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GAZDASAGI SZERVEZETEK AZ ATALAKULAS
IDOSZAKABAN - SZEREPLOK ES STRATEGIAK

— A tulajdonosi és szervezeti dtalakulds véllalati példai —

A szocialista tervgazdasagbol a piacgazdasiagba torténé dtmenet rendkiviil osszetett politikai-
gazdasagi és tarsadalmi-kulturalis kérdéseinek vizsgalata egyes tarsadalomkutatok szerint egy
kiilonleges diszciplinat, az un. tranzitologiat hivta életre. A jelen dolgozat az els6 magyar
nyelvii beszamoloé arrdl a tobb mint két éve folyé kutatomunkarol, amely privatizalt és ter-
mékpiaci struktiravaltds szakaszaban levé egykori allami, illetve szovetkezeti vallalatoknal a
szervezeti és dontési rendszer ,,atalakuld®, illetve ,,stabil** elemeit igyekezett azonositani és
értékelni a vallalati szervezeti folyamatok hosszabb (1989-1993) idoszakanak elemzése alapjan.
A tanulmany ezt kovetGen a projektum fontosabb elméleti-modszertani jellemzdivel, valamint a

kutatas céljara kivalasztott valtozok tartalmanak ismertetésével foglalkozik.

Az 1980-as évek végétdl a kelet-kdzép-eurdpai
régio orszdgaiban bekovetkezett radikalis val-
tozdsok tanulmdnyozasa irant fokozddott az
érdeklGdés a nyugat-eurdpai tarsadalomkutatok,
kivéltképpen pedig a piacgazdasdg intézményei-
nek kiépiilésével, valamint a vezetéssel és szer-
vezéssel foglalkozd szakemberek korében. A
tobbféle diszciplinat képvisels szakértdk (kutatdk
¢s tandcsadok egyardnt) a térség egykori szocia-
lista orszagait a tdrsadalmi-gazdasagi valtozdsok
,Jaboratoriumdnak* tekintették. A szocialista terv-
gazdasagbdl a piacgazdasagba torténd atmenet
rendkiviil osszetett politikai-gazdasdgi és tar-
sadalmi-kulturélis kérdéseinek vizsgalata egyes
tarsadalomkutatdk szerint egy kiilonleges disz-
ciplindt, az Un. tranzitoldgiat hivta életre. (Ko-
vdcs, 1995) Masok kétségbe vontdk az uj
megkozelités tudoményos statusat, s egyszertien
egy ujabb, rovid életl divat-megkozelitésnek te-
kintették. (Chavance-Magnin, 1996)

A poszt-szocialista orszagokban lezajlé val-
tozasok 1irdnti fokozott tudomanyos érdeklédés
kétségtelen pozitiv eredménye példaul az olyan
érdekes és tovdbbgondolkoddsra 6sztonzé kon-
cepciok megjelenése, mint példaul a létezd szo-

*A kutatdsban kézremikodtek: Frank Heller és Paul
Koopman
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cializmus orszdgaiban miik6dé és hatd, formalis
és informalis halézatok, tudastipusok ,készen
talalt készletével* vald gazdalkodds lehetésége.
Ezek a megkozelitések elutasitjdk mind az egy-
kori szocializmus, mind pedig a kibontakozé
poszt-szocialista gazdasdg intézményeinek,
mechanizmusainak olyan absztrakt és idealizdlt
felfogdsat, amelyet a mult és a jelen tdrsadalmi
kapcsolatai és mintdi nem befolydsolnak. Az
ilyen tipusu ,,...4talakulds szemlélet mind a régi,
mind pedig a kifejléd6 Gj tarsadalmi rendszert
olyan tobbé-kevésbé stabil egyensullyal ruhdzza
fel, amelyek egységes logika alapjan szervezdd-
nek. Mindazonéltal ez a megkozelités egyardnt
eltilozza a régi és az Gjonnan 1étrejovd tarsadal-
mi rendszer koherencidjat, és hajlamos ttlértékel-
ni a tarsadalmi dezorganizacid jelentéségét az
intézményi vakuum vagy a tirsadalmi ,,tabula
rasa‘ rovidnek feltételezett érvényesiilési szaka-
szaban.” (Grabher, 1995. 33.)

Az 1992 végén az Eurdpai Kozosség 4dltal (az
,ZAction for Cooperation in the Field of Econo-
mics, ACE program keretében) kezdeményezett
,,Dontési rendszer mikrodkondémiai vizsgdlata a
kialakuldé piacgazdasigban* elnevezésl kutatdsi
javaslat megvaldsitdsdra szervezddott nemzet-
kozi kutatécsoport tagjai — ha kiilonbozd mérték-
ben is — tisztdban voltak a korabbi évtizedekben
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1étrejott vezetési és szervezési mintdk, tradicidk
szerepével. Példaul, a szocialista piacgazdasag
,.dereguldlt” magyar varidnsabdl kiépiild piac-
gazdasdg-konform vallalati dontési rendszer nem
a ,,semmibdl” sziiletett. Masképpen fogalmazva,
a vallalati dontési rendszer és szervezeti struk-
tirdk vizsgdlatdban a kutatds magyar résztvevoi
kiilfoldi kollégdikndl nagyobb mértékben szi-
moltak az elmult évtizedekben kifejlédott szer-
vezeti és iranyitasi formak tovabbélésének hata-
saival, illetve azoknak az jonnan létrejové
strukturakkal, vezetési és irdnyitasi médszerekkel
valé ,,kombinéacidjaval“. (Bakacsi, 1994; Stark,
1994:4.)

A magyar véllalati dontési rendszer mikro-
okondmiai vizsgalatinak gondolata Frank Hel-
lert6l (Tavistock Institute, London), a nem-
zetkozileg elismert szervezetkutatétdl szdrmazik,
aki Paul Koopmannal (Free University, Amster-
dam) egyiitt a projektum dllandé kiilfsldi tagjai
voltak. A magyar résztvevok* munkdjinak orien-
talasdval és rendszeres szakmai ellendrzésével
nagyban hozzdjarultak nemcsak a projektum si-
keres megvalositasdhoz, hanem a kolcsonos tanu-
last biztosité milihelymunka 1égkorének meg-
teremtéséhez.

A kutatas célja,
elméleti és médszertani alapjai

Elméleti és médszertani alapok

A kelet-kozép-eurdpai régid poszt-szocialista or-
szégaiban az 1980-as évek végén, illetve az
1990-es évek elején felgyorsult valtozasok fel-
keltették a fejlett piacgazdasdgok tdrsadalomku-
tatéinak a figyelmét a tarsadalmi-gazdasdgi és
politikai 4talakulas empirikus tanulmanyozasa
irant. A tranzitoldgiai megkozelitések képvi-
seldinek szemléletére a soksziniiség jellemzd,
mindazonaltal két, egymdstdl markansan eltéré
koncericidval — kdzgazdasdgtudomdnyi, illetve
magai.ridstudomdnyi megkozelités — taldlkoz-
hatunk a leggyakrabban. (Heller, 1994:1.)

A klasszikus vagy neo-klasszikus kézgazdasdagi
elméletek hirdetdi érdeklédésének kozéppont-
jdban a piacok és olyan piaci szereplGk visel-

* Adorjdn Magdolna, Sziget Consulting Kft., Balaton
Kdroly, BKE Vezetési és Szervezési Tanszék, Galgdczi
Béla, Térsadalomkutaté és Elérejelz8 Intézet, Gidai
Erzsébet, Tarsadalomkutatd és ElSrejelz6 Intézet, Makd
Csaba, BKE Vezetési és Szervezési Tanszék, Ternovszki
Ferenc, Kiilkereskedelmi Féiskola.

kedése allt mint az er8forrdsok tulajdonosai, val-
lalatok, fogyasztdk, haztartasok, kormanyok stb.
A kozgazdasagi modellek logikailag koherens
altalanositdsokra épiilnek. Az egyes piaci szerep-
16k egyéni érdekeik maximalis kielégitésére tore-
kedve racionalisan cselekszenek.

Az Un. magatartastudomdnyok viszont mind-
azokat a tdrsadalomtudoményi diszciplindkat
igyekeznek integrdlni, amelyek azt kivdnjdk
megérteni, hogy az emberek milyen formaban és
miért a megfigyelt mdédon reagalnak a legval-
tozatosabb gazdasdgi és tarsadalmi eseményekre.
Példaul az antropoldgia, szocioldgia és a pszi-
choldgia a tdrsadalmi struktirdk, intézmények,
valamint az egyéni és kollektiv viselkedési for-
mak azonositdsira és megértésére torekszik, mi-
kozben nem tételezi fel az egyéni és kollektiv vi-
selkedésekben az 6kondmiai racionalitdsra €s az
érdekek maximalis kielégitésére torekvést.

A magatartdstudoményi perespektivéba il-
leszthet6 a londoni Tavistock Institute altal kidol-
gozott és napjainkban is alkalmazott — példaul a
munkaszervezeti innovacidkban is kimutathatd —
un. szociotechnikai modell, amely megkérdé-
jelezi a technoldgiai €s a tarsadalmi dimenzidk
egymastdl vald elszigetelt optimalizdldsdanak
eredményességét, s helyette az un. egyiittes opti-
malizdlds (,,joint optimisation®) jelentdségét
hangstlyozza. A szociotechnikai megkozelitésen
alapuld rendszerek tervezése — a szervezetek
optimélis teljesitményének biztositasa érdekében
— megkdveteli a technoldgiai és tarsadalmi (em-
beri) dimenzidk egyiittesének figyelembevételét
a tarsadalmi-szervezeti valtozasok sikeres meg-
valdsitasa érdekében.

A kétféle tarsadalomtudomanyi megkozelités
kiilonbségei kiilonosen jol kimutathatok a gaz-
dasdgi szervezetek miikodésének olyan teriile-
tein mint példaul a vallalatvezetés stratégiai don-
tései a szervezeti és vezetési struktirdk mo-
dositdsardl, az tizemi, ill. mihelyszervezet ata-
lakitdsardl, 4j technolégidk bevezetése sordn az
ember-gép illesztésének (,,interface*) mddo-
zatairél. A felsorolt dontésekkel Osszefiiggésben
a kozgazddszok feltételezései az emberi motiva-
ciokrdl és magatartasokrél jelentds mértékben
eltérnek azoktol az empirikus tapasztalatoktdl,
amelyeket a magatartastudomanvok miveldi fel-
halmoztak. Példaul az a jol ismert kozgazdasagi
feltételezés, amely a szervezetek tagjait racio-
nalisan cselekvé és az egyéni érdekeik maximalis
kielégitésére torekvé olyan szereplSknek tekinti,
akik a jol megalapozott dontéseikhez sziikséges
ismeretekkel hidnytalanul rendelkeznek. Ha
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példaul érdekkonfliktusokra keriil sor a tulaj-
donos (,,principal®) és a vallalati felsGvezetés
(,,agent”) kozott, akkor a megfelel szervezeti
struktirdk és kontrollmechanizmusok révén a
konfliktusok mederben tarthatdk, rendezhetk. E
nézet képviseldi szerint a megfeleld kontrollrend-
szerek létrehozdsa és mikodtetése elsdsorban a
felsGvezetdi szinteken, példdul az igazgatésdgban
rendkiviil fontos, ugyanis a szervezeti szerepldk
egyéni érdekeiket ebben a vezetdi csoportban
képesek leginkdbb érvényesiteni. A kozgazdasagi
megkozelitések képviseldi a poszt-szocialista
gazdasdg fejlédésével Osszefiiggésben azt fel-
tételezik, hogy az egykori allami véllalatok pri-
vatizdcidjat kisér6 szervezeti valtozdsok (pl.
decentralizacid, egyesiilés mds cégekkel, egyes
részlegek levalasztisa az anyacégtdl) f6 inditéka
az un. tranzakcids koltségek csokkentése. Ezzel
szemben a magatartdstudomdnyi szemléletet
képvisel$ szervezéstudomanyi szakemberek
(Kovacs, 1995) elsGsorban nem az ckondmiai
hatékonysdg terminusaibol, hanem a szervezeten
beliili vezetdi csoportok érdek- és hatalmi koali-
cidinak mozgdsdbdl (kordbbiak felbomlisabodl s
Ujak létrejottébdl) igyekeznek levezetni az ata-
lakulé vallalati szervezetek gazdasagi teljesit-
ményét.

Az Eurdpai Kozosség (EC) altal tdmogatott
projektum a vallalati dontési rendszer mikro-
okondémiai vizsgalatarél (AC/ACE Projekt:
,Microeconomic Study of Decision Making in
the Transition to Market Economy*) az el6z6ek-
ben ismertetett elméletek koziil az un. maga-
tartastudomdnyi megkozelités tradicioit koveti.
Az ennek szellemében végzett kutatdsokban a
profitot mint a szervezeti hatékonysag elsddleges
és szinte kizdrélagos motivumat olyan szervezeti
jellemzdkkel helyettesitik, amelyek magukban
foglaljak a szervezettel valé azonosulas (identi-
fikacid), az anyagi 0sztonzés €s feliigyelet mind-
azon elemeit, amelyek a gazdasagi szervezet (a
vallalat) tagjait a szervezeti célok teljesitésére
Osztonzik. (Simon, 1991:43.)

A kutatas célja,
alkalmazott modszerek és a vizsgalt teriilet

A kutatdsi javaslat kidolgozdi abbdl a feltétele-
z¢€sbdl indultak ki, hogy a klasszikus és a neo-
klasszikus kozgazdasagi megkozelités viszonylag
kevés figyelmet fordit az 6konémiailag is rele-
vans dontési folyamatok vallalati (mikro) szintii
elemzésére. A magyar gazdasdg szervezeti €s tu-
lajdonosi struktirdjanak 4talakuldsara jellemzd
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véllalati dontési folyamatokrdl hidnyos ismere-
tekkel rendelkeziink. Nem tételezhetd fel a priori,
hogy Kelet-K6zép-Eurdpa poszt-szocialista
orszagaiban a bevezetés €s mikodés eltérd perid-
dusaiban levd piaci struktirdk énmagukban,
rovid vagy kozéptavon optimalis dontési rend-
szereket és folyamatokat alakitanak ki vallalati
szinten. A mar 1étez$ piacgazdasdgokban a val-
lalati dontési folyamatokat — ha jelentdsen kiilon-
b6z6 mintdk formajaban is — a vezetés ellendrzi,
s altalanosan elterjedt az a feltételezés, hogy a
vezet6i dontések mindsége (pl. iddzitése, meg-
valdsitasa) a véllalati gazdalkodds hatékonysdgét
befolyasolja. S&t, a véllalati teljesitmények ere-
déjeként az adott nemzetgazdasdg egészének tel-
jesitményére hatassal van. Természetesen a vél-
lalati és a nemzetgazdasagi teljesitmények szem-
pontjabdl nem a vallalatvezetés az egyetlen és
aktiv szerepet jatsz6 tdrsadalmi partner. Mind-
azondltal a véllalaton beliili hatalmi megoszids
jol ismert ,,aszimmetrikus® karaktere kovetkez-
tében a dontési folyamatokban a vezetés kezde-
ményezd szerepe nehezen kérdgjelezheté meg.

A véllalati szintii dontési folyamatok, vezetési
és szervezési modszerek vizsgdlata a gazdasig
tulajdonosi €s szervezeti strukturdjanak 4tala-
kuldsi periddusdban kiilonosen fontos feladat
Kelet-Ko6zép-Eurdpa egykori szocialista orszé-
gaiban.

A projektum célja: a véllalatvezetési és ira-
nyitasi (dontési) struktirdk privatizaciot kisérd
dtalakuldsdnak leirdsa a fokozddd (s6t rendkiviil
¢élessé vald) piaci verseny feltételei kozepette. A
vizsgalatban részt vevd egykori dllami, illetve
szovetkezeti vallalatok tulajdonosi szerkezetében
bekovetkezett valtozasok szervezeti kovetkez-
ményeire, az egyes szerepldk viselkedésére, a
vezetési modszerekre, illetve a vallalati teljesit-
ményekre gyakorolt feltételezett hatdsait az /.
abra foglalja Gssze.

Az 1. dbrdn vazlatosan jelzett eléfeltevések az
1980-as évek masodik felétl a magyar gazdasig
szervezeti €s tulajdonosi strukturdjaban bekovet-
kezett véaltozdsok hatasait a vallalatvezetési €s
irdnyitasi rendszerek kovetkezd teriiletein szdn-
dékoztak nyomon kovetni:

Vallalati stratégia és struktura (pl. valddi tulaj-
donosok megjelenésének kovetkezményei, a
piaci orientdcié véltozasinak hatésai).

Termelés, technolégia és mindségszemlélet (pl. a
technoldgia megujitdsanak igénye és lehetGsége,
nemzetkozileg elfogadott mindségi standardok
bevezetése),
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1. dbra

A privatizicio feltételezett hatdsai

Tulajdonosi
szerkezet/
privatizdci
A 2
szervezeti * Ere?;?eny
str,uktu,rg Szervezeti nveresé
valtozéi , YEIeseg,
magatartds mindség)
(pl. koopericio
vs.
szembendllas)
Vezetés

Vezetési ¢s irdnyitdsi mddszerek (pl. proaktiv vs.
anticipativ vezet8i modellek kozotti valasztds,
elmozdulds a centralizalt vezetési mintdk alkal-
maz4satél az Un. participativ mddszerek irdnya-
ba).

Uzem-, mithelyszintéi munkaszervezet, munkaerd
és tudasfelhaszndlds (pl. a tdlzott specializdcid
felvéaltdsa a rugalmas munkaer6-felhasznalast
biztositd ,,feladat integraldssal® (,,job enrich-
ment*), munkavégzés melletti képzés (,,on the
job-traning®, OJT),

Teljesitménykovetelmények (pl. mindség, vevé-
centrikus szemlélet, szallitasi hatariddk),
Motivacid, dsztonzés (pl. teljesitmény és tudés-
centrikus 0sztonzési rendszer kombinélasa, az el-
kotelezettség javitadsdra vagy gyengitésére ira-
nyulé foglalkoztatdsi konstrukcidk alkalamzasa),
Szervezeti kultura (pl. biirokratikus vs. véllal-
kozéscentrikus értékek, magatartdsmintak timo-
gatdsa, elmozdulds a decentralizdlt vagy a rész-
vételen alapuld szervezeti modell irdnyéba).
Emberi Erdforrasmenedzsment (pl. a vallalati
strtégia €s a munkaerd-felhasznalds politikdjdnak
viszonya, az emberi erdforrds \j formdinak eld-
térbe keriilése, vagy a kordbbi mddszerek és
technikdk szerepének megérzése, illetve az Gj és
a régi mddszerek kombindldsa).

A Kutatdsi Projektum dontGen az (in. retrospektiv
esettanulmany-készités modszerének alkal-
mazasara és az adatgy(jtés valtozatos technikai-
nak hasznalatara épiil (pl. interjikészités a tulaj-
donosi és a szervezeti véltozdsokban kulcssze-
repet jatszd szereplOkkel, vallalati dokumentu-

8

mok és statisztikdk elemzése). A villalati ese-
mények ,,félévtizedes* (1989-1993) torténetének
elemzésében a kovetkez$ vdltozok vizsgalatdra
keriilt sor: (2. dbra)

2. dbra

A villalati esettanulmanyok készitése
soran vizsgalt valtozok

Viltozok Idéjorizont:

1989. 1990. 1991. 1992. 1993.

Beruhdzési politika
Ellenérzési rendszerek
Erdforras-politika
Marketingpolitika
Bér/osztonzési rendszer
Mindségpolitika
EmberierSforras-gaz-
dalkodas (HRM)
Vezetési modszerek
(stilus)
Munkaiigyi kapcsolatok
rendszere
A vallalati teljesitmény
mutatdi

A vizsgalatban szerepld véllalatok tulajdonosi €s
szervezeti struktirajidban végbement véltozdsok
vizsgdlata sordn haszndlt valtozok kapcsolatit a
3. dbra mutatja.

A munkaszervezeti formdk lehetséges modelljei.

- .technika-kdzponta* felfogas
- ,,ember-kézponti” megkozelités
— ,,szociotechnikai” megkozelités

- ,.koherens koncepcidk® hianya

A vizsgélatban részt vevd hat vallalatot a kovetke-
z6 jellemzOk figyelembevételével valasztottuk ki:

— egykori dllami vagy szovetkezeti tulajdont
privatizald vdllalatok,

— a feldolgoz6 és a szolgaltatasi szektorba tar-
toz6 cégek (pl. elektronikai-miszeripar, ruhdzati
ipar, élelmiszeripar, lakossédgi szolgaltatds),

— az orszag kiilonbozé fejlettségil régidiban
miko6ds vallalatok,

— az egykori KGST ,,piaci” orientdcidt a fej-
lett t6kés gazdasigok irdnydba ,,valté* cégek,

— a cégek hozzaférhetbsége az empirikus ku-
tatdsok szdmdra (ez a szempont természetesen
kordntsem tudomanyos, de az 4talakuld véllalati
szervezetek kutatdi szdmadra a szakmai szempon-
tokéval egyenrangu lehet).
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3. dbra

A szervezeti valtozasok tervezése
és kovetkezményei

Szervezeti valtozasok

krizis ) \ I / -eredmény
,tanuldsi folyamat®

(szervezeti ,,szereplok™

akciinak és azok inter-
pretdcidinak vizsgélata)

,.szakaszok*

krizist megel6z6 krizis krizist kovet6

Kiilsé feltételek és a vallalati szervezet kapcsolata
Kiilsg feltételek

kényszerits tényezdk valtozdsok 6szt6nzdi
- pénziigyi forrds
— piaci lehet6ségek
— technolégia
(,,hardware*)
— emberi eréforrdsok
(,,humanware‘)

Tarsadalmi szerepl6k a vallalati szervezetben

Tarsadalmi szereplok

tulajdonosok vezetGk szakszervezet
(,,principals®) (,;agents") (érdekképviseleti
szervezetek)

akadalyokat. A véllalat méretérdl ad informdcidt
a foglalkoztatottak szama és az értékesités arbe-
vétele, melyeknek hat év alatti véltozdsat is be-
mutatjdk a kovetkezd tablazatok (1. és 2. tdb-
ldzat).

1. tabldzat

A munkaeré osszetétele (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% 824 73,3 71,

2. tabldzat

Az értékesités arbevétele (milli6 DM-ben)*

Hazai Export Osszesen
1988 7,6 19,7 273
1989 8,5 223 30,8
1990 8.8 20,9 29,8
1991 9,0 20,3 293
1992 51 27,0 32,1
1993 6,0 26,3 323

Az esettanulmdanyok készitése sordn a hazai
tdrsadalomtudomanyi gyakorlatban ritkdn hasz-
nalt helicopter view technikat alkalmaztuk. En-
nek lényege: az el6kutatds sordn a kutatdsi terv-
ben szerepld valtozokrdl 6sszegyliijtott informa-
cidk belsé koherencidjanak ellendrzése, a kuta-
tdsi eszkozok és technikdk véglegesitését meg-
el6zden.

A vizsgalt vallalatok bemutatasa,
rovid jellemzése

»A“ ruhazati vallalat

A véllalat a Dunantul egyik tobb évtizedes ha-
gyomanyokkal rendelkez8, az agazatban vezet6
szerepet jatszd ruhagyédra. Az elmult években je-
lentds atalakuldson ment keresztiil és — ellentét-
ben tobb ruhaipari céggel — sikeresen vette az

VEZETESTUDOMANY

* Az adatokat mindeniitt DM-ben adtuk meg az infldcid
kiszlirése céljabol.

A villalat sikereinek gydkerei a multba nytlnak
vissza. Ok voltak azok, akik Magyarorsza-gon az
1970-es évek elején Gttoré médon ve-zették be az
akkoriban korszerlinek szamitd tomeggyartési
munkaszervezési mddszereket, jelentdsen
novelve a munka termelékenységét. A vezetdk
ugy voltak képesek ezt véghezvinni, hogy a dol-
gozok kezdeti ellendllasén tdl a politikai vezetés
idegenkedését is legy6zték a nyugati, tékés
munkaszervezési médszerek be-vezetése soran.
A sikeres megvaldsitds nemcsak gazdasagi ered-
ményeket hozott, hanem szemléletvdltozast is
mind a vezetdk, mind pedig a beosztottak
korében. A vallalatvezetés szemléletére a
folyamatos korszerfisitésre vald torek-vés
jellemzd, aminek kovetkeztében mind a ve-zetési
informacids rendszert, mind a termelés munkasz-
ervezetét modernizaltik. Az 1980-as években
bevezették a szdmitdgépes termelés-elGkészitést
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(CAD), valamint a teljes kori ming-ségbiz-
tositasi rendszert. A véllalat sikerrel kombinélta a
régi és az Uj szervezési modszereket a szocialista
gazdasagi-politikai kornyezetben is.

Ez a kombinativ térekvés tetten érhet$ volt a
marketingpolitikdban is. Harom ldbra épitették
eladasi stratagiajukat:

- KGST

— hazai piac

— export a fejlett orszdgokba.

A diverzifikalt piacpolitika — pdrosulva a kor-
szerl munkaszervezési modszerekkel — meghozta
a gylimolcsét, igy a privatizdcié meginduldsakor
a gyér volt az egyik legvonzdbb célpont a kiilfol-
di befekteték szamara. A tulajdonviszonyok val-
tozdsadt mutatja a harmadik tabldzat:

3. tabldzat

Valtozasok a tulajdonosi osszetételben {DM-ben)

Allam  Kiilfoldi 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

* Egyéb* kategéridba tartoznak: dnkorményzati, alkalmazotti és
vezetdi tulajdon.

-

A tulajdonosi véltozis, a kiilfoldi befektetk be-
kapcsoldddsa jelentds segitséget nytjtott a val-
lalatnak versenyképessége javitdsaban. A beru-
hazdsok segitségével modernizdini tudta gép-
parkjat, termelési rendszerét, nyugati piaci kap-
csolatai boviiltek. A vallalat sikeres atalakuldsa a
kovetkez6 tényezdkre vezethetd vissza:

— a folyamatos fejlesztés hagyomadnyai a ve-
zetési 4s termelési mddszerekben,

— a vezetés képessége és akarata, kiilondsen a
hetvenes és nyolcvanas években, hogy elére lassa
a piaci igények valtozasat és megvalositsa a sziik-
séges fejlesztéseket,

— a kiilfoldi gyartékkal és kereskeddkkel ki-
alakitott ,, bérmunka‘“ valtozatos formadi,

— a vallalati munkaiigyi kapcsolatok koopera-
tiv jellege és stabilitdsa
(rovid idészakoktol eltekintve a vallalatvezetés
és a szakszervezet kapcsolataira a kooperacid jel-
lemz6).

»B* ruhazati vallalat

A cég 1952-ben alakult tizenét, elézbleg onalld
szab¢ allami véllalatba vald kényszeritésével, f6-
leg n6i ruhak elballitdsara. Az évek soran nagy-
véllalatta fejlédtek és tobb gyaregységet is 1étre-
hoztak a Dunantdlon. A hetvenes években kezd-
tek exportdlni a Szovjetunidba és kozel-keleti
arab orszdgokba. A nyolcvanas években mdr az
drbevétel hetvenot szdzaléka exportbdl szdrma-
zott, amiben a bérmunkdnak is szerepe volt. A
privatizacié 1988-ban kezdddott, amikor a vél-
lalat részvénytarsasagga alakult. Kiilfoldi befek-
tetkkel kotott stratégiai szovetséget a vezetés,
akik jelentds 0sszegekkel vettek részt a privatiza-
cidban. 1991-ben a vallalat részvényei megjelen-
tek a budapesti értéktézsdén. 1994-ben a cég
tulajdonosi szerkezete a kovetkezd megoszldst
mutatta:

Kiilfoldi tulajdonosok 97,7 %
Helyi 6nkorményzat 0,5 %
Hazai maganszeméliyek 1,0 %
Magyar cégek 0,8 %
Osszesen 100,0 %

A sikeres privatizaci6 hozzédjarult, hogy a cég:
— stabilizélta, sGt bovitette nyugat-eurdpai piacét,
— Uj berendezéseket 4llitott iizembe,
~ korszerdl vezetési ismereteket és gyakorlatot
tudott alkalmazni,
— vissza tudta fizetni kolcsoneit.
A privatizaciét kovetd valtozasokrdl ad képet a
kovetkezd két tablazat (4. és 5. tablazat)

4. tabldazat

Az értékesités arbevétele millio DM-ben

1988 32,6
1989 32,9
1990 322
1991 36,4
1992 39,9
1993 40,9
5. tdbldzat
A munkaerd osszetétele (f6)
Fizikai Szellemi Osszesen
1988 1395 191 1586
1989 1424 190 1614
1990 1525 184 1709
1991 1703 191 1894
1992 2000 216 2216
1993 2170 228 2398
VEZETESTUDOMANY
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Az elmult évek magyar gazdasagaban ritka na-
gyon pozitiv eredmények (folyamatos nove-
kedés) elsésorban a kovetkez6 tényezbkre vezet-
hetdk vissza;

— a bérmunkdnak k&szonhetden a nyugati
igényekhez vald alkalmazkodds és kapcsolat-
épités,

— a vezetés gyors €s hatdrozott dontése a pri-
vatizaciorol,

— stratégiai szovetség létrehozdsa a nyugati
partnerekkel,

— sikeres privatizacio.

»C* Baromfiipari vallalat

A cég egytelephelyes 6sét 1920-ban alapitottdk
az Alfoldon. Az 1948-as dllamositds utdn, 1960-
ban gydregységként beolvasztottdk az Allami
Baromfiipari Trosztbe, 1980-ban lett ujra 6nallé.
1991-ben alakult at részvénytdrsasagi formaba,
mdsodikként a tizenkét hazai baromfiipari val-
lalat koziil. A véllalat a hazai kapacitis mintegy
tiz %-dval rendelkezett. F6 profilja a csirke-,
pulyka- és libafeldolgozas volt, viszonylagosan
modern technoldégiaval. Termékeik kb. 6tven-
otven %-ban keriiltek exportra, illetve a hazai
piacra. A KGST orszagokba irdnyuld export csak
nyolc %-a volt az osszesnek, igy a keleti piacok
Osszeomldsa nem jétszott kozvetleniil meg-
hatdroz6 szerepet a vallalat életében. Ennek
ellenére jelentds véltozasok koévetkeztek be a cég
gazdasagi eredményeiben, mégpedig negativ
irAnyban. Ezt illusztriljdk a kovetkezd tabldzatok
(6. és 7. tablazat).

6. tabldzat
A munkaer6 osszetétele (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 1. félév 304 46 350
7. tabldzat

Az értéKesités nettd arbevétele (ezer német markaban)

1988 95350
1989 101760
1990 94802
1991 74384
1992 65254
1993 11500
VEZETESTUDOMANY
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A radikdlis csokkenés mogott tobb tényez6 allt.
Az els6 és talan legfontosabb a magyar agrar-
szektor dtalakuldsa. A valtozdsok eldtt a vallalat
beszallitdi teljes egészében nagy mez8gazdasigi
kombindtok voltak, melyek megsziintek. Helyii-
ket a magan kistermelS8k vették 4t, akiknek aré-
nya 1991-re elérte a nyolcvan %-ot. Az el6z6
nagy beszallitok az €16 dllatok etetésének tobbho-
napos finanszirozasat énmaguk kozvetleniil
megoldottdk. A kistermelSk azonban ezt a ,,C*
vallalattél vartdk, amelynek ehhez nem voltak
pénziigyi eszkozei és a bankok sem alltak mogé,
tekintettel a kistermeld egyéni véllalkozdk bi-
zonytalan helyzetére. Igy az a sajatos helyzet allt
eld, hogy az exportpiacokkal is rendelkezd val-
lalat egyensulyat a beszallitdi oldal finanszirozasi
hidnyossdgai boritottdk fel. Ehhez tdrsult még a
hazai kereslet csokkenése, a termelési koltségek
novekedése és nem utolsdsorban az agrrexport
allami tdmogatasanak erételjes visszafogdsa. A
vallalat vezetése lassan dontott és taldlt kiilfoldi
befektetSt. Ha mar 1990-ben megtorténik a vald-
di privatizécid és tSkebevonds, az dtalakulds va-
16szintileg kisebb veszteségekkel jart volna.

A privatizicidénak igy is megvoltak a pozitiv
hatdsai mint pl. atszervezés, koltségcsokkentés,
beruhazas, piacfejlesztés, de ezek sem tudtadk mér
érdemben megoldani az elébb jelzett problémaékat.

»L‘“ Elektromos késziilékeket javito
és karbantarto vallalat

A villalat, az egyik Gelka vallalat a sok koziil,
haztartdsi késziilékek javitasdt és karbantartdsat
végezte, illetve végzi. A vallalat 88 fGvel érte
meg az 4talakuldst. A vezetés az elsk kozott élt
a dolgozdi kivdsarlassal torténé privatizacié esz-
kozével. Az egzisztenciahitel igénybevételével
szdz %-os dolgozdi tulajdonldst tudtak megva-
1ésitani. Piacuk kiépiilt és stabil volt, amit még az
utobbi években bovitett a miiholdvevd televizids
antenndk felszerelésének novekedése.

A cég nettd arbevétele a kovetkezOképp ala-
kult, mik6zben nem volt jelentds 1étszamvaltozas

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

Ez adta meg az alapjit annak, hogy a villalat-
vezetés egyidejlileg sikeresen tudta finanszirozni
a midkodést és a kolcsontorlesztést. A mikodés
eredményességéhez jarultak még a kovetkezd
tényezdk:

11
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— a szervezet egyszertsitése,

— az Osztonzési rendszer 4talakitdsa.

A szervezetet viszonylag onalld, quasi belsé
vallalkozdi egységekké alakitottdk, melyeknek
széles korl jogositvdnyokat adtak az operativ
dontések meghozataldban.

Az 6sztonzési rendszer is kovette a szervezet
valtozdsat, vagyis minden egység a sajat arbe-
vétele, nyeresége alapjan alakithatta személyi jo-
vedelmeit.

Hatranyként kell emliteni, hogy a véllalat sem-
mi 1ényeges beruhdzast nem hajtott végre az
elmult években, ami a tovabbi fejlédés akaddlya
lehet.

Az ,M* vallalat

A villalat a hetvenes, nyolcvanas évek egyik si-
keres nagyvallalatinak gyaraként mikodott a ki-
lencvenes évekig. Profiljaban egyszert kézi mi-
szerek, berendezések gydrtdsa talalhato. A kiilke-
reskedelem liberalizdcidjdig a hazai piacon mo-
nopolhelyzetben volt és jelentds exportot is meg-
valésitott. A nagyvallalat — az orszagban elsék
kozdtt — az dn. spontdn privatizacié id6szakaban
dtalakult. A gydr tulajdonosa a Holding lett,
amely bankok és néhiany maganszemély tulajdo-
naba kertilt.

A gyar éleicben a kovetkezd tényezk hoztak
jelentds véltozast:

— a versenypiac 1étrejotte a hazai piacon,

— az exporttamogatds megsziinése,

— piacainak ,,privatizalasa“.

A gyér el6z6 vezetése 1991-ben elhagyta a
céget, magaval vive a meghatarozé beszallitok és
vev8k piacat. Megalakitottak sajit cégiiket, ame-
lyik ma is az egyik legnagyobb konkurens.
Tekintve, hogy nem egy nagy gyérrol van szo, ez
a tényez6, a piac ,,privatizaldsa“ nagy megraz-
kédtatdst okozott. A kovetkezd tablazatok ezt is
jOl illusztraljék (8. és 9. tabldzat).

Az uj vezetés rendkiviil nehéz helyzetbe
keriilt, niszen 1j piacokat, Uj termékeket kellett
talalniuk, mikozben finanszirozasi problémakkal
is szembe kellett nézniiik.

8. tdbldzat

Ertékesitési drbevétel (ezer DM-ben)

1989 6750
1990 4488
1991 5043
1992 2849
1993 2090

12

9. tabldzar

Létszamalakulds (£6)

1989 128
1990 132
1991 140
1992 105
1993 79

Rendkiviil szigord koltségcsokkentési prog-
ramot vezettek be, atalakitottak a szervezetet,
csokkentették a 1étszdmot, mikozben sikeriilt egy
olyan termékcsoportot kifejlesztenilik, amiben
piacvezetdk lettek a magyar piacon. Megpro-
balkoztak kiilfoldi szakmai befekteték bevondsa-
val is, de végiil — nem az 6 hibajukbdl — az eldre-
haladott allapotban levd vegyesvallalat-alapitas
meghidsult. Az 0 vezetés a Holding kezdemé-
nyezésére tulajdonrészt vasarolt a vallalatban, igy
érdekeltségiik a vallalat eredményes mikodé-
sében tovabb novekedett.

Az R gyar

A gydr hosszi multra tekint vissza, mar a Il
vildghdboru el6tt is meghatdrozd vallalata volt a
magyar miszerpiacnak. Termékei bonyolult elek-
tromos berendezések. 1989-ig stabil piaccal ren-
delkezett, egyeduralkodé volt a hazar piacon, de
exportdlt a KGST orszdgokba is, és drbevé-
telének nagyrésze a fejl6dd orszaigokbél szarma-
zott. Budapesu kozpontja mellett négy gyaregy-
sege is volt. A KGST piac 0sszeomldsa, a hazai
piac nyiltta vélasa, a fejl6dé orszagok fizetési ne-
hézségei, a hazai egészségiigyi kiadasok visza-
fogdsa szinte egyidejlleg sokkolta a gydrve-
zetést. A privatizdcidn gyorsan tulesett, 1990-re
magyar bankok és maganszemélyek tulajdondba
keriilt, ami nem jirt sem t6keinjekcidval, sem Uj
piaci kapcsolatok belépésével. A nehéz helyzetet
fokozta, hogy megjelentek a magyar piacon a
vilaghirii versenytarsak, fejlett technikdval és
kedvez6 vdsarlasi feltételekkel (hitelnyijtds),
valamint a kiilfoldi beruhazék szdmdra nyujtott
addkedvezmeényeket is élvezve. A tulajdonosok
megprébalkoztak téke- €s piacerls partner bevo-
naséval, de mindezideig nem jartak sikerrel.

Ebben a helyzetben a gydrnak radikdlisan meg
kellett vdltoznia. A véllalat és a véltozds méretét
mutatjak be a kovetkez6 adatok (10. és 11. tdb-
lazat).

Lathatd, hogy a 1étszdm mintegy 85 %-kal, az
arbevétel 77 %-kal csokkent. Mindezeket a gyér
vezetése jelentdsebb szocidlis fesziiltségek,

VEZETESTUDOMANY
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10. tdblazat

Az értékesités arbevétele (milli6 DM-ben)

11. tabldzat

Létszamadatok (f6)

1988 54,3
1989 49,3
1990 21,7
1991 20,3
1992 214
1993 12,9

sztrajkok nélkiil 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 funkcidk kozpontositva voltak.

Igy ugyszolvan a semmibdl kellett megindul-
niuk az Gj piacok és 1j termékek kutatasaban. A
vezetés teljesen Atalakitotta a szervezetet, mely-

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

nek sordn alkalmazkodd, rugalmas, piacorientalt
kozosséget hozott Iétre. Ez volt a kulcsa a talpon-
maraddsnak, s6t a ma mar biztatd kildtasoknak.
A gyiér példa arra, hogy egy ilyen sulyos, mond-
hatni megrenditd helyzet utdn, t6kebevonas, alla-
mi beavatkozés nélkiil, az erds kiilfoldi verseny-
tarsak térhdditasa mellett is talpon lehet maradni
(12. 13.és 14. tablazat).

12. tabldzat

A villalati jellemzdk osszefoglald tablazata

Jellemzok

,»A“ vallalat

,»B* vallalat

Iparag, tevékenység

Méret

Tulajdoni viszonyok

Privatizacié

Fé piacok

Szervezeti forma

Fels6 vezetdk csoportja
Szocialis juttatasok

Bérdifferencia (als6-felsg)

A létszamcesokkentés mértéke

Beruhdzas

Ellendrzési folyamat

Textilipar
Ruhagyartas

Nagyvallalat
Csokkend 1étszam

Részvénytarsasig

30,5 % kiilfoldi tulajdon
50 % dolgozdi tulajdon

Allami véllalatbél

végsd fazis
alakult tarsasdgga
Nyugat-Eurdpa, USA.
Centralizalt-funkcionaélis szervezet
Maradt az el6z6 magyar felsévezetés
Udiils

Nagyon magas, a privatizacié
utdn alakult ki

A foglalkozdsi dgak szerint
kiilonbozd mértéki cstkkenés
Atlag feletti a fizikai munkasokat
illetSen

Uj, fejlett technolégia bevezetése

Centralizalt, irasbeli utasitdsok szerint

- Novekvd 1étszdm és arbevétel

Textilipar
Ruhagyirtds

Nagyvallalat
Részvénytdrsasig

Tobb mint 90 % a kiilf6ldi tulaj-
donrész

Allami véllalatb6l

végsé fazis
alakult tarsasagga
Nyugat-Eurdpa és Eszak-Amerika
Centralizalt-funkciondlis szervezet
Maradt az el6z6 magyar vezetés
Udiilési timogatas
Nincs adat

Nincs csokkenés, novekszik a
foglalkoztatas

Automatizalds, technolégiai
fejlesztés

A gyartérészlegek kozponti
ellendrzése a mennyiség és mindség
alapjan

VEZETESTUDOMANY
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Osztonzés, bér

Minéségpolitika

A munka jellege, szakképzés

Vezetési stilus

Szakszervezet

Szakszervezeti politika

Jellemz6k »A* vallalat »B¢ vallalat
Beszallitok Alapanyagok Nyugat-Eurépabdl Kész ruhik a Tdvol-Keletrdl és a
és Magyarorszagrol szomszéd orszagokbol
Alapanyag Nyugat-Eurépabdl
Marketing Nyugati exportra orientélt, bérmunka Exportorientacid felé fordulds

Alacsony bérszint, ami a privatizdcié
utdn némileg emelkedett

Magas minGségili termékek
Auditalt mindségbiztositdsi rendszer

Kézimunkaigényes termelés,
féleg ndi dolgozok
Egységes villalati képzés

Autokrata-centralizalt vezetés

Csokkend erejli, de elfogadott partner
Alairt kollektiv szerz6dés

A kollektiv szerz8dés betartdsa €s
foglalkoztatdsi biztonsdgra vald térekvés

A legitjabb termékeik {6 piaca
ma Magyarorszig

Relative alacsony bérszint, ami
nGvekedett a privatizacid sordn

A nyugati partnerektél atvett
magas mindségli termékek

Kézimunkaigényes termelés,
f6leg néi dolgozdk
Cstkken a szakmunkdsok szdma

Centralizalt vezetés
Gyors alkalmazkoddkészség a
piaci valtozdsokhoz

Bérnovelésre orientalt

Novekvé bérekre és foglalkoz-
tatdsi biztonsdgra torekvés

Legnagyobb probléma A vevik fizetési fegyelme Az alapanyag mindsége
Magas hidnyzasi ardny A kézi munkaerd hidnya
13. tablazat
Jellemzdk »Z* vallalat »C* vallalat

Iparag, tevékenység

Meéret
Tulajdoni viszonyok

Privatizécio

Fé piacok

Szervezeti forma

Felsé vezet6k csoportja
Szocialis juttatdasok

Bérdifferencia (also-felsd)

Haztartasi elektromos késziilékek
javitdsa, eladdsa

Kozepes: 120 -90

100 % dolgozéi tulajdon

Dolgozéi kivasarlds utjan végbement
Hazai (korzeti)

Lapos, egyszer(i szervezet 6nall6
egységekkel

Hérom f6s el6z6 magyar vezeti garda

Nincs .

Volt: négyszeres, Most: hatszoros

Elelmiszeripar,
Baromfi-feldolgozas

Nagy: 1600-350

Tobbségi francia tulajdonos
Térsasaggd alakulds, privatizicié
50 % nyugati export

50 % hazai

Centralizalt funkciondlis
szervezet

Uj magyar vezetSk
Volt: dvoda stb. Most: nincs

Nincs adat
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Jellemzok

»A* vallalat

,,B* vallalat

A létszamcesokkentés mértéke
Beruhazas

Ellendrzési folyamat

Beszallitok

Marketing

Osztonzés, bér

A munka jellege, szakképzés

Vezetési stilus

Szakszervezet

Szakszervezeti politika

25 % (1994/1990)
Nem volt jelent6sebb beruhazds

Decentralizlt, az 6néllé egységek feladata,
alacsony formalizaltsig

Import/nagykereskedGk

Hazai piac, rugalmas termékosszetétel
Az 6sztonzési rendszeren alapszik
Szakmunka

A stratégiai dontések centralizaltak,
az operativ dontések decentralizaltak

Nincs

Nincs

78 % (1994/1989)
Utolsé jelentSs beruhazas: 1989

Centralizalt ellen6rzés a termel6-
egységek felett

Hazai kistermeldk
Exportorientcid

Torekvés a magas mindségre
Betanitott munka

Centralizdlt vezetés

40 % a tagi arany, de nincs ereje

Kompromisszumokra torekszik a
csbd elkeriilése érdekében

Méret

Tulajdoni viszonyok

Privatizacio

F6 piacok

Szervezeti forma

Fels6 vez§t6k csoportja

Szocidlis juttatasok

Bérdifferencia (also-felsG)

A létszamesokkentés mértéke

Tobbféle egyszerd kézimfszer gyartdsa

Kozepes, 1988: 120 {8
1993: 79 £6

Részvénytirsasag
Tulajdonosok: Bankok, magdnszemélyek
és Holding

Mir csak hiisz % allami tulajdonrész,
kozvetett médon

Hazai
Mélységében csokkentett funkciondlis
szervezet

Hét felsd vezet$ az igazgatGsdg
aktiv irdnyitdsa alatt

JelentSs csokkenés

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

34 %, 120 =79

A legnagyobb probléma Megoérizni a fizetéképességet, A beszdlliték finanszirozasa
mikdzben a kivésdrlasi hitelt is fizetni kell
14. tdbldzat
Jellemz6k »M* vallalat »R vallalat
Iparag, tevékenység Gépipar. Gépipar.

Bonyolult berendezések gydrtdsa

Nagy, 1988: 1000 f6
1993: 14516

Részvénytarsasig
Tulajdonosok: Bankok, magdn-
személyek és Holding

Mar csak husz % allami tulajdon-
rész, kozvetett mdédon

A KGST piacrdl tért it a hazai, az
orosz és mas kiilfoldi piacokra

Meélységében csokkentett funk-
ciondlis szervezet

Hat fels6 vezetd az igazgatdsag
aktfv irdnyitasa alatt

Jelent&s csokkenés

1988: 3590 Ft—42.000 Ft
1993: 31.856 Ft—-180.000 Ft

85,5 %, 1000 145
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Jellemzok

»M* vallalat

,»R* vallalat

Beruhdzas
Ellendrzési folyamat
Beszallitok

Marketing

Osztonzés, bér

Minimalis
Centralizalt, mennyiségre és mindségre
orientalt

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

Hazai piacra orientalt

Novekvd bérek, érabéres rendszerek

1988-ban technoldgiai fejlesztés
(nagy hitel)

Centralizdlt, mennyiségre és mind-
ségre orientdlt

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

Fejléds orszdgok és hazai piac

Novekv bérek, iddnormak alkal-

Mindségpolitika

A munka jellege, szakképzés
igényes termelés

Vezetési stilus
utasitds*

Szakszervezet 30 % tagsagi arany
Vezetést timogato

Szakszervezeti politika

Legnagyobb probléma

Féirany: 1S O, 9002, 9003

Betanitott munkdsok, kézimunka-

Autokrata, centralizalt ,,dontés és

Gyenge ¢s formdlis szerep
Kollektiv szerzddés megkotve

Az éles piaci verseny

mazasa

Javulé

Déntéen szakmunkasok
Autokrata, centralizalt , dontés
és utasitds”

50 % tagsagi ardny

Gyenge és formdlis szerep
Kollektiv szerz6dés megkotve

Vezetést timogatod

Téke- és piachidny

Fontosabb megallapitasok

A szervezeti valtozasok elinditasa
és kovetkezményei

Kutatdsunk alapvet6 célja az volt, hogy megvizs-
galja a szervezeti-dontéshozatali folyamatokat és
a szervezeti struktirdkban bekovetkezé valtoza-
sokat a piacgazdasdgba valé dtmenet id8szaka-
ban. Az e témakorben publikalt kutatdsok szerint
jelentds szervezeti valtozdsok varhatéak a kordb-
ban 4llami tulajdonban lev$ véllalatok privatiza-
01013 =1 pdrhuzamosan. Ezen megkozelitések el-
sdsorban a koordiniciés mechanizmusok meg-
valtozasdval magyardzzdk a szervezetek atala-
kulasat.

Amikor az allami gazdasdgiranyitdsi hierar-
chia a vallalatok tevékenységének legfontosabb
koordinaciods eszkoze, akkor a dontéshozatal cen-
tralizacidjat és az autokratikus vezetési stilusok
alkalmazasat figyelhetjiik meg a gazddlkodd
szervezetek korében (Marids és tarsai, 1981). Az
alternativ megoldéds a piaci koordinacié szere-
pének megerdsddése és domindnssd valdsa. A
fejlett piacgazdasdgok tapasztalatai alapjén a pri-
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vatizaci6 ¢s a koordinacié megvaltozasanak var-
haté kovetkezménye 0j szervezeti struktirdk és
vezetési rendszerek megjelenése az atalakuldsban
levd kozép- és kelet-eurdpai orszagokban (Estrin
and Hare, 1993).

A nyugat-eurépai orszagok tapasztalatai alap-
Jjan (lasd pl. Flecker, 1994) a privatizaci6 az aldb-
bi szervezeti véltozdsokat hozta:

— a centralizdciéval szemben a dontéshozatal
decentralizaciéja megy végbe,

— az autokratikus vezetési stilus helyett a rész-
vételi (participativ) vezetés keriil elStérbe,

— a marketing szerepe megnd a vallalatok ve-
zetésében,

— a kutatds és fejlesztés szerepe felértékel6dik
a vallalati vezetés ertekrendjeben

— mindségellendrzési és teljes korli mindség-
szabélyozasi rendszerek bevezetésére keriil sor.

A fenti altaldnos és leegyszerisité6 megkoze-
lit¢sekkel szemben a mi vizsgalatunk azt mutatta,
hogy a privatizacié és annak hatdsai a dontésho-
zatalra és a szervezeti struktirakra sokkal komp-
lexebb folyamat kovetkeztében alakulnak ki. A
privatizdcié nem vizsgalhaté az adott szervezet
és kornyezetének figyelembevétele nélkiil. A pri-
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vatizdcid hatdsai attdl is fiiggenek, hogy milyen
specidlis problémakkal nézett szembe, tovabba
miként oldotta meg azokat az adott szervezet a
tulajdonvaltas, illetve az azt megel6z8 iddsza-
kokban. Ahhoz, hogy e kérdéskorben megalapo-
zott véleményt alakitsunk ki, az id6beli folyama-
tokat megragadd un. longitudinélis vizsgdlatra
van sziikség. Nem elégséges csak a privatizdcidéra
és az azt kovetd idGszakra koncentralni, hanem
azt is elemezni kell, hogy milyen fejlédési fo-
lyamaton ment keresztiil a vallalat, s milyen
helyzetbe keriilt a privatizacié napirendre kerii-
1ésekor. A sikeres privatizacidhoz sziikséges dta-
lakuldsok attél is fiiggenek, hogy milyen véltoz-
tatast kell véghezvinni, a tulajdonvéltas id6sza-
kéban a véllalat gazdalkodési problémadinak meg-
olddsdhoz. A privatizaciéval egyiitt jar6 szerve-
zeti vdltozasok tehdt kontextus-fiiggs folya-
matként vizsgdlandéak, s nem szorithatéak be
egyetlen tipusba. Ellenkezbleg, a privatizci6 a
szervezeti atlakuldsok bdséges tarhdzat képezi, s
valdsziniileg csak nagyobb szamu minta alapjdn
valik lehetségessé a tipologizalds és az egyes
tipusok ismérveinek azonositésa.

Az altalunk vizsgalt esetek eltérd képet mutat-
nak a privatizcié idészakdban jellemzé vallalati
gazdasagi szitudcidk szempontjabdl. Az egyik
vallalat (,,C* Baromfiipari Véllalat) valsdghely-
zetben volt a korabban meghatdrozé kelet-eur6-
pai értékesitési piacainak, valamint az alapanyag-
ellatasi bazisanak Osszeomldsa miatt. A cég ata-
lakulasi folyamata a kisérletezéssel torténé tanu-
14s jellemz6it mutatja (March, 1991). Sikeres,
illetve kevésbé sikeres 1épések sorozataként
jutott til a vélsdghelyzeten, mikozben mérete
csokkent és szervezete jelentds mértékben meg-
véltozott.

A sikeres ruhdzati ipari cégek (,,A“ és ,,B
Ruhézati Villalatok) dtalakuldsi folyamata nem a
radikdlis véitoztatdsok, hanem az inkrementalista
jellegt (Quinn, 1980) szervezeti valtozdsok pél-
dait mutatja. Ezen vallalatokndl a piaci valtis
(azaz a kordbbi kelet-eurdpai piacok helyett a
Nyugat-Eurépdba irdanyuld értékesités) és bér-
munkaltatd partnerek felkutatdsa mar jéval a pri-
vatizaciét megel6z6 idészakban megkezd$dott.
A bérmunkdltatasi konstrukcio legfontosabb part-
nerei — tehdt szakmai befektet6k — lettek a val-
lalatok 4j tulajdonosai. A privatizacié e cégeknél
szervesen illeszkedett a szervezeti és vezetési at-
alakuidsi folyamatba, s igy nem okozott meg-
razkodtatdst a szervezet tagjai szdmdra. A mult-
beli tapasztalatokra vald tdmaszkodds (learning
by exploitation — lasd: March, 1991) az étala-
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kuldsi folyamat meghatarozé jellemvondsa voit.
Az 0sszegyilt vallalati tapasztalatok nagymérték-
ben elGsegitették a sikeres véltoztatdsi folyamatot
ezen ruhdzati vallalatoknal.

A tovabbi harom vallalat (,,Z“ Elektromos
karbantarté Vallalat, ,,R“ Gydr és ,,M* Villalat)
alapvetden a ,.kisérletezéssel torténd tanulds™ jel-
lemz4it mutatja. A tulajdonosok, valamint a piaci
feltételek megvaltozasa arra kényszeritette ezen
vallalatokat, hogy radikalis stratégiai valtoztata-
sokat hajtsanak végre. A foglalkoztatottak 1étsza-
ma radikalisan lecsokkent (,,R* Gydr), és sziik-
ségessé vilt a vallalat profiljanak atalakitdsa is
(,,Z* Karbantartd Vallalat). A kordbban sikeres-
nek bizonyult {izleti gyakorlat radikdlis megval-
toztatasa volt sziikséges a szervezetek fenn-
maradasdnak biztositasa érdekében.

A szervezeti valtozasok fazisai

Modelliinkben véleménylink szerint harom fazis
megkiilonboztetése indokolt:

— a véllalatok helyzete és a valtozdsok jellem-
z8i a privatizaciot megel6z8 iddszakban,

— valtozasok a privatizaciéval parhuzamosan,

— valtozdsok a vallalatok privatizacidjat kove-
téen.

« A vdllalatok helyzete és a vdltozdsok jellemzdi
a privatizdciot megeldzd idoszakban

A hat vallalat vizsgalata soran szerzett empirikus
tapasztalataink azt mutatjdk, hogy a privatizaciot
kovetd események fiiggenek attél, hogy mi
tortént a vallalatndl a privatizaciot megel6zéen.
A privatizaciot megel6z8 idGszakra vonatkozdan
elsésorban annak van jelentésége, hogy a valla-
latvezetés milyen kezdeményezéseket inditott el
az Uj piacok felkutatdsa és a technoldgiai bazis
megujitdsa érdekében.

Tapasztalataink alapjdn nyilvdnvald, hogy a
vallalatok rendelkeztek jo eséllyel a fennmara-
dasra €s a tovabbi fejlédésre, amelyek maér a
nyolcvanas avekben elkezdték gazdasagi tevé-
kenységiik atalakitasat. Valészintileg igazsdgtalan
lenne a véllalatok vezetését hibaztatni azért, mert
nem kezdtek hozzd kordbban a véltozasok be-
vezetéséhez. Nem szabad elfelejteniink, hogy az
dltalunk vizsgdlt hat vallalat mindegyike vi-
szonylag sikeresen miikodott mar akkor is, mi-
el6tt a tarsadalmi és gazdasagi valtozasok meg-
kezdddtek Magyarorszagon. A valtoztatasi folya-
mat sikeres végigvitele azonban idGigényes.
Azok a villalatok, amelyek kordbban kezdték el
a valtoztatdsokat, tobb idGvel rendelkeztek ahhoz,
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hogy stratégidjukat és struktiirdjukat a kialakuld 4j ko-
rillményekhez igazitsak.

Az , A“ Ruhazati Villalat a hetvenes évek ele-
jén egy svdjci tandcsadd cég segitségével hoz-
zakezdett termelési folyamatdnak atszerve-
zéséhez. A hangsily a termelékenység novelésén
és a termékek mindségének javitdsan volt. A vi-
szonylag j6l szervezett véllalat elényds hely-
zetben volt a nyugati partnerekkel kialakitandé
bérmunka-egyiittmiikodés 1étrehozadsakor.

A ,,B“ Ruhdzati Villalat a nyolcvanas évek-
ben rékényszeriilt piacainak valtoztatisara, mivel
a Szovjetunidba, valamint a Kozel-Keletre ira-
nyuld értékesités egyre kisebb nyereséget ered-
ményezett. A vezetés ekkor tigy dontott, hogy a
nyugat-eurdpai piacokra koncentrdlja eladdsait.
A vallalat sikeres, hosszu tdvra szolé bérmunkdl-
tatdsi megallapoddsokat kotott nyugat-eurdpai
partnereivel. Az 0j partnerekkel kialakitott szoros
kapcsolat segitette a vdllalat termelési folya-
matainak atszervezését és a minfség javitasat.

Az , M* Mdszergydr, valamint az ,,R* Gyar
ugyanazon holdinghoz tartozik. A nagyvéllalat a
nyolcvanas években az egyik legsikeresebb ter-
meld cég volt Magyarorszdgon. A {6 felvevipia-
cok a Szovjetunid és a tobbi KGST orszag, va-
lamint a fejlédd orszdgok voltak. E piacok igé-
nyei viszonylagos kényelmet biztositottak a gya-
raknak. A nagyvdllalat stratégidjit a kozepes ma-
szaki fejlettségii termékek gyartdsa és értéke-
sitése jellemezte. A véllalat az els6 volt Magyar-
orszdgon, amely megvaltoztatta jogi formdjat és
szervezeti struktirajat, joval megel6zve a tér-
sadalmi-politikai dtalakuldsok kezdetét. Az alla-
mi nagyvallalatot holdingga alakitottak 4t, s a ko-
rabbi gydrak a holding jogilag 6nall6 véllalataiva
valtak.

A ,,C“ Baromfiipari Villalat silyos valsdgba
keriilt a privatiziciét megel6z6 idészakban. A
KGST felbomldsa, valamint a mez6gazdasagi
termelGszovetkezetek megszinése, illetve ter-
melésiik csokkenése a beszerzési és értékesitési
placok Osszeomldsdval jart. A vallalat vezetése
sodrédott az eseményekkel, s nem tudott egyet-
len 1ényeges 1épést sem tenni a helyzet megval-
toztatasa érdekében. Adddott egy korai lehetéség
a privatizdcidra, de azt a vallalati tanics elutasi-
totta attdl félve, hogy az 1étszdmcsokkentéssel és
a vezetés levaltasaval fog jarni. A vezetdk egyéni
stratégidi, a kozos fellépés hidnya ugyancsak je-
lentds szerepet jatszottak az elhtizédé vallalati
vélsag kialakulasaban.

A ,,Z* Elektronikai Karbantarté Vallalat 1982-
ben jott 1étre a haztartasi elektronikai karban-
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tartds orszdgos monopolvallalatinak megsziin-
tetése kovetkeztében. A villalat kihaszndlta az
Atalakuldsi Torvény lehetdségeit, s a cég a dol-
gozok tulajdondba keriilt. A nyolcvanas években
megnovekedett vallalati ondllésag segitette a
vezetést az Uj piaci koriilményekhez valé alka-
lamzkodas médjanak kialakitdsdban.

s Valtozdsok a privatizdacié sordn

A privatizacid a vizsgdlt véllalatoknal kiilon-
boz6képpen ment végbe. A két ruhazati vallalat-
nal a privatizécid kiilféldi szakmai befekteték
bevonasaval tortént, akik korabban a bérmunkdk
f6 megrendel6i voltak. A véllalatok dolgozdi és
vezetdi ugyancsak lehetséget kaptak kisebbségi
tulajdoni hdanyad megszerzésére.

Az ,M* és ,R* vallalatok privatizdcidja csak
részben jart egyiitt a magantulajdon megjelenésé-
vel. A f6 tulajdonosok az éllami tulajdonu ban-
kok lettek, amelyek kordbban a véllalat hitelez61
voltak. A bankok tulajdonszerzése a vallalat
hiteltartozdsainak részvényekké konvertaldsaként
ment végbe. Az tjonnan alakult véllalatok veze-
t6i kisebbségi tulajdoni hanyadot szereztek.

Az ,,M*“ Villalat privatizdcidjaval parhuza-
mosan jelentds valtozdsok mentek végbe a val-
lalat kornyezetében. Megszlint az export allami
tdmogatdsa, valamint uj magéntulajdonban levé
vallalkozdsok léptek be az ipardgi versenybe. A
kordbbi vezeti team 0t tagja kilépett a véllalattdl
és sajat maganvéllalkozdst hozott 1étre ugyan-
ebben az iparagban. A kilépett vezet6k felis-
merték, hogy a vevékkel és szdllitokkal kialaki-
tott kordbbi kapcsolataik lehet8séget biztositanak
szamukra ahhoz, hogy az 1) véllalkozasukhoz
irdnyitsdk a régi iizleti partnereiket. A kordbbi
vezetSk ezen akcidja jelent6s problémaékat oko-
zott az ,,M" Miiszergydmnak. A holding 1ij veze-
t6ket nevezett ki a vallalat élére, akik egy szer-
vezet-atalakitdsi és koltségesokkentési stratégiai
kidolgozasat és megvaldsitasat kezdiék meg.

Az ,R“ Gydr esetében a privatizdcié a koz-
vetlen piaci hatdsok megjelenésével jart egyiitt.
A villalat vezetdi nem voltak felkésziilve erre a
valtozdsra. VezetGvaltozdsokra volt sziikség an-
nak érdekében, hogy a vallalat meg tudjon felelni
a piaci kornyezet altal timasztott feltételeknek.

A ,,Z" Elektronikai Karbantaité Vaillalat a dol-
gozok tulajdondba keriilt a privatizaci6 sordn. A
privatizdcid egyuttal a vallalat egylitt-tartdsdnak
egyetlen lehetséges mddja volt egy olyan 1d6-
szakban, amikor a vezetdk egyéni stratégidi ko-
molyan veszélyeztették a cég fennmaraddsat. Az
1j tulajdonosok alapvetd érdeke volt egy uj stra-

VEZETESTUDOMANY

1996. 7-8. szam



tégia kidolgozasa, amely magaban foglalta a te-
vékenységi kor diverzifikaciojat.

A ,,C* Baromfiipari Vallalat radikélis valtoza-
sokon ment keresztiil a privatiz4cié sordn. ElS-
szor egy vegyes vallalatot hoztak 1étre kiilfoldi
partnerrel. Ezt kovetden kisérletet tettek a cég
privatizicidjira, de az nem jart sikerrel. Ezt ko-
vette a felszamoldsi eljaras, majd a megmaradd
vallalkozds privatiz4cidja. A valtozdsokat rész-
ben a piaci kornyezet atalakuldsa, részben a ve-
zetés nem megfelel reagdldsa tette sziikségessé.
A cég kordbbi vezetése egyrészt nem volt érde-
kelt a privatizicidban, masrészt hidnyzott a kell§
elhatdrozottsag és egyetértés a valtoztatdsok
vezetdés dltal irdnyitott véghezviteléhez.

* Vidltozdsok a vdllalatok privatizdcidjdt
kdvetden

A vizsgalt vallalatok privatizécidjat kiillonboz6
tipust véltozasok kovették. A két ruhdzati ipari
eset hasonlé vondsokat mutat, s a sikeres priva-
tizdcio kovetkezményeinek egyik lehetséges val-
tozataként értelmezhetd. A két véllalatnal tortént
valtozdsok fébb tanulsdgai a kovetkezdk:

— A vallalatok vezetése — mint a privatizaciot
megel6z4 idGszak tanuldsi folyamatdnak aktiv
résztvevlje — képes volt egységesen fellépni, s
olyan véllalati stratégiat kialakitani, amely vonzd
volt a szakmai befektet8k szdmara.

~ A véllalatok vezetése 4ltal kezdeményezett
korai privatiz4ci6 a szakmai befektetSk révén sta-
bilizdlta a véllalatok piaci helyzetét a transzfor-
mdcids gazdasagi véalsdg idészakdban. A piaci
stabilizdcid megteremtésében a részvénytulaj-
donosok szakmai hirneve és piaci tapasztalatai
alapvetd szerepet jatszottak. Az uj tulajdonosok
markaneveinek haszndlata el@segitette a magas
mindségi kovetelményd piacokra vald bejutast.

— A termék/piaci pozicié stabilizdlasa elva-
laszthatatlan a technoldgiai meguajuldstél, ame-
lyet a befektetk pénziigyi forrdsai, illetve tech-
noldgia-transzferjei biztositottak.

— A privatizaciot kovetden javult a vallalatok
likviditdsa. A rendkiviil magas (esetenként negy-
ven %-os éves kamatot is elérd) kamatterhek szd-
mos véllalatot csédbe juttattak. Az altalunk vizs-
galt véllalatok a bedramld készpénztéke révén
vissza tudtak fizetni magas kamatterhd hiteleiket,
s a pénziigyi egyensuly megteremtésén tul jelen-
t0s koltségtehertdl szabadultak meg.

— A privatiziciot kovetden jelentésen noveke-
dett a dolgozdk ~ de kiilonosen a vezet8k — jo-
vedelme. Ez pozitivan hatott a szervezetek tag-
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jainak motivdcidira, valamint erdsitette a vallal-
kozasok munkaer6-piaci pozicidit.

— Végezetiil érdemes megemliteni a privatiza-
ci6 egyik — taldn meglepd — kovetkezményét;
nem voltak 1ényeges valtozdsok a vezetés Ossze-
tételében és a szervezeti struktdrdkban. A bér-
munka-konstrukcié kovetkeztében a piaci kap-
csolatok leeegyszertisodtek, igy nem volt sziik-
séges a marketingszervezet 1ényeges megero-
sitése.

Az ,M"“ Villalat esetében a privatizacioét ko-
vetden kialakitott 4j stratégia a profil bovitését és
a termékek cseréjét foglalta magdban. A villal-
kozds ezaltal akart eleget tenni a kereslet valtoza-
saibdl ad6do kihivdsnak és a stabilizaldsi célok-
nak. Voltak bizonyos valtozasok az alkalmazott
technoldgidkban is, de a termelés alapvetden €16-
munka-intenziv maradt. A vallalat pénziigyi
eredménye javult, de a termelékenységben nem
kovetkezett be 1ényeges valtozas.

Az R Gydr a privatizaciét kovetden radi-
kalis méretcsokkentésen ment keresztiil. Az
értékesitési arbevétel 75 %-kal, a foglalkoztatot-
tak 1étszdma 85 %-kal csokkent. A Budapesten
kiviili telephelyeket el kellett adni, mert piaci
kereslet hidnyaban nem tudtak kitolteni a termel
kapacitdsokat. A termel6tevékenység az Ossze-
szerelésre korlatozddott, az alkatrészek gyartisa
vallalaton kiviil, f6leg a korabbi nagyvallalathoz
tartozé tizemekben tortént. Pénziigyi forrdsok
hidnyaban technoldgiai beruhdzds nem valdsult
meg a privatizaciét kovetSen. A vaéllalati funk-
ciék koziil a marketing szerepe felértékelddott; a
kordbbi termeléscentrikus szemlélettel szemben
ez lényeges eltoloddskeént értékelhetd a véllalati
értékrendben.

A ,,C* Baromfiipari Vallalat hosszu ideig tartd
valsdgon ment keresztiil. A privatizaciora a cséd-
helyzetet kovetben keriilt sor. A kiilfoldi t6ke
bedramlasa a vallalat fennmaraddsat és radikalis
talakulasdt tette lehetGvé.

A ,,Z* Karbantartd Vallalat gazdalkodasi hely-
zete stabilizdlddott a privatizacidt kovetben. A
vallalat rugalmasan illesztette a piaci igényekhez
a termelési és szolgdltatasi profiljat. Ez diverzi-
fikacidval jart: a véllalat Gjfajta berendezések
Oszszeszerelésével és értékesitésével bivitette
kordbbi tevékenységi korét.

Kiilsé és belso feltételek,
valamint az érintett szerepldk stratégiai

A privatizdcid szervezeti hatdsait abbdl a szem-
pontbdl is sziikséges elemezni, hogy a privatiza-
cid mennyiben jdrult hozza a vizsgalt véllalkoza-
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sok alapveté miikodési problémdinak meg-
olddsdhoz. Tapasztalataink szerint e probléma-
kort egyrészt a vallalkozasok kiilsé és belsé felté-
teleinek, masrészt az érintett szerepldk — ezen
beliil is kiemelten a vallalati menedzsment —
szandékainak vizsgdlata alapjan tarhatjuk fel. Az
elemzést az aldbbi tényezdk szerint csoportositva
végezzik el:

— az értékesitési piacok megszerzésének és
megtartdsanak képessége,

— a mindennapi miikodés, valamint a fejlesz-
tések és beruhdzasok finanszirozasi lehetGségei,

— a technoldgiai szinvonal fejlesztési lehetd-
ségei,

~ az érintett — véllalaton kiviili €s beliili — sze-
repldk elképzelései.

7 7 S 7 . . / 7 Vé
» Az értékesitési piacok megszerzésének és meg-
tartdsanak képessége

A tarsadalmi-gazdasigi atalakulds id6szakdban a
magyar véllalatok tobbsége a KGST 6sszeomldsa
kovetkeztében, elvesztette kordbbi f6 piacait. A
vallalatok fennmaradasanak alapveté feltételévé
valt, hogy piacokat szerezzenek mas régidkban —
a fejlett ipari dllamokban, illetve a fejlédd orsza-
gokban. A fenti édltalanos megdllapitas érvényes
az altalunk vizsgalt vallalatok esetében is.

A két sikeres ruhdzati ipari véllalat az 1j érté-
kesitési piacok kiépitését mar a nyolcvanas évek
kozepén elkezdte. A viszonylag jol szervezett
termelés, j6 mindségl termékek elballitdsa és az
alacsony bérek vonzé partnerekké tették ezen
véllalatokat a kiilfoldi szakmai befektetdk sza-
mdra. A kordbbi megrendeldk lettek a véllalatok
tobbségi tulajdonosai a privatizacié sordn. Ez
fordulatot jelentett a vdllalatok nyugat-eurdpai
piacokon valé megjelenése szempontjdbdl. Az 4j
tulajdonosok érdekeltek lettek a vallalkozdsok
sikerében, és elésegitették piaci részesedésiik
novelését Nyugat-Eurépéaban.

M ndvt altalunk vizsgalt miszeripari vallalat
a milszaki fejlettség és a minGség szempontjabol
kozepes kategdridju termékeket gyart. Ezen ter-
mékek nem versenyképesek a fejlett ipari alla-
mok piacain. Lehet6ségeik vannak azonban elad-
ni e terméekl'ct a fejlédd orszdgokban, amely
orszdgcsoport jelentds piaci hanyadot képviselt a
privatizdcidt megelz6 idGszakban. Mivel a fej-
16d6 orszagok fizetSképessége korldtozott, a nyolc-
vanas évek végéig allami tdmogatds segitette a
magyar vallalatok exportjat. A timogatds meg-
szinése kovetkeztében azonban e piacok egyre
kevésbé vonzdak, miutdn az eladd vdllalatok
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nincsenek abban a helyzetben, hogy hitelezzenek
a vevoknek. Az ,M“ és ,,R“ vallalatok privatiza-
cidja nem oldhatta meg az értékesitési piacok
ezen problémdit, ami az alapvet nehézségeket
jelentett ezen véllalatok szamadra.

A ,,C* Baromfiipari Vallalat piaci problé-
makkal kiizdott a beszerzési és az értékesitési
piacon egyarant. A vallalat a piaci kereslet hia-
nyaban csokkenteni kényszeriilt a termelési ka-
pacitdsait. Miutdn a privatizacié soran konszoli-
dalodott a vallalat gazddlkodasi helyzete, a hazai
piacon stabil keresletet tudott kelteni termékei
irdnt. A kiilfoldi tulajdonosok bekapcsolddasa
eldsegitette a kiilpiacok megszerzését is.

A ,,Z* Karbantarté Vallalat esetében a dolgo-
z01 kivasdrlds 6nmagdban nem oldotta meg a pia-
cok megszerzésének problémajiat. A vezetés
azonban olyan Uj stratégiat dolgozott ki, amely —
féleg a vallalat profiljanak megvéltoztatdsa ko-
vetkeztében — megfeleld piaci keresletet tudott
biztositani a termékek és szolgaltatasok irdnt. A
privatizacid tehat indirekt hatdst gyakorolt a val-
lalat piaci pozicidjara.

* A mindennapi miikédés, valamint a
i ’ 4 7 I . Vg 7/ /
fejlesztések és beruhdazdsok finanszirozasanak
lehetdségei

Az 4talakuldst megel6z6 idGszakban a magyar
vallalatok jelentds részére jellemzd volt a mi-
kod6 téke hidnya. Kevés vallalat volt képes tevé-
kenységének hitel nélkiili finanszirozdsara. Ez
onmagaban nem lenne probléma, ha a hitelek
kamatal nem emelkedtek volna olyan magasra a
nyolcvanas évek végére, amely mellett egy ter-
meldvallalat nyereséges miikodése szinte lehe-
tetlenné valt.

A privatizdcié az egyik lehetséges modja volt
annak, hogy a véllalatok a bedramld t6kébdl a
hiteleket visszafizessék, s megszabaduljanak a
magas kamatkoltségekt6l. Pontosan ez tortént az
altalunk vizsgalt ,,B* véllalatndl. A kiilfoldi be-
fektetok likvid t6kéjének felhaszndldsdval a val-
lalat visszafizette Forint-hiteleit, ugyanakkor —
jelentds részben az Uj tulajdonosok kapcsola-
tainak koszonhetéen — kedvezményes kama-
toz4su devizahitelekhez jutott. Ezen tranzakcidk
alapvetden kedvezd fordulatot Loztak a véllalat
pénziigyi helyzetében. A napi miikodés jove-
delmezd lett, ugyanakkor lehetségessé vélt uj
technoldgidk megszerzése, ami alapvetd fontos-
sdgll a nyugat-eurépai piacok mindségi igényei-
nek kielégitése szempontjabol.

Az ,,M*“ és , R" villalatok esetében a priva-
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tizacid kozvetlen hatdssal volt a cégek pénziigyi
helyzetére. Mindkét cégnél a hitelezd hazai
bankok atvaltottak korabbi hiteleiket részvénytu-
lajdonnd. Ez a tranzakcié azonban nem jért to-
vabbi likvid téke bedramldsaval. A privatizacié
nem tette lehetévé Uj beruhdzasok és technoldgiai
fejlesztések beinditdsat, igy maradt a kordbbi
alacsony termelékenység és az elavult gydrtds.

A ,,C* Baromfiipari Vallalat valsaghelyzete
szorosan Osszekapcsolddott a finanszirozasi for-
rdsok hidnyaval. Nem tudott ugyanis pénziigyi
tdimogatdst nydjtani az alapanyagot szallité
mez6gazdasagi lizemeknek, illetve maganval-
lalkozdsoknak, amelyek igy kénytelenek voltak
megsziintetni baromfitenyésztésiiket. A felsza-
molasi eljards keretében a vallalkozas részben
megszabadult pénziigyi kotelezettségeitdl, de
azdta is nehezen képes tartozdsainak kifizetésére.
A privatizicié nem hozott olyan mértékd téke-
bedramlast, amelybdl fejlesztéseket lehetett volna
finanszirozni.

A ,,Z* Karbantart6 Vallalatot dolgozdi kivd-
sarlas utjan privatizaltak. A magédnositas ezen
modja ugyancsak nem jart pétlélagos tékebe-
dramlassal. A rendelkezésre allé pénziigyi forré-
sok a napi miikodés finanszirozdsahoz elegen-
déek voltak, de nem tettek lehet&vé fejlesztéseket
és beruhdzasokat.

s A technolégiai szinvonal fejlesztési lehetdségei

s

Az el6z8ekben mar vizsgaltuk a technoldgiai
fejlesztési lehetdségeket a pénziigyi forrdsok
oldalarél. Most azt tekintjiik at, hogy a finan-
szirozasi megoldasokrdl fiiggetlentil mennyiben
sikertilt a véllalkozdsoknak megujitani technikai
bazisukat és technolégidikat. Ez a kérdéskor
alapvetd fontossdgu a magyar vallalatok verseny-
képessége szempontjabol. Szamos esetben ugyan-
is az akaddlyozza meg az Uj piacok megszerzését,
vagy kordbbi piacok megtartdsat, hogy a vallala-
tok nem képesek 1épést tartani a technoldgiai
fejlédés titemével, ezaltal termékeik elavultakkd
valnak, minéségiik nem felel meg a vildgpiaci
igényeknek.

A vizsgalt ruhazati vallalatokndl a privatizaci6
kozvetleniil hozz4jarult a technoldgiai szinvonal
emeléséhez. Az 1j tulajdonosok berendezések
apportjaval, technoldégidk ataddsdval segitették a
miiszaki fejlesztést (azon tdlmenden, hogy kész-
pénzbefektetéseik fejlesztd beruhdzasokat tettek
lehetdvé). A vallalatok miiszaki szinvonaldnak
Javuldsa piaci pozicidikat alapvetSen kedvezGen
befolyasolta.
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A négy tovabbi vizsgalt vallalatndl a privatiz4-
cié nem jart egyiitt a technoldgiai szinvonal
emelésével. Megallapithatd, hogy a beruhazasok
és technoldgiai fejlesztések elmaraddsa alapvetd
magyarazé tényezdje ezen véllalatok kevésbé si-
keres privatizacidjdnak — 6sszehasonlitva a ruha-
zati ipari vallalkozasokkal.

Az érintett — vallalaton kiviili és beliili —
szereplok elképzelései

Az el8z6 pontokban a privatizaciét befolydsold
kiils6 és belsd koriilményeket vizsgaltuk mint
magyarazd tényezoket a tulajdonvaltds kovetkez-
ményei szempontjabdl. A koriilmények azonban
onmagukban nem determindljdk a privatizacié
kimenetelét. Sok fiigg att6l, hogy a vallalat
tevékenységében érdekelt, s arra hatdst gyakorld
szerepl6k milyen érdekekkel és elképzelésekkel
rendelkeznek, s ezek milyen konkrét akcidkban
nyilvdnulnak meg 2 privatizacié sordn. A vallalat
tevékenységében érdekelt felek kozott vizsgaljuk
a tulajdonosok, a vezeték, az alkalmazottak, a
szakszervezetek és a bankok szdndékait és maga-
tartdsat.

Az uj tulajdonosok eltér6 lehet6ségekkel és
szandékokkal rendelkeztek a privatizalt vallala-
tok alapvet$ problémdinak megolddsat illetSen.
Az 1j piacokhoz valé hozzadférést harom esetben
(,,A“, ,B*“ és ,,C villalatokndl) segitették eld.
Az ,,A“ és . B* véllalatoknal kozvetleniil tamo-
gattak a technoldgiai innovacidt, mig a miko-
déshez sziikséges pénziigyi forrasokat ugyancsak
ezen cégeknél (,A“, ,,B“ és ,,C* vdllalatok) biz-
tositottak. A fenti attekintésbdl egyértelmiien
lathato, hogy a sikeres ,,A* és ,,B“ vallalatoknal
az 1j tulajdonosok mindhdrom alapvet§ miiko-
dési feltétel javitisdhoz hozzajarultak, dontd moé-
don meghatdrozta a privatizacio sikerét.

A véllalati menedzsment szerepét vizsgalhat-
Jjuk abbdl a szempontbdl, hogy mennyiben voltak
képesek egységes stratrégiai magatartdst kialaki-
tani, valamint, hogy mennyiben tudtak tdmoga-
tast szerezni elképzeléseik megvalositdsdhoz a
dolgozok részérdl. Az ,,M*“ és , R* vallalatoknal
jelentds valtozdsok voltak a vezetés Ossze-
tételében, amely lehetetlenné tette az egységes
vezetdi koncepcid kialakitdsat, A ,,C“ és a ,,Z“
vallalkozdsoknal egy-egy felsdvezet§ szerepe
emelkedik ki, a tobbiek nem gyakoroltak Iénye-
ges befolydst az események alakuldsdra. Az , A
és ,,B“ villalatok vezetése &sszetartd team-et
alkotott, és tdmogatdst tudtak szerezni privatiza-
cios elképzeléseik megvaldsitisahoz a dolgozdk-
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tol. Kapcsolat fedezhetd fel tehdt a felsdvezet6i
team-ek koherencidja és a privatizacié sikere
kozott.

A véllalati dolgozdk privatizacidval kapcso-
latos magatartasat alapvetSen meghataroztdk a
jovdbeli foglalkoztatds lehetdségei, illetve az
ezzel kapcsolatban kialakult nézetek. A ,,C* vil-
Jalatndl azért jutott tobbsége a privatizaciot ellen-
z6 allaspont, mert a dolgozdk attdl tartottak,
hogy a privatizicié soran elveszitik munkahe-
lyliket. Az ,,M*“ és ,,R* véllalatoknal a dolgozok
passziv szemléldi voltak a privatizcidnak és az
azt kovetd 1étszamleépitéseknek. A beosztottak
magatartasat befolyasolé masik tényezs a kere-
seti lehetdség. Az ,,A* vallalat dolgozdi tdmogat-
tdk a privatizciét és annak aktiv szerepldi vol-
tak, viszont ellendllast tandsitottak amint novek-
v8 jovedelmi kiilonbségeket tapasztaltak a fel-
sOszintli vezetok és a beosztott dolgozok kozott.

Fontosnak tartjuk megemliteni, hogy a szak-
szervezetek egyik altalunk vizgsalt esetben sem
jatszottak lényeges szerepet a privatizacid soran.
Ezt részben magyarazhatja az a koriilmény, hogy
a vdlsdghelyzetben, a csokkend foglalkoztatasi
lehetdségek altalanosan érvényesiilé tendencidja-
nak idészakdbarn, valamint a belsé krizissel kiisz-
kodé atalakulé érdekképviseletek meggyengiilése
kovetkeztében a dolgozdk kevésbé biztak a szak-
szervezetek érdekérvényesitési képességében.
Tobb esetben is azt tapasztaltuk, hogy a szak-
szervezetek elfogadtdk a vdllalati vezetés altal ki-
dolgozott stratégidkat, s nem tudtak mas alterna-
tivat kialakitani. Egyik vdllalatnal (,,B“ Ruhdazati
Véllalat) a szakszervezetek kifejezetten elégedet-
tek a véllalati vezetés akcidival. Hozzatehetjiik
azonban, hogy ezen vallalatndl nétt a foglalkoz-
tatottsag, rendszeresen emelkedtek a bérek.

A bankok mint a véllalat tevékenységében
érdekelt felek szerepe harom vizsgalt esetiinknél
kiemelkedd. Az , M és ,,R* vallalatokndl kordb-
bi hiteleiket részvényekre valtottik at. Ez a tranz-
akcid a bankok érdekeit is szolgalta, hiszen enél-
kiil azt kockdztattdk volna, hogy fizetSképesség
hidnydban lemondhatnak kordbban nyujtott
hiteleik visszafizetésér6l. A ,,C* Vallalatnal a
privatizaciét megel6zéen a bankok bizonytalanok
voltak, hogy nytjtsanak-e hitelt, vagy sem.
Végiil is megtagadtak a hitelt, s ezzel hozzajarul-
tak a vdllalat csédbe jutdsdhoz.

A privatizéci6 folyamata nem volt mentes a
fontosabb szerepl6k kozotti konfliktusoktdl. A
tulajdonosok és a menedzsment kozotti konflik-
tusokkal még a sikeres esetekben is tallkoztunk.
Az egyik vdllalatndl a menedzserek arrdl pa-
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naszkodtak, hogy az egyes tulajdonosoknak elté-
1§ prioritdsaik vannak, s nehéz eleget tenni a
kiilonbozd elvardsoknak. A konfliktusok masik
teriiletét a felsGszintll vezetdk és a dolgozok
kozotti viszony jelentette. JelentGs konfliktusok a
foglalkoztatds csokkentésével, valamint a veze-
t6k és a beosztott dolgozok kozotti jovedelem-
kiilonbségek novekedésével kapcsolatban alakul-
tak ki.

A privatizdcidval, valamint az azzal egyiitt ji-
16 szervezeti valtozasokban a véllalatok vezetése
erételjesen technokrata szemléletet képviselt.
Nem taldltunk példdkat a munkavallaléi par-
ticipdcid novelésére, az alsébb szint munkatar-
sak bevondsdra a problémak megolddsa soran.
Lehetséges, hogy ennek az a magyarazata, hogy
a privatizacio alapvetden marketing, pénziigyi és
technoldgiai fejlesztési problémak megoldasat
igényelte. Varhatd, hogy a véltozasok késdbbi
szakaszaiban az emberi erdforrdsok szerepe fel-
értékelédik, amikor is a termelékenység novelé-
se, a mindség javitdsa valik az elsédleges feladat-
ta.

Osszegzés

Kétéves kutatdsunk egyik legfébb tanulsdga,
hogy az é4llami tulajdonon alapulé biirokratikus
gazdasdgbol piacgazdasdgra torténé dtmenet
milyen osszetett folyamat, s milyen komoly buk-
tatékkal jdr. A folyamat komplexitdsdnak legf6bb
elemei a gazdasagi kornyezet instabilitasa, az
tizleti tevékenység kalkuldcidjahoz sziikséges
minimélis elérejelezhet8ség hianya, a torvényi
politikai keretfeltételek valtozékonysdga, vala-
mint a véllalati szervezet szereplSinek gondol-
kodasdban és felfogdsaban tapasztalhaté kiilonb-
ségek.

A tulajdonosi és gazddlkodasi struktira ata-
lakuldsat nem elegendd egyszerl longitudindlis
vizsgalattal megkozeliteni, hanem a jelenségeket
az atalakulas megfeleld idGszakai alapjdn kell ér-
tékelni.

Az esettanulmanyok kivélasztdsédndl figyelem-
mel kellett lenniink a véllalatok mintdjanak ko-
riiltekint6 kialakitdsara gazdasagi szektor, val-
lalati méret, tevékenységi kor, illetve egyéb jel-
lemz6k alapjan, hogy behatdrolhassuk az alta-
lanositds korét. Az altalanositasok lehetdsége
ugyan meglehetdsen korldtozott, azt azonban
empirikus tapasztalatok alapjan éllithatjuk, hogy
azon makrogazdasdgi modellek, amelyek az 4ta-
lakulds tanulmédnyozdsa sordn a mikroszférat
fekete dobozként kezelik, nem vezethetnek kelld
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eredményre. Ugy gondoljuk, hogy figyelmiinket
a mikrookondmiai dinamikus faktorokra kell
koncentralnunk, amelyek meghatdrozdak lesznek
az 4talakulds elkovetkezend$ id6szakdban.

A vizsgélatunkba bevont hat vallalat mind-
egyike sikeresnek bizonyult a szocializmus kvézi
piaci koriilményei kozott. Az atalakuldsi teljesit-
ményeket illetéen a hat véllalat koziil harom te-
kinthet6 sikeresnek, mig harom viszonylag siker-
telennek az elmilt 6t év gazdalkoddsa alapjan.
Sikeres vallalatnak tekinthet$ a két ruhaipari val-
lalat, illetve az elektromos karbantartd vallalat. A
sikertelen vallalatok kozott taldlhaté a két mi-
szergydr, illetve a baromfifeldolgozd.

A siker és kudarc okai kordntsem azonosak az
egyes vallalatokndl. A pénziigyi helyzet stabi-
lizdldsa midnen egyes vallalatndl felmeriilt a tu-
lajdonosi és a szervezeti atalakulds soran. A két
ruhazati vallalat esetében rendkiviil nagy jelen-
t6sége volt a szakmai befektetk révén biztositott
potldlagos tékebevondsnak a nyugat-eurdpai ex-
port versenyképességének fenntartdsa érdekében.
A ,,Z° véllalat esetében a viéllalat méretébdl és
tevékenységébdl fakaddan a tékebevondsnak
nem volt elsédleges jelentdsége. A minimaélisan
szlikséges beruhdzdsok bels6 eréforrasbdl is eld-
teremthet6k voltak.

A két nagy ruhaipari véllalat esetében a me-
nedzsment vallalkozdi-eldreldtd (anticipativ)
szemléletének kdszonhetden mdr joval 1990 elbtt
felismerték a gazdasagi tevékenység korszeri-
sitésének sziikségességét. A bérmunka kiilon-
boz6 viltozatai és ennek révén a nyugati pia-
cokon valé megjelenés mar az 1970-es évektdl
kezd6doden alkalmat adott a vezet6k és szakszer-
vezetek szdmara a szervezeti dtalakuldssal jard
tanuldsi folyamatban valé részvételre, a folyama-
tos véltozdsokhoz sziikséges egyéni és kollektiv
készségek megszerzésére.

Az dtalakulds sordn kiemelkedd tényezdnek
bizonyult a vallalatvezetés, illetve a szakszer-
vezetek képessége, hogy aktivan elsegitsék a
vallalati szervezetek tanulasi folyamatat. A két
ruhaipari vallalat példdul amellett, hogy beve-
zette a bérmunka intézményét, sikeresen szami-
tégépesitette a termelés-elGkészitést, nyilvan-
tartdsi rendszerét, lehetGvé téve szorosabb hatdr-
1d6k teljesitését, a minSségellenbrzési rendszer
javitdsat. A jelzett véaltozasok kovetkeztében a
vallalatvezetés a fordista tomegtermelés egy
rugalmasabb véltozatdt valdsitotta meg. A ruha-
ipari véllalatok a folyamatos alkalmazkodas ré-
vén stabil beszallitdivd véltak nyugati cégeknek,
amelyek viszont kozelebbrdl is megismerkedhet-
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tek az illet$ vallalatokkal és betekintést nyerhet-
tek azok vezetési, illetve munkaszervezési moéd-
szereibe. Ennek révén konnyebben villalkoztak
az atalakulds egyes terheinek finanszirozdsara,
illetve az aktiv tulajdonosi szerepre. Ez tette le-
het6vé a két ruhaipari cég szamara, hogy 4thi-
daljak a transzformdcids valsdg els6 éveinek kri-
tikus idGszakat, hogy pétldlagos t6kebevondssal
modernizéljék tchnoldgidjukat, megtjitsdk a sza-
mitégépes gyartasi folyamatot, és 0j mindségbiz-
tositasi rendszert vezessenek be. A szakmai
befektet6k révén kiépitett szoros kooperdcid
lehet6vé tette a fejlesztések magyar banki kama-
toknal jéval olcsébb finanszirozdsat. A két vél-
lalat 4talakuldsi folyamata a szakirodalom termi-
noldgija szerint evolicids és/vagy inkrementalis
jellegti valtozasokat képvisel.

A két ruhdzati vallalat szempontjabdl meg-
hatérozénak bizonyult koriilmények természete-
sen nem dltaldnosithatéak az egész magyar ipar-
ra. Meg kell emliteniink ugyanakkor a ,,Z* szol-
galtat6 vallalat esetét, amely szintén igen gyorsan
alkalmazkodott a megvaltozott feltételekhez. Az
1990-ben elfogadott elprivatizicids torvényt
megeléz6en mar hozzalattak a szdz %-os mun-
kavallaloi kivasarlds elSkészitéséhez annak érde-
kében, hogy megelézzEk az elSprivatizacids tor-
vény szamukra részben veszélyes kovetkez-
ményeit, azaz a cég iizlethelyiségeinek profilide-
gen (pl. vendéglatéipari céli) hasznositdsit. A
L' szolgaltaté vallalat ugyan abban a szerencsés
helyzetben volt, hogy komolyabb beruhdzasi
igénnyel nem kellett szembenéznie, ennek
ellenére azonban mdr az els6 évek soran is végre-
hajtott kisebb beruhazdsokat, és a lizingligyletek
révén tovabbi jelent6sebb technoldgiai fejleszté-
seket valdsitott meg.

A hérom vallalat szamdra a siker tovabbi té-
nyezdje volt, hogy rugalmasan alkalmazkodtak a
megvaltozott piaci koriilményekhez. A Z-véllalat
példaul felismerte, hogy a hagyomanyos haz-
tartasigép-javitas irdnt csokkendben van a keres-
let, igy a kdbel-TV halozatok fejlesztésének ira-
nyaba indultak el.

A sikertelen vallalatok jellemz$ problémai
szintén meglehetdsen valtozatosak voltak. A
KGST 0sszeomldsa mindhdrom véllalat életében
meghatdrozd tényezd volt, de elsGsorban az élel-
miszeripari véllalat és a mszergydrtas részére
jelentett komoly megrazkédtatast. A tékehidny
emlithetd masodik szempontként mindharom vil-
lalat esetében. Ez kiilonosen kedvez6tleniil érin-
tette az élelmiszeripari vallalatot, mivel a mezd-
gazdasag atszervezése révén lehetetlenné valt a
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beszallitéik kordbbi finanszirozasanak dtvilla-
ldsa. Az 4llami tdmogatdsok leépitése (elsGsorban
az élelmiszeriparban) szintén jelentls szerepet
jatszott a valsag elmélyiilésében, amit sulyosbi-
tott, hogy igen lassan alkalmazkodtak az 0j piaci
helyzethez. Ezen tényez6t — a KGST 6sszeom-
ldsa, a tékehidny, az dllami timogatdsok meg-
szlinése, illetve a nem megfelel piaci alkalmaz-
kodds — tekintve a hdrom sikertelen vallalat esete
valdszintileg jellemz$ a magyar iparvéllalatok
jelentds részére. A kudarc mogott minden eset-
ben megfigyelhettiink ugyanakkor olyan véllalat-
specifikus tényezdket is, amelyek a vallalati
szerepl8k szemléletének, fellépésének jelentd-
ségére utalnak. Az ,,M*“ kézi miiszergyar ese-
tében a vallalatvezetés egy része elhagyta a val-
lalatot, s magdval vitte a know-how és az iigy-
felek jelentds részét. Az élelmiszeripari véllalat
esetében a vallalat legfejlettebb és legpiacképe-
sebb részét egy kiilonallé Kft-be vitték be, mig a
problémdk jelentSs része az anyavéllalatot ter-
helte. Az anyavdllalat részleges privatizdcidja
sordn megvaldsult tékejuttatds pedig til késén
tortént, s nem volt megfeleld mértékd. Az , R
vallalat majd ezer f6s létszama az atalakulds so-
rdn 1/7-ére csokkent annak ellenére, hogy tevé-
kenysége meglehetésen éldmunkaigényes volt.
Mindez a véllalatvezetés szerepének kulcsfontos-
sdgat hizza ala.

Vizsgdlataink lezarultaval részben feliil kellett
vizsgdlnunk kutatasunk kezdeti hipotéziseit is.
Elsésorban meg kell dllapitanunk, hogy a szer-
vezet szerepét a privatizacié folyamatdban nem
értékelhetjiik anélkiil, hogy élesen elkiilonitenénk

az adatfelvétel hdrom id8szakat. A vizsgalat szd-

mara sziikséges ,,fazismodell“ nem szlkithet6 le
csak a makrogazdasagi dtalakuldsra, igen fontos
megvizsgaini a dontési folyamatban részt vevd
szereplSk autoritdsat és hatalmi szerepét is az
atalakulas egyes fazisaiban.

A hat magyar esettanulmdny feldolgozdsa azt
muta:ts, hogy olyan kiilsé tényez6k mint az alla-
mi szabalyozds leépiilése, liberalizacio, a bankok
szerepének moédosuldsa, a tulajdonviszonyok dif-
ferencidldddsa és a piaci feltételek megvaltozasa
dontd, de nem kozvetlen hatast gyakorolnak a
véllalati szervezetre és jovGjére. A felsorolt in-
tézményi tényezOk szerepét a gazdasagi szerve-
zetek szereplSinek gondolkoddsi és viselkedési
tradiciéi, valamint az 0j lehet8ségek (pl. pénz-
ligyi forrdsok, technoldgiai transzfer) és modsze-
rek befogadédsanak ¢s alkalmazasanak képessége
alapvetden befolyasoljak.

A privatizacid el6tti id6szak gazdasagi sike-

ressége leginkabb a menedzsment tevékenysé-
gének mindségétdl fiigg: képes-e eldrejelezni a
kockdzatokat és kihivdsokat. Meg kell azonban
allapitanunk, hogy ezen anticipaciék mindsége
joval konnyebben megitélhet§ az események
lezdrulasa utan, mint az atalakulas kozepette. Pél-
daul feltehetnénk a kérdést, hogy mikor lehetett a
KGST 0sszeomldsat racionélis alapon el6relatni?
Mennyire volt fontos egy kézi miszergyarnak,
hogy beszerezze a legijabb technolégidt a nyu-
gati piacokon valé helytallashoz? Ezzel ossze-
fiiggésben csupan jelezni szeretnénk a szervezeti-
technoldgiai innovacidk és imitdciok kozotti me-
rev kiilonbségtétel tarthatatlansdgat. Tovabbi em-
pirikus kutatdsok sziikségesek a megiijulds, a val-
tozasok kiilonbozd dtjainak, formdinak azonosi-
tdsdhoz.

Kutatdsunk soran érthetéen csak korldtozott
lehet8ségekkel rendelkeztiink a harmadik, azaz
poszt-privatizacids idészak tanulmédnyozdséra.
Ezt az id6szakot is két fazisra osztottuk, egy
korai és egy kés6i poszt-privatizdcids idGszakra.
Feltételezésiink szerint véllalati szervezeten
beliili tényezdk jelentGsebb szerepet kapnak a
tulajdonosi €s szervezeti valtozasok késdbbi pe-
riddusaiban. Esettanulmdnyainkban példdul a
mindség minden vallalatndl, kiilonosképpen a két
miszergyarnal és a két ruhdzati céznél jelentds
tényezdvé valt. Az lizemi szinten felmutatott tel-
jesitmény egyre inkdbb a figyelem kozpontjdba
kertilt az dtalakulds el8rehaladtdval. Az ipari
(munkaiigyi) kapcsolatok szerepe azonban az
egész idGszakban héttérbe szorult. A pénziigyi
stabilitds és a piaci helyzet alakuldsa minden id6-
szakban meghatdrozo jelent6ségt.

Az 4ltalunk feldolgozott hat eset tilkrében az a
tapasztalatunk, hogy a privatizacié utdni id6szak-
ban rovid tdvon a varakozasokndl kisebb szerepet
jatszottak az emberi-er6forrds-gazddlkodds olyan
tényez6i mint példaul a munkaszervezés, a dol-
goz6i részvételen, illetve csoportmunkén alapuld
munkaszervezetek bevezetése. Az emberi eréfor-
rdsok olyan tényezdje azonban mint a vezetdi
szaktudas abban az id6szakban is meghatdrozé-
nak bizonyult, amikor a vallalatok helyzetét elsé-
sorban a kiils6 hatdsok befolyasoltdk. A szerve-
zeti és a tulajdonosi valtozasok periddusdban
donté fontossdglinak bizonyult a dontési pozi-
ciéban levék gyors reakcioképessége. Ez gyakran
a vezetés decentralizdldsaval szemben a centrali-
zécids tendencidkat erdsitette a kutatdsban részt
vevd vallalatokndl.

Mivel az emberi eréforrdssal kapcsolatos
problémdk a fejlett orszagokban a figyelem ko-
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zéppontjaban allnak, el kell gondolkodnunk
azon, hogy ezek a hangsulyeltoléddsok a mi
felméréseink fogyatékossdgdnak, vagy mds
tényez8knek tudhaték-e be. Ez mindenképpen
olyan kérdés, amelyre a tovabbi kutatasoknak
kell vélaszolniuk. Végezetiil kiemelkeddnek tart-
juk az Osszes esetre vonatkozoéan, hogy mind a
sikeres, mind pedig sikertelen véllalatok esetében
az atalakuldsi folyamatra sokkal inkabb a fokoza-
tossdg, mint azok radikélis karaktere jellemzd. A
gazdasagi szervezetek privatizaci6jat semmikép-
pen sem tekinthetjiik olyan magikus eszkoznek,
amely onmagdban egyszer s mindenkorra meg-
oldja a gazdasagi szervezetek fejlédésének Osz-
szes problémait.
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