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ELOSZO0

A hagyomany folytatédik! Az Altalénos Vallalkozasi Fiskola 2002. november 4-én im-
mar negyedszer szervezett tudomanyos konferenciat a Magyar Tudomany Napja alkalma-
bél - ezuttal ,,Informacid, tudas, versenyképesség” cimen. A hagyomanyoknak megfele-
I6en jelen szamunk a Magyar Tudomany Napja alkalmabdl rendezett konferencia eléada-
sainak szerkesztett valtozatan alapul. A konferencian a kérdés legjobb, legismertebb hazai
szakértin kiviil az AVF oktatdi is nagy szamban képviseltették magukat.

A téma — ezuttal is — napjaink vilaggazdasaganak, s ennek kévetkeztében a hazai gaz-
dasagfejlédeésnek is egyik kulcskérdése. A modern kézgazdasagi felfogas termelési té-
nyezének tekinti az informaciot eés a tudast is, mi tobb: ma mar nyilvanvald, hogy az uj
Millenium nemzetkézi gazdasagi eréviszonyait a nemzetkdozi informaciéaramlasban valé
részvétel intenzitasa és hatékonysaga, illetve a tudastarsadalom kihivasainak valé meg-
felelés képessege hatarozza meg a nemzetkézi versenyképességet. Ez a kihivas, telje-
sen természetesen, kihivas az egész felséoktatas, de kivaltképpen a kézgazdasagi-lzleti
felsGoktatas szamara. A képzés célja ugyanis nem lehet mas, mint a lll. évezred tudas-
gazdasagaban versenyképes munkaerove képezni hallgatoinkat Ezen torekvesinket tik-
rézi, hogy az el6zd évek gyakorlatahoz hasonloan, ezuttal is kbzreadjuk a megel6zé tanév
dijnyertes Tudomanyos Diakkéri dolgozatainak révid ismertetéseét is.

Kétetiinkben helyet kapott két, a Féiskolahoz kapcsolodd doktori 6sztdéndijas egy-egy
tanulmanyais.

A Kotetet az Alkalmazott Magatartastudomanyi tanszéken, Szakacs Ferenc vezetésé-
vel immar évek Ota folyo kutatasok ujabb eredményei zarjak. Ez a tanulmany szorosan
kapcsolddik az Altalanos Vallalkozasi Féiskola Tudomanyos Kbzlemények 6., 2002 apri-
lisi szamaban megjelent tanulmanyhoz. Reméljik, a kutatdbmunka kiteljesedésével par-
huzamosan a kutatécsoportként is sikeres tanszéki kollektiva tovabbi kutatasi eredmé-
nyeivel is jelentkezhetiink — legkés6bb egy év mulva.

A szerkeszto






Szaho Katalin®

TANULAS ES FELEJTES
A MAGYARORSZAGON MUKODO KULFOLDI
TULAJDONU VALLALATOKBAN

Ha tudtuk volna, bogy mit csindlunk, akkor ugyebdr
nem nevezbettiik volna kutatdsnak.’
Albert Einstein

Elméletben nincs kiilonbség az elmélet és a gyakorlat
kozott, de a gyakorlatban van.*
Chuck Reid’

A 90-es években zajlo rendszerviltis nyomidn gazdasagunk évtizedeken at stabilnak, agyszolvan moz-
dithatatlannak hitt jellemz6irdl kidenilt, hogy felettébb ingatagok, tinékenyek és torékenyek. A kozgaz-
daszok annakidején a rendszerviltast egy beszédes angol bettszoval irtak koril: A SLIP-csuszds (vagyis a
stabilizicio, liberalizacid, intézmény-atalakitas, privatizicio) szimbolizdlta mindazt, ami a kelet-curdpai,
koztik a magyar gazdasiagban a 90-es évek elso felében végbement. A fejleményekrél konyvtarnyi irodal-
mat irtak Ossze, a valtozasokat azonban — a SLIP logikajinak megfeleléen — elsésorban, s6t majdnem
kizarolagmakro-megkozelitésben taglaltak. Az igazi rendszervaltas azonban agazdasdg mikrostrukturdi-
ban, a villalatokndl, intézményeknél, az emberek fejében zajlik. Kutatisunkban’ ez utébbi folyamatot
igyekeztiink megragadni és leirni. A mikrogazdasagban zajlo eseményeket nemzeti léptékii tanuldsi fo-
lyamatként fogtuk fel.

' Egyetemi tandr, Budapesti Kozgazdasdgtudomdnyi és Allamigazgatdsi Egyetem—Debreceni Egyetem
" Angolul: If we knew what it was we were doing, it would not be called research, would it?

< Angolul: In theory, there is no difference between theory and practice; In practice, there is. (uo)

Y Source: bttp:/fwww.quotationspage.com/search.pbp3

* Tanulmdnyunk megirdsakor még nem zdarult le jelen kutatdsunk ikerkutatdsa, az ,Organizational
Learning at International Joint Ventures (IJVs) in Hungary" cimu kétéves empirikus kutatdsi projekt,
amelyet Marjorie A. Lyles, a nemzetkozi stratégiai menedzsment professzora, az Indiana University
tandra és Szabo Katalin, a Debreceni Egyetem és a BKAE egyetemi tandra vezetnek. E kutatdsban
valo aktiv részvételiink segitségiinkre van abban, bogy az OM Kutatdsi és Fejlesztési Helyettes Allam-
titkdrsdga megbizdsdbol folytatott jelen kutatdsunkat nemzetkozi osszefiiggésekbe dgyazzuk, s egyéni
eredményeinket nemzetkiozi megmérettetésnek tegyiik ki. Az itt koz6lt irds az dltalunk megszervezett és
személyesen lebonyolitott mélyinterjuk szovegeinek eredeti feldolgozdsa és elemzése. A tanulmdny
kizdrolag csak a sajat kutatdsi eredményeinket tartalmazza. Mindazondltal az egyiittmiikodésért
koszonettel tartozunk az Indiana University-n szervezett kutatocsoportnak és személyesen Marjorie
Lyles-nak.


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

Igy kozelitvén a rendszervaltashoz, a magam részérdl a rendszerviltas elmult tiz-tizenkét évét én egy
masik — nem kevésbé beszédes — betiiszéval jellemezném: CLIMB, (kimdszds, felkapaszkodds, eldre t6-
rés) aszerint, hogy kinek mi a kedvesebb.

CLIMB magyarul:

Change Valtozas

Learning Tanulas

Innovation Innovacié

Multiplication Megsokszorozédas

Bearing Tirés (vagyis az el6z6 négy folyamat elviselése, megszenvedése)

Megitélésem szerint a rendszervdltds elsé fdzisa, valoban slip, azaz csuszds volt. A libunk alatt
megmozdult a talaj, és globalis léptéku kiilsé er6k hatasara csuszni kezdtiink a liberalizicioba, a privati-
zacidba, az intézmény-dtalakitasba és igy tovabb. Jelképes, hogy most a climb van napirenden, azaz a
felkapaszkodds, a kitorés. Azok az alapvetSen sikeres villalatok, amelyeket meginterjuvoltunk egyértel-
muen felfelé kapaszkodnak, masznak, tornek a lejtén. A CLIMB a magyar villalati emberek szemszogébdl
nézve mar nem passziv torténés, ezeket a folyamatokat alapvetéen nem kiilsé er6k mozgatjak, itt mar
mindenkinek magaért kell kapaszkodnia a csucs, de legalibbis a koribbinil magasabb pontok felé. A
kitorést, feltorést, kikapaszkodast most egyetlen nézépontbdl szeretném megvizsgilni a humdin téke,
magyarul az emberek szempontjabol.

Valtozasok

Meglepett benniinket, hogy milyen gyorsak és dramaiak voltak a valtozdsok a human téke természe-
tében. A valtozasokat az alibbiakban irhatjuk le:

1. Vdltozds a foglalkoztatottak szdamdban (olyan is el6fordult, hogy a létszim a koriabbi 6todére
csokkent, a felez6dés, harmadolas egészen iltalinos), mikdézben a munkafeladatok nem
csokkennek, sét olykor jelentésen boviilnek
Elény: egyfajta természetes kivalasztédas ment végbe, a kisebb csapat, dltaliban mindségileg jobb
csapat.

2. Vdltozds a foglalkoztatds jellegében és stabilitdsaban (Sok az an. atipikus munkaerd,
ideiglenesen, szerz6déssel foglalkoztatott.) A hagyomanyos 8 oris foglalkoztatds, amely Nyugaton
évtizedeken keresztiil bomlott fel, nalunk egy évtized alatt jelentdsen hattérbe szorult.

A meglévé 8 6ras munkahelyek is bizonytalanna viltak. A legtobben dllandéan fel vannak késziilve
arra, hogy barmikor elveszithetik a munkajukat.

Elény: a munkahelyek nagyobb megbecsiilése, a vattalétszam, a szinekurik megszinése,

a foglalkoztatas rugalmas igazitisa a feladatokhoz.

»Ez olyan rendszer, mint a szinhdz, ahol egy szezonra szerzédtetnek valakit, és aztin a szezon
végén mindsitik, hogy megujitjak-e a szerzédését, vagy sem. Nalunk dlldsban nincsenek
ujsagirok.”

’ Az idézdGjelbe tett és beljebb kezd6d6 mondatok interjualanyainktol szdrmaznak.
Az anonimitds biztositdsa érdekében kozelebbi forrdst nem adunk meg.



(-

3. Valtozds a munka intenzitdsaban. A munkaintenzitis névekedése, pontosabban a novekedés
mértéke meglepett benniinket. A javulé makrotermelékenységi adatok nem kis részben az
intenzivebb munkibél kévetkeznek. Nemcsak a munkaintenzitis nétt, hanem a munkamennyiség
is. Kilonosen adminisztrativ teriileteken hosszi a munkaidd, jellemzé a munkaviszonyok de facto
szabalyozatlansaga.

Elény: rugalmas alkalmazkodas a gyorsan valtozé piaci és technoldgiai kovetelményekhez.
Interjualanyaink a kovetkez8képpen irjik le a jelenséget:

»Hirtelen nagyon-nagyon sok feladatunk volt az indulasnal. Akkoriban ismeretlen fogalom volt a
munkaidd vége, egybefolytak a napok, a betek. Ezekre az id6kre azonban nagyon kellemesen
emléksziink vissza, s sokszor csodilkozunk is magunkon, hogy milyen szépen megoldottunk
mindent.”

~Amikor tizérinyi munkdnk van, akkor azt nem bagybatjuk csak ugy félbe, azt meg kell csindini.
Ehhez fokozatosan hozzaszoktak az emberek. Mar nem is kell mondanom, hogy tovabb kell benn
maradni, amikor példiul a negyedéves mérleget kell lezirnunk. Mindenki tudja, hogy ilyenkor
esetleg este tiz orakor fog hazamenni, s a csaladi dolgokat akkor otthon a reggeli 6rikban intézi
el. Az embereket nem kellett erre kényszeriteni, mindenki megértette. Ebben talin az is benne
van, hogy az emberek félnek attol, bogy esetleg elvesztik a munkdjukat.”

4. Valtozds a munka természetében: 1j foglalkozasok, Gj funkcidk a vallalatoknal. (A kontrollingtél a
rendszergazdiig.) Megtéveszts — a kontrolling latszélag ugyanaz, mint a belsé ellenérzés, de egy-
altalin nem ugyanaz. A logisztika sem azonos a szallitas-raktarozassal!

Tanulas

Mar az ¢l6z6 fejleményekbdl is jelentds tanuldsi igény kovetkezik. Vizsgalatunk f6ként a tanulas
modjara, mikéntjére iranyult. Nagyon sok érdekes eredmény jott ki e tekintetben a mélyinterjukbol.
Ezek kozul itt csak néhany dologra hivom fel a figyelmet:

1. Sokat, sét rengeteget tanultak a kilfoldiektl (ez vitatott az irodalomban, de kiilonésen
a politikaban)
,Tanultunk a kulfoldiektél. Sokat. Egyértelmiien a japanoknak volt a legnagyobb szerepe abban,
hogy szert tettiink a legkorszeribb menedzseri és technoldgiai tuddsra. En a legjobbkor kertiltem
a céghez, 1991-ben. A megalakulas korili bizonytalansagok utan ugyanis igen intenziv tanuldsi
folyamat indult meg. A cégnél dolgozé japan igazgatohelyettes és az idelitogaté mas japan
vezetok is, tanitottdk, ellendrizték, befolyasoltak az itt dolgozdkat. Erés kdzvetlen hatisuk volt
a szemlélet dtalakulasara”
Természetesen akadnak ezzel ellentétes vélemények is, de talsilyban vannak azok, akik
a kulfoldiekt6l vald intenziv tanulas jelentéségét huztak ala.

2. Minél terjedelmesebb a kordbban felhalmozott tudas, azaz minél nagyobb a ,tudds-bigolyo”
az induldskor, anndl nagyobb az uj tudds ,tapadadasi feliilete” — egyéni, és villalati szinten
egyarant. A régi tudds nem annyira (talin nem is elsésorban) a kordbbi piacgazdasagi
kisérletezésnek koszonhetd, hanem inkabb az orszag nyitottsaganak, a villalatok nyugati
piacokon valé jelenlétének. Nyugati elemz6k még most is sokszor azt hiszik, hogy a piaci
viselkedésmintik az els6 kilfoldi befektet6kkel érkeztek hozzank. Valdjaban a kis, nyitott
gazdasdgban szamos vallalat az exporttevékenység révén mdr kordbban is intenziv
érintkezésben volt a nyugati partnerekkel, és a kiilpiacokon kénytelen volt piaci
szerepléként fellépni.
~A rendszervaltds, illetve a piacgazdasagi szemlélet megjelenése nem jelentett Gjdonsiagot ne-
kink. ...Hiszen a cég mar kb. 10-12 évvel a rendszervaltast megelézéen, példiul mar Amerikaba
szallitott. De nemcsak oda, hanem mas nyugati piacokra is. Tehat a nagyvallalat mar akkor piac-
gazdasagokkal allt kapcsolatban. Raadasul, nemcsak mint egyszer(i beszallitd, hanem mint szelle-
mi terméknek a tulajdonosa is. Tehat sajat konstrukcidkat, sajat tervezésti X termékeket adott el
vilagcégeknek. Ez az dllami nagyvillalat tehat nemcsak a szocialista orszagoknak szillitott, ha-
nem Amerikaba és még mis orszagokba is, példaul Kozel-Keletre, Egyiptomba, Algériaba. Franci-
aorszigban és Angliaban is voltak ennek a cégnek kapcsolatai. Magyaran szélva, mi mar a rend-
szervaltast megelézéen megtanultuk azt, hogy nemcsak az a gazdasag létezik, amit szocialista
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gazdasiagként aposztrofiltak, hanem van piacgazdasdg is. Ahol kemény torvények uralkodnak, s
ahol nincsenek tekintettel arra, hogy itt nilunk milyen a tirsadalmi berendezkedés és mekkorik
a kolwségek stb. Meg kellett tanulnunk, hozzi kellett szoknunk mar akkor ahhoz, hogy a piacon
az ott uralkodé kereslet-kinalati viszonyok hatirozzak meg azt, hogy mit mennyiért lehet eladni,
és nem a parttitkir. llyen szempontbol tehit ez a viltas nekink, neckem nem jelentett semmi
ujdonsigot.”

A vallalatok elsésorban a marketing teriletén tanultak sokat a kilfoldiektél — noha természetesen
mas terileteken is [ényeges volt a tudastranszier. A formudlis ismeretek dtaddsdndl nagyobb
Jelentéséglinek tiinik szdmunkra a szemlélet, amit a magyarok a kilfoldiekkel valo egytuttmikodés
révén tettek magukéva. A kulfoldiek az alibbi szemléletformak felé nyomtik a magyarokat:

a.) racionalitds, kiszamithatosag,
b.) az eredmény-centrikussig,
¢.) a koltségérzekenység,

d.) a mindségérzekenység,

e.) az Ondllosag és

) acsapatmunka.

Fenticknek természetesen voltak elézményei vagy nyomai a szocialista idékben is, amint azonban
arra tobb interjualanyunk ramutatott, ezek igazibol mégis a kilfoldick megjelenésével kertliek
kozeppontba. Két érdekes interjurészlettel tamasztjuk ald ezt:

JA japanok figyelme a miakodés egészére kiterjed. Csak olyan kiaddst lehet veltik elfogadtatni,
amit igazolni is rudunk. Maig is benniink van ez a szemliélet. Nem azt nézi senki, hogy ez¢ért nem
¢rdemes, mert ez csak hisz forint. Amit meg lehet sporolni, azt meg kell sporolni, amit ¢l lehet
adni, azt el kell adni. Tudnunk kell, hogy pontosan mi mennyibe keril, mennyi a kapacitas-
lehetdség, hol vannak azok a piaci rések nyugaton, ahol gyors szallitasi hataridédvel, kis mennyise-
geknek az elfogadisiaval oda tudunk menni, mert az ottani nagy gyartok azt mondjik, hogy ¢k 20
czer négyzermeternél kevesebbel nem foglalkoznak. Mi elfogadjuk az ilyen kis megrendelést is.
Ha valami 20 percig tart, az nem tarthat egy fél napig, azt 18 perc alatt kell megesindlni. Ezek voltak
azok a kovetelmények, amelyeket a japanok felénk kozvetitettek. Es hit miért lennénk mi rosszab-
bak, mint akirmelyik nicid. Ha valaki meg tudja csindlni, akkor mi is meg tudjuk csindlni.”

LA gyartds bevezetése idején az anyacég nagyon szigoruan cllendrizte, hogy pontosan betart-
juk-e az dltala eloirt kovetelményeket. Minden egyes hibdtr, amit vétettlink, szimon kért télink.
Ha valamit hibasan szillitottunk, akkor a hibit mindig kovetkezetesen teljegyeztéek, és a hiba kija-
vitasat kifizettették velunk. A mi technologusunk is rendszeresen jart az anyacéghez egvezterések-
re és az & mindségellenéruk is rendszeresen jart ide és hozta az észrevételeit, amiket itt aztan
kozosen megbeszéltink. A német minéségellendrzes vezetdje minden negyedévben egyszer most
is idejon hozzank. Hozza magaval a sziikséges dokumentumokat, és megbeszéljik, hogy hol mit
kell javitani, mit hogyan kell ¢sindlni... A magyaroknak dltalaban hibdja, hogy hiinyzik beldluk az
a precizitas, ami a németekre jellemz6. A németek pedig irto szigordan szamon kérnck minden
apro hibat.”

Ujitasok: A magyarok mindig kitalalnak valamit

Vizsgalatunk fokusziba azt a kérdést helyeztik, hogy mi az Gjitas helye az dtalakult villalatok életé-

ben.

W

i

Ezzel kapcsolatban tobbféle | felillas™ is elképzelhetd.

A leanyvallalatoktol nem gjitasokat, otleteket varnak a cégkozpontokban, hanem a feladatok minél
tokéletesebb végrehajrisait.

A permanens innoviciok koraszakiban, senki sem menthetd fel az alol a kivanalom alol, hogy
hasznadlja a fejét is, s ne csak mechanikusan hajtsa végre a feladatokat. Ha ez igy van, akkor a
kulfoldi tulajdonosok a leanyvallalatokban is innovativ megoldiasokat varnak az ott dolgozokiol.
Az gjitdsokat nem akaddlyozzik, de nem is szorgalmazzik kiilonosebben az anyavallalatok, jonnek
azok maguktol is. Az interjik mintha ennek a harmadik forgatokonyvnek az érvényestilését
tamasztanik ala.



A meginterjavolt magyar menedzserek t6bbsége kreativabbaknak és 6tletesebbnek tartja a hazai mun-
kaerSt, mint a talsagosan szikre specializalédott, ,tal szabalyosan” gondolkodé kulfoldit. Ezt a véleke-
dést interjialanyaink tobb példaval tdimasztottak ald, és a véllalati vezetok némelyike e sajitos komparativ
elény okat a magyar multban a térténelmi hagyomanyokban véli megtalalni.

Példak:

A magyarok nem tudjik megtagadni ujito természetiiket. Bar nem volt rd igazan beruhdizasi keret,
csinaltunk egy Gjfajta izesitett élelmiszert.® A cég muszaki emberei egy teljesen Gj terméket kredltak. A
fejlett orszagokban ennek a terméknek nagyon sok specidlis viltozata létezik. Itt mi ezekhez képest is
egy ujfajta specidlis termékviltozatot fejlesztettiink ki. A talilékonysdg abban is megnyilvanult, hogy
beruhdazasi lehet6ség hijan egy olcsd betonkeverdst vettiink, és a betonkeverdben allitottuk elé az Gj
produktumot, kiegészitve a kever6t egy rozsdaillé puttonnyal. A betonkeverd ugyanis éppoly jo volt
erre a célra, mint a draga célberendezés, csak éppen sokkal olcsobb

LAmikor a mobiltelefonok bejottek, még teljesen természetes volt, hogy a telefonalds driga. Kollé-
gammal egyltt megkerestik a lehetdséget arra, hogy hogyan lehetne olcsébban telefondlni a mobiltele-
fonon. Tehit a beszélgetés igy most mar két mobiltelefon koézott megy a kollégak kozott. Ez sajat rend-
szer.”

»Volt az egyik dolgozonak egy érdekes javaslata. A termékeinket mi feltekercselve értékesitjuk...
Ehhez tudni kell, hogy ezeknél a kihizott anyagoknal, a végleges méretnél mindig valamivel hosszabb
anyagot kell gyartani, mert a komprimalas alatt 0sszemegy. De az kérdés, hogy mennyivel hosszabbra kell
gyartani. Mi eredetileg talsigosan hosszura hagytuk, és mindenkinek tobbet adtunk at, mint amennyiért
fizetett. Az emlitett munkas javaslata alapjin rovidebbre lehetett gydrtani a tekercseket, gy, hogy senkit
nem csaptunk be. Pir centivel rovidebb tekercsek, és gondoljdk meg, hogy az évente mennyi megtakari-
tast jelent az alapanyagban és mindenben! Igen, ez tobb milli6 megtakaritast jelent évente.”

Némi ellentmondas érzékelhetd a kdzott, hogy interjhalanyaink mennyire hangsilyosan kezelték a
kreativitast és a kozott, ahdany tényleges ujitast emlitettek a beszélgetések sordn Ez taldn azzal is magyaraz-
hato, hogy az innovaciokra vonatkozo kérdést az utolso kérdéscsokorban tettiik fel interjaalanyainknak.
Az innovacios esetek viszonylag kisebb szaimaban nyilvinvaloéan szerepe van annak is, hogy sok vallalatnal
leépitették a modszeres kutatdsokat, karcsusitottdk, vagy teljesen bezdrtdk a kutatorészlegeket. Mi tobb,
a velik kapcsolatban 4116 ipari kutatdsi kapacitasok is 0sszezsugorodtak.

Tobb cégnél tapasztaltuk azt az érdekes megoldast az Qjitisok batoritasira, hogy ha valaki jon egy
otlettel, s azt ugy latjik, hogy jo és megvalosithatd, akkor 24 6ran belil jutalmat kap érte.

A beszélgetésekbdl is kivilaglik, hogy milyen nagy szerepet jatszik a szabad, korldtozdsmentes gon-
dolkodds az Gjitasok létrejottében. A standardizilas, a gondolkodasi folyamatok egységesitése, egységes
algoritmusba rendezése, az algoritmustol valo eltérés lehetdségének a kizardsa az Gzemi Gjitasok halalat,
de legalibbis elsorvadasat jelenthetik. Nagy kérdés, hogy a szabvinyositisra, egységesitésre torekvé kul-
foldi vallalatok nem aldozzik-e fel lednyvallalataiknal az Gjit6 szellemet a hatékonysagnoveld standardi-
zalds oltaran.

Megsokszorozodas

Az emberi toke — bar ezt igen nehéz lenne szamszerisiteni és mérni — tobbféle értelemben is megsok-
szorozédott.

1. Verzatil munkaerd: Egyet fizet-o6t6t kap”. A piaci ingadozisok nagy amplitdddja azt koveteli a
cégektd], hogy csak olyan dolgozdkat tartsanak, akik egy személyben tobb feladatot is képesek ellitni.
Egyszer abbdl a termékbél, maskor amabbdl kivan tobbet a piac, egyszer az egyik gép, maskor a masik
terhelése nagyobb, egyszer kontrollerre van nagyobb szikség, maskor konyvelére.

¢ Bdr ez a megfogalmazads igy egy kicsit ,béndnak” tiinik, az anonimitds érdekében azonban
tartozkodunk a konkrét alapélelmiszer megnevezésétol.
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Azt mondhatnank, hogy a munkatarsaink egy-két évenként tanultak meg egy 0j szakmat. Ez ki-
lonleges kihivas, mert én azt a rendszert vezettem be, hogy minden kolléginak minden szakteri-
lethez értenie kell. Régen egy Gjsagironak mi volt a dolga? Cikket irt. Felvette az informdciot, és
abbdl készitett egy kéziratot. Ezzel a maga részérdl be is fejezte a dolgot. A kéziratot dtadta a
szerkesztonek, a szerkeszté atadta a nyomdanak, és igy tovabb. Ma mi egy Gjsagiré dolga? El6szor
is, nincs is nalunk Gjsagir6é! Ma egy Ujsagird a kovetkezd dolgokat csindlja (€s ezek mindegyike
egy Uj szakma megtanulasat jelentette): elGszor is ugyanagy felveszi az informaciot, mint korab-
ban. Utdna ezt beviszi a szamitogépbe. E mellett minden egyes kolléga rendszeresen komplett
ujsdgoldalakat szerkeszt, tehat ellatja a hagyomanyos szerkeszt6i-tordel6i feladatokat is. Mar nin-
csenek fotosok sem, tehat mindenki készit nalunk sajtdfotdkat is. Tehdt az Gjsagiro fotds is egy-
ben. De ugye kozben beindult az ujsiag on-line viltozata is, és abban is dolgozik. Tehat eddig ot
szakmarol beszélriink. Neki ezt mind meg kellett tanulnia. Az emberek is alkalmazkodnak ehhez.
Tudjik, hogy 2-3 évenként valtaniuk kell. Akik ehhez nem akartak, vagy nem tudtak alkalmazkod-
ni, mar nincsenek itt. Most inkabb azt litom, hogy vannak emberek, akik ezzel a ndlunk szerzett
tudassal onallésodnak.”

De ugyanilyen igény mutatkozik a verzatilitds irint a gydrtésorok mellett is:
,Nilunk nem ugy van, hogy minden gépen il egy ember. Hanem van X ember, és ugy igyekszem
Oket tanitani, esetleg tanittatni, hogy barmilyen szitudcioban ,uzemképesek” legyenek, hogy tobb-
féle gépen is tudjanak dolgozni szikség esetén. Az a jO, ha a dolgozo tobb géphez is ért. A 70
dolgozonak kb. 20%-a olyan, akiket barmilyen gépre ra lehet tenni”.
Ha mindannyiszor allasidoét fizetnének az ott dolgozonak, azokban az idészakokban, amikor épp
mérséklédik az igény egy adott gép dltal kibocsdtott termék irant, aligha tudndnak a cégek ver-
senyképesek maradni.
A megsokszorozodas trendje nemcsak az egyes munkaerdk szakmai kompetencidjara vonatkoztat-
hat6, hanem érvényes a tudas terjedésére is. Ez az alabbi jelenségekben nyilvanul meg:

& Mdisodkézbdl szerzett tudds: a kilfoldi tulajdoni vallalatok révén bedramlé tudds nem marad meg
a vallalat falain beliil, hanem szétpermetezd6dik a vallalat magyar partnerei, beszdllitoi,
versenytarsai teljes korében. Eziltal a kalfoldrél behozott tudis tulajdonképpen
megsokszorozodik

B [ibon bebordott tudds: A tudas a vandorlé munkaerén, a tandcsaddkon stb. keresztil is dtkertl a
tobbi viltalathoz is, a versenytarsakhoz (labon behordott tudis), mas kapcsolddo vallalatokhoz,
s6t még teljesen mas teriileteken mikodé villalatokhoz is.

B Kétlépcesos tuddsdtadds: A kulfoldiek a vallalaton belil is tobbnyire csak egy sziikebb kornek adjik
it a sziikséges tudas, s ez a sziikebb kor azutan tovibbadja a villalaton belil mindazoknak, akiknek
az adott tipusu tudasra sziikségiik van.

A németek csak a vezetSkkel foglalkoztak, nekik adtak it a tuddst. A beosztott Gjsagirokkal 6k nem
kertltek kapcsolatba. A csapatot mar a vezetSk készitették fel, (nemzetkdzi médiavallalat magyar-
orszagi leanyvillalata egyik lapjinak fészerkesztdje)”.

JA tapasztalatokat, amiket szereztem, mindig dsszesitettem, jelentést készitettem rola. [tthon mindezt
egy Osszejovetelen elmondtam, illetve irdsban is dsszefoglaltam, s ezt minden kolléga megkapta, s
abbdl azt tudta hasznositani, ami szamara érdekes és hasznos volt.”

2. Atterjedés az iizleti szférdn tuli szektorokra. A tovagylinizé (multiplikdtor) hatds még olyan
teruletekre is kiterjed, mint az dllami hat6sagok és az egyetemek.
Az Ericsson példaul forradalmasitotta a Miszaki Egyetem informatikus és villamosmérnok képzé-
sét, sokkal gyakorlatiasabba, problémaérzékenyebbé tette azt, kozelitette a learning by doing mo-
dellhez a hallgatok oktatasat. Az allami hivataloknak is rugalmasabbnak kell lennitk. Nem tarthat
példaul két hétig egy vimuigyintézés akkor, amikor a versenyben a masodpercek is szamitanak. A
k6z0s villalatok nyomasgyakorlisa az allam iranyaban valamennyire médositja (vagy modositani
fogja) az allam burokratikus természetét. Hiszen az allamok is versenyeznek a befektetékért.



Tirés

Az interjuik sorabdl egyértelmiien azt a konklaziét vontuk le, hogy a kilfoldi tulajdona villalatokban
dolgozdk jol alkalmazkodtak az egymast ér6 valtozasokhoz. Tirték a nehézségeket, elfogadrak a kordb-
biaknal sokkal nagyobb kihivasokat, zagolodis nélkil alkalmazkodrtak a szigorabb kovetelményekhez.
Kilonosen azért figyelemre méltd ez, hiszen nagyobb résziik olyan korulmények kozott szocializalo-
dott, amikor a viltozasok relative lassuk, a munkaerdvel szembeni kovetelmények pedig mérsékeltek
voltak.

.Erdekes dolog az, hogy az elmult tiz évben sokszor éreztiik Ggy, hogy na, ha ezen most tul lesziink,
akkor majd fellélegezhetunk. Az aralakulas ota azonban ezt még honapokra sem sikerult elérni. Soha
nem volt egy pillanatra sem leeresztés, mindig jott valami Gjabb er6proba, mert mindig jott valami 4j
teladat, ami még tdbb energiit igényelt, mint a kordbbiak. Mindig volt valamilyen kihivas, aminek meg
kelletr felelni.”

Egyeldre ugy tinik, hogy a tektonikus foldmozgdsok a munka viligiban nem jutottak nyugvopontra,
avdltozds dallandosul. A jovOre nézve azonban biztatd jel lehet, hogy a4 menedzserek tobbsége nemcsak
kényszerGen alkalmazkodik, hanem sok tekintetben azonosul is a valtozisokkal:

WSzinte atmenet nélkil csoppentiink abba a rendszerbe, amelyet piacgazdasignak neveznek. Illetve
hat valamiféle atmenet azért csak volt, kiillonbozo buktatdkkal, magiaval a privatizacioval, annak a visszas-
sagaival — ezzel mind szembesiltink. Maga a piacgazdasagra valo dttérés ez, szamomra - €én Ggy €rzem,
hogy — pozitiv viltozist hozott. En gy érzem, hogy ez az Gj rendszer sokkal inkdbb kihozta beldlem a
pozitivumokat.”






