vallalatok kevésbé si-
keres privatizaciojanak - 6sszehasonlitva a ruhé-
zati ipari vallalkozésokkal.

» Az érintett - vallalaton kivili és bellli -
szerepl6k elképzelései

Az el6z6 pontokban a privatizaciot befolyasold
kiilsé és belsd korulményeket vizsgaltuk mint
magyarazé tényezdket a tulajdonvaltas kovetkez-
ményei szempontjabol. A korilmények azonban
dnmagukban nem determinaljék a privatizacid
kimenetelét. Sok fligg attdl, hogy a vallalat
tevékenységében érdekelt, s arra hatast gyakorld
szerepl6k milyen érdekekkel és elképzelésekkel
rendelkeznek, s ezek milyen konkrét akciokban
nyilvanulnak meg a privatizacié soran. A véllalat
tevékenységében érdekelt felek kdzott vizsgaljuk
a tulajdonosok, a vezet6k, az alkalmazottak, a
szakszervezetek és a bankok szandékait és maga-
tartasat.

Az (j tulajdonosok eltéré lehetéségekkel és
szandékokkal rendelkeztek a privatizalt vallala-
tok alapvetd problémainak megoldasat illet6en.
Az (j piacokhoz valé hozzaférést harom esetben
(-,A“, ,,B“ és ,,C“ vallalatoknal) segitették el6.
Az A" és ,B*“ véllalatoknal kozvetlenil tamo-
gattak a technoldgiai innovaciot, mig a mako-
déshez szilkséges pénziigyi forrasokat ugyancsak
ezen cégeknél (,,A“, ,,B“ és ,,C* vallalatok) biz-
tositottdk. A fenti attekintésb&l egyértelmen
lathato, hogy a sikeres ,,A“ és ,,.B* vallalatoknal
az (j tulajdonosok mindharom alapvet6 miko-
dési feltétel javitasahoz hozzajarultak, dént6 mo-
don meghatéarozta a privatizacio sikerét.

A vallalati menedzsment szerepét vizsgalhat-
juk abbdl a szempontbdl, hogy mennyiben voltak
képesek egységes stratrégiai magatartast kialaki-
tani, valamint, hogy mennyiben tudtak tdmoga-
tast szerezni elképzeléseik megvaldsitasahoz a
dolgozok részér6l. Az ,,M* és ,R*“ vallalatoknal
jelent6s valtozasok voltak a vezetés dssze-
tételében, amely lehetetlenné tette az egységes
vezet6i koncepci6 kialakitasat. A ,,.C“ és a ,,.Z“
vallalkozasoknal egy-egy fels6vezetd szerepe
emelkedik ki, a tobbiek nem gyakoroltak Iénye-
ges befolyast az események alakulasara. Az ,,A*
és ,B“ vallalatok vezetése dsszetarté team-et
alkotott, és tdmogatast tudtak szerezni privatiza-
cids elképzeléseik megvaldsitasahoz a dolgozok-
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toi. Kapcsolat fedezhetd fel tehat a fels6vezet6i
team-ek koherencidja és a privatizacio sikere
kozott.

A vallalati dolgozék privatizaciéval kapcso-
latos magatartasat alapvet6en meghataroztak a
jovébeli foglalkoztatas lehetdségei, illetve az
ezzel kapcsolatban kialakult nézetek. A ,,C* val-
lalatnal azért jutott tobbsége a privatizaciét ellen-
z6 alladspont, mert a dolgozok attdl tartottak,
hogy a privatizacié soran elveszitik munkahe-
lyiket. Az ,M“ és ,R* véllalatoknal a dolgozék
passziv szemlél6i voltak a privatizacidnak és az
azt kovetd létszamleépitéseknek. A beosztottak
magatartasat befolyasolé maésik tényez6 a kere-
seti lehet6ség. Az ,,A“ vallalat dolgoz6i tAmogat-
tak a privatizaciot és annak aktiv szerepl6i vol-
tak, viszont ellendllast tanusitottak amint névek-
v@ jovedelmi kilonbségeket tapasztaltak a fel-
sBszintl vezet6k és a beosztott dolgozék kozott.

Fontosnak tartjuk megemliteni, hogy a szak-
szervezetek egyik altalunk vizgMalt esetben sem
jatszottak lényeges szerepet a privatizacid soran.
Ezt részben magyarazhatja az a kériilmény, hogy
a valsaghelyzetben, a csokkend foglalkoztatasi
lehet6ségek altalanosan érvényesilé tendenciaja-
nak id6szakaban, valamint a belsé krizissel kiisz-
kodo atalakuld érdekképviseletek meggyengiilése
kdvetkeztében a dolgozok kevéshé biztak a szak-
szervezetek érdekérvényesitési képességében.
Tobb esetben is azt tapasztaltuk, hogy a szak-
szervezetek elfogadtak a vallalati vezetés altal Ki-
dolgozott stratégiakat, s nem tudtak mas alterna-
tivat kialakitani. Egyik véllalatnal (,,B* Ruhazati
Villalat) a szakszervezetek kifejezetten elégedet-
tek a vallalati vezetés akcidival. Hozzatehetjiik
azonban, hogy ezen véllalatnal nétt a foglalkoz-
tatottsag, rendszeresen emelkedtek a bérek.

A bankok mint a véallalat tevékenységében
érdekelt felek szerepe harom vizsgalt esetlinknél
kiemelkedd. Az ,,M* és ,,R“ vallalatoknal koréab-
bi hiteleiket részvényekre valtottak at. Ez a tranz-
akcio a bankok érdekeit is szolgalta, hiszen enél-
kil azt kockaztattak volna, hogy fizet6képesség
hianyaban lemondhatnak kordbban nyujtott
hiteleik visszafizetésér6l. A ,,C* Véllalatnal a
privatizaciot megel6zden a bankok bizonytalanok
voltak, hogy nydjtsanak-e hitelt, vagy sem.
Végul is megtagadtak a hitelt, s ezzel hozzéjarul-
tak a véllalat cs6dbe jutasahoz.

A privatizacié folyamata nem volt mentes a
fontosabb szereplék kozdétti konfliktusoktol. A
tulajdonosok és a menedzsment kozotti konflik-
tusokkal még a sikeres esetekben is talalkoztunk.
Az egyik véllalatnal a menedzserek arrél pa-
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naszkodtak, hogy az egyes tulajdonosoknak elté-
ré prioritasaik vannak, s nehéz eleget tenni a
kiilonboz8 elvéarasoknak. A konfliktusok maésik
tertiletét a fels6szintli vezet6k és a dolgozdk
kozotti viszony jelentette. JelentSs konfliktusok a
foglalkoztatds csokkentésével, valamint a veze-
ték és a beosztott dolgozok kozétti jovedelem-
kilonbségek névekedésével kapcsolatban alakul-
tak ki.

A privatizacidval, valamint az azzal egyiitt ja-
ro szervezeti véaltozasokban a véllalatok vezetése
er6teljesen technokrata szemléletet képviselt.
Nem taldltunk példakat a munkavéllaldi par-
ticipacié novelésére, az alsébb szintl munkatar-
sak bevonasara a problémak megoldasa soran.
Lehetséges, hogy ennek az a magyarazata, hogy
a privatizacio alapvetéen marketing, pénzigyi és
technoldgiai fejlesztési problémak megoldasat
igényelte. Varhatd, hogy a valtozasok kés6bbi
szakaszaiban az emberi eréforrasok szerepe fel-
értékelddik, amikor is a termelékenység novele-
se, a mindség javitasa valik az els6dleges feladat-
ta.

Osszegzés

Kétéves kutatasunk egyik legf6bb tanulsaga,
hogy az allami tulajdonon alapul6é burokratikus
gazdasagbdl piacgazdasagra tértén6 atmenet
milyen Osszetett folyamat, s milyen komoly buk-
tatokkal jar. A folyamat komplexitasanak legfébb
elemei a gazdasagi kornyezet instabilitasa, az
minimalis el6rejelezhet8ség hidnya, a tdrvényi
politikai keretfeltételek valtozékonysaga, vala-
mint a véllalati szervezet szerepl6inek gondol-
kodasaban és felfogasaban tapasztalhato kilonb-
ségek.

A tulajdonosi és gazdalkodasi struktdra ata-
lakulasat nem elegend6 egyszer( longitudinalis
vizsgalattal megkozeliteni, hanem a jelenségeket
az atalakulas megfelel6 idGszakai alapjan kell ér-
tékelni.

Az esettanulmanyok kivalasztasanal figyelem-
mel kellett lenniink a vallalatok mintajanak ko-
riltekintd kialakitdsara gazdasagi szektor, val-
lalati méret, tevékenységi kor, illetve egyéb jel-
lemzdk alapjan, hogy behatarolhassuk az alta-
lanositas korét. Az altalanositasok lehet6sége
ugyan meglehet6sen korlatozott, azt azonban
empirikus tapasztalatok alapjan allithatjuk, hogy
azon makrogazdasagi modellek, amelyek az ata-
lakulas tanulmanyozasa soran a mikroszférat
fekete dobozként kezelik, nem vezethetnek kell6
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eredményre. Ugy gondoljuk, hogy figyelmiinket
a mikrookonomiai dinamikus faktorokra kell
koncentralnunk, amelyek meghatarozoak lesznek
az atalakulas elkdvetkezendd id6szakéban.

A vizsgélatunkba bevont hat vallalat mind-
egyike sikeresnek bizonyult a szocializmus kvazi
piaci korilményei kdzott. Az atalakulasi teljesit-
ményeket illeten a hat vallalat kézil harom te-
kinthetd sikeresnek, mig harom viszonylag siker-
telennek az elmalt 6t év gazdalkodasa alapjan.
Sikeres véllalatnak tekinthet6 a két ruhaipari val-
lalat, illetve az elektromos karbantarté véllalat. A
sikertelen véllalatok kozoétt taldlhaté a két mdi-
szergyar, illetve a baromfifeldolgozé.

A siker és kudarc okai korantsem azonosak az
egyes véllalatoknal. A pénzlgyi helyzet stabi-
lizdldsa midnen egyes véllalatnal felmerilt a tu-
lajdonosi és a szervezeti atalakulds soran. A két
ruhazati véllalat esetében rendkivil nagy jelen-
tésége volt a szakmai befektet6k révén biztositott
pétldlagos tékebevonasnak a nyugat-eurdpai ex-
port versenyképességének fenntartasa érdekében.
A ,,Z* véllalat esetében a véallalat méretébdl és
tevékenységébdl fakaddan a t6kebevonasnak
nem volt elsédleges jelentésége. A minimalisan
szilkséges beruhdzéasok bels6 eréforrashdl is els-
teremtheték voltak.

A két nagy ruhaipari vallalat esetében a me-
nedzsment vallalkozdi-el6relatd (anticipativ)
szemléletének készonhetéen mar joval 1990 el6tt
felismerték a gazdasagi tevékenység korszer(-
sitésének sziikségességét. A bérmunka kulon-
b6z§ véltozatai és ennek révén a nyugati pia-
cokon valé megjelenés mar az 1970-es évektél
kezd6d6en alkalmat adott a vezet6k és szakszer-
vezetek szamara a szervezeti atalakulassal jaré
tanulasi folyamatban valé részvételre, a folyama-
tos valtozasokhoz sziikséges egyéni és kollektiv
készségek megszerzéseére.

Az atalakulas soran kiemelkedd tényez6nek
bizonyult a véllalatvezetés, illetve a szakszer-
vezetek képessége, hogy aktivan el@segitsék a
vallalati szervezetek tanulasi folyamatat. A két
ruhaipari véllalat példaul amellett, hogy beve-
zette a bérmunka intézményét, sikeresen szami-
togépesitette a termelés-el6készitést, nyilvan-
tartasi rendszerét, lehetévé téve szorosabb hatar-
id6k teljesitését, a minéségellenbrzési rendszer
javitasat. A jelzett véltozasok kovetkeztében a
véllalatvezetés a fordista tomegtermelés egy
rugalmasabb valtozatat valésitotta meg. A ruha-
ipari véllalatok a folyamatos alkalmazkodas ré-
vén stabil beszallitdiva valtak nyugati cégeknek,
amelyek viszont kdzelebbrél is megismerkedhet-
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tek az illet§ vallalatokkal és betekintést nyerhet-
tek azok vezetési, illetve munkaszervezési mod-
szereibe. Ennek révén kdnnyebben vallalkoztak
az atalakulas egyes terheinek finanszirozasara,
illetve az aktiv tulajdonosi szerepre. Ez tette le-
hetévé a két ruhaipari cég szaméra, hogy athi-
daljék a transzforméacios valsag els6 éveinek kri-
tikus id6szakat, hogy potlélagos tékebevonassal
modernizaljak tchnoldgijukat, megujitsak a sza-
mitogépes gyartasi folyamatot, és Uj min6ségbiz-
tositasi rendszert vezessenek be. A szakmai
befektet6k révén kiépitett szoros kooperacid
lehetévé tette a fejlesztések magyar banki kama-
tokndl joval olcsdbb finanszirozésat. A két val-
lalat atalakulasi folyamata a szakirodalom termi-
noldgiaja szerint evolucids és/vagy inkrementalis
jellegli valtozasokat képvisel.

A két ruhazati vallalat szempontjabdl meg-
hatarozonak bizonyult kériilmények természete-
sen nem altalanosithatéak az egész magyar ipar-
ra. Meg kell emliteniink ugyanakkor a ,,Z* szol-
galtato vallalat esetét, amely szintén igen gyorsan
alkalmazkodott a megvaltozott feltételekhez. Az
1990-ben elfogadott eléprivatizacios torvényt
megel6z6en mar hozzalattak a szdz %-0s mun-
kavallaloi kivasarlas el6készitéséhez annak érde-
kében, hogy megel6zzék az elGprivatizacios tor-
vény szamukra részben veszélyes kdvetkez-
ményeit, azaz a cég Uzlethelyiségeinek profilide-
gen (pl. vendéglatoipari cell) hasznositasat. A
»Z" szolgaltatd vallalat ugyan abban a szerencsés
helyzetben volt, hogy komolyabb beruhazasi
igénnyel nem kellett szembenéznie, ennek
ellenére azonban mar az elsd évek sorén is végre-
hajtott kisebb beruhazasokat, és a lizingugyietek
révén tovabbi jelentésebb technoldgiai fejleszté-
seket valGsitott meg.

A héarom véllalat szaméara a siker tovabbi té-
nyez6je volt, hogy rugalmasan alkalmazkodtak a
megvaltozott piaci kérilményekhez. A Z-véllalat
példaul felismerte, hogy a hagyomanyos haz-
tartasigép-javitas irant csokkendben van a keres-
let, igy a kabel-TV halézatok fejlesztésének ira-
nyaba indultak el.

A sikertelen véllalatok jellemz& problémai
szintén meglehet6sen valtozatosak voltak. A
KGST 6sszeomlasa mindharom vallalat életében
meghatérozo6 tényez6 volt, de elsGsorban az élel-
miszeripari vallalat és a miiszergyartas részére
jelentett komoly megrazkddtatast. A t6kehiany
emlithetd masodik szempontként mindharom val-
lalat esetében. Ez kiléndsen kedvezétlendl érin-
tette az élelmiszeripari véallalatot, mivel a mez6-
gazdasag atszervezése révén lehetetlenné valt a
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beszallitéik korabbi finanszirozasanak atvéalla-
lasa. Az allami tamogatasok leépitése (els6sorban
az élelmiszeriparban) szintén jelents szerepet
jatszott a valsag elmélyiilésében, amit stlyosbi-
tott, hogy igen lassan alkalmazkodtak az (j piaci
helyzethez. Ezen tényez6t - a KGST &sszeom-
lasa, a t6kehiany, az allami tamogatasok meg-
sz(inése, illetve a nem megfeleld piaci alkalmaz-
kodéas - tekintve a hdrom sikertelen vallalat esete
valoszin(lleg jellemz6 a magyar iparvéllalatok
jelent8s részére. A kudarc mogott minden eset-
ben megfigyelhettiink ugyanakkor olyan véllalat-
specifikus tényez6ket is, amelyek a vallalati
szerepl6k szemléletének, fellépésének jelentd-
ségére utalnak. Az ,,M“ kézi miiszergyar ese-
tében a vaéllalatvezetés egy része elhagyta a val-
lalatot, s magaval vitte a know-how és az lgy-
felek jelent6s részét. Az élelmiszeripari vallalat
esetében a vallalat legfejlettebb és legpiacképe-
sebb részét egy kilonallé Kft-be vitték be, mig a
problémak jelentés része az anyavéllalatot ter-
helte. Az anyavallalat részleges privatizacioja
soran megvalosult tékejuttatas pedig tdl késén
tortént, s nem volt megfeleld mértékd. Az .,R“
vallalat majd ezer f6s létszama az atalakulas so-
ran 1/7-ére csdkkent annak ellenére, hogy tevé-
kenysége meglehet6sen élémunkaigényes volt.
Mindez a vallalatvezetés szerepének kulcsfontos-
s4gat huzza ala.

Vizsgéalataink lezarultaval részben felul kellett
vizsgalnunk kutatasunk kezdeti hipotéziseit is.
Els6sorban meg kell allapitanunk, hogy a szer-
vezet szerepét a privatizacio folyamataban nem
értékelhetjuk anélkdl, hogy élesen elkiildnitenénk
az adatfelvétel harom id6szakat. A vizsgalat sza-
maéra sziikséges ,,fazismodell* nem sz(kithetd le
csak a makrogazdasagi atalakulésra, igen fontos
megvizsgalni a dontési folyamatban részt vevd
szerepl6k autoritasat és hatalmi szerepét is az
atalakulas egyes fazisaiban.

A hat magyar esettanulmany feldolgozésa azt
muta' a hogy olyan kiils§ tényez6k mint az alla-
mi szabalyozés leéplilése, liberalizacio, a bankok
szerepének modosulasa, a tulajdonviszonyok dif-
ferencialodasa és a piaci feltételek megvaltozasa
dontd, de nem kdzvetlen hatast gyakorolnak a
vallalati szer\ ezetre és jovGjére. A felsorolt in-
tézményi tényez6k szerepét a gazdasagi szerve-
zetek szerepl8inek gondolkodasi és viselkedési
tradicidi, valamint az Gj lehet6ségek (pl. pénz-
Ugyi forrasok, technologiai transzfer) és modsze-
rek befogadasanak és alkalmazasanak képessége
alapvet6en befolyasoljak.

A privatizacio el6tti id6szak gazdasagi sike-
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ressége leginkabb a menedzsment tevékenysé-
gének min6ségeétdl fligg: képes-e elbrejelezni a
kockazatokat és kihivasokat. Meg kell azonban
allapitanunk, hogy ezen anticipaciék mindsége
joval kénnyebben megitélhet6 az események
lezaruldsa utan, mint az atalakulas kozepette. Pél-
daul feltehetnénk a kérdést, hogy mikor lehetett a
KGST 0sszeomlasat raciondlis alapon el6relatni?
Mennyire volt fontos egy kézi miiszergyarnak,
hogy beszerezze a legujabb technoldgiat a nyu-
gati piacokon valé helytallashoz? Ezzel 6ssze-
fliggésben csupan jelezni szeretnénk a szervezeti-
technologiai innovaciok és imitaciok kozdtti me-
rev killénbségtétel tarthatatlansagat. Tovabbi em-
pirikus kutatasok sziikségesek a megujulas, a val-
toz&sok kiilénb6zd dtjainak, formainak azonosi-
tasahoz.

Kutatasunk sordn érthet6en csak korlatozott
lehet6ségekkel rendelkeztiink a harmadik, azaz
poszt-privatizacids idészak tanulméanyozasara.
Ezt az id6szakot is két fazisra osztottuk, egy
korai és egy kés6i poszt-privatizacios idészakra.
Feltételezésiink szerint vallalati szervezeten
bellli tényez6k jelent6sebb szerepet kapnak a
tulajdonosi és szervezeti valtozasok kés6bbi pe-
riddusaiban. Esettanulmanyainkban példaul a
minéség minden vallalatnal, kiléndsképpen a két
mUszergyarnal és a két ruhézati cégnél jelent6s
tényezOvé valt. Az lizemi szinten felmutatott tel-
jesitmény egyre inkdbb a figyelem kozpontjaba
keriilt az atalakulas el6rehaladtaval. Az ipari
(munkatigyi) kapcsolatok szerepe azonban az
egész id@szakban héattérbe szorult. A pénzigyi
stabilitas és a piaci helyzet alakuldsa minden id6-
szakban meghatarozo jelent6ségu.

Az altalunk feldolgozott hat eset tilkrében az a
tapasztalatunk, hogy a privatizacié utani idészak-
ban rovid tdvon a varakozasoknal kisebb szerepet
jatszottak az emberi-eréforras-gazdalkodas olyan
tényez6i mint példaul a munkaszervezés, a dol-
gozbi részvételen, illetve csoportmunkan alapul6
munkaszervezetek bevezetése. Az emberi eréfor-
rasok olyan tényezdje azonban mint a vezet6i
szaktudas abban az id6szakban is meghatarozo-
nak bizonyult, amikor a véllalatok helyzetét elsé-
sorban a kils6 hatasok befolyasoltak. A szerve-
zeti és a tulajdonosi valtozasok periddusaban
dont6 fontossagunak bizonyult a déntési pozi-
ciéban levk gyors reakcioképessége. Ez gyakran
a vezetés decentralizalasaval szemben a centrali-
zacios tendencidkat er@sitette a kutatasban részt
vev(d véllalatoknal.

Mivel az emberi eréforrassal kapcsolatos
problémék a fejlett orszagokban a figyelem ko-
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zéppontjaban allnak, el kell gondolkodnunk
azon, hogy ezek a hangsulyeltolédasok a mi
felméréseink fogyatékossaganak, vagy mas
tényez6knek tudhatdk-e be. Ez mindenképpen
olyan kérdés, amelyre a tovabbi kutatdsoknak
kell vélaszolniuk. Végezetil kiemelked6nek tart-
juk az Osszes esetre vonatkozéan, hogy mind a
sikeres, mind pedig sikertelen vallalatok esetében
az atalakulasi folyamatra sokkal inkabb a fokoza-
tossag, mint azok radikalis karaktere jellemzd. A
gazdasagi szervezetek privatizaciojat semmikép-
pen sem tekinthetjik olyan magikus eszkdznek,
amely énmagaban egyszer s mindenkorra meg-
oldja a gazdasagi szervezetek fejl6désének Osz-
szes problémait.
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