BAKACSI Gyula

SZERVEZETI ATMENET

- VEZETOI MAGATARTAS

1989-ben Magyarorszagon atfogd politikai valtozasok kovetkeztek be, amelyek alapveté gazdasagi és
szervezeti valtozasokkal jartak egyitt. A tanulmany e folyamatok vallalati hatésait és a vezet6i magatartasra
gyakorolt kovetkezményeit jarja kérul. Megéllapitasai elsésorban nem az Gjonnan alakult vallalkozasokra,
hanem a létez6, s igy valtozasra kényszerilt vallalatokra vonatkoznak.

A hazdnkban 1989-ben és azt kdvet6en bekdvetkezett
véltozadsok a maguk nemében el6zmény nélkuliek
voltak: a vallalatok szempontjabdl kikényszeritettnek
tekinthet6k és a vallalati élet szinte minden tertletére
kiterjedtek. A kikényszeritettség abbdl fakadt, hogy a
véllalatok t6bbsége nem volt valasztasi helyzetben: meg
kellett valtoznia. A teljesen &j kdrnyezeti fel-
tételrendszert els6sorban a kdvetkez8 tényez6k alkottak:

U &j politikai rendszer és intézmények,

0O fokozatosan megujulé gazdaséagi szabalyozo rendszer
(addzés, atalakulasi és tarsasagi torvény, banki és ér-
tékpapir térvény, szamviteli tdrvény, a munkavalla-
l6kra vonatkoz6 megajult szabalyozas sth.),

O a hagyomanyos (szovjet/FAK) piacok 6sszeomlasa,
az 4j (nyugati) piacokra val6 belépés nehézségei, va-
lamint a belsd piacok némelyikének zsugorodasa a
hazai vasarléer6 csokkenésének kovetkeztében,

O a vallalatok kozponti redisztribacié altali Finansziro-
zasanak er6teljes csokkenése,

O az inflacié magas szintje,

0O &) tke- (pénz- és értékpapir-) piaci feltételek kiala-
kulasa, 4j bankrendszer, magas kamatlabak,

0O a vallalatok szandékolt tarsasagga alakitasa, majd
privatizéacidja.

Koérnyezet a nyolcvanas években:
redisztribucio és allami kontroll

A nyolcvanas évek végéig a vallalatok tébbségének jogi
statusa ,,allami véllalat“ volt, ami szoros minisztériumi
és adminisztrativ kontrollal, k6zponti tervezéssel és spe-
cialis jelentési rendszerrel jart egytt. A vallalatvezetés
felfelé tekint6 volt, mind abban az értelemben, hogy az
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erds kozponti akaratot igyekezett visszatlikrézni, mind a
jovedelem ajraeloszt6 rendszertdl valé fliggés miatt.

A kor véllalati eredményét meghatarozo egyik lege-
r6sebb tényez6 az ajraelosztasi (redisztribacios) rend-
szer volt. A vallalati nyereségesség igen erdsen fliggott
a jovahagyott tervekt6l, a kdzponti hitelekhez, beruha-
zési forrdsokhoz és pénzalapokhoz val6 hozzaféréstdl,
tamogatasok elnyerését6l stb. Ezek meghatarozobbak
voltak, mint a piaci értelemben vett eredményesség. Ez
val6jaban azt jelentette, hogy az allam kiilénb6z6 csa-
tornadkon keresztill kdzpontositotta a vallalati jovedel-
mek tdbbségét, majd azt kilonbdz6 forméakban bizo-
nyos véllalatoknak szelektiv médon Ujraosztotta. Val6-
jaban ez az Gjraelosztas - 1évén szubjektiv és adminiszt-
rativ szempontok alapjan torténd - kontraszelektiv volt,
kdvetkezményeit tekintve pedig nivellald hatasu. Azaz
nem volt szoros korrelacié az eredeti (redisztribdcié
elétti) és a tényleges (redisztribGcié utani) nyereségek
kozott, s6t ellenkezbleg: minél kisebb volt az eredeti
nyereség, annal nagyobb volt az esély arra, hogy a val-
lalat részesedik az Ujraelosztashdl. Ez els6sorban a
gyengébben teljesitd, nagy, ugyanakkor politikailag
er6s vallalatokat preferalta. Ez a gyakorlat egyben atte-
Kinthetetlen és torz ar- és nyereségrendszerekhez veze-
tett, nem is beszélve az igy kialakuld érdekeltségi viszo-
nyokrél. (Lasd: Komai-Matits, 1987)

A piaci kihivasokra adott valasz és a (piaci értelem-
ben) hatékony szervezetek kialakitasa ehhez képest ma-
sodlagos volt. Sajatos modon ez a stratégia, legalabbis
ha a végsé eredmény tekintetében vizsgaljuk, eredmé-
nyesnek bizonyult: minél nagyobb volt a véllalat, annal
inkdbb miikodott. Ez a fajta Uzleti magatartas a vezet6k
»vegetativ idegrendszerének* részévé valt.

A magyar vallalatok - az el6bbiek mellett - olyan
Gzleti kornyezetben miikddtek, amelyet a hianygazda-

VEZETESTUDOMA NY
1995.415. szam



sag kategoriaival lehet leirni. Ebben a kérnyezetben a
piaci alapszabdaly helyett (a vevének mindig igaza van!)
ennek a forditottja érvényesilt: a szalliténak volt min-
dig igaza.

Ennek kovetkezményekeént:

- A szervezeten belili (intra-organizacios) kap-
csolatok fontosabba valtak, mint a (lateralis) szerveze-
tek kozotti (inter-organizacids) kapcsolatok.

- Nem volt egyértelmd, mi is volt a tényleges tel-
jesitmény.

- Nem volt olyan jutalmazasi rendszer, amely
egyértelm( teljesitménykritériumokon alapult volna.

Az 1989-et kdvetd id6szakban ez a gyakorlat rész-
ben megvaltozott. Az allam kiillénb6z8 csatornakon ke-
resztil még mindig kdzpontositotta a vallalati nyereség
egy jelent8s részét, az Ujraelosztas mértéke azonban
egyre csokkent, mert az allam a strukturalisan valtozé
gazdasdg mellett mas tarsadalmi rendszereket is finan-
szirozott. A vallalatok szamara két lehet6ség maradt
nyitva: az adozas aloli mentességekért folytatott alku,
illetve tovabbi pénzigyi forrdsok (bankhitelek, privati-
zaci6 Utjan torténd alapt6ke emelés) megszerzése.

Jollehet a privatizacios folyamat a régiéban egyike
a leggyorsabbaknak, a gazdasdg meghataroz6 hanyada
tovabbra is allami tulajdonban van. Az pedig
kdzhelyszamba mend allitds, hogy az allam - lévén a
vagyon gyarapitasa mellett szdmos egyéb érdeke a bir-
tokolt vallalatok esetében - nem tartozik a legjobb tulaj-
donosok kozé. Ez kilondsen igaznak bizonyult Kézép-
és Kelet-Eurdpaban.

A vizsgalt id6szakban az allamnak, amely a kalfoldi
adossagtol és a koltségvetés problémaitdl az egészségi-
gyi és nyugdijrendszerekig szamos problémaval birko-
zott, nem volt elég ideje és energidja azzal foglalkozni,
hogy a vallalatokat hatékonyabba tegye. Mi tobb, az al-
lam véllalataira inkabb mint ,,ad6z6 fejds tehenekre* te-
Kintett, els6sorban ,,fiskalis* szemmel nézve azokat.
Ennek ,.eredményeként” az elvonas terhei igen nagyok
voltak, likviditasi problémak jelentkeztek és védekez6
jellegl vallalati/vezet6i magatartdsok alakultak ki.

A privatizacié szoros allami kontroll alatt folyt
(AVU, AV Rt), és mind az elvek, mind a konkrét donté-
si kritériumok folyamatos (szinfalak mogo6tti) alku tar-
gyai voltak. Ugy tlinik, hogy a privatizéacioval kapcsola-
tos alapvetd allami stratégia a koltségvetés adossaganak
csOkkentése volt (rovid tava fiskalis szempont),
semmint hogy a privatizaciot a hossz( tavi szerkezeti
valtozasok nézépontjabdl tekintették volna és egyfajta
befektetésként fogtak volna fel.

Ami a banki hitelt illeti, ez relative korlatozott
er6forras volt: a magas kamatok (inflacié), valamint a
betéti és hitelkamatok kozétti nagy kilénbség miatt. A
kereskedelmi bankok tébbsége, jéllehet privatizacidjuk
elindult, allami kontroll alatt allnak (AV Rt.).

Az er6forrasfiggés alapmintaja valtozott: a kozpon-
ti redisztribtcién keresztuli kontrollt a (még allami tu-
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lajdonban levd) kereskedelmi bankokon és a privatiza-
cion keresztili kontroll valtja fel. A két kontroll minta
kozotti kdzds rész elemei egyrészt maga a kontrollalé
allam, masrészt - a horizontalis piaci kapcsolatok he-
lyett/mellett - a felfelé tekint6 és alkalmazkodé bealli-
todas talélése.

M agatartasi jellemz6k a nyolcvanas években

A fentebb leirt, nyolcvanas évekre jellemzd gyakorlat

kovetkezményeként a magyar vallalatoknal sajatos

strukturalis és magatartasi kovetkezmények alakultak

ki. A strukturalis jellemz6k a kdvetkezk voltak:
 erdsen centralizalt déntéshozatal,

» er@s formalizaltsag és szabalyozottsag,

« uniformizalt linearis-funkcionalis szervezeti
struktarak,

« a konfiguraciok hasonlésaga (azonos osztalyok,
csoportok),

« uniformizalt koordinacios technikak, féként utasi-
tasokon és autokratikus doéntési jogositvanyokon
keresztll. (Marias és tsai., 1981)

E gyakorlat a strukturalis kovetkezmények mellett a
vezet6i magatartasra is komoly hatast gyakorolt. Mivel
a kivalasztasi kritériumok vagy nyiltan politikaiak,
vagy politikai szempontoktél befolyasoltak voltak, az
allami vallalatok vezet§inek magatartasat felfelé iranyu-
16 (politikai) alkalmazkodas, a feliilr§l megfogalmazott
elvarasok végrehajtasa, a politikai szféraba (partba) vald
beéplilésre valo er6teljes torekvés, az inkabb politikai
mint gazdasagi kritériumok altal kialakult hierarchikus
és adminisztrativ fliggés sth. jellemezte.

E véllalatok magatartasi értelemben vett 6roksége
egy intenziv hatalmi kultira. Az er@s szervezetkozi flig-
gés (kozponti kontroll és Ujraelosztas) kovetkeztében
hasonl6an erds szervezeteken belili fliggés alakult ki
(centralizacid, a fels6 és kdzépvezetés kozt kialakult
nagy hatalmi tavolsag, az utasitdsokon keresztili belsd
iranyitas).

A hatalmi kulttra jellemzé&je volt a bizalomhiany,
az autokratikus vagy paternalisztikus vezetési stilus, az
autoritason keresztill kikényszeritett engedelmesség,
kockazat- és konfliktuskeriilés, a felelsségvallalastol
val6 édzkodas. A szervezetkdzi fiiggés és hatalom kisu-
garzott a szervezeten beliili kapcsolatokra, és bels6 fiig-
gést és hatalmat alakitott ki. Az er6forrasok szubjektiv
Ujraelosztéasa legaldbb annyira igaz volt a szervezeteken
beldl is.

A menedzsment irodalom hajlamos volt a hatalmi
és fliggési viszonyokat egyszer(ien politikai tényez6kkel
magyarazni: a vallalati fels6 vezet6k politikai szempon-
th kivalasztasaval és teljesitményértékeléssel, erds poli-
tikai kontrollal sth. Ugyanakkor ha a redisztribdcié ha-
tasat eréforrasfliggési szempontbdl vessziik figyelembe
(Markéczy, 1990), vilagossa valik, hogy az abbdl vald
részesedés a vallalatok tulélésének és ndvekedésének
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kritikus forrdsa volt. Az 6nmagaban vett piaci eredmé-
nyesség nem volt elegendd a taléléshez és ndvekedés-
hez, a piacilag hatékony de a redisztribGciobol negati-
van részesedd vallalatok végeredményben gyenge pénz-
tgyi teljesitményt produkaltak, mig a gyengébb piaci
teljesitményd, de az Ujraelosztasi csatornak fejésében
er@s vallalatok vonzé eredménysarokszamokat tudtak
felmutatni. Egyes becslések szerint az Gjraelosztas a
véllalati nyereség atlag 70-80%-4t érintette. Ezért in-
kabb hajlok arra a magyarazatra, amely a szervezetek
centralizaltsagat és hatalmi viszonyait nemcsak politikai
racionalitashél vezeti le, hanem a mdogott egyértelmd
gazdasagi szempontokat is keres. Erés vezetés nélkil a
talélés és novekedés joforman lehetetlen volt. A veze-
ték politikai szempontok szerinti kivalasztasa nem csu-
pan kozponti elvaras volt, hanem a vallalatoknak is emi-
nens érdekiik volt az Gjraelosztast befolydsolni képes
vezet6k kinevezése.

Magatartési kovetkezmények

Ha a napjaink magatartasi jellemzG6it meghatarozo vi-
szonyokat szemléljuk, a politikai hatalom kezdte vissza-
nyerni az 1989 el6tti jelentségét a gazdasagon beldil.
Az AVU és AV Rt. vallalatvezetSket és igazgatdsagi,
feliigyel6 bizottsagi tagokat mozditott el (nyiltan ugyan
el nem ismert) politikai okokbdél. Koalicios képvisel6k
nagy szamban bukkantak fel gazdasagi poziciokban (al-
lami tulajdonu vallalatok igazgatdsagaiban, feliigyel6
bizottsagaiban).

Jo esélyt latok arra, hogy a gazdasag négy évtizedes
politikai kontrolljanak minden finomsagéat megtanulva
kialakult és mélyen internalizalt értékrendek, motivaci-
0k, beallitédasok tovabb fognak élni - ide értve a pater-
nalisztikus (centralizalt konzultativ) (Pearce-Bra-
nyiczki-Bakacsi, 1992) vezetést, a szervezeten belili
felfelé valé alkalmazkodast, a piaci teljesitmények he-
lyett a lojalitasra és politikai érdemekre alapozott telje-
sitményértékelést sth.

A mult magatartasformai maig hatd tehetetlenségi
nyomatékkai nehezednek napjaink szervezeti gyakorla-
tara. Figyelemre mélt6, hogy vezetSink tobbsége igen
gyorsan képes volt elsajatitani az Uj menedzsment filo-
z6fidkat és technikékat, és vezetni szervezetét az 4tme-
neti id6szakban. Az atmenet legfébb nehézsége és prob-
Iéméja ugyanakkor éppen a magatartasi 6rokséghdl ere-
deztethetd: szerfelett nehéznek bizonyult az emberek
kdzott, illetve a vezet6k és beosztottak kozotti viszony-
rél kialakult régi el6feltevések megvaltoztatasa, mind a
vezet6k, mind a beosztottak fejében. A kulturalis érok-
ség, az elézetesen létez6 vezetésfelfogas, a bizalomrdl,
motivaciorol, egyittm(kddésrél kialakult megfontola-
sok megvéltoztatésa joval hosszabb id6t igényel, mint a
vallalati rendszerek és struktirak atalakitasa.

Az atmeneti idészak menedzsment problémainak
megoldasahoz kinalt altalanos és funkcionalis vezetési
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modellek és technikak dontd tébbségét piaci gazdasa-
gokbdl, nyugati (f6leg német és angolszasz) koérnyezet-
b6l vettik at. Az 0j menedzsment modszereket bevezet-
ni kivano vezet6ink kettés csapdaval néztek szembe:

i- az e modellek és mddszerek bevezetését kivalto
mozgaté rugok meglehetdsen kiilonb6z6ek lehetnek eb-
ben a kornyezetben, mint eredeti kdzegiikben (cél)

I- ezek a modellek és technikdk sz&mos alapvetd exp-
licit vagy implicit el6feltevésen nyugszanak. Ezeknek
mély kulturalis gydkereik vannak, amelyek nem szik-
ségszerlien azonosak a magyar kultara jellemz6ivel (il-
leszkedés).

A piacgazdasagba valé atmenet ,,aranylazaban“ a
magyar véllalatok szdmos ilyen szervezeti és vezetési
modellt és technikat adaptaltak. A cél és illeszkedés ket-
tés csapdaja bemutatasanak illusztralasara hadd vegyem
példaként a divizionalis szervezeti format.

» Cél

A hagyomanyos centralizalt, birokratikus linearis-funk-
ciondlis szervezeti formét felvalté divizionalis struktara
széles korben ,Aarasztotta el a magyar gazdasagot. A
véllalatok egyik naprdél a masikra profitcentereket és
costcentereket hoztak Iétre, nem ritkadn jogi 6nallésaggal
(Kft.) is felruhdzva azokat. Ugyanakkor a divizidk és
véllalati kdzpontok k6zdtti munkamegosztas gyakorta
tisztazatlan volt. Az operativ (napi) beavatkozas a pro-
fitcenterek doéntéseibe mindennapos volt, a diviziokat
vallalati kdzponti pénzforrasokbdl finansziroztdk. Mas-
fel6l a diviziovezet6k csalddottak vagy éppen diihdsek
voltak, ha az anyavallalat a divizio éves eredményét
részben vagy teljes egészében elvonta. ,,Ez a mi pén-
zunk, mi termeltik ki“ - mondtak, 6sszekeverve az ope-
rativ figgetlenséget a tulajdonlassal. Mindezeket ma-
gyarazhatjuk a kezdeti 1épések nehézségeivel.

Ugyanakkor érdemes megvizsgalni azokat a meg-
fontolasokat, amelyek e struktira valasztdsdhoz vezet-
tek. A divizionalis szerkezet valasztasat eredetileg a dif-
ferencialtabb piaci kihivasok megvalaszolasara javallot-
tak, de ugyancsak szivesen haszndlt szervezeti eszkdz
addzasi tipusu jatszmékhoz is. Magyarorszagon a divi-
zidk létrehozasat meghatarozé egyik legfontosabb moz-
gatd rugd a privatizacio, hogy egy Uzleti tevékenységi
kort elhataroljanak:

vagy azért, hogy azt elkulonitett formaban privati-

zaljak,

AN vagy azért, hogy az improduktiv vagy alacsony
profitabilitasi eszkozoket, illetve a f6los munkaerdt
levalasszak az anyavallalatrol.

Barmelyik is igaz a fenti kett6 kozil, az kétségtelen,
hogy az igy létrejové diviziok, még akkor is ha jogi én-
allésagot nyertek, nem ugyandgy fognak mikddni, mint
nyugati megfelel§ik. A vallalati kézpontok tovabbra is
szorosan ellendrizni kivantak &ket, nem tudtak (és nem
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is akartak) elegendd forgdeszkozt biztositani szamukra,
hogy tevékenységiiket tébb-kevesebb fliggetlenséggel
végezhessék; alldeszkdzeiket (épuletek, irodak, gépek),
rendszerint béreltették vellk, és nem adtak &t az indu-
lashoz sziikséges eszkdzallomanyt sem. Erdekes médon
bizonyos diviziok létrehozasanak alapvet6 indokaként
az szolgalt, hogy az egyébként elbocsatasra itélt mun-
kaer6t egy masik, rendszerint az anyavallalatétol eltérd
kollektiv szerzddéssel rendelkezd egységbe vigyék ki,
hogy a jelentds végkielégitéseket igy tudjak elkerilni.
Szamos outsourcing jelleg( erdfeszités mogott ugyani-
Iyen racionalitast talalhattunk: megszabadulni a nagy
értékd, de alacsony profitabilitasu eszkdzoktol.

I Hleszkedés

Még ha a divizid célja piacorientalt modon lett is kiala-
kitva, még akkor sem sziikségszer(ien m(kddtek Ugy,
mint nyugati megfelel6ik, mert a kulturalis kozeg tehe-
tetlenségi nyomatéka szdmtalan probléma forrasa volt.
A hatalmi kultira egyaltalan nem tiint el; mind a veze-
t6k, mind a beosztottak az elmult évtizedek lenyomata-
ként szinte ,,vegetativ idegrendszeriik” részeként viszik
tovabb ennek orokségét. S jollehet szamtalan vallalatnal
tortént szamottevd el6relépés e tekintetben, még hosszu
éveket - egyes becslések szerint generacionyi id6t -
igényel a bizalomépités, a felel6sség delegalasa és val-
laldsa, vagy a beosztotti kezdeményezd készség kiala-
kuldsa. Vilagos vezet6i lUzenetekkel és folyamatos kép-
zéssel, tréningekkel ez a folyamat meggyorsithatd, de a
»nagy ugras“ lehetdsége e téren er6sen megkérddjelez-
hetd.

A még mindig létez6 bizalmatlansag, autokrati-
kus/hatalomkdzponti vezetdi felfogas és a kikényszeri-
tett engedelmesség/kdvetés ,,Bermuda haromszdgében*
minden olyan modell el fog sillyedni, melyek bizal-
mon, felel6sségen és részvételen mint hallgatélagos el6-
feltevésen alapszanak. Az Uj modellek olyan keretként,
csontvazként fognak miikddni, amelyben a beagyazodo
magatartasi reflexek a megszokott régi modon hatnak.

A magatartasi valtozasok korlatai

Mikozben a régi magatartdsmintdk meghaladasanak és
Ujakkal valo felvaltasanak kétségtelenil erések a moz-
gato rugoi, e valtoztatdsnak szamottevé korlatéi is van-
nak. Az okok egyik csoportjaként emlithet, hogy sza-
mos szervezetiink van nehéz gazdasagi helyzetben,
vagy akar val6sagos piaci vagy pénzigyi szituacioban, s
a krizis menedzselése rendszerint - és szlikségszer(en -
inkabb centralizalt, autokratikus vezetésfelfogassal jar
egyitt. A kdzpontositott pénzigyek, finanszirozas, a
kdzvetlen utasitasok és a gyakori jelentések igénylése, a
diviziok tevékenységébe torténd operativ beavatkozas
nem mindig a megrogzott magatartasmintakra vezethetd
vissza, hanem a krizismenedzsment koveteli igy.
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Az okok egy maésik csoportja a politikai-gazdsagi
kérnyezetbdl, masként fogalmazva a kormany irdnyitasi
stilusabol™ eredeztethet6. Mikdzben bizonyos szint fe-
lett szinte az egész politikai establishment kicserél6dott,
a kormanyzat altal kdvetett irdnyitasi stilus meglehetd-
sen paternalisztikus, a tekintély és a presztizs tiszteleté-
re alapozddik. Maga a politikai szféra a partok konfron-
talodasanak iranyaba mozgott, a szakmai alapon nyugvé
kritika és a kolcsonos feleldsség érzete nem volt altala-
nosnak tekinthetd, Mar csak az e szférabdl érkez6 ma-
gatartasmintak is ellentétesek a bizalomépités, a kdlcso-
nds megbecsilés igényével, s nem a részvétel és felelGs-
ség irdnyaba mozdultak.

Az okok fent emlitett két csoportja oda vezethet,
hogy a régi magatartasmintak lebontasa és Gjakkal vald
felvaltasa helyett éppen a régi magatartasmintakat ergsi-
ti meg. A szerz6 félelme az, hogy ez a megergsités a
valtozés képességének kialakuldsdban igen erds késlel-
tetéssel jar, kilondsen az idésebb generaciok esetében,
akik igen jol ismerik a paternalizmust, tekintélyelvise-
get, a presztizsszempontok érvényesiilését.

Ez a kulturalis vagy magatartasi tehetetlenségi nyo-
maték feltételezésem szerint a szervezeti tagok ellenél-
lasaként, rezisztencidjaként jelentkezik, ide értve mind a
vezet6ket, mind a beosztottakat. Ez a jelenség j6l azo-
nosithatéan beépiilt a vezet6k és munkavallalok motiva-
cidi és attit(idjei kdzé, s mint magatartasi jellemz6 igen
nagy tehetetlenséggel hatdrozza meg a jelenlegi maga-
tartdst is. Ennek megvaltozasa, megvaltoztatdsa még ak-
kor is éveket vesz igénybe, ha a valtozasi folyamat
egyenesvonall és zokkenémentes.

A Magyarorszagra érkez6 befektet6k tobbsége talal-
kozik a rezisztencia problémajaval. A kulféldi tulajdo-
nosok megjelenése egyébkeént is ,kett6s sokkot“ okoz:
az Ujdonsagként hato idegen kultaraval valé szembesii-
lését és az els6 valddi tulajdonos megjelenését. Sajatos
maodon igen gyakori, hogy a magyar vezet6k és mun-
kavallalok nem tudnak kiilonbséget tenni a kett6 kozott,
és a ,kemény*“ tulajdonosi fellépést a kulféldiek arro-
ganciajanak tulajdonitjak.

Egyik hazai vallalatunk felsé vezet6je egy multina-
cionalis szakmai befektetd privatizacio el6tti vallalatat-
vilagitasat és due-diligence-ét kovetéen a kovetkezé-
képpen szdmolt be megrazkodtatast jelentd élményeik-
rél:

»Két hét alatt kimutattdk az 6sszes tartalékunkat,
tulzott koltségiinket, gyengeségiinket és két honapon
bellli jelentékeny elbocsatasokra és szigoru koélt-
ségmegszoritéd intézkedésekre tettek javaslatot. (A pri-
vatizacio végul sikertelennek bizonyult - B. Gy.) Egy

A tanulmény e megallapitdsai az el6z6 korméany gyakorla-
tdra reflektdlnak, az 4j kormany tevékenységének rovid ideje
még nem tesz lehet6vé megalapozott megdllapitédsokat e te-
kintetben.
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id6 utan belattuk, hogy hideg fejjel leirt javaslatuk telje-
sen korrekt volt, és ha tulélésre toreksziink, akkor 95%-
ban meg kell tenniink mindazt, amit leirtak, legfeljebb
két honap helyett fél év alatt.

A kulféldi tulajdonosok két érdekes megoldast fej-
lesztettek ki az eltérd kultdra és szervezeti ellenallas
probléméajanak kezelésére:

az anyavallalattdl ,,importalt“ menedzsment csapat-
tal kezdenek, majd egy lassu folyamat keretében fo-
kozatosan, korultekintéen kivalasztott magyar veze-
tékkel valtjak fel 6ket. A kivalasztanddé magyar ve-
zet6ket rendszerint szakmai tovabbképzésre, trénin-
gekre kildik, amelyek egyben alapos kulturélis
»agymosast” is jelentenek.

eleve olyan fiatalokat, frissen végzett diplomasokat
vesznek fel, akik beallitddasaikban még nyitottak,
nincs olyan internalizalt kulturalis ,,kalyhajuk®,
amelyhez ragaszkodnanak, és - korabban elképzel-
hetetlen karrierlehetdséget nyitva el6ttiik - hihetet-
len felelsséggel ruhazzak fel dket.
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