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Vallalati szervezeti valtozasok

Lehet6ségeink és korlataink

A tarsadalmi-gazdasagi rendszervalto-
zas szikségképpen feltételezi azt, hogy
mélyrehatd atalakulasok torténjenek a
tarsadalmi nagyrendszerek, a szerve-
zetek és az egyének szintjén egyarant.
A folyamatok csak akkor lehetnek si-
keresek, ha 6sszhangban vannak a kor-
nyezeti feltételek valtozasaval és fi-
gyelembe veszik a szervezeti sajatos-
sagokat, valamint az emberek maga-
tartasmaodjat is. Ez a szemléletmod Ki-
zarja, hogy a mas feltételek kozott cél-
szer(inek mutatkozé megoldasokat méa-
soljuk. Tudataban kell lenni annak,
hogy a vallalatok atalakulésa és a tu-
lajdoni viszonyok megvaltozésa a szer-
vezet-atalakitasi folyamatok kezdete,
a feladatok jelents része azt kovetden
jelentkezik: felismerni a véaltozasok
szilkségességét, megjeldlni azok iréa-
nyat, kidolgozni a madjat és véghez is
vinni a véltoztatasokat.

A mult és a jelen koérnyezeti
feltételei - valtas vagy
valtozas

Tobben valljék, hogy a rendszervaltast
kovet6 gazdasagi visszaesés utan né-
hany év elteltével, a piacgazdasagi ke-
retek létrehozasdval mintegy automa-
tikusan beindul a gazdasagi noveke-
dés, amelynek révén azutan majd el-
érlink Eurdpaba. Ez a felfogasmaod két
lIényeges kériilményt nem kell6 médon
vesz figyelembe. [2]

A rendszervaltas fogalma politika-
ilag adekvat lehet ugyan, de tarsadal-
mi-gazdasagi rendszerekben gondol-

kodva csak a valtozas mint folyamat
értelmezése lehet helyénval6. Ennek
soran egy pillanatra sem feledkezhe-
tink meg a valtozads azon lehetséges
mértekeirdl és korlatairdl, amelyek ko-
riltekintd mérlegelése nélkil sok illa-
ziot kergethetlink. A rendszervaltast
kovetd évek tapasztalata egyértelm(ien
igazolja, hogy a konny(i atmenet, a
gyors valtozas olyan illaziok, amelye-
ket nem igazol a valdsag.

A piacgazdasdgi miikddésmod
eredményes funkcionalasanak elen-
gedhetetlen feltétele a gazdasagi akto-
rok (szervezetek, egyének) piacgazda-
sagi magatartasmodja. Az atalakulas,
a valtozas nehézsége valdjaban ennek
elérésében rejlik. [2] A beéplilt emberi
magatartdsmaodok és reakcidk atforma-
lasa, a piacgazdasagi magatartdsmo-
dok, Uj magatartasformak és reakcidk
kiépulése, a valtozassal dsszefligg6 te-
hetetlenségi nyomaték és ellenallas fel-
ismerése, kezelése és lekiizdése igen

nagy feladatot jelent, atfutasi ideje év-
tizedekben mérhet6. Mindezeknek tu-
datdban kell lenniink akkor, ha olyan
véaltozasi folyamat részesei kivanunk
lenni, amely valdsagos rendszervalto-
zast eredményez.

A kelet-eurdpai (szocialista) rend-
szerek gazdasagdba olyan elemek
épliltek be, amelynek kovetkeztében a
hatékonysag-orientalt feji6dés egy so-
ha meg nem valdsult, csupan igényként
megfogalmazott palya maradt. A haté-
konysagi orientacié nem valt - a szlk-
séges feltételrendszer hianydban nem
is valhatott - immanens rendszerelem-
mé. A hatékonysagi orientacié rend-
szerbe épllésének két donté elemét
(piacgazdasagi mikodésmad, a tulaj-
donlas rendszerének atalakitasa) rend-
szervéltozéas nélkll nem is lehetett ke-
zelni. Annak hianyaban pedig olyan
késztetések, reakciok alakultak ki és
szilardultak meg (épiltek be a rend-
szerbe), amelyek a hatékonysagi ori-

A tanulmény a magyar gazdasagi szervezetek atalakitdsanak
a gazdasagi rendszervéltasbdl kdvetkez6 feladataival foglalko-
zik. Hangsulyozza, hogy az allami vallalatok atalakulésa és a
tulajdoni viszonyok megvaltoztatdsa a szervezet-atalakitési
folyamatoknak csupan a kezdete, a feladatokjelentds (tartalmi)
része ezt kovetden jelentkezik. Rendkivili feladatrél van szd,
amely abbdl adddik, hogy a nagy horderejd véaltozasokat a
gazdasagi szervezetek vezet6inek és alkalmazottainak egytitte-

sen kell véghezvinnilk.

dr. Sziics Pal Ph.D. tanszékvezet6 egyetemi docens, JPTE
Kodzgazdasagtudomanyi Kar, Vezetési és szervezési tanszék



1995/4

entacié logikaja ellenében hatottak.
Ezek tobbek kdzott reagalasi és dontési
késedelmek, a feltételvaltozasokhoz
torténd késedelmes alkalmazkodas, a
novekedési Gtem ideoldgiai alatdmasz-
tast sem nélkiiloz6 favorizalasban nyil-
vanultak meg.

A szocialista gazdasagi rend val6-
jaban egy olyan rendszer volt, amely
alapjaban extenziv modon, extenziv
jellegl késztetésekkel miikodott. Az
intenziv, a hatékonysag-orientalt m-
kodésmad a feladatfelismerés szintjén
fogalmazodott meg. Ennek kdvetkez-
tében a nyolcvanas években ezeket a
rendszereket a lefelé cslszo teljesitmé-
nyek, a kilonféle gazdasagi disztink-
ciok egyre nyilvanvalobb megjelenése
jellemezte.

Az el8bbiekbdl kdvetkezden a gaz-
dasagi rendszervaltozas azt jelenti,
hogy a rendszer valamennyi elemének
toztatni, a valtozasok sziikségességét
el kell fogadtatni, meg kell valdsitani,
végul kultira-mélységl beépulésiiket
segiteni. A valtozas szempontjabdl
meghatarozo a szervezetek szintje, ez
utébbin belil pedig a gazdasagi szer-
vezetek kore.

Eppen ezért, a jov6t illetéen sem-
milyen mas lehetéségiink nincs a gaz-
dasadgban mint az, hogy erételjesen
mozgasha hozzuk azokat a tényez6ket,
amelyek megteremtik a vallalkozési
készség és a piaci alkalmazkoddképes-
ség funkcionalasanak feltételeit, moz-
gasba hozva a pazarlé gazdalkodassal
szemben fellép6 erbket, ezaltal segitve
a hatékonysag-orientacié beépiilését
tarsadalmi-gazdasagi rendszeriink
minden elemébe. [2]

A transzforméciok (valtozasok) si-
kere nem kis mértékben azon mulik,
hogy mennyire haladjak meg a gazda-
sagi szférat, vagyis milyen mértékben
parosulnak a gazdasagon tuli viszo-
nyok atalakulasaval. Hasonl6 a helyzet
a szervezetek véltozasa esetében is.
Nem elégséges az Un. kemény ténye-
z06k (struktara, mikddés, gazdalkodas)
atalakitasa, a szervezetek tarsadal-
mirendszer-jellegébdl kovetkezben az
Un. lagy tényezék (kultdra, személy-
zet) valtozésa is szilkséges. Ez utbbi-
akat jorészt a szervezetek tarsadalmi
kdrnyezete kondicionélja, ami pedig

olyan torténelmileg kialakult jelensé-
gekbdl all éssze, amelyek nehezen ra-
gadhatéak meg, mégis hatnak. Sok
esetben kulturalis jellegliek, vagy ép-
pen bizonyos, r6gzédott gyakorlat ko-
vetkezményei, el@segitik vagy korla-
tozzdk a szervezetek innovacids és
adaptacios készségét.

Modernizéaciés folyamatok

A tarsadalmi struktarankban jelentke-
z8 sajatos vonasok sajatos feltételeket
jelentenek a megindulé modernizécios
folyamatok szémara is. Ezek a folya-
matok azonban csak a vilag egészében
végbement, s napjainkban is zajlé fo-
lyamatok 0Osszefiiggéseiben ragadha-
tok meg. E tekintetben mutatkozd
egyik legf6bb tényez&t a centrum és a
periféria eltérései jelentik a gazdasagi
és a tarsadalmi fejlédésben.

A modernizacié folyamata a peri-
férian 1év6 tarsadalmak szdméra mint
megkésett fejlédésik kdvetkezménye-
inek kikiiszobolésére iranyuld torek-
vés jelenik meg. A centrum a periférian
lévé tarsadalmak szaméra valamiféle
utolérendd mintat is jelent, s ebbél tap-
lalkozhatnak azok a nézetek, amelyek
szerint a modernizacid lényegéhez
hozzé tartozik a nyugatiasodas, a fejlett
orszagok intézményrendszerének at-
vétele is. Ez igy tulsagosan egyszerii
lenne: létrehozni a mar ismertet, a be-
gyakorlottat. Szamos tapasztalat azt
mutatja, hogy még a legfejlettebb tech-
nologiat, szervezési-vezetési elveket
és megoldasokat sem lehetséges egy
teljesen més kulturalis kdzegbe athe-
lyezve eredményesen mikodtetni.
Ugyanis a centrum fejl6déséhez képest
elmaradést okoz¢ tarsadalmi viszo-
nyok mas tarsadalmi struktdrat, mas
beidegz6déseket honositottak meg, sa-
jatos kulturat hoztak létre.

A torténelemben nemcsak lineéris
fejlédés létezik, ezért e tekintetben a
modernizacié mast, és egyben tdbbet
is jelent mint a centrum fejl6déséhez
valé puszta felzarkdzast, a nyugati
mintdk alkalmazasat. A modernizici-
onak a mi viszonyaink kdzott a kovet-
kez8 elemek kibontakoztatasa iranya-
ban kell hatnia [6]:
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- bizonyos gazdasagi fejlettségi szint,
tarsadalmunk adottsagainak megfe-
lel§ gazdasagi struktaraval, amely-
ben lehet6ség van a harmadik szek-
tor ndvekedése szamara is;

- olyan fejlettségi szint az iparban és
a mez6gazdasagban, amely képes a
neki megfelel6 szervezési elveket és
munkaer6-mindséget kialakitani és
ehhez alkalmazkodni;

- a valtozé kornyezethez alkalmaz-
kodni képes szervezetek;

- bizonyos infrastrukturalis fejlettség,
kilénosképpen az oktatds, az egész-
séglgy, valamint a kdzlekedés, a szal-
litas és a tomegkommunikéacid terén;

- adaptacidra kész politikai rendszer;

- a modern elemek hatékony miikodé-
sét biztosité intézmények, normak,
cselekvésmodok, valamint mindezek
befogadasara alkalmas tudati (pszichi-
kai, értékrendbeli) sajatossagok;

- ezzel ésszefiiggésben a tradicionalis
életmod visszafogo elemeinek, kote-
lékeinek felbomlasa, illet6leg atala-
kuldsa, ami azonban nem jelenti
szilkségképpen a tradiciondlis érté-
kek eltlinését, de jelent bizonyos
véltozasokat az életmddban és a
gondolkodasmddban egyarént.

Az el6bbiekbdl kovetkez&en a mo-
dernizéacidnak mint tarsadalmi jelen-
ségnek lényeges ismérve a valtozasok
belsé tényezdinek olyan folyamatos
miikddése, amely az 6nmozgast szol-
gald feltételek kialakulasat allanddan
képes biztositani. A modernizacio
ezért csak akkor lehet sikeres, ha az
adott tarsadalomban alakulnak ki azok
az igények, amelyek azért kovetelik a
folytonos haladast, mert enélkil kielé-
gitésuk egyszer(ien lehetetlen. Ez pe-
dig mar nem kiilsé mintdk mechanikus
kovetését jelenti (bar ezek huzbereje
sem jelentéktelen), hanem valamiféle
autoném 6nmozgast tételez fel. A mo-
dernizécio fontos eleme tehat az inno-
vacios készség, atarsadalmi nagyrend-
szerek, a szervezetek és az egyének
szintjén egyarant, amelyek k6zott szer-
ves dsszefliggés van. A modernizacid
fontos tudatbeli elemeket is feltételez,
nevezetesen a véaltozasok tudomasul
vételét, a valtozdsokhoz val6é alkal-
mazkodasi készség kialakulasat, kiilo-
nosképpen avaltozasok elémozditasat.
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Véllalati szervezetek
piacgazdaséagi viszonyok
kozott

A piacgazdasagban a véllalati szerve-
zetfejl6dés a jelenség természetébdl
adddoan szerves jellegd, elsddlegesen
a gazdasagi sziikségszerliség vezérli.
Kezdetben a kérnyezeti feltételek sta-
bilitasat és viszonylagos allanddsagat
feltételezve, a szervezeten beltli mun-
kamegosztas (részlegalakitas) és koor-
dinalas (integralas) elveinek és mod-
szereinek megvalasztasanal a techni-
kai-gazdasagi tényez6k dominanciaja
érvényesilt: a termelési vertikumok
mind teljesebb kialakitasa, egyuttm(-
kddésuk sokoldali koordinalasa. En-
nek nyoman valtak meghatarozéva a
hierarchikus  (linearis-funkcionalis)
szervezeti modellek, amelyek adott ko-
rilmények koézétt viszonylag hosszu
ideig megbizhatonak és sikeresnek bi-
zonyultak.

A t6kés vallalatok alapvet6en két
szempont miatt részesitették elényben
a klasszikus szervezet-iranyitasi mo-
delleket. Egyrészt azért, mert a magas
teljesitmények hossz( ideig garanciat
jelentettek a tulajdonosok szamara.
Masrészt azért, mert minden lényeges
dontés és a munkatevékenység feletti
ellendrzés - az iranyitasi funkciok bir-
tokosai kezében 6sszpontosulva- ave-
zet6k privilégiumava valt. Ez kell6 ga-
rancianak bizonyult a t6kés vallalkoz6
szamara a végrehajtas szintjére dele-
galt hataskordk bizonytalansagaval
szemben. Nem tekinthet6 véletlen je-
lenségnek ezért az, hogy a Human Re-
lations iranyzat nem aratott atit6 sikert
a gyakorlatban, mert a menedzserek a
szervezet stabilitasat lattak veszélyez-
tetve altala. [9]

Amikor a véllalatok kdérnyezeti fel-
tételeiben gyokeres valtozasok kovet-
keztek be, amelyre a valasz a diverzi-
fikacids (t6bb labon allo) stratégia lett,
és az abbol fakad6 kovetelmények ra-
iranyitottak a figyelmet a hierarchikus-
burokratikus szervezetek gyenge pont-
jaira és korlataira, akkor indultak meg
a gyakorlati kezdeményezések ezek-
nek a szervezetiranyitasi modelleknek
az atalakitasara, rugalmasabba tételé-
re. Ennek nyoman indultak el a decent-

ralizacios torekvések, alakultak ki a di-
viziondlis szervezeti struktirak, ter-
mékmenedzseri rendszerek, matrix
szervezetek sth. A kornyezeti feltéte-
lek tovabbi valtozasa, a verseny élezg-
dése, a piachbefolyasolési képesség no-
velésének igénye hivta életre a hol-
dingszer(en, stratégiai Uzleti egységek
szerint iranyitott szervezeteket.

A t8kés vallalatok szdméra tehét a
kdrnyezet (piaci, gazdasagi, miszaki-
tudomanyos) semmi massal nem he-
lyettesithetd kényszere jelentette ésje-
lenti azt az er6t, amely elinditotta és
élteti a vallalatokon bellli szervezeti
valtozésokat. Ma mér az is természetes
gondolat, hogy akoérnyezeti kihivasok-
nak eleget tenni csak az emberi eré-
forrdsaira kiemelten épitd, azt fejlesztd
és minél szélesebb kérben hasznositd
vallalat képes. A sikeres vallalatok pél-
daja ezt egyértelm(en bizonyitja. Vi-
lagosan latni kell azt is, hogy a valto-
zasok egyarant érintették és érintik a
vallalati szervezet ,alépitményét” és
Hfelépitményét” is.

Az ,alépitményben”, a termeld
szervezetben a piaci hatasokat kozvet-
lendil érzékel6 és érvényesitd, viszony-
lag zart termel8 szervezeti egységek
kialakitasa figyelhet6 meg, rugalmas
termel6 rendszerekkel, a m{szaki-
technikai és az emberi tényez§ szere-
pének egyiittes figyelembevételével. A
»felépitményben”, az igazgatési szer-
vezetben toérténd valtozasok lényege
egyfel6l a hierarchikus (vertikalis)
kapcsolatok mérséklédése és az oldal-
irdnyu (horizontalis) kapcsolatok er6-
s0dése (lapos strukturdk), mésfel6l a
koordinacios eszkozok korén belul a
strukturdlis (pl. projektek) és a sze-
mélyre orientalt (motivacio, értékek,
kulttra stb.) eszkdzok szerepének no-
vekedése. [9]

Lényeges valtozasok kovetkeztek
be a menedzsment orientacidéjaban is,
miéaltal egyes szervezeti funkcidk atér-
tékel6dtek, a szervezeti fejl6dés soran
maéas-mas hangsulyokjelentek meg. En-
nek vonulata - Iényegét tekintve - a
kovetkez6képpen vazolhato:

- termelési orientaci6 (megbizhat6
technoldgia, szervezettség)

- marketing-orientacio (termékfej-
lesztés, K+F, innovaciok)
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- stratégiai orientacié (stratégiai ter-
vezés és menedzsment)

- vevl- és mindség-orientacid (maga-
san képzett, motivalt-személyzet)

Napjainkban a versenyképes szer-
vezetnek harom alappillérre kell épit-
keznie:

- fejlett gyartastechnoldgiara
- gyors és meghizhaté informacidra

- magas szinten képzett személyzetre

Természetesen a menedzsment-ori-
entécio és a szervezeti stlypontok val-
tozasa nem jelentette azt, hogy a ko-
rabbiak devalvalodtak volna. Ellenke-
z06leg - azok szilard lépcséfokain volt
lehet6ség a tovabblépésre.

Az el6bbiek alapjan mindenekel6tt
az a kovetkeztetés adddhat szamunkra,
hogy a hazai véllalati szervezetek és a
fejlett piacgazdasagi viszonyok kozott
m(ikddd szervezetek néhany évtizedes
faziseltérését nem lehet fejlédési foko-
zatok elhagyéséaval behozni. Nem lehet
az utolsé ,,1épcséfokot” épiteni abban
a hiszemben, hogy a megel&z6ek el-
hanyagolhatok, vagy vélelmezhet6en
rendben vannak.

Tekintettel arra, hogy az ,,eltérések”
nem csupan az igazgatasi szervezetet
és a menedzsmentet jellemzik, hanem
a termeld szervezeteket (alépit-
ményeket) is, ezért a szervezeti atala-
kitdsokat az épitkezés logikaja szerint
haladva kell véghez vinni. Vagyis alul-
rol kell kezdeni, ami pedig t6keigé-
nyes, de nem keriilhetd meg.

A fejlett orszagok vallalatfejl6dését
vizsgélva, vilagosan kell 1atni azt, hogy
olyan szervezeti megoldéasok alakultak
ki, amelyek egy adott szervezet kere-
tében egyesitik a nagy méretbdl (t6ke-
erd, piacbefolyésolas stb.), valamint a
kis méretbdl ( rugalmassag, gyors re-
agalés sth.) fakadd elényodket. A nagy
egységeken belil kisebb egységeket
alakitanak ki. A vallalatfejl6dés soran
a ,kicsi” és a ,nagy” nem egymast
kizar6, hanem a mindenkori véallalat-
fejl6dés egymast kiegészité mozzana-
tai. A kis vallalatok pedig egy vagy
tobb vezetd nagyvallalathoz kapcso-
l6dva mikoédnek (kooperalnak).
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A magyar vallalati
szervezeti rendszer

Ma mar nyilvanval6, hogy a magyar
gazdasag (és tarsadalom) atalakitasa
torténelmileg egyedilalld esetnek és
hosszabb id6t igenyld feladatnak mi-
ndsul. Az is belathatd, hogy a véllalati
szervezeti rendszerproblémai nem ma-
gyarazhatok kizarélag az llami tulaj-
donnal, kdvetkezésképpen dnmagaban
a privatizacioé kevés a sziikséges atala-
kitdsokhoz.

Az étalakitasi feladat kettds: egyfe-
161 igényli a magyar gazdasag vallalati
struktdrajanak, a vallalatkézi kapcso-
latoknak, masfel6l a vallalatokon be-
luli viszonyoknak, a vallalati szerve-
zeteknek az atalakitasat, ezaltal egy
olyan vallalati szervezeti rendszernek
a kiépitését, amelynek révén a magyar
gazdasag a fejlett orszagok egyuttmd-
kod6 partnere lehet, vallalatai igazod-
nak az ottani vallalatok m{ikddési szin-
vonaldhoz. [9]

A magyar vallalatok szektoralis és
vallalati strukturajanak a fejlett gazda-
sagokéhoz viszonyitott eltérése (torzu-
lasa) lényegileg a kovetkez6kben je-
lentkezik:

- A tercier szektornak, benne kiilono-
sen az infrastruktira egyes agazata-
inak a primer és szekunder szektor-
ral szembeni alacsony aranya és fej-
letlensége; (az utébbi néhany évben
a tercier szektorbeli vallalatok vi-
szonylag gyors szaporoddsa mar
csak azért sem volt képes korrigalni
a torzulasokat, mert eddig els@sor-
ban a kevéshé t6keigényes vallalko-
zasok jelentek meg).

- A vallalati szervezeti rendszerben az
Gn. ©nall6 nagyvallalatok (hazai
mércével mérve) jatszottak megha-
tarozo szerepet, majd megjelentek
és szaporodni kezdtek a t6luk flg-
getlen, 6nallo Kisvallalkozasok. Ko-
vetkezésképpen a magyar gazdasag
vallalati rendszere egymastél fug-
getlen, ,,6nallo” vallalatok halmaza,
minden tekintetben esetleges, zilalt,
megbizhatatlan kapcsolatokkal. Alig
enyhitett ezen az utobbi évek valla-
lat-atalakitasi folyamata. Nagyon
kevés nyoma van az integracios to-
rekvéseknek, a szervezett koopera-
cios hattérrel miikod6, az egysika

véllalati szervezeti rendszert megha-
ladé konszernek, holdingok, vallala-
ti szovetségek kialakulasanak.

-A z el6bbiekhez tarsul az a korul-
mény is, hogy vallalataink elszegé-
nyedtek, piacaik sz(kiltek vagy el-
vesztek, termeld kapacitasuk és
technoldgiajuk jorészt elavult, a fej-
lesztést t6keszegénység is korlatoz-
za. Véllalataink jelent8s része kriti-
kus helyzetben van.

Mindezt 0sszevetve a magyar gaz-
dasag, vallalati szervezeti rendszerét
tekintve, kb. negyven éves lemaradés-
ban van a fejlett gazdasdgokkal szem-
ben. Az eltérés felszamolasara a spon-
tan és csupan az onerébdl taplalkozo
mozgasok nem sok reménnyel kecseg-
tetnek.

Fennmaradas:
a valtozasok allanddsulésa

A kdrnyezeti valtozasokhoz valé alkal-
mazkodas kényszere sziikségképpen
valtozasra készteti a szervezeteket is,
feltéve, hogy a szervezetbe nem épiil-
tek be olyan tényezék, amelyek vi-
szonylag hosszabb ideig képesek ellen-
allni a kérnyezeti hatdsoknak. A szer-
vezetek bizonyos mérték(i konzervati-
vizmusa, a valtozasokkal szembeni el-
lenalldsa, a struktlrdjuk véltozatlan
formaban torténé megd&rzésére valo to-
rekvés természetes jelenség. Végs6 so-
ron a talélésre, a fennmaradasra valo
torekvés kényszeriti a szervezeteket a
véltozasra. Természetesen a szerveze-
teken beldli viszonyok a torténetileg
kialakult kérnyezetiikkel dsszefiiggés-
ben vizsgalhatdk és ebbe az dsszeflig-
gésrendszerbe &gyazottan alakithatok,
valtoztathatok. [6]

A volt szocialista orszagokban
megindult rendszervéaltozasok ota el-
telt id6szak tapasztalatai alapjan mar
egyértelm(ivé valt az, hogy az atalaku-
lasi folyamat kétdimenzids szervezeti
probléma. Ennek soran avallalatoknak
olyan kdrnyezethez kell szervezeteiket
igazitaniuk, amely egyes elemeiben
sokk-szeriien (l6késszeriien), mas ele-
meiben hosszabb tava reformok Gtjan
véltozik. Els6ként a jogi forma VAL-
TOZOTT sor (Rt, Kft sth.), ezutan a
tulajdonlas rendszerének valtozéasa ko-
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vetkezik (privatizacio). Kiderilt az is,
hogy a lényegi valtozasok ez utan ko-
vetkeznek. A kvazi, egyel6re csupan
elnevezéseikben valtozott vallalatokat
valdsagos gazdasagi tarsasagokka kell
atalakitani (piacositani). Ennek soran
tobbek kozott el kell donteni azt is,
hogy a véllalat meglév6 kompetencidi
kodzul melyek bizonyulnak versenyké-
pesnek és melyek nem.

A volt NDK-beli tapasztalatok azt
sugalljdk, hogy a lényegi probléma
nem annyira a dologi t6ke (izemekben
és részlegekben valé megszervezése,
hanem a tudds megszervezése a mun-
katéarsak fejében, vagyis a human t6ke
megszervezése a vallalatban. Kider(lt
az is, hogy rendkivil fontos az egykori
szocialista vallalatok bekapcsolédsa
azon informéciés és know-how halo-
zatokba, amelyek biztositjak a nemzet-
kozi versenyben valé helytéllashoz
nélkulozhetetlen know-how t6kéhez
val6 hozzaférést. [10]

A véltozasok a volt NDK-ban is va-
I6jdban a privatizacioval kezdddtek,
aminek soréan egy vilagos vallalati kon-
cepcidbdl (stratégiabol) kiindulva gyo-
keresen atalakitottdk a véallalati szer-
vezeteket. Ennek fébb jellemzéi:

- a szervezetek, Uzletdgak (divizidk)
szerinti iranyultsaga,

- a decentralizdltan vezetett U(zleti
egységek nagyfoku 6nallésaga,

- lapos hierarchiakra térekednek,
- a kdzponti funkcidkat korlatozzak,

- aszervezeti kultdra és vezetési stilus
(értékrend) atalakitasa, amely ter-
mészetesen hosszabb id6t igényel.
[10]

Az eddigi tapasztalatok azt tamaszt-
jak ala, hogy a mai, gyorsan valtozo
és kemény versennyel jellemezhet6 liz-
leti vilagban a vallalati teljesitmény fo-
lyamatos, fokozatos javitasa 6nmaga-
ban aligha elég a sikerhez. Az egész
szervezet mlkodésének atfogd és
drasztikus megujitasara van sziikség.
Az a feltételezés, hogy az Uzleti val-
lalkozasok kdrnyezete stabil ésjol el6-
rejelezhetd, szamos olyan szabalynak
és modszernek képezi az alapjat, ame-
lyek szerint a vezet6k megszervezik és
iranyitjak vallalataikat, illetve mérik
azok teljesitményét. Ez az alapfeltéte-
lezés - bar kordbban kétségtelenil ér-
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vényes volt - méara végképp kétségessé
vélt. [8]

Napjaink Gzleti vilagat (a szerveze-
tek kérnyezetét) az allando valtozasok
jellemzik, ami meglehet6sen kimélet-
len Gzleti miliét eredményez. A™ok a
véllalatok, amelyek jelenleg sajat pia-
caikon vezet6 szerepet jatszanak, min-
den bizonnyal kisebb eséllyel tartjak
meg pozicidikat, mint elédeik. Egyre
gyakoribb az a jelenség, hogy a ver-
senytarsak nem is az adott lzletaghdl
lépnek el6. Figyelemre méltd az a tény,
hogy a nyolcvanas évek bestselleré-
ben, ,,A siker nyomaban” cim{ kényv-
ben kivalonak mindgsitett 43 vallalat
kdzil 6t évvel késébb csak a vallalatok
fele érdemelte ki Gjra ezt a mindsitést.
Az 1950-es Fortune 500-as listajan
szerepelt vallalatok 75%-a mara eltdint.

llyen kornyezeti feltételek kdzott a
vallalatok tulélésének, fennmaradasa-
nak kulcsa a valtozasok megfelel me-
nedzselése. [3] Peter Drucker azt ajanl-
ja a vallalatok vezet6inek, hogy szisz-
tematikus, folyamatos fejlesztésekkel
készitsék el6 a bizonyos id6kozdnként
szikségszerlien megteendd, nagylép-
tékd valtoztatdsokat, amire azért van
szilkség, mert a szervezet tagjait a fo-
lyamatos, kisebb 1éptékd valtozasok
teszik pszichikailag felkésziltté a na-
gyobb valtozasokra. Drucker szerint a
jov6 szervezetének legfontosabb jel-
lemz6je, hogy barmilyen aktudlisan
végzett tevékenységét képes legyen
barmikor megszintetni. A szervezetek
els6rendi feladata a valtozasravalo ké-
pesség. A szervezeti valtozasok suly-
pontja egyre inkdbb attevédik a ,,ho-
gyan csinaljuk ezutan?” kérdésrél a
»mit csinaljunk?” kérdésre. Ez ajelen-
ség nem csupan az Uzleti vilagra vo-
natkozik, hanem valamennyi szerve-
zetre. Kulondsképpen érvényes ez a
volt szocialista orszagok szervezeteire.

Valtozo Uzleti filozofiak

A problémék gyokere altaldban nem
az, hogy avallalatok rosszul dolgoztak.
A legtdbb esetben helyes dolgokat csi-
naltak, de eredménytelenil. Mi ennek
a latszolagos ellentmondasnak az oka?
Minden bizonnyal az, hogy azok a fel-
tevések, amelyekre a szervezet erede-

tileg épilt, mar nem allnak fenn. Ezek
a feltevések alakitottdk ki a szervezet
viselkedését, diktaltdk a dontéseket,
azt, hogy mit tegyenek és mit ne. Ez-
altal meghataroztak azt, hogy mit kell
jelent6s eredménynek tekinteni. Ezek
a feltevések piacokra, lgyfelekre és
versenytarsakra, azok értékrendjére és
viselkedésére, a technoldgidkra és
azok dinamizmusara, a vallalat eréssé-
geire és gyengeségeire, tovabba arra
vonatkoztak, hogy miért fizetnek aval-
lalatnak. Vagyis afilozdfiat és az tizleti
politikat meghataroz6 kérdésekrdl van
sz0.

Minden szervezetnek legyen lzlet-
politikaja, illetve az azt megalapozé
lzleti filozéfiaja. [3] Az zleti filozo-
fidnak a kovetkezd alappillérekre kell
épilnie:

- a vallalat koérnyezetére vonatkozo
feltevésekre (miért fizetnek);

- a vallalat specifikus rendeltetésére
(ktldetésére) vonatkoz6 feltevések-
re (mi tekinthetd jelents eredmény-
nek);

- a rendeltetés (kuldetés) teljesitésé-
hez szilkséges f& kompetenciakra
(miben kell a vallalatnak kiemelked-
nie).

Ennek alapjan a helyes (zleti filo-
z6fia f6 ismérvei:

- a kornyezetre, a rendeltetésre és a f6
kompetenciakra vonatkozé feltevé-
seknek illeszkedniik kell a minden-
kori valésaghoz;

- a harom teriileten megfogalmazott
feltevéseknek egymassal 6sszhang-
ban kell lenniuk;

- az lzleti filozofiat a vallalat egészé-
ben ismerni és érteni kell (az Gzleti
filozdfia kultdrava valik).

Az zleti filozofidkviszonylaghosz-
szU ideig élnek, de egyszer minden Uz-
leti filozofia elavul. Kiléndsen igaz ez
ajelenlegi KoruimenyeK kozou./\z ép-
pen hatranyba kerild szervezetnek az
els6 reakcidja mindig a védekezés
(,,homokba dugja a fejét”). A kdvetke-
z0 reakcio: megprobalja foltozgatni az
Uzleti filozo6fia lyukas zsékjat. A helyes
magatartds, miutan az elavulas elsd je-
lei mutatkoznak, hogy Ujra kell kér-
dezni: milyen, a kornyezetr6l, a ren-
deltetésrél és a f6 kompetencidkrol
sz016 feltevések felelnek meg a reali-
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tasoknak. Ezaltal persze elismerve azt
is, hogy a korabbiakon mar tdlhaladt
az ido.

Mi lehet a teend§? Megel6zésre van
sziikség, vagyis be kell épiteni a szer-
vezeti rendszerbe az Uzleti filozofia
tesztelését és fejlesztését. Id6ben kell
diagnosztizalni, majd djra kell gondol-
ni az Uzleti filozofiat, azt kdvetéen meg
kell véltoztatni a politikat, a szervezeti
m(ikodést és struktarat, ©6sszhangba
hozva a vallalat viselkedését a meg-
véltozott realitdsokkal. [7]

A megel&zésre két f6iranyl maga-
tartas és cselekvés lehetséges:

- az egyiket elhagyasnak nevezhetjik
(a véllalat rendszeresen vizsgélja
termékeit, szolgaltatasait, miikodési
terlleteit abbdl a szempontbdl, hogy
mi valt be és mi nem valt be, és
miért);

- a masik annak rendszeres tanul-
manyozasa, hogy mi folyik az Gzleti
koron kivil, a nem vevoknél (az
alapvet6 valtozasok ritkan indulnak
a sajat tgyfelkorbdl, el6szér mindig
azon kivil mutatkoznak meg; a ver-
senytarsakra is figyelni kell).

Az ld6ben kezdeményezett
valtozasok

Az id&ben és megfelel6 médon kez-
deményezett valtoztatas 6 feltétele az,
hogy
- a vezetdk idejében diagnosztizaljak

a problémaéakat, figyeljenek az int6
jelekre (pl. varatlan sikerekre és va-
ratlan kudarcokra);

- dolgozzanak ki Uj Uzleti filozofiat,
politikat és stratégiat;

- késlekedés nélkil cselekedjenek,
valtozast kezdeményezzenek. [4]

rermeszetesen a szervezeti valtoza-
sok sikeres végigviteléhez sziikséges,
de nem elégséges feltétel a vezet6k
kezdeményezbkészsége; a szervezet
egészének olyan értékeket kell felka-
rolnia, amelyek a valtozast pozitiv fej-
I6dési folyamatnak tekintik. A valto-
zasok nehezen képzelhetdk el anélkal,
hogy a szervezet tagjait (a valtozasban
érintetteket) ne vonjak be a tervezésbe
és a megvaldsitasba egyarant. [5]
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Ezért a szervezetek fennmaradasa-
ban dontd szerepet fognak jatszani az
olyan képzési programok, amelyek a
figyelmet a varhaté valtozasokra 0ssz-
pontositjak. Els6dlegesen arra, hogy
mi ezen valtozasok oka, célja, valamint
arra, hogyan érintik a véltozasok az
embereket, miért all ez az érintettek
érdekében és miképpen tudnak az érin-
tettek részt venni a véltozasok el6ké-
szitésében és megvalositasaban. A val-
tozasok szempontjabdl létfontossagu
az, hogy az informaciék egyre koze-
lebb keriiljenek az érintettekhez.

A szervezetek minden tagja szama-
ra kihivas, hogy addigi tapasztalatai
alapjan a munkajaval kapcsolatos el6-
feltevéseket feliilvizsgalja. Ezek a fel-
tevések kulonféle paradigmak elfoga-
dasahoz vezettek, amelyek valtozéban
vannak és tovabbi valtozdsokon men-
nek keresztiil. A kérdés az, hogy ezek-
hez a véltozasokhoz hogyan lesziink
képesek alkalmazkodni, illetve hogyan
tudjuk azokat elémozditani. A paradig-
mavaltas illusztraléséara szolgaljon pél-
daként a sikeres szervezetek jellemzé-
inek valtozasa ( 1. tabla). [1]

Osszegzés

A magyar vallalatok szervezeti rend-
szerének atalakitasa (hasonléképpen a
korabbi keleti blokk gazdasagi szerve-
zeteihez) olyan terjedelm(i és mélysé-
g, amely nem mérhet§ a piacgazda-
s&gi viszonyok kozott mikddd gazda-
sagi szervezetek valtozasaihoz. A fel-
adat ,forradalmi” jellege: rendkivil
nagy hordereji valtozasokat egylitte-
sen kell véghezvinni és atélni gazda-
sagi szervezeteinknek, vezet6knek és
alkalmazottaknak egyarant. Ezek ko-
zUl csupan példaként emlitink néha-
nyat.

A vallalatoknak 0j piacokat kell fel-
kutatniuk meglévé termékeik elhelye-
zésére, mikdzben fejleszteni is kell
azokat. Egyidej(ileg a nyugati piaci ko-
vetelményeknek megfelel6 (j termé-
keket és technoldgiakat kell meghono-
sitani.

Olyan Uj menedzsment feladatokat
kell megoldani, amelyek korabban
nem léteztek. Ilyenek tobbek kdzott a
marketing, a pénzugyi-szamuviteli
elemzés és kontroll, az Gj kdvetelmé-

1. tabla

A sikeres szervezetek jellemz6i

TEGNAP
Szerkezet
Allandé bizottsagok
Verseny
Ovatossag
A tévedések megel6zése
Alkalmazkodni a valtozadsokhoz
Valsagkovetés
A vallalatvezetd a csaszar
Konfliktuskertilés
Korilhatarolt munkakérok
Irodai munka

Uralkod6 szerep

HOLNAP
Rugalmassag
Ideiglenes munkaer6
Egyittm(ikodés
Kisérletezés
Okulas a tévedésekbdl
A véaltozasok elémozditasa
A valsag elbrelatasa
A fogyasztd a csaszar
A konfliktusok kihasznélasa
Fejl6d6 munkakdrok
Hordozhat6/mozgd munka

Talponmaradas
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nyéknek megfelel6 vezet6i informéci-
0s rendszerek, emberier6forras-gaz-
dalkodéas, mingségiranyitasi  rend-
szerek.

El kell sajatitani olyan Uj ismerete-
ket és képességeket, amelyek egyfel6l
a tékepiaci kapcsolatokat hasznositjak,
masfel6l a szervezeti teljesitményt fo-
kozzak. Egyaltalan: meg kell tanulni a
megvaltozott és sziikségképpen vélto-
20 feltételek kozott sikeresen mene-
dzselni a szervezeteket.

Konnyen belathato, hogy gazdasagi
szervezeteink nem csak az egyébként
sem egyszer(i valtozdsok menedzselé-
sével &llnak szemben. Az &talakitéast
azonban megkerilni nem lehet, egy-
szer(ien nincs mas lehetdségink a jo-
vénk érdekében.
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