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ELŐSZÓ 

A hagyomány folytatódik! Az Általános Vállalkozási Főiskola 2002. november 4-én im­
már negyedszer szervezett tudományos konferenciát a Magyar Tudomány Napja alkalmá­
ból - ezúttal „Információ, tudás, versenyképesség" címen. A hagyományoknak megfele­
lően jelen számunk a Magyar Tudomány Napja alkalmából rendezett konferencia előadá­
sainakszerkesztett változatán alapul. A konferencián a kérdés legjobb, legismertebb hazai 
szakértőin kívül az ÁVF oktatói is nagy számban képviseltették magukat. 

A téma - ezúttal is - napjaink világgazdaságának, s ennek következtében a hazai gaz­
daságfejlődésnek is egyik kulcskérdése. A modern közgazdasági felfogás termelési té­
nyezőnek tekinti az információt és a tudást is, mi több: ma már nyilvánvaló, hogy az új 
Millenium nemzetközi gazdasági erőviszonyait a nemzetközi információáramlásban való 
részvétel intenzitása és hatékonysága, illetve a tudástársadalom kihívásainak való meg­
felelés képessége határozza meg a nemzetközi versenyképességet. Ez a kihívás, telje­
sen természetesen, kihívás az egész felsőoktatás, de kiváltképpen a közgazdasági-üzleti 
felsőoktatás számára. A képzés célja ugyanis nem lehet más, mint a III. évezred tudás­
gazdaságában versenyképes munkaerővé képezni hallgatóinkat Ezen törekvésünket tük­
rözi, hogy az előző évek gyakorlatához hasonlóan, ezúttal is közreadjuk a megelőző tanév 
díjnyertes Tudományos Diákköri dolgozatainak rövid ismertetését is. 

Kötetünkben helyet kapott két, a Főiskolához kapcsolódó doktori ösztöndíjas egy-egy 
tanulmánya is. 

A Kötetet az Alkalmazott Magatartástudományi tanszéken, Szakács Ferenc vezetésé­
vel immár évek óta folyó kutatások újabb eredményei zárják. Ez a tanulmány szorosan 
kapcsolódik az Általános Vállalkozási Főiskola Tudományos Közlemények 6., 2002 ápri­
lisi számában megjelent tanulmányhoz. Reméljük, a kutatómunka kiteljesedésével pár­
huzamosan a kutatócsoportként is sikeres tanszéki kollektíva további kutatási eredmé­
nyeivel is jelentkezhetünk - legkésőbb egy év múlva. 

A szerkesztő 





Szabó Katalin* 

TANULÁS ÉS FELEJTÉS 
A MAGYARORSZÁGON MŰKÖDŐ KÜLFÖLDI 
TULAJDONÚ VÁLLALATOKBAN 

Ha tudtuk volna, hogy mit csinálunk, akkor ugyebár 
nem nevezhettük volna kutatásnak.1 

Albert Einstein 

Elméletben nincs különbség az elmélet és a gyakorlat 
között, de a gyakorlatban van.2 

Chuck Keid" 

A 90-es években zajló rendszerváltás nyomán gazdaságunk évtizedeken át stabilnak, úgyszólván moz­
díthatatlannak hitt je l lemzőiről kiderült, hogy felettébb ingatagok, tünékenyek és törékenyek. A közgaz­
dászok annakidején a rendszerváltást egy beszédes angol betűszóval írták körül: ASLIP-csúszás (vagyis a 
stabilizáció, l iberalizáció, intézmény-átalakítás, privatizáció) szimbolizálta mindaz t , ami a kelet-európai, 
köztük a magyar gazdaságban a 90-es évek első felében végbement . A fej leményekről könyvtárnyi i rodal ­
mat írtak össze, a változásokat azonban - a SLIP logikájának megfelelően - e lsősorban, sőt majdnem 
kizárólag makro-megközelítésben taglalták. Az igazi rendszerváltás azonban a gazdaság mikrostruktúrái-
ban, a vállalatoknál, intézményeknél, az emberek fejében zajlik. Kutatásunkban' ez utóbbi folyamatot 
igyekeztünk megragadni és leírni. A mikrogazdaságban zajló eseményeket nemzeti léptékű tanulási fo­
lyamatként fogtuk fel. 

* Egyetemi tanár, Budapesti Közgazdaságtudományi és Államigazgatási Egyetem-Debreceni Egyetem 

' Angolul: Ifwe knew what it was we tvere doing, it would not be called research, would it? 
2 Angolul: In theory, there is no difference between theory andpractice; In practice, there is. (uo) 

•{ Source. http://www.quotationspage.com/search.phpj 
' Tanulmányunk megírásakor még nem zárult le jelen kutatásunk ikerkutatása, az „ Organizational 

Learning at InternationalJoint Ventures (IJVs) in Hungary" című kétéves empirikus kutatási projekt, 
amelyet Marjorie A. Lyles, a nemzetközi stratégiai menedzsment professzora, az Indiana üniversity 
tanára és Szabó Katalin, a Debreceni Egyetem és a BKÁE egyetemi tanára vezetnek. E kutatásban 
való aktív részvételünk segítségünkre van abban, hogy az OM Kutatási és Eejlesztési Helyettes Állam­
titkársága megbízásábólfolytatott jelen kutatásunkat nemzetközi összefüggésekbe ágyazzuk, s egyéni 
eredményeinket nemzetközi megmérettetésnek tegyük ki. Az itt közölt írás az általunk megszervezett és 
személyesen lebonyolított mélyinterjúk szövegeinek eredeti feldolgozása és elemzése. A tanulmány 
kizárólag csak a saját kutatási eredményeinket tartalmazza. Mindazonáltal az együttműködésért 
köszönettel tartozunk az Indiana University-n szervezett kutatócsoportnak és személyesen Marjorie 
Lyles-nak. 

http://www.quotationspage.com/search.phpj


így közelítvén a rendszerváltáshoz, a magam részéről a rendszerváltás elmúlt tíz-tizenkét évét én egy 
másik - n e m kevésbé beszédes - betűszóval je l lemezném: CLIMB, (kimászás, felkapaszkodás, előre tö­
rés) aszerint, hogy k i n e k m i a kedvesebb. 

C L I M B magyarul: 

C h a n g e Változás 

L e a r n i n g Tanulás 

Innova t ion Innováció 

M u l t i p l i c a t i o n Megsokszorozódás 

Bea r ing Tűrés (vagyis az e lőző négy folyamat elviselése, megszenvedése) 

Megítélésem szerint a rendszerváltás első fázisa, valóban slip, azaz csúszás volt. A lábunk alatt 
m e g m o z d u l t a talaj, és globális léptékű külső erők hatására csúszni kezdtünk a liberalizációba, a privati­
zációba, az intézmény-átalakításba és így tovább. Je lképes , hogy most a climb van napirenden, azaz a 

felkapaszkodás, a kitörés. A z o k az alapvetően sikeres vállalatok, amelyeket meginterjúvoltunk egyértel­
műen felfelé kapaszkodnak , másznak, törnek a lejtőn. ACLIMB a magyar vállalati emberek szemszögéből 
nézve már n e m passzív tör ténés, ezeket a folyamatokat alapvetően n e m külső e rők mozgatják, itt már 
m i n d e n k i n e k magáért ke l l kapaszkodn ia a csúcs, de legalábbis a korábbinál magasabb p o n t o k felé. A 
kitörést, feltörést, kikapaszkodást most egyetlen nézőpontból szeretném megvizsgálni a humán tőke, 
magyarul az emberek szempontjából . 

Meglepe t t bennünke t , hogy m i l y e n gyorsak és drámaiak vol tak a változások a humán tőke természe­
tében. A változásokat az alábbiakban írhatjuk le: 

1. Változás a foglalkoztatottak számában (olyan is előfordult, hogy a létszám a korábbi ö tödére 
csökkent , a feleződés, harmadolás egészen általános), miközben a munkafe lada tok n e m 
csökkennek , sőt o l y k o r je len tősen bővülnek 
Előny: egyfajta természetes kiválasztódás ment végbe, a kisebb csapat, általában minőségi leg jobb 
csapat. 

2. Változás a foglalkoztatás jellegében és stabilitásában (Sok az ún. a t ip ikus munkaerő , 
ide ig lenesen , szerződéssel foglalkoztatott .) A hagyományos 8 órás foglalkoztatás, amely Nyuga ton 
évtizedeken keresztül bomlo t t fel, nálunk egy évtized alatt j e len tősen hát térbe szorul t . 
A meglévő 8 órás munkahe lyek is bizonytalanná váltak. A legtöbben állandóan fel vannak készülve 
arra, hogy bármikor elveszíthetik a munkájukat. 
Előny, a m u n k a h e l y e k nagyobb megbecsülése , a vattalétszám, a szinekúrák megszűnése , 
a foglalkoztatás rugalmas igazítása a feladatokhoz. 
„Ez o lyan rendszer , min t a színház, aho l egy szezonra szerződtetnek valakit , és aztán a szezon 
végén minősítik, hogy megújítják-e a szerződését, vagy sem. Nálunk állásban nincsenek 
újságírók." 5 

5 Az idézőjelbe tett és beljebb kezdődő mondatok interjúalanyainktól származnak. 
Az anonimitás biztosítása érdekében közelebbi forrást nem adunk meg. 

Változások 



3. Változás a munka intenzitásában. A munkaintenzitás növekedése , pon tosabban a növekedés 
mér téke meglepet t bennünket . A javuló makrotermelékenységi adatok n e m kis részben az 
intenzívebb munkából következnek. Nemcsak a munkaintenzitás nőtt, h a n e m a munkamennyiség 
is. Különösen adminisztratív területeken hosszú a munkaidő, je l lemző a m u n k a v i s z o n y o k de facto 
szabályozatlansága. 
Előny, rugalmas alkalmazkodás a gyorsan változó p iac i és technológiai követelményekhez. 
Interjúalanyaink a következőképpen írják le a je lenséget : 
„Hirtelen nagyon-nagyon sok feladatunk vol t az indulásnál. A k k o r i b a n ismeretlen fogalom volt a 
munkaidő vége, egybefolytak a napok, a hetek. Ezekre az időkre azonban nagyon ke l l emesen 
emlékszünk vissza, s sokszor csodálkozunk is m a g u n k o n , hogy m i l y e n szépen m e g o l d o t t u n k 
minden t . " 
„Amikor tízórányi munkánk van, akkor azt nem hagyhatjuk csak úgy félbe, azt meg kell csinálni. 
E h h e z fokozatosan hozzászoktak az emberek. Már n e m is ke l l m o n d a n o m , hogy tovább ke l l b e n n 
maradn i , a m i k o r például a negyedéves mérleget ke l l lezárnunk. M i n d e n k i tudja, hogy i lyenkor 
esetleg este tíz órakor fog hazamenni , s a családi do lgoka t akko r o t t h o n a reggeli órákban intézi 
e l . Az embereke t n e m kellett erre kényszeríteni, m i n d e n k i megér te t te . E b b e n talán az is benne 
van, hogy az emberekfélnek attól, hogy esetleg elvesztik a munkájukat. " 

4. Változás a munka természetében: új foglalkozások, új funkciók a vállalatoknál. (A kontroll ingtói a 
rendszergazdáig.) Megtévesztő - a k o n t r o l l i n g látszólag ugyanaz, min t a be l ső el lenőrzés, de egy­
általán n e m ugyanaz. A logisz t ika sem azonos a szállítás-raktározással! 

Tanulás 
Már az e lőző fe j leményekből is j e len tős tanulási igény következik. Vizsgálatunk főként a tanulás 

módjára, miként jére irányult. N a g y o n sok érdekes e redmény jött k i e tek in te tben a mélyinterjúkból. 
Ezek közül itt csak néhány d o l o g r a hívom fel a figyelmet: 

1. Sokat, sőt rengeteget tanultak a külföldiektől (ez vitatott az i r o d a l o m b a n , de különösen 
a poli t ikában) 
„Tanultunk a külföldiektől. Sokat. Egyértelműen a japánoknak vol t a legnagyobb szerepe abban, 
hogy szert tet tünk a legkorszerűbb menedzser i és technológiai tudásra. Én a l eg jobbkor kerültem 
a céghez, 1991-ben. A megalakulás körüli bizonytalanságok után ugyanis igen intenzív tanulási 
folyamat i ndu l t meg. A cégnél dolgozó japán igazgatóhelyettes és az idelátogató más japán 
vezetők is, tanították, ellenőrizték, befolyásolták az itt dolgozókat. Erős közvetlen hatásuk vol t 
a szemlélet átalakulására" 
Természe tesen akadnak ezzel e l lentétes vélemények is, de túlsúlyban vannak azok, akik 
a külföldiektől való intenzív tanulás je lentőségét húzták alá. 

2. Minél ter jedelmesebb a korábban fe lhalmozot t tudás, azaz minél nagyobb a „tudás-hógolyó" 
az induláskor, annál nagyobb az új tudás „tapadási felülete" - egyéni, és vállalati sz inten 
egyaránt. A régi tudás n e m annyi ra (talán n e m is e lsősorban) a korábbi piacgazdasági 
kísér letezésnek köszönhető , hanem inkább az ország nyitottságának, a vállalatok nyugati 
p i a c o k o n való je len lé tének. Nyugat i e lemzők még most is sokszor azt hiszik , hogy a p iac i 
viselkedésminták az első külföldi befektetőkkel érkeztek hozzánk. Valójában a kis, nyitott 
gazdaságban számos vállalat az export tevékenység révén már korábban is intenzív 
ér in tkezésben vol t a nyugati par tnerekkel , és a külpiacokon kénytelen vol t p iac i 
szereplőként fellépni. 
„A rendszerváltás, i l letve a piacgazdasági szemlélet megje lenése n e m jelentett újdonságot ne­
künk. . . .Hiszen a cég már kb. 10-12 évvel a rendszerváltást megelőzően , például már Amerikába 
szállított. D e nemcsak oda , h a n e m más nyugati p iacokra is. Tehát a nagyvállalat már akkor piac­
gazdaságokkal állt kapcsola tban. Ráadásul, nemcsak min t egyszerű beszállító, h a n e m min t szelle­
m i t e rméknek a tu la jdonosa is. Tehát saját konstrukciókat, saját tervezésű X termékeket adott e l 
világcégeknek. Ez az állami nagyvállalat tehát nemcsak a szocial is ta országoknak szállított, ha­
n e m Amerikába és még más országokba is, például Közel-Keletre, Egy ip tomba , Algériába. Franci ­
aországban és Angliában is vol tak ennek a cégnek kapcsolatai . Magyarán szólva, m i már a rend­
szerváltást mege lőzően megtanul tuk azt, hogy nemcsak az a gazdaság létezik, amit szocial is ta 



10 
gazdaságként aposztrofáltak, hanem van piacgazdaság is. A h o l kemény törvények ura lkodnak , s 
aho l n incsenek tekintet tel arra, hogy itt nálunk mi lyen a társadalmi berendezkedés és mekkorák 
a költségek stb. M e g kellett t anu lnunk , hozzá kellett s z o k n u n k már akko r ahhoz, hogy a p iacon 
az ott uralkodó kereslet-kínálati v i szonyok határozzák m e g azt, hogy mit mennyiért lehet e ladni , 
és n e m a párttitkár. Ilyen szempontból tehát ez a váltás nekünk, n e k e m n e m jelentett s emmi 
újdonságot." 

j. A vállalatok e lsősorban a marke t ing területén tanultak sokat a külföldiektől - noha természetesen 
más területeken is lényeges volt a tudástranszfer. A formális ismeretek átadásánál nagyobb 

jelentőségűnek tűnik számunkra a szemlélet, amit a magyarok a külföldiekkel való együttműködés 
révén tettek magukévá. A külföldiek az alábbi szemléletformák felé nyomták a magyarokat: 

a. ) racionalitás, kiszámíthatóság, 
b. ) az eredmény-centrikusság, 
c. ) a költségérzékenység, 
d . ) a minőségérzékenység, 
e. ) az önál lóság és 
f. ) a csapatmunka. 

Fen t i eknek természetesen voltak előzményei vagy nyomai a szocial is ta időkben is, amint azonban 
arra több interjúalanyunk rámutatott, ezek igazából mégis a külföldiek megjelenésével kerültek 
középpontba . Két érdekes interjúrészlettel támasztjuk alá ezt: 
„A japánok figyelme a működés egészére kiterjed. Csak o lyan kiadást lehet velük elfogadtatni, 
amit igazo ln i is tudunk . Máig is bennünk van ez a szemlélet. N e m azt nézi senki , hogy ezért n e m 
érdemes , mert ez csak húsz forint. A m i t m e g lehet spórolni , azt m e g kel l spórolni , amit el lehet 
adn i , azt el ke l l adn i . T u d n u n k ke l l , hogy pon tosan m i menny ibe kerül, m e n n y i a kapacitás­
lehetőség, h o l vannak azok a piaci rések nyugaton, aho l gyors szállítási határidővel, kis mennyisé­
geknek az elfogadásával o d a t u d u n k m e n n i , mert az ottani nagy gyártók azt mondják, hogy ők 20 
ezer négyzetméternél kevesebbel nem foglalkoznak. M i elfogadjuk az i lyen kis megrendelést is. 
H a va lami 20 perc ig tart, az nem tarthat egy fél napig, azt 18 perc alatt ke l l megcsinálni . Hzek voltak 
azok a követelmények, amelyeket a japánok felénk közvetítettek. \is hát miért lennénk mi rosszab­
bak, min t akármelyik náció. H a valaki meg tudja csinálni, akkor m i is m e g tudjuk csinálni." 

„A gyártás bevezetése idején az anyacég nagyon szigorúan ellenőrizte, hogy pon tosan betart­
juk-e az általa előírt követelményeket . M i n d e n egyes hibát, amit vétettünk, számon kért tőlünk. 
H a valamit hibásan szállítottunk, akkor a hibát m i n d i g következetesen feljegyezték, és a hiba kija­
vítását kifizettették velünk. A m i technológusunk is rendszeresen járt az anyacéghez egyeztetések­
re és az ő minőségel lenőrük is rendszeresen járt ide és hozta az észrevételeit , amiket itt aztán 
közösen megbeszél tünk. A német minőségel lenőrzés vezetője m i n d e n negyedévben egyszer most 
is idejön hozzánk. H o z z a magával a szükséges d o k u m e n t u m o k a t , és megbeszéljük, hogy ho l mit 
ke l l javítani, mi t hogyan kel l csinálni... A magyaroknak általában hibája, hogy hiányzik belőlük az 
a precizitás, ami a németekre je l lemző. A németek ped ig irtó szigorúan számon kérnek m i n d e n 
apró hibát." 

Újítások: A magyarok mindig kitalálnak valamit 

Vizsgálatunk fókuszába azt a kérdést helyeztük, hogy m i az újítás helye az átalakult vállalatok életé­
ben. Hzzel kapcsola tban többféle „felállás" is e lképzelhető. 

1. A leányvállalatoktól n e m újításokat, ötleteket várnak a cégközpontokban, hanem a feladatok minél 
tökéle tesebb végrehajtását. 

2. A permanens innovációk koraszakában, senki sem menthe tő fel az alól a kívánalom alól, hogy 
használja a fejét is, s ne csak mechan ikusan hajtsa végre a feladatokat. H a ez így van, akkor a 
külföldi tu la jdonosok a leányvállalatokban is innovatív megoldásokat várnak az ott dolgozóktól . 

J . Az újításokat n e m akadályozzák, de nem is szorgalmazzák kü lönösebben az any2ivállalatokjö>mtf& 
azok maguktól is. Az interjúk min tha ennek a harmadik forgatókönyvnek az érvényesülését 
támasztanák alá. 



A meginterjúvolt magyar menedzse rek többsége kreatívabbaknak és ö t l e t esebbnek tartja a hazai m u n ­
kaerőt, min t a túlságosan szűkre specializálódott, „túl szabályosan" gondo lkodó külföldit. Ezt a véleke­
dést interjúalanyaink több példával támasztották alá, és a vállalati vezetők némelyike e sajátos komparatív 
előny okát a magyar múltban a tör ténelmi hagyományokban véli megtalálni. 

Példák: 
„A magyarok n e m tudják megtagadni újító természetüket. Bár n e m vol t rá igazán beruházási keret, 

csináltunk egy újfajta ízesített é lelmiszert . 6 A cég műszaki embere i egy teljesen új terméket kreáltak. A 
fejlett országokban ennek a t e rméknek nagyon sok speciális változata létezik. Itt m i ezekhez képest is 
egy újfajta speciális termékváltozatot fejlesztettünk k i . A találékonyság abban is megnyilvánult, hogy 
beruházási lehetőség híján egy o lcsó betonkeverőt vettünk, és a be tonkeverőben állítottuk e lő az új 
p r o d u k t u m o t , kiegészítve a keverőt egy rozsdaálló pu t tonnya l . A be tonkeverő ugyanis éppoly j ó vol t 
erre a célra, min t a drága célberendezés , csak éppen sokka l o lcsóbb 

a m i k o r a m o b i l t e l e f o n o k bejöttek, még teljesen természetes volt , hogy a telefonálás drága. Kollé­
gámmal együtt megkeres tük a lehetőséget arra, hogy hogyan lehetne o lcsóbban telefonálni a mobi l te le ­
fonon . Tehát a beszélgetés így most már két mobi l t e l e fon között megy a kollégák között. Ez saját rend­
szer." 

„Volt az egyik do lgozónak egy érdekes javaslata. A te rmékeinket m i fel tekercselve értékesítjük.. . 
Ehhez t u d n i ke l l , hogy ezeknél a kihúzott anyagoknál, a végleges mére tné l m i n d i g va lamivel hosszabb 
anyagot ke l l gyártani, mert a komprimálás alatt összemegy. De az kérdés, hogy m e n n y i v e l hosszabbra ke l l 
gyártani. M i e rede t i leg túlságosan hosszúra hagytuk, és m i n d e n k i n e k többet ad tunk át, m in t amennyiért 
fizetett. A z említet t munkás javaslata alapján rövidebbre lehetett gyártani a tekercseket, úgy, hogy senkit 
n e m csap tunk be. Pár cent ive l rövidebb tekercsek, és gondolják meg, hogy az évente m e n n y i megtakarí­
tást jelent az a lapanyagban és m i n d e n b e n ! Igen, ez több millió megtakarítást jelent évente." 

Némi e l len tmondás érzékelhető a között, hogy interjúalanyaink menny i re hangsúlyosan kezelték a 
kreativitást és a között, ahány tényleges újítást említet tek a beszélgetések során Ez talán azzal is magyaráz­
ható, hogy az innovációkra vonatkozó kérdést az utolsó kérdéscsokorban tettük fel interjúalanyainknak. 
Az innovációs esetek v i szonylag kisebb számában nyilvánvalóan szerepe van annak is, hogy sok vállalatnál 
leépítették a módszeres kutatásokat, karcsúsították, vagy teljesen bezárták a kutatórészlegeket. M i több, 
a velük kapcsola tban álló ipar i kutatási kapacitások is összezsugorodtak. 

T ö b b cégnél tapasztaltuk azt az érdekes megoldást az újítások bátorítására, hogy ha valaki jön egy 
ötlettel, s azt úgy látják, hogy jó és megvalósítható, akkor 24 órán belül jutalmat kap érte. 

A beszélgetésekből is kiviláglik, hogy mi lyen nagy szerepet játszik a szabad, korlátozásmentes gon­
dolkodás az újítások létrejöt tében. A standardizálás, a gondolkodási folyamatok egységesítése, egységes 
a lgor i tmusba rendezése , az algoritmustól való eltérés lehe tőségének a kizárása az üzemi újítások halálát, 
de legalábbis elsorvadását jelenthetik. Nagy kérdés, hogy a szabványosításra, egységesítésre törekvő kül­
földi vállalatok n e m áldozzák-e fel leányvállalataiknál az újító szel lemet a hatékonyságnövelő standardi­
zálás oltárán. 

Megsokszorozódás 
A z e m b e r i tőke - bár ezt igen nehéz lenne számszerűsíteni és mérni - többféle é r t e lemben is megsok­

szorozódott . 

1. Verzatil munkaerő. „Egyet fizet-ötöt kap". A piac i ingadozások nagy ampli túdója azt követeli a 
cégektől , hogy csak o lyan dolgozókat tartsanak, akik egy személyben több feladatot is képesek ellátni. 
Egyszer abból a termékből , máskor amabból kíván többet a piac, egyszer az egyik gép, máskor a másik 
terhelése nagyobb, egyszer kon t ro l l e r re van nagyobb szükség, máskor könyvelőre. 

6 Bár ez a megfogalmazás így egy kicsit „bénának" tűnik, az anonimitás érdekében azonban 
tartózkodunk a konkrét alapélelmiszer megnevezésétől. 



„Azt mondhatnánk, hogy a munkatársaink egy-két évenként tanultak m e g egy új szakmát. Ez kü­
lönleges kihívás, mert én azt a rendszert vezet tem be, hogy m i n d e n kollégának m i n d e n szakterü­
lethez ér tenie k e l l . Régen egy újságírónak m i vol t a dolga? C i k k e t írt. Felvette az információt, és 
abból készített egy kéziratot. Ezze l a maga részéről be is fejezte a dolgot . A kéziratot átadta a 
szerkesztőnek, a szerkesztő átadta a nyomdának, és így tovább. M a m i egy újságíró dolga? Először 
is, n incs is nálunk újságíró! M a egy újságíró a következő do lgoka t csinálja (és ezek mindegy ike 
egy új szakma megtanulását jelentette): e lőször is ugyanúgy felveszi az információt, min t koráb­
ban . Utána ezt beviszi a számítógépbe. E mellet t m i n d e n egyes kolléga rendszeresen komple t t 
újságoldalakat szerkeszt, tehát ellátja a hagyományos szerkesztői-tördelői feladatokat is. Már n in­
csenek fotósok sem, tehát m i n d e n k i készít nálunk sajtófotókat is. Tehát az újságíró fotós is egy­
ben . D e ugye közben be indu l t az újság on- l ine változata is, és abban is do lgoz ik . Tehát edd ig öt 
szakmáról beszél tünk. N e k i ezt m i n d m e g kellett tanuln ia . A z emberek is a lka lmazkodnak ehhez. 
Tudják, hogy 2-3 évenként váltaniuk ke l l . A k i k ehhez n e m akartak, vagy n e m tudtak a lka lmazkod­
n i , már n incsenek itt. Mos t inkább azt látom, hogy vannak emberek, akik ezzel a nálunk szerzett 
tudással önál lósodnak." 

De ugyan i lyen igény muta tkoz ik a verzatilitás iránt a gyártósorok melle t t is: 
„Nálunk n e m úgy van, hogy m i n d e n gépen ül egy ember . H a n e m van X ember , és úgy igyekszem 
őket tanítani, esetleg taníttatni, hogy bármilyen szituációban „üzemképesek" legyenek, hogy több­
féle gépen is tudjanak d o l g o z n i szükség esetén. A z a jó , ha a dolgozó több géphez is ért. A 70 
dolgozónak kb. 20%-a o lyan , akiket bármilyen gépre rá lehet tenni" . 
Ha mindannyiszor állásidőt fizetnének az ott dolgozónak, azokban az időszakokban, a m i k o r épp 
mérséklődik az igény egy adott gép által kibocsátott te rmék iránt, a l igha tudnának a cégek ver­
senyképesek maradn i . 
A megsokszorozódás trendje nemcsak az egyes munkaerők szakmai kompetenciájára vonatkoztat­
ható, h a n e m érvényes a tudás ter jedésére is. Ez az alábbi j e lenségekben nyilvánul meg: 

R Másodkézből szerzett tudás: a külföldi tulajdonú vállalatok révén beáramló tudás n e m marad m e g 
a vállalat falain belül , h a n e m szétpermeteződik a vállalat magyar partnerei, beszállítói, 
versenytársai teljes körében. Ezáltal a külföldről behozot t tudás tu la jdonképpen 
megsokszorozódik 

M Lábon behordott tudás. A tudás a vándorló munkaerőn, a tanácsadókon stb. keresztül is átkerül a 
többi vállalathoz is, a versenytársakhoz ( lábon behordo t t tudás), más kapcsolódó vállalatokhoz, 
sőt még teljesen más területeken működő vállalatokhoz is. 

R Kétlépcsős tudásátadás: A külföldiek a vállalaton belül is többnyire csak egy szűkebb körnek adják 
át a szükséges tudás, s ez a szűkebb kör azután továbbadja a vállalaton belül m indazoknak , ak iknek 
az adott t ípusú tudásra szükségük van. 

„A németek csak a vezetőkkel foglalkoztak, nek ik adták át a tudást. A beosztott újságírókkal ők nem 
kerültek kapcsolatba. A csapatot már a vezetők készítették fel, (nemzetközi médiavállalat magyar­
országi leányvállalata egyik lapjának főszerkesztője)". 
, A tapasztalatokat, amiket szereztem, m i n d i g összesítettem, jelentést készítettem róla. I t thon mindezt 
egy összejövetelen e l m o n d t a m , illetve írásban is összefoglaltam, s ezt m i n d e n kolléga megkapta, s 
abból azt tudta hasznosítani, ami számára érdekes és hasznos vol t ." 

2. Átterjedés az üzleti szférán túli szektorokra. A tovagyűrűző (multiplikátor) hatás még o lyan 
területekre is kiterjed, min t az állami hatóságok és az egyetemek. 
A z Er i c s son például forradalmasította a Műszaki Egyetem informat ikus és vi l lamosmérnök képzé­
sét, sokka l gyakorlatiasabbá, problémaérzékenyebbé tette azt, közelítette a l ea rn ing by d o i n g mo­
de l lhez a hallgatók oktatását. Az állami hivata loknak is rugalmasabbnak ke l l lenniük. N e m tarthat 
például két hétig egy vámügyintézés akkor , a m i k o r a versenyben a másodpercek is számítanak. A 
közös vállalatok nyomásgyakorlása az állam irányában va lamennyi re módosít ja (vagy módosítani 
fogja) az állam bürokratikus természetét . H i s z e n az államok is versenyeznek a befektetőkért . 
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Tűrés 
Az interjúk sorából egyértelműen azt a konklúziót von tuk le, hogy a külföldi tulajdonú vállalatokban 

dolgozók jól a lka lmazkodtak az egymást érő változásokhoz. Tűrték a nehézségeket , elfogadták a koráb­
biaknál sokka l nagyobb kihívásokat, zúgolódás nélkül a lka lmazkodtak a szigorúbb követelményekhez. 
Különösen azért f igyelemre mél tó ez, h i szen nagyobb részük o lyan körülmények között szocializáló­
dott, a m i k o r a változások relatíve lassúk, a munkaerővel szemben i követelmények p e d i g mérsékel tek 
voltak. 

„Érdekes d o l o g az, hogy az elmúlt tíz évben sokszor éreztük úgy, hogy na, ha ezen most túl leszünk, 
akkor majd fellélegezhetünk. Az átalakulás óta azonban ezt még hónapokra sem sikerült elérni. Soha 
nem volt egy p i l lanat ra sem leeresztés, m i n d i g jött valami újabb erőpróba, mert m i n d i g jött valami új 
feladat, ami még több energiát igényelt, min t a korábbiak. M i n d i g volt va lami lyen kihívás, aminek meg 
kellett fe le ln i ." 

Egyelőre úgy tűnik, hogy a tek tonikus földmozgások a m u n k a világában n e m jutottak nyugvópontra, 
a változás állandósul. A jövőre nézve azonban biztató jel lehet, hogy a menedzserek többsége nemcsak 
kényszerűen a lka lmazkod ik , hanem sok tekintetben azonosu l is a változásokkal: 

„Szinte á tmenet nélkül csöppentünk abba a rendszerbe, amelyet piacgazdaságnak neveznek. Illetve 
hát valamiféle á tmenet azért csak volt , különböző buktatókkal, magával a privatizációval, annak a visszás­
ságaival - ezze l m i n d szembesül tünk. Maga a piacgazdaságra való áttérés ez, számomra - én úgy érzem, 
hogy - pozitív változást hozott . Én úgy érzem, hogy ez az új rendszer sokka l inkább k ihoz ta be lő lem a 
pozitívumokat." 



ÍA 


