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Dolgozatunkban a ’80-as évek mdsodik felében kiilkereskedelmi partnerkapcsolattal
rendelkezd magyar véllalatok példdjan keresztill vizsgdljuk a véllalatok tirsadalmi értékformaild,
normaalakité hatdsit. Az elméleti keretrendszer lefektetését kovetden megvizsgaljuk, hogy az
exportkapcsolatokon keresztil jelentkezd versenyképességi nyomds miatt hogyan alakult 4t a
véllalatok belsé mikodése, ez pedig hogyan hatott vissza a tdrsadalom t6bbi részére. Mélyinterjik
és leird statisztikai elemzések segitségével igazoljuk, hogy a tdrsadalmi értékrendbeli véltozdsok mér
joval a rendszervaltds eldtt elkezdddeek, és az ehhez kapcsoldddan létrejovd elit irdnyitd szerepet

tolthetett be a késébbi folyamatokban.
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Az elso lovasok

1. Bevezetés

A véllalatok tarsadalmunk szerves részei, a gazdasigi élet meghatdrozé szerepléi. A
szakirodalom alapjan elfogadott tény, hogy a kornyezet és a szélesebb korben értelmezett
tarsadalmi értékrend meghatarozza, hogy milyen vallalatok és milyen formdban miikdnek
adott tirsadalomban. Azonban a szakirodalom altal kevéssé vizsgalt kérdés, hogy a vallalatok
mukodésiik megvaltoztatdsaval hogyan befolydsolhatjdk és formdlhatjdk a kornyezetiik

értékrendjét.

Dolgozatunkban arra tesziink kisérletet, hogy a tarsadalom 4j intézményi kdzgazdasagtan éltal
elkiilonitett rétegei kozott feltarjuk a kapcsolatot, €s megvizsgaljuk, hogy a vallalatkorméanyzas
megviltozdsa hogyan hathat a tarsadalom normarendszerére. Gondolati keretiinket a hazai
kiilkereskedelemre szakosodott védllalatok példajan teszteljiik, a *80-as évek masodik felében

zajl6 folyamatok vizsgélataval.

Ehhez elsé 1€pésben Williamson munkdssdga (Williamson, 2000) nyoman feltirtuk a
tarsadalom kiilonboz6 elkiiloniild szintjeit, és a koztiik zajlo interakcidkat. A gondolati kereten
beliil részletesen targyaljuk a kultdra értékdimenzidit és a gazdasagi intézmények jellemzdit.
Gondolatmenetiink els6 fontos allomdsaként arra a megdllapitisra jutunk, hogy a

véllalatkorméanyzas megvaltozasa képes a tarsadalmi normarendszer formalasara.

Az elmélet masodik fontos 1épése a véllalatok miikodésének értelmezése a tdgabb tarsadalmi-
gazdasdagi kornyezetben. Az értékformélé folyamatok dltalunk direktnek nevezett, gyakran
tudatosan alkalmazott folyamatain til a véllalatok miikddésiikbol adéddan folyamatosan
formaljdk szlikebb kornyezetiiket, amely, ha nagyobb volumenben valdsul meg, akkor 1ényeges
értékformalo erévé valhat. Ezt Acemoglu politikai gazdasagi modelljének (Acemoglu, Johnson,
& Robinson, 2005; Acemoglu & Robinson, 2005), és a kordbban bemutatott elméletek

szintetizdlasdval igazoljuk.

Vizsgdlatunk sordn a kiilsd, eltéré kultirdju partnerekkel valé kapcsolatokat azonositottuk a
valtozasok elinditdsanak f0 mozgatérugdjaként. Ezek azok a kiilsé hatdsok, melyek képesek
kimozditani a véllalatokat kordbbi viselkedésiikbdl, majd egyfajta ldncreakciot elinditva hatni

a tarsadalom egészére.
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A fenti folyamatot az 1985-90 kozétt jelentds kiilkereskedelmi forgalmat lebonyolité magyar
vallalatok esetén mutatjuk be. Dolgozatunkhoz nyolc mélyinterjut készitettiink az akadémiai
szféra képviselOivel, illetve vallalatvezetOkkel. A személyes benyomdsok szintetizaldsit
kovetden az Inglehart-i dimenzidk mentén (Ronald Inglehart & Welzel, 2005) megvizsgaltuk,
hogy valéban megtortént-e a hipotézisiink szerint elvart értékvaltas a rendszervaltds koriili

években.

Kutatasunk eredményeként megallapitottuk, hogy a magyar véllalatok esetén jelentOs szerepe
volt a kiilfoldi értéktranszfernek. A kiilfoldi partnerek felél megjelend versenyképességi
nyomdsnak koszonhetéen mind technoldgiai, mind szervezeti 4talakitdsokat végrehajtottak,
mely elméletiink szerint tdrsadalmi normavéltdst eredményezett. Ezt mind a tdrsadalom
mélyebb rétegeiben végbemend valtozasok (generacidvaltas, politikai és gazdasagi intézmény

kapcsolata), mind a leird statisztikdk elemzése alatdmasztja.

2. A gondolati keret megalapozasa
2.1 A Williamson-i Uj intézményi kdzgazdasagtani modell

Dolgozatunk alapkéve a Coase éltal megalapozott és Williamson altal szintjeiben részletesen
leirt ) intézményi kozgazdasdgtani megkozelités. A modellkeret megismerése sziikséges
ahhoz, hogy megérthessiik azt a folyamatot, melyen keresztiil a véllalatokban végbemend

valtozdsok képesek lesznek befolydsolni a tdrsadalom normarendszerét.

Williamson modelljében a tarsadalmi elemzés kereteit, és igy magédnak a tarsadalomnak a
szerkezetét is négy részre bontja. A modell legalsé része, amibe minden mads feljebb
elhelyezkedd szint bedgyazddik, tartalmazza a normadkat, a szokdsokat, a kultirit és az

értékeket (Williamson, 2000).
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A maésodik szint, amely az elsé szinten megfogalmazott értékrendszerébdl taplalkozik, az
intézmények szintje. Ez a szint részben evolucids folyamat eredménye, részben pedig tervezett
megvalosulds (Williamson, 2000). Ez a szint a formalizalt jatékszabdlyok 0sszessége, amelyhez
sziikséges a normdk elsajatitdsa, egyfajta ,fair play” elfogaddsa, olyan ki nem mondott
szabdlyok betartdsa, amiket nem sziikséges leirni. Az intézmények a bedgyazott szabalyoknal
kevésbé egyértelmii eloirdsokat fektetnek le — formalizaljdk a meglévo szabdlyokat, csokkentik
a tarsadalmi milkodés sordn megjelend tranzakcids koltségeket. Williamson (2000)
gondolatmenetébdl az is egyértelmii, hogy a szintek kozott kétiranyd kapcsolat van. Nem csak
a normdk befolydasoljak a kialakul6 intézményrendszert, hanem az intézmények is formaljak a

normakat.
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Az intézmények miikodtetése a harmadik szint — ez az tn. intézménykormdnyzis'. Az
intézménykorményzds meghatarozo a tirsadalom miikddtetése szempontjabol, hiszen az, hogy
hogyan fogjdk fel és interpretdljak ennek a szintnek az aktorai az intézményeket, illetve az,
hogy 6k milyen tarsadalmi normak, értékek szerint miikodnek befolydssal bir cselekedeteikre
és az intézményrendszerre Onmagdra. A kormdnyzds célja, hogy rendet teremtsen,
megsziintesse a konfliktusokat és az, hogy kolcsonds eldnyokhdz jutassa a tarsadalom
szerepldit. A kormdnyzds céljait az intézmények haszndlatdval, €s kiilonbozd 0Osztonzok
bevezetésén keresztiil éri el. Ertékfelfogdst jelenit meg — egyszerlien azdltal, hogy milyen

intézményeket, milyen szabdlyokat priorizal a korméanyzé réteg (Williamson, 2000).

A tarsadalmi szerkezet negyedik szintje, a legkisebb elemzési egység Williamson modelljében,
a tranzakcidk szintje. Tranzakci6 alatt érthetjiikk a mindennapi szocidlis kapcsolatokat, de egy-
egy iizleti tranzakciét vagy intézménnyel valé kapcsolatot is. Ezen a szinten, melyet a
neoklasszikus kozgazdasdgtan dolgoz fel — a cél a gazdasagi €s tarsadalmi optimum elérése, a
vizsgalat tdrgyai jellemzden a margindlis hatdsok (Williamson, 2000). Itt akkumulalédik
minden més szint hatdsa. A negyedik szint gyakorlati miikodése az, ahol a tarsadalom tagjainak
cselekvése 0sztonzok éltal befolydsolva és normdkra alapozva megjelenik. Ez a mikro dontések

szintere.

Fontos azonban kiemelni, hogy nem csak a negyedik szintben jelenik meg minden mas korabbi
1épcso hatdsa, ezt a hatdst egymdshoz kozelebb 4ll6 szintek kozott is értelmezhetjiik. A szintek
folyamatosan kolcsonosen formaljak és alakitjdk egymdst. A hatds altaldban, de nem kizardlag
a bedgyazottabb, mélyebben fekvo rétegbdl indul, és rakddik rd a fentebb 1év0 szintekre. Ebbol
is kovetkezik, hogy a valtozdsok gyakorisdga a réteg integraltsagaval ellentétes irdnyu, vagyis
legkbnnyebben a tranzakciok szintje alkalmazkodik a véltozdsokhoz, legnehezebben pedig a

tarsadalom normarendszere alakul 4t (Williamson, 2000).

2.2 A kulturdlis rendszer

Dolgozatunkban a Williamson-i (2000) modellre alapozva ugy gondoljuk, hogy a tarsadalom

szerkezete Osszefiiggd, mégis egyszerien megkiilonboztethetd négy szintre bonthatd. Jelen

! Governance of institutions — az angol kifejezés valamivel talan mélyebb tartalmat hordoz, mint a magyar
intézménykormdnyzds kifejezés. A magyar forditdsbol kivész az operativ funkcidkon tdli megvaldsitds, azaz a
kormdnyzds milyensége. Az intézménykormdnyzds kifejezést igy abban az értelemben hasznaljuk dolgozatunkban,
mely kozelebb all az angol jelentéshez: magaban foglalja nem csak a végrehajté hatalmat, de annak autoném,
részben onrendelkezd voltat is.
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fejezetben a modellben alapvetd és meghatdrozé szerepet kapé legelso szintre koncentralunk,
azaz a bedagyazott értékekre €s az alapvetd normak rendszerére. Ez a leglassabban véltozé szint,
ami kihat a tobbi szintre. Ez a szint a mi értelmezésiinkben az adott tdrsadalom kultirdjanak
rendszere. A normarendszer megvaltozdsa minden tarsadalom esetén egy figyelemre méltd
esemény, igy fontosnak tartjuk annak vizsgalatat, hogy miért és hogyan térnek el a tarsadalmak

a kordbban stabil, bedgyazott rendszeriiktol.

A kulturdlis rendszer olyan — a kultudrat jelentd és képviseld — értékekbdl all 6ssze, melyek az
adott tarsadalomban elfogadottak. Ahogy azt Williams meghatdrozza (Williams, 1993 in
Schwartz, 1999): ,,a kultirdban gyokerezd ért€ékek azoknak az explicit vagy implicit médon
jelenlévd, a kozosség altal osztott, absztrakt elgondoldsoknak a manifesztacioi, amik dtmutatdst
adnak arra vonatkozdan, hogy mi a jo, a helyes, a kivanatos a tarsadalomban”. Maga a kultdra
ezekbdl az értékekbdl osszedllé komplex rendszer, amit a tdrsadalom folyamatosan megerdsit,

megtanul, és ami meghatdrozza a tdrsadalom tagjainak viselkedését (Andersen & Taylor, 2011).

2.3 A kultura értékdimenzioi

A kultdra értékdimenzidi tekintve, hogy meglehetdsen absztrakt elgondoldsokban gyokereznek
és athatjdk az emberek mindennapi gondolkoddsat, meglehetdsen nehezen mérhetdek. Annak
ellenére, hogy az egyén konnyen megfogalmazza sajét értékeit, a tdrsadalom egészére mar
nehezen konkretizalhat6ak. A beldliik képzett normdk — amik irdnymutatdsok a mindennapi
folyamataink alakuldsdra — minden egyes szitudciéban meghatdrozzak felvett szocidlis
viselkedésiinket (Andersen & Taylor, 2011).Igy ezen viselkedési formak vizsgalata lehetSséget
ad az értékek kiilonb6zd dimenzidk mentén torténd mérése, azaz annak az eldontése, hogy az

emberek hogy vélekednek az egyes helyzetekrdl, milyen értékeket tartanak magukénak.

Ezek alapjan az értékek mérésére legelterjedtebben Inglehart munkdjat haszndljak (R. Inglehart,
2008; Ronald Inglehart & Welzel, 2005) — az altala és tarsai altal évtizedeken keresztiil
folytatott World Values Survey igyekszik konkretizalni, valahogy indexelni és mérni ezeket az
értékvaltozasokat. Inglehart két olyan értékdimenziét hatdroz meg (Ronald Inglehart & Welzel,
2005), amely mentén értékeli a tarsadalmi értékrendszereket: 1) tradiciondlis — szekularis /
raciondlis és 2) tulélési — Onkifejezési dimenzidkat. Az Inglehart-i csoportositdsnak két
hatuliitéjére hivnank fel a figyelmet. Egyrészt rendszeren beliili kisebb valtozdsokat
nehezebben tud kimutatni, mésrészt a tilélési — onkifejezési dimenziét erésen meghatarozza a

gazdasagi helyzet kérdése, igy ezeket nehéz egymastdl elkiiloniilten vizsgélni.
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Késobbi konkrét példank soran széleskorti elfogadottsaga miatt a valtozasokat mi is az Inglehart
altal vazolt dimenzidkban mérjiik. Ehhez adalékként szolgélt a szerz6 megéllapitdsa, miszerint
a szocializmus dltaldnosan azzal a hatdssal jart, hogy a szekularizalt értékek keriiltek el6térbe.
A szekularizalt értékek kozé tartozik a vallds szerepének csokkenése, az egyén életében, a
hagyomanyos csalddi értékek elutasitisa. Ezzel parhuzamosan gyakran kialakultak olyan
dogma-rendszerek, amelyek mar-mér valldsos &hitattal kozelitették meg a jelen és jovo
lehetdségeit. A szocializmus végével pedig elkezdddott az eltolddas a tradiciondlis értékek felé
(Ronald Inglehart & Welzel, 2005). Vagyis a szocializmustdl valé eltdvolodassal gyengiilnie
kell ezeknek a kordbban berogziilt értékeknek, és azt varjuk, hogy a tarsadalom elmozdul a

tradiciondlis értékek irdnyaba.

2.4 Az intézmények

A Williamson-i modellben az értékeket és a bedgyazottsagot kovetd szinten az intézmények
helyezkednek el. Ahogy Williamson fogalmaz, ezek a ,,formalis jatékszabalyok™, kodifikédldsai
a meglévd normdknak, és alapjai a kormanyzdsnak (Williamson, 2000). Ez megfelel a North-i
definiciénak (North, 1990), azaz az intézmények olyan emberileg alkotott megkotések, amik
formadljak az emberi interakcidkat (North, 1990), céljuk, hogy kezelhetd méretlire sziikitsék a
vélasztasi lehetdségeket. North az intézmények definicigjaban fogalmazza meg azt is, hogy az

intézmények hatdssal kell, hogy birjanak a gazdasédgi rendszer teljesitményére.

2.5 Az értékvaltozas és az intézmeényi valtozas

Az értékvdltozasok és az intézményi valtozdsok a tdrsadalmi szerkezet megvéltozasanak
kiillonbozd formdit jelentik, a Williamson-i modellben értelmezve kiilonb6zd szinteken
kovetkeznek be, de kdlcsonosen erds hatdssal vannak egymasra. Az értékvaltozasok j6l nyomon
kovethetdek, hiszen gyakran normaromboléssal jarnak. Ha egy norma mogiil eltlinik az eredeti
ok, amiért az értéket képviselt, akkor a norma, az értékitélet, gyengiilni kezd (Ronald Inglehart
& Baker, 2000; Ronald Inglehart & Welzel, 2005). Pozitiv irdnybol megfogalmazva a
tarsadalmi valésdghoz val6 alkalmazkodas fontos része az értékek ataddsanak és fenntartdsanak
(Schwartz, 1999), ez az alapja a fokozatos értékvaltozasnak is. Ugyanakkor ez — ugyantgy,
ahogy a normdk sziiletése is — nem egy minden esetben raciondlis folyamat, de nem is
logikatlan. Egészen egyszerlien a kultiravaltozds egy evolucios logikat kovet — az emberek a
meglévo, kiilsé kornyezethez fogjak értékeiket igazitani (Ronald Inglehart & Welzel, 2005). A

normdk megvaltozasaval egy idoben az emberek 1j otletekkel, 4j mintdkkal probalkozhatnak
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és fognak is prébalkozni. Ebbe a kérdéskorbe erds valtozasokat hozhatnak a generacids valtasok
is, hiszen egy-egy értékrendszer nem csak nemzeti, de generacids szinten is meghatdrozott lehet

(R. Inglehart, 2008; Ronald Inglehart & Welzel, 2005).

Az értékviltozdsok, ahogy arra kordabban utaltunk, magukkal hozzdk, hozhatjdk a Williamson-
i értelemben vett tdrsadalomszerkezet mds szintjeinek megvéltozasat is. Taldn a legdirektebb
hatdst az intézményekre képesek gyakorolni. Optimadlis esetben az intézmények ugyanis a
meglévo értékeket formalizaljak, ezaltal csokkentve a tranzakcids koltségeket (North, 1990).
Tehat amennyiben valamilyen értékvaltozas torténik, dgy annak meg kell jelennie az
intézmények megvéltoztatasira irdnyuld torekvésekben is (Williamson, 2000). North ezt a
véltozdst a relativ drak megviltozdsanak vagy a preferencidk, az izlés> megvaltozdsanak
tulajdonitja (North, 1990). Ezek részben megfeleltethetdéek a kultira egyes dimenzié mentén
torténd elmozduldsnak, hiszen az izlés, a preferencidk a kultira altal er6sen meghatarozottak,
hasonloképpen a relativ drak (pl. a szabadidé &ra). Tehat azt mondhatjuk, hogy a kultdra
megviltozdsa az intézmények megvéltozasaval kell, hogy jarjon. Mindekézben pedig fontos
szem elo6tt tartanunk, hogy ahogy azt kordbban leirtuk, a North altal emlitett faktorok csak
részben feleltethetdek meg a kordbbi keretrendszer egyes elemeinek, igy példaul a relativ drakra
sok minden més is — példdul a gazdasagi intézmény rendszer €és annak teljesitménye nagy

hatassal bir.

Fel kell tenniink azonban azt a kérdést is, hogy mi torténik, hogyha az eset nem optimalis —
azaz az intézmények nem a tarsadalmi értékeket képzik le. Ez tobb okbdl is torténhet — példaul
politikai érdekek torzithatjak a folyamatot, vagy akdr az intézmények vezetésébdl fakadodan is
kialakulhat ez a nem optimaélis dllapot. Ebben a helyzetben kérdés, hogy az intézmények &ltal
teremtett peremfeltételekhez valé igazodds mennyiben fogja a kultdrat formdlni (hiszen az
intézmények megvaltoztatdsdnak minden esetben koltsége van). Azonban, ahogy Inglehart is
irja: az intézmények nem miikddhetnek hosszd tidvon anélkiil, hogy a tdrsadalom veliik

konzisztens normakat ne vallana vagy tanulna meg (Ronald Inglehart & Welzel, 2005).

2.6 A gazdasagi intézményrendszer, az aktorok

Kérdés, hogy ebben a kornyezetben milyen szerep juthat a gazdasdgi intézményrendszernek és

aktorainak? North szerint a szervezetek €s a benniik 1év6 véllalkozdk tigynokei és elinditéi az

2 Az {zlés itt, mint a fogyasztéi dontéshozatal fontos dimenziéi szerepel. (Angolul change of taste)
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intézményi valtozasoknak (North, 1990). Ennek Coase éllitdsa ad alapot (Coase, 1960 in North,
1990), miszerint a vdllalatoknak, szervezeteknek az elsOdleges szerepe, hogy a tranzakcids

koltségeket csokkentsék — hiszen enélkiil az intézmény

1 korlatok olyan tranzakcids koltségeket teremthetnek, melyeknek a gazdasagi szerepld a
fokozatos minimalizalaséra fog torekedni (North, 1990). Tehat igyekszik sajat képére formalni

az intézményeket.

Ennélfogva a gazdasdgilag fejlodo tarsadalmak gazdasagi szerepldinek és az altaluk
miikodtetett rendszernek a rendszer aktualis dllapotatol fliggden eltérd céljai lesznek — mig az
iparosod¢ tarsadalmak legfontosabb kérdése a kibocsatds maximalizdldsa volt, addig a poszt-
iparosod6 gazdasdgok teljesen 1Uj irdnyt hoztak. Ezekben a rendszerekben a jolét

maximalizalésa lesz a f6 cél (Ronald Inglehart & Welzel, 2005).

Ez innentdl kezdve kihatdssal fog birni a relativ drakra és az optimalizdlasra is, igy
feltételezésiink szerint visszahathat mas Williamson-i szintekre is. Marx egészen oddig ment,
hogy a gazdasdgilag fejlettebb orszdgok — tehat amik hatékonyabb gazdaséagi
intézményrendszerrel és szereplokkel rendelkeznek — utat kell, hogy mutassanak a kulturdlis

véltozas kapcsdn a fejlddd orszdgoknak (Marx 1973 in Ronald Inglehart & Welzel, 2005).

Mindennek megértéséhez érdemes figyelembe venniink North egyik példajat. E szerint
amennyiben az adott iddszaki intézményrendszer a kaldzkodédst fogja a legpreferdltabb,
leginkébb jovedelmezObb tevékenységgé tenni, gy a megvaldsitds szintjén ez egészen mas
oktatdsi és tudds felhalmozdsi irdnyokhoz é&s képességekhez fog vezetni az egész

tarsadalomban, mintha a kémiai anyagok gyartasat tenné azza (North, 1990).

Erdemes észrevenniink, hogy ebben a példiban a létrehozott intézmények olyan irdnyba
formaljdk a relativ drakat és a varakozdsokat, hogy megvaltoztatjdk a tuddsfelhalmozast, és
ezzel determindljdk a kovetkezd iddszaki fejlodés irdnydt, igy képesek értékvaltozast

meginditani.

Ezen til a gazdasdgi aktorokrdl beszélve fontos szem el6tt tartanunk, hogy itt olyan

szervezetekrdl beszéliink, akik maguk is sajét szervezeti kultdraval birnak. Ez pedig alapot ad

8



Az elso lovasok

arra, hogy ezek a szervezetek rendelkezzenek olyan, tagjaik daltal kovetett és priorizalt

értékekkel, amik nem feltétleniil azonosak a tarsadalom egészével.

3. Bevezetés a vallalatok értékformalod folyamataiba

Az altalanos gondolati keretrendszer bemutatdsa utdn ratériink a vallalatok szerepének és
kapcsolatainak ismertetésére. Azonositjuk helyiiket az eddigi keretben, majd kibOvitjik az
elméleti megalapozéast ahhoz, hogy megértsiik, hogyan hathat a véllalatok miikodése a

tarsadalmi értékekre.

A viéllalatok a tarsadalom szerves részei, 1étezésiiket a munkamegosztasra vald torekvés teszi
sziikségessé. A vallalatok, mint szervezetek képesek a hatékonysdghoz sziikséges koordinaci
végrehajtasara (Chikan, 2008). A gazdaségi véllalatok alapvetd célja Chikan definicidja szerint
nyereség elérése fogyasztoi igény kielégitése mellett (Chikan, 2008, p. 24). A kivélasztott érték
kielégitésének modjat, vagyis azt, hogy a véllalat hogyan képes értéket teremteni, megragadni
és nyujtani pedig a véllalat tizleti modellje fogalmazza meg (Osterwalder, Pigneur, & Clark,

2010).

3.1 Tarsadalmi kornyezet hatdsa a vallalatokra

Természetes médon adddik, hogy a vallalat a kielégitendo 1gény kivalasztasanal, és miikodése
meghatdrozdsandl nem hagyhatja figyelmen kiviil a kornyezetét. Mivel eréforrds allokalo
szerepiilk van, ezért ahhoz, hogy sikerrel miikkodhessenek, legitimdcidra van sziikségiik a
tarsadalom részérdl (ez a vasarlastol kezdve a fogyasztéi perek hidnydig sok mindenben
megnyilvanulhat). Ehhez sziikséges, hogy az adott tdrsadalom altal elfogadott és kovetett

értékeket és normdkat képviselje miikodése soran (Dowling & Pfeffer, 1975).

Dolgozatunknak nem célja a kornyezeti tényezOk részletes bemutatdsa, igy csak néhany
példaval szemléltetjiik allitdsunkat. A véllalat lehetOségeit alapvetden korlatozzak a véalasztott
piac jellemzoi, példdul a jogszabalyi kornyezet, ami akér arra is hatdssal lehet, hogy a véllalatok
milyen formdban mikodjenek. Fontos tovabbi befolydsold tényezdk lehetnek, a teljesség
igénye nélkiil: a versenytdrsak szama €s a verseny er0ssége vagy a makrogazdasigi kornyezet
jellemz6i (példaul mdés lehetdségeket biztosit egy stagndléd orszdg, mint egy folyamatosan

novekvo allam).
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A tarsadalmi értékrend és normdk kiemelt szerepét j6l mutatja, hogy az itt tortént valtozasok
megjelennek a véllalatok szerepérdl alkotott kép atalakuldsdban is. A ma egyre inkdbb uralkod6
nézet, miszerint a véllalatok csak a tarsadalommal egységben, feleldsen miikddve, a
kornyezetiikben 1év0 érintettek érdekeit is szem el6tt tartva tudnak sikert elérni, nem
val6sulhatott volna meg a tarsadalmi értékek atalakuldsa nélkiil (Cormack & Fitzgerald, 2006).
A viéllalat effajta miikodését sikeresen megvaldsitd orszdgokban az Inglehart-i (2008)
fogalmakat hasznalva megallapitottuk, hogy ezzel parhuzamosan a tarsadalmi értékek
atalakuldsa is végbement. A fiatal generdcié mdra mér internalizdlta a poszt-materialista
értékeket, megszlnt a tdlélésért valo folytonos kiizdelem érzése, egyre nagyobb szerepet kap
életiikben az onkifejezé€s, és egyre fontosabb az élet mindségének javitdsa. Ez a generacio olyan
vallalatokat fog 1étrehozni, amelyeken keresztiil ki tudjdk fejezni onmagat, tovdbba képesek
javitani a sajat és kornyezetiik életmindségén. Ez a folyamat természetesen nem valaszthaté el
a politikai-gazdaséagi valtozasoktol: ahhoz, hogy a fiatal generdcionak mar ne a talélésért kelljen
kiizdenie, elofeltétel a biztonsagos gazdasagi hittér €s a kiegyensulyozott gazdasigi novekedés.
Az értékvaltozas bekovetkezésével pedig a generdcid tagjai olyan véllalatokat fognak alapitani,

melyek miikodése tovabb erdsiti a folyamatot (R. Inglehart, 2008).

Az eddigiek alapjan elfogadhatjuk, hogy a vallalatoknak alkalmazkodniuk kell az Oket
koriilvevd gazdasdgi €és egyéb tipusd intézményekhez A hosszd tivi mikodésiikhoz
sziikségszeri, hogy annak a tarsadalomnak az alapvetd értékeit kovessék, amelyben miikodnek.

Vagyis a véllalat miikodésére alapvetOen hat a tarsadalmi értékrend.

Az uralkod6 tdrsadalmi értékrend €s intézményrendszer igy képes meghatdrozni azt, hogy
milyen értékrendet kovetd vallalatok johetnek 1étre adott pillanatban az orszdgban. Azonban ez
a kapcsolat kétirdnyd: a vdéllalatok is jelent6sen formélhatjdk a kornyezetiik értékrendjét
(Dowling & Pfeffer, 1975). De milyen eszk6zokhoz folyamodhat a véllalat, ha az optimaélis
mikodés eléréséhez nem megfeleld szdmdra a kornyezet? Amennyiben megprobal 6nmaga
szamara kedvezd koriilményeket teremteni, eléfordulhat, hogy szélesebb kornyezetét is

formalja? El6fordulhat, hogy akaratlanul is hatdssal lesz a tarsadalmi értékrendre?

3.2 A vallalatok hatdsa a tarsadalmi kornyezetre

Dolgozatunkban a gazdasdgi intézményrendszer keretein beliil értelmezziik a véllalatok
mukodését. Habar a mindennapokban az ebben a fejezetben bemutatasra keriilé folyamatok

akar kisebb véllalkozdsokon keresztiil is megvaldsulhatnak, dolgozatunkban praktikus okokbdl
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— a kisebb vadllalatokndl a metédusok némileg eltéréek lehetnek, illetve a késObbiekben
ismertetett gyakorlati vizsgalat is nagyvallalatokra alapoz — fdleg a nagyvéllalatokat helyezziik
a fokuszba, de feltessziik azt, hogy némileg eltér6 médon az itt leirtak az iizleti szféra minden

szerepl6jére értelmezhetdek.

A vallalat szamdra tobb kozvetleniil alkalmazhat6 eszkoz éll rendelkezésre, melyek alkalmasak
a kornyezet formdaldsdra, amennyiben ez gatat 4llit a miikodésiik elé. Dowling és Pfeffer (1975)
felvazolja azt a format, amikor a vallalat kommunikacids eszkozokkel igyekszik formdlni a
tarsadalomban uralkodé értékeket, ahhoz, hogy ©nmaga szdmdra megfeleld kornyezetet
teremtsen (Dowling & Pfeffer, 1975). Hasonl6 hatasos eszkoz a lobbi tevékenység — ennek
eredményeképpen a villalatok képessé valhatnak rd, hogy befolydsoljdk a torvényhozast és a
végrehajtast (Balabanis, Phillips, & Lyall, 1998). Oliver és Holzinger megkozelitése egészen
oddig megy, hogy egy vallalat csak akkor lehet sikeres, ha képes a politikai szférat is
hatékonyan befolydsolni, ezaltal a tdrsadalom kinyilvénitott €s kovetenddnek tekintett értékeit
befolyédsolva (Oliver & Holzinger, 2008). Ezek az ligyek altaldban arra irdnyulnak, hogy
valamilyen valtozds torténjen az ipardgi kornyezetben, és ezek mddositdsdval biztositsdk a
hosszi tavi novekedési lehetdséget onmaguk szdméra. Ennek példdit megfigyelhetjiik a
kornyezetvédelemi- (Oliver & Holzinger, 2008; Peck, 2013) vagy éppen a dohdnytermékekkel
kapcsolatos szabalyozdsokban (Givel & Glantz, 2001). A politikai szerepvallalas sordn a
vallalatok mindig olyan értékeket képviselnek, amely sziitkebb kornyezetiikben jelentkezik, és
amelyek sziikségesek a mar meglévd er6forrdsaik és a kiilsd lehetoségek optimalis
kihasznaldsdhoz (Oliver & Holzinger, 2008). Fontos latni, hogy a tdgabb kornyezet formdlasa
ezen keresztiil fog megvaldsulni, vagyis ez csak egyfajta kovetkezménye, és nem ereddje a

vallalati tevékenységnek.

Azonban elképzelhetOnek tartjuk azt a szitudcidt is, hogy bar a kornyezet nem optimalis a
vallalat szdmdra, valamilyen kiils6 vagy belso korlat megakadédlyozza, hogy érdekeit képviselje
a politikai é€s/vagy a kommunikdaciods szintéren. Belso korlét lehet példdul a véllalat mérete, vagy
a vallalat hatékonytalan belsé mikodési szerkezete, amely megakadalyozza, hogy a vallalat
gyorsan adaptdlddjon a kiilsd véltozdsokhoz. Kiilsd korlat lehet tobbek kozott egy elnyomd
politikai berendezkedés is (Oliver & Holzinger, 2008). Feltételezésiink szerint ezekben az
esetekben a vdllalat direkt médon nem tud kidllni az éltala képviselt, és mitkodését eldsegitd
valtoztatdsok és az ehhez kapcsoldédd értékek mellett. Ennek kovetkezményeként pedig

elszakad a koriilotte 1€v0 értékrendszertdl, és egyre tavolabb keriil tdle.
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Sajat bels6 mukodése felett a vallalat a legtobb kontextusban nagy mértékii kontrollal bir a

kiilsé kornyezet figyelembevétele mellet,® de legaldbbis sokkal nagyobb és sokkal kisebb

koltséggel tudja befolydasolni, mint hogyha a tdrsadalom egészének értékrendjét akarna

megvaltoztatni.

Dolgozatunkban azt feltételezziik és probaljuk igazolni, hogy amennyiben a véllalat sajit belso
mikodését megvaltoztatja valamilyen megfontolds, példdul a hatékonyabb miikodés
érdekében, ugy az hatdssal bir tagjai értékeire is. Ehhez nem sziikséges, hogy a véllalat
kinyilvanitottan valamilyen értéket adjon at dolgozdinak. Elég hozzd, hogy bizonyos
folyamatok/metodusok egyfajta irdnyba valtozzanak, hiszen a folyamatok milyensége, a
koordinaciés mechanizmusok megvélasztasa is kifejez egyfajta értékvalasztasit (Kornai,

1983).

Nehézséget okoz ugyanakkor a folyamat kétirdnytisdga, hiszen a vallalatok alkalmazkodnak a
kornyezet valtozasdhoz. Mégis azt gondoljuk, hogy ez nem zarja ki hipotézisiink helyességét,
inkabb csak megerdsiti azt. Egy ilyen folyamat ugyanis logikusan spirdlszerti mitkodéshez
vezet, ahol a két tényezd folyamatosan aldtdmasztja egymadst. Hiszen a kornyezethez vald
folyamatos alkalmazkodds és a kihivasokra val6 reagilds egyben a kultira és koordinéci6

valtasat is eldidézi.

3.4 Tagabb gazdasagi kornyezet

Kordbbiakban emlitettiik a véllalat kornyezetformdlé hatdsanak néhany direkt utjat, melyek
hatdsara bizonyos esetekben a tarsadalmi értékek is formdlddnak. Ilyen valaszthato, és az
irodalom alapjan egyre szélesebb korben alkalmazott eszkoz lehet a lobbi tevékenység. Fontos
latnunk, hogy ezek az eszk6zok nem direkten az értékformdlast szolgdljak, ez csak egy
kovetkezménye az lizleti tevékenységnek. A tovéabbiakban ratériink az indirekt uton torténd
értékformalasra, vagyis amikor a vallalati gyakorlat megvaltozdsa hat ki a tarsadalmi

értékrendszerre.

3 Az évatos fogalmazds oka, hogy a késébb vizsgilt szocialista gazdasigban a villalatok nem autoném egységként
miikddrek, fgy sajat miikddésiikre korldtozott rahatdssal rendelkeztek. A korldtozott rdhatds ugyanakkor nem jelent
azt, hogy a leirt folyamatok egy bizonyos mértékben ne jelentkezhettek volna.
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Elészor a kapcsolat 1étét igazoljuk, majd attériink a hatdsmechanizmusok pontos
meghatirozasdhoz, melyhez a mds bemutatott Williamson-i (Williamson, 2000), illetve a

fejezetben ismertetésre keriild Acemoglu-i modellt vessziik kiindulasi pontnak.

3.5 Gazdasag hatasa a tarsadalmi értékekre

A szakirodalomban egyre elterjedtebb az a megkozelités, hogy az orszagok kozott kialakuld
gazdasagi kapcsolati halon keresztiil (tobbek kozott kereskedelmi kapcsolatok megléte)
lehetOség nyilik értékek atadasara, kozvetitésére (Sangmmon & Shin, 2002). Ahogy arra Kim
& Shin (2002) is ramutat a kereskedelmen keresztiil kapcsolatot 1étesitd orszdgok nem csak
gazdasagi tevékenységiikon keresztiil, de a tarsadalmi értékek szintjén is Ossze tudnak
kapcsolddni, €s ezaltal hatdst tudnak gyakorolni adott orszdg kultirdjara, értékkészletére. A
szerzOparos kiemeli azt a dolgozatunk szempontjabdl is jelentds példat, miszerint a szocialista
blokk orszdgai a meglévd nyugati kereskedelmi kapcsolataikon keresztil nem csak
tuddsanyagot halmoztak fel, de elsajatitottak a vallalkoz6i gondolkodds alapjait. Ezen keresztiil
pedig véleményiik szerint elindultak egy ujfajta gazdasigi berendezkedés felé, mely gazdasigi
fejlodéshez és novekedéshez vezetett. A forrds kiemelt szerepet tulajdonit a kereskedelmi

kapcsolatoknak; a kiilfolddel 1étesitett kapcsolat kiilonbozé moédjaira a fejezet végén tériink ki.

Inglehart & Baker (2000) cikke is kitér arra a folyamatra, hogy a gazdasdgi alapelvek
atalakulasa képes dtalakitani, s6t gyakran determindlja a tarsadalmi értékek véltozasat.
Hipotézisiik szerint a gazdasdgi fejlodés hatdssal lehet a politikai kimenetelre, illetve a
tarsadalmi értékek formdalodasara. Korai példdk koziil az iparositds folyamatat emelik ki, de
hasonldan jelentOs az 0sszefiiggés a fejlettebb orszadgokkal jelentds kereskedelmi tevékenységet
folytaté orszagok nagyobb gazdasagi teljesitménye kozott (Hein & Dollar 1993 in Ronald
Inglehart & Baker, 2000). A modernizacios elmélet alapjan a gazdasagi novekedés az esetek
nagy részében hasonlé intézményi d4talakuldsokhoz, és az értékrendszer azonos irdnyu
elmozduldsahoz vezet. Jellemzden er6sodik a gazdasdgban a specializdcid, emelkedik a
képzettek ardnya a tarsadalmon beliil, emelkednek a bérek és ezzel parhuzamosan atalakulnak
a nemi szerepek, csokken a népszaporulat, n¢ az individualizmus szerepe. Ezek alapjan a

gazdasagi novekedés meghatarozza a kulturalis valtozdsokat.

A fentiek csupan példak, egyik se tér ki arra, hogy milyen mechanizmusokon keresztiil
kapcsolddik Ossze egymdssal a gazdasigi teljesitmény, a gazdasidgi és politikai

intézményrendszer atalakuldsa, valamint a tarsadalmi értékrend megvaltozasa. Dolgozatunk
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célja, hogy feltarja az értékformalas effajta indirekt tutjat, igy a tovabbiakban az intézményi
kozgazdasidgtan €s politikai gazdasidgtan elméletei segitségével definidljuk a pontos
hatdsmechanizmusokat. A tovabbiakban meghatdarozzuk a gazdasagi- és politikai

intézményrendszer valamint a tarsadalmi értékrend kapcsolatat.

3.6 A Williamson-i és Acemoglu-i gondolatkeret 6sszekapcsoldsa

Gondolatmenetiink kiindulépontja a mar ismertetett Williamson-i modellkeret (Williamson,
2000). A modell az intézményrendszer négy elkiiloniild és egymadsra haté szintjét kiiloniti el,
melyek kolcsonodsen befolydsoljak egymast. A modellrendszer célja els6dlegesen a kiillonbozd
szintek kozti kiillonbségek feltdrdsa illetve a koztiik 1évd kapcsolat letisztazasa. Dolgozatunk
hipotézisének megvizsgéildsahoz azonban elkeriilhetetlen, hogy dinamikus valtozéssal kossiik
Ossze fejezet elején ismertetett keretrendszert. Ennek segitségével megérthetjiik, hogy egy
felsobb szint dtalakuldsa hogyan inditja el domindszeriien a tobbi réteg megvaltozasat, elérve
egészen a nehezen formdlhaté és a tarsadalomba mélyen bedgyazott értékrendszert.
Vizsgdlatunk fokuszdban az a jelenség &ll, hogy valamilyen kiils6 befolyds hatdsédra
megvaltozik a vallalatirdnyitasi rendszer (a modell 3. szintje), amely egyértelmiien befolyasolja
az efelett elhelyezkedd er6forrasok elosztasat €s a gazdasag kézzel foghaté miikodését magédba
foglal6 4. szintet. A kapcsolat mar sokkal kevésbé egyértelmii a nehezen véltoz6 és idoben
stabil mélyebben fekvo szintekkel. Ezek dtalakuldsahoz azt gondoljuk, hogy sokkszer(i hatdsra
van sziikség. Az intézményrendszer megvaltozdsanak megértéséhez az Acemoglu-i politikai
gazdasdgi modellt fogjuk felhaszndlni. Amennyiben a tarsadalmi értékek és normdk
rendszerébe mélyen beépiilo felsdbb harom szinten is véltozas megy végbe, az magaval hozza

ezen normak formalddasat és atalakulasat.

3.7 Az Acemoglu-i modell bemutatasa

Allitasunk igazoldsahoz Acemoglu, Johnson és Robinson (2005) politikai gazdasdgtani
modelljét hasznaljuk fel, és mutatjuk meg azt, hogy vallalatiranyitasi rendszer megvéltozasa
hogyan mddositja a gazdasigi erdforrdsok allokacidjat, és az igy kialakulé gazdasagi
intézmények hogyan hatnak a kovetkezd idoszaki politikai intézményekre. Dolgozatunkban az
Acemoglu-i modellkeretet nem csak széles korii elfogadottsdga miatt hasznéljuk, hanem amiatt
a kedvezo tulajdonsdga miatt, hogy képes a gazdasigi- tarsadalmi dtalakulést folyamatként

abrazolni, Osszefiiggést teremt a kiilonb6z6 iddszakok intézményrendszere kozott.
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Ehhez elsd 1épésben roviden bemutatjuk a jelenség megértéséhez hasznalt modellkeretet. A
gondolati keret f6 megallapitdsa, hogy egy orszdg jovObeni lehetdségeit €s potencidlis
novekedését a gazdasdgi intézmények hatdrozzak meg, ugyanis ezek azok, amik meghatarozzak
az adott idOszaki kibocsatas nagysagat €s ezen keresztiil determindljdk a kovetkezd idOszaki
kibocsatds potencidlis értékét. Ezen feliil részben a gazdasagi intézmények hatarozzdk meg azt
is, hogy a megtermelt javak hogyan keriiljenek elosztdsra. Igy nem csak a torta nagysagat,
hanem a szeletek ardnyét is képesek meghatdrozni. A modell dinamikus szerkezetli, azaz nem
csak arra ad valaszt, hogy adott idépontban mi jellemzi a gazdaségi és politikai életet, hanem
kapcsolatot teremt a kovetkezd iddszakkal, megadja, hogy mi hatdrozza meg a jovébeni
lehetdségeket, mi okozhat valtozdsokat a modellben (Acemoglu et al., 2005). Bar eddig fdleg a
kiilonbségeket hangsulyoztuk, konnyen felfedezheto a két keret kozti parhuzam, hiszen itt a
gazdasagi intézmények hataroztdk meg a governance szintjét, amely hatdssal volt az er6forras

elosztasra (I1d. 2. fejezet).

Az Acemoglu-i modellkeret kétfajta politikai hatalmat kiilonboztet meg, a de facto és a de jure
politikai hatalmat. Azok a személyek hatdrozzdk meg a gazdasdgi intézményeket, akik adott
idészakban de facto politikai hatalommal rendelkeznek, aminek forrdsa minden esetben a
gazdasagi erdforrdsok szdmukra kedvezd allokdcidja. Vagyis az orszdg lehetdségeit az
hatdrozza meg, hogy milyen érdekekkel rendelkezé csoport birtokolja adott idépontban a
politikai hatalmat. A politikai hatalom masik formdjaval rendelkezd szerepldk a jelenben nem
kapnak szerepet az intézményekben. A de jure hatalomnak tobb forrdsa is elképzelhetd: a
tarsadalomban egy csoport adott iddszakban tobb gazdasagi eréforrdshoz jut, vagy a kollektiv
cselekvés problémdjanak megolddsdval kiemelkedik a tobbiek koziil. A de facto hatalommal
rendelkezd aktorok szerepe a modellben az, hogy képesek a kovetkezd idOszakban de jure
politikai hatalomra véltani erejiiket, és igy meghatdrozni a gazdasag alakuldsat. Ezek alapjan
megallapithatjuk, hogy a de facto hatalom a de jure politikai hatalom forrasa. Mivel a tarsadalmi
szereplOk sajat érdekeiket nem csak ma, hanem holnap is érvényesiteni akarjak, igy az lesz az
elsédleges céljuk, hogy de jure hatalmat szerezzenek. Ez biztositja szamukra azt, hogy hosszui

tavon fenntarthatd, szimukra kedvezo feltételeket alakitsanak ki (Acemoglu et al., 2005).

A gazdasigi és politikai hatalom forrdsat és idObeni alakuldsat a kovetkezd dbra

szemlélteti:
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e de jure gazdasigi
politikai — olitljkai teljesitmény
intézmények, atalom,| = gazdasdgi — &

o intézmenyek,
eréforrasok

Sforrisok _de_facto o eloszldsac,1
eroforraso ~ volitikai — pohtlkal
eloszlésa; atalom; intézmények,1

Forras: Acemoglu et al. 2005, p.8

Az olvasott cikkek alapjdn az intézmények a modell jellemzdibdl adéddan allanddak, sokdig
fennmaradnak. Ennek egyik oka, hogy a kialakitott eldnyoket a szereplok nem csak adott
id6szakban szeretnék €lvezni, hanem szeretnék, hogy az a jovoben is megmaradjon, igy hosszu
id6szakon keresztiil fennmaradé intézményeket alakitanak ki. Masik oka, hogy hidba keriil 4j
csoport az intézmények élére, az ritkan fordul eld, hogy a de facto hatalommal rendelkezd
gazdag elit érdekei jelentdsen megvaltoznanak a korabbiakhoz képest (Acemoglu et al., 2005).
Magyarorszagon 1989-ben mégis jelentOs véltozds kovetkezett be, a gazdasagi dtmenet olyan
fordulatot vett, melynek ereje megkérddjelezhetetlen. A tovabbiakban arra tesziink kisérletet,
hogy az olvasott irodalom alapjan bemutassuk, hogy milyen tényezdk vezethetnek a fenti
keretrendszerben egy olyan jelentds, alapvetd fontossdgu atalakuldshoz, mint ami a magyar

rendszervaltas volt, illetve roviden kitériink a rendszervaltas altalunk vélt természetére.

Az olvasott irodalom alapjan megéllapithatjuk, hogy nagy jelent8ségli véltozdsok akkor
mennek végbe, ha valamilyen kiils6 sokk éri a gazdasdgot. Ez lehetOséget teremt arra, hogy a
politikai hatalmat eddig monopolizadl6 elitt6l atkeriiljon valamennyi de facto hatalom a
tarsadalmat alkot6 polgaroknak. Ezt kivalthatja egy kiviilallé okok miatt bekovetkezd exogén
gazdasagi véltozds, vagy egy jelentds fejlodés a technolégidban. Egy-egy ilyen véltozds
megbolygatja a kialakult de facto és de jure hatalmi egyensulyt, és lehetOséget teremt arra, hogy
a kovetkez6 idészak intézményrendszere az eddigiektdl nagy mértékben eltérjen (Acemoglu &

Robinson, 2005).

3.8 Hogyan kapcsolhato dssze a két keret?

A két modellkeret 6sszekapcsoldsaval mar fel tudjuk vazolni, hogy milyen formaban vezethet
a vallalat mikodésének megvaltozdsa a tarsadalmi értékek 4talakuldsdhoz. A kordbban
bemutatott példdk és irodalom alapjan a kiils6 kapcsolatokkal rendelkezd véllalatok a kiilsé
befolyds és ujfajta milkodési mechanizmus megismerésének hatdsdra megvaltoztatjak a

vallalatirdnyitasi modszereiket (Williamson-i modell 3. szintje). Vallalatirdnyitdsi médszerek
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kozé sorolunk az operativ miikodés és a mindennapokban is megjelend vallalati kulttra talajatol
eltivolodva a vallalat kiildetésének, vizidjanak kialakitdsdig minden alapvetd fontossagu
tényezot. A véllalat miikodésének megvéltozdsa alatt elsOsorban a véllalatirdnyitds dtalakuldsat
értjiik a tovabbiakban. Amennyiben dtalakul a vallalatok mitkodése, az a Williamson-i rendszer
alapjan atalakitja az er6forrasok elosztasét (4. szint). Ez a motivum az Acemoglu-i rendszerben
is megtalédlhato, és kiegésziil azzal, hogy az eziton gazdasagi er6forrasokhoz juté szereplok de
facto gazdasédgi hatalomhoz jussanak. A 1étrejovd de facto gazdasagi hatalommal rendelkezd
csoport pedig mar képes lesz arra, hogy a kovetkez6 idészakban meghatarozza a gazdaséagi és

politikai intézményrendszert, ezaltal médositva a Williamson-i modell 2. szintjét.

Az Acemoglu-i modell alapvet6en a Williamson-i modell fels6 hdrom szintje k6zott hatarozza
meg a kapcsolatot. Megmutatja, hogy hogyan hatnak egymadsra és alakulnak idében az
intézmények kiillonbozo rétegei, és az eddig alkalmazott logika alapjan azt is j6l megmutatja,
hogy hogyan reagdl a gazdasagi €s politikai berendezkedés a kiilfoldrdl érkez6 impulzusokra.
Dolgozatunk célja azonban az volt, hogy meghatirozzuk, hogy ezek kolcsonhatdsat a
tarsadalom értékrendszerével. Williamson (2000) szerint ez a legnehezebben véltozé réteg,
hiszen a normarendszer nagyon mélyen gyokeredzik az emberek gondolkoddsmddjaban.
Meégis, mint ahogy arra méar kordbban is utaltunk, amennyiben a kultura felette elhelyezkedo és
raépiild Osszes tobbi réteg megvaltozik, akkor ezen hatdsok Osszességére mar a tirsadalmi

értékrend is atalakul.

4. Kils6 hatasok tipusai

Miutan megmutattuk, hogy a véllalatokon keresztiil becsatornazasra keriild kiils6 hatasok
hogyan formélhatjdk a tarsadalmi értékrendet, megvizsgéljuk, hogy mik lehetnek azok a
formak, melyeken keresztiil a gazdasagi rendszer szerepldi kapcsolatba 1€pnek mas kulturdlis
gyokerekkel rendelkezd szereplOkkel. Ezen tényezdk azonositdsa fontos, mivel a modellek
alapjdn a tarsadalom halgja nehezen valtozik, az elmozduldshoz a jelenlegi allapottdl
valamilyen erds behatdsra lehet sziikség, ami kimozditja a tarsadalmat a meglévd status quo-

bél. Harom folyamatot azonositottunk, melyen keresztiil ez megtorténhet:

1. Kereskedelmi tevékenység, kereskedelmi kapcsolat dltaldban
2. Személyes kapcsolatok — tizleti utazds, tanulds

3. Tuddstranszfer, technoldgiatranszfer — vallalati szinten
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A legtobb kiilkapcsolati formdban a fenti hatdsok egyiittesen jelentkeznek — igy példaul a
kiilkereskedelmi vallalatnal valé elhelyezkedés mindegyikkel egyiitt jar. Az igy lebonyol6do
talalkozok pedig hasznot hozhatnak az adott orszagnak.

4.1 Kulkereskedelmi tevékenység és kapcsolatok altalaban

Az eltérd kultiraval val6 kapcsolodds minden esetben implicit koltséget jelent a véllalatnak. A
nem foldrajzi tdvolsagra alapuld koltségek is képesek nagy, olykor akar a kereskedelmet
megakadalyoz6 gatat dllitani a partnerek kozé. Nem kell feltétleniil a legbonyolultabb
akadélyoz6 tényezokre gondolnunk, Koénya (2006) a nyelvtanulds illetve a partner kultdra
ismeretét nevezi meg a legfontosabb tényezOknek. A kutatds tovabba ramutat arra a tényre,
hogy a mérethatékonysdg miatt a kis orszdgok sokkal jobban raszorulnak arra, hogy
alkalmazkodjanak nyelvtudasukban, illetve kultirdjukban kereskedelmi partnereikhez, ezzel
jelentdsen csokkentve a kereskedelem koltségeit. Ugy gondoljuk, hogy ez az elmélet
Magyarorszag esetén is alkalmazhat6, igy hazdnk esetében kiilondsen fontos lesz a kulturélis

alkalmazkodas a kiilfoldi partnerekhez.

Hasonl6képpen vélekedik Ghemawat (2007) aki felveti, hogy habér a globalizéci6 folyamatédval
a tavolsagok sulya jelentdsen csokken a gazdasagi kapcsolatokban a kulturdlis kiilonbségek,
mint példdul a Koénydndl is megjelend nyelv, korldtot jelentenek a valdés nemzetkozi

mukodésben.

Hofstede, Jonker, Meijer, és Verwaart (2006) a kultira-kozi kereskedelemrdl irva kiemeli a
bizalom szerepét. A bizalom ezekben a kereskedelmi kapcsolatokban elengedhetetlen tényezd
azonban, ahogy azt leirja, fontos észrevenniink, hogy ez a fogalom nem azonos
jelentéstartalommal bir az egyes kultirdkban. Ez konfliktusokra adhat okot. Igy azt gondoljuk,
hogy a sikeres kereskedelmi kapcsolatokhoz a bizalom terén is a kultirdk kozeledésére van

sziikség.

4.2 Személyes kapcsolatok — Uzleti targyaldsok és nemzetkdzi kapcsolatrendszerek

A partnerkapcsolatok okozta valtozasok gyakran szerkezetre haté véltozas formdjaban jelennek
meg az adott nemzet gazdasaga esetén. Hovhannisyan az Egyesiilt Allamokat vizsgalva péld4ul
kimutatta, hogy az ide irdnyul¢ iizleti targyaldsok novekedése egyiitt jar a kiildo orszdgban
kérelmezett szabadalmak novekedésével. Erds bizonyitékokat taldlt arra, hogy az {iizleti

utazadsoknak erds hatdsa lehet a technoldgia transzferre és igy az innovdciora is (N
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Hovhannisyan & Keller, 2011; Nune Hovhannisyan, 2013). Ehhez hasonl6 eredményekre jutott
Cristea is, aki szerint a személyes iizleti taldlkozok olyan komplex informéciok ataddsat tudjak
megvaldsitani, amik eldreviszik és erdsitik a nemzetkozi kereskedelmet. Ez kifejezetten igaz a
komplex szolgéltatdsokkal vagy termékekkel dolgoz6 ipardgakban, ahol tacit tudds ataddséara

sziikség lehet (Cristea, 2011).

A szabdlyozasi kornyezet kényszerl véltoztatasan €s a partnerhez valé alakitisan tdl az elmult
évtizedekben egyre nagyobb hangsily keriill a hozott kulturdlis értékek egymdéshoz
idomulédsasanak vizsgdlatara. Leung €s tdrsai szerint mind a tevékenységen keresztiili, mind a
kulturdlis kapcsolatok lehetdséget biztositanak arra, hogy a kapcsolatba keriilo felek értékei
formalédjanak (Leung, Bhagat, Buchan, Erez, & Gibson, 2005), azonban ez a formalddés
eldszor az egyén szintjén csak a kordbban definidlt 4. szinten jelenik meg — azaz a mindennapi
folyamatokban, marginélis értékvalasztisokban —, majd innen gytriidzik tovabb a mélyebb
rétegekbe. Ezt a folyamatot tdmasztja ald, az a kognitiv pszicholégidban egyre elterjedtebbé
valo nézet, miszerint a kultira adaptiv és alkalmazkodd, igy konnyen magééva teszi a
kornyezeti ingereket. Ha elfogadjuk a kultira adaptiv jellegét, akkor a gyorsan valtoz6 és
problémamegoldasra alkalmazott sémak valaszt adhatnak arra, hogy miért tudnak — kordbban
ismertetett korlatok ellenére — mégis jo iizleti kapcsolatot létesiteni kultirdjukban egymastol
tavol 4ll6 nemzetek. Az iizleti kapcsolatok sordn a felek hatékonysdgra és a tranzakcids
koltségek minimalizdlasdra torekednek, mely a kulturdlis elemek adapticidjaval és a
kommunikélt tuddsanyag megtanuldsaval konnyen csokkenthetd. Hosszu tavi kapcsolat esetén
szerintiink ez, az egyén szintjén és igy tovagyliriizd formaban nagyobb egységekben is, komoly
tudasfelhalmozdshoz és a kultira egyre tobb elemére kiterjedd valtozashoz vezethet. KésObb
az esettanulmany ismertetésénél vélik fontossdg az az elkiilonités, hogy a véllalat székhelye
nem feltétleniil hatdrozza meg a miikodési €s szervezeti kultirdjat. Ennek megfelelden a benne

dolgoz6 vezetOknek sem azonosithat6 a székhellyel a kulturgja.

4.3 Tudastranszfer és technoldgiai transzfer
Az eltérd kulturdju kapcsolatok értéktranszfer megvaldsulhat technoldgia-, tuddstranszferen

keresztiil is, ezen transzfertipusoknak Tour és Glachant ad dtfogd csoportositast:

= Szerzddéses gyartds, licence szerz0dés — kodifikalt technoldgiai tudés dtaddsa
= Kozvetlen kiilfoldi tokebefektetés (FDI) — kozvetlen tulajdonldsa kiilfoldi fél

altal egy célorszagbeli vallalatnak. A fejlodé orszdgokban gyakran az alacsony
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munkaerd koltségek kihaszndldsara torténik ilyen befektetés — azonban a
munkaerd részére torténd tuddstranszfer mindenképpen megjelenik.

= Szolgéltatasok és termékek kereskedelme: a technoldgia, a tudas a termékekbe,
szolgdltatdsokba bedgyazva keriil be a célorszag gazdasagéba.

= Személyek mozgédsa: a szakértOk és vezetok mozgidsa a cégen beliil
(multinaciondlis cégek esetében) vagy cégek kozott lehetdséget ad arra, hogy

know-how transzfer valésuljon meg. (de la Tour, Glachant, & Méniere, 2011)

A tudastranszfer az 6 cikkiik szerint azért is kifejezetten fontos, mert a vallalatok novekedését
azoknak a vezetoknek az érkezése tette lehetdvé, akik kiilfoldi, nemzetkozi tapasztalatokat
szereztek és ezeket ,hazahoztak” felhasznaltdk a belf6ldi vallalatokban — szakmai

kapcsolatokat, technoldgiai €s vezetési tudast hoztak (de la Tour et al., 2011).

Cummings és Teng a sikeres kutatdsi és fejlesztési tudds dtadést vizsgdlva négy faktort hatdroz
meg, amik a transzfer sikerességét determindlhatjdk: 1) annak a megértést, hogy a tudds
forrasdban a tudds ,,hol” helyezkedik el, 2) a k6zos tudasbazis, kontextus milyenségét, és azt,
hogy ezt milyen interakciok soran tudjék a felek felépiteni, 3) a tudasatadas folyamat, illetve 4)
azt a folyamatot, ahogy az atado fél lehetvé teszi a tudés elérést a fogadd fél szdmara. Kiemelik
azt is, hogy ugyan lehetséges a tudds kodifikdldsa, de kifejezetten komplexebb esetekben ez
olyan koltségekkel jarhat, amik a teljes folyamatot sikertelenné teszik. Illetve azt, hogy egy
sikeres folyamathoz célszerli, hogyha mind a tudasatadds elokészitésében, mind a

végrehajtasaban a felek konzultativ jelleggel vesznek részt (Cummings & Teng, 2003).

Ez a nézdpont egyfeldl erOsiti a komplex tuddsataddsban a személyes taldlkozasoknak
tulajdonitott szerepet, masfeldl pedig a kozos tuddsbédzis, a kontextus milyensége voltin
elOrevetiti azt, hogy a tuddstranszfert forrdsoldalrél megvaldsitod szereplonek érdeke a befogadd
kornyezetet formélnia — tehat folyamat és atfogd tudéastranszfert megvaldsitani ahhoz, hogy a

specifikus, példaul technoldgiai, tudastranszfer sikeresen jatszodjon le.

Ezzel egybehangzé Nelson véleménye is (Nelson 1993 in Cummings & Teng, 2003), amely
szerint a sikeres tuddstranszfer egyiitt jar a fogad6 szervezetben a gyartasi folyamatok, a termék
tervezési folyamat €s, ami szdmunkra a legfontosabb, a szervezeti struktirak, egylittmikodési

formdk (szervezeten beliili €s kiviili) megtanuldsival.
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Arrél, hogy a tudéstranszfer megvaldsitdsdhoz mennyiben sziikséges a kultira atvétele és a
vezetési folyamatok formadlasa értekezik Kedia & Bhagat (1988) is. Lényeges felvetésiik, hogy
a kulturdlis és szervezeti kiilonbségek fiiggvényében eltérd transzfer megvaldsitdsra van

sziikség.

A kulturalis kiillonbségek és a menedzseri folyamatok relativ fontossaga a technolégiai folyamatok
atvételének sikeressége szempontjabol. Nemzetkozi 6sszehasonlitas

Iparosodott nemzetek  Iparosodott orszag feldl Iparosodott orszdgok feldl

kozott (példaul USA és részben iparosodott fejlodo orszagok iranyaba
Nyugat-Németorszdg  orszag felé (példaul (példaul Nyugat-
kozott) USA-bol Dél-Koredba) Németorszdgbodl Indidba)
Tarsadalmi kultira Kevéssé fontos Kozepesen fontos Legfontosabb
Szervezeti kultdra Kozepesen fontos Kozepesen fontos Kozepesen fontos
Stratégiai menedzsment
folyamatok Legfontosabb Kozepesen fontos Kevéssé fontos

Forras: Kedia & Bhagat, 1988, 560. oldal

Ez alapjdn az eltéro fejlettségli és eltéro kulturalis gyokerekkel rendelkez6 nemzetek esetében
eltér6 folyamatok sziikségesek. Az erOsen indusztrializalt orszagokbodl kevésbé fejlett
orszagokba, amikben a kulturdlis kornyezet is eltérd, torténd transzfer esetében igy a kultdra
transzferét tartjdk a legfontosabbnak, méasodsorban pedig a szervezeti kultira transzferének
megvaldsitasdnak sziikségességét emlitik. A tovdbbiakban pedig felvetik azt is, hogy a sikeres
transzferekhez eldnyos, hogyha egy szervezet kozmopolita értékeket tud felvenni (Kedia &

Bhagat, 1988).

5. Az els6 lovasok
5.1 Miért ezt a példat valasztottuk?

Az eddig ismertetett keretrendszert a magyarorszagi rendszervaltas péld4jan keresztiil fogjuk
vizsgalni. A szocialista rendszerbdl valé attérés rengeteg vizsgalat alapjaul szolgalt az elmult
években, ugyanis egy ilyen nagymértékii valtozas a tarsadalom minden egyes rétegét érinti. A
gazdasdgi és politikai rendszer 4talakuldsa megvaltoztathatta a kordbban ismertetett
Williamson-i tarsadalmi rendszer minden egyes rétegét. Ezek koziil a leglatvanyosabb a felsé
harom szint atalakuldsa; megvaltozott a gazdasagi €s politikai intézményrendszer, atalakult
mind az informalis, mind a formalis szabalyrendszer és ezek hatdsdra a tranzakciok is uj format
oltottek (Szamuely & Csaba, 1998). Dolgozatunk kozponti kérdése arra irdnyul, hogy a

tarsadalom legmélyebben fekv és legnehezebben alakul6 szintje, a tdirsadalom normarendszere
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hogyan formélédott ekdzben. Ahogyan azt a késébbiekben a European World Values Surveys
4 hulldmban felvett adatsorai (European and World Values Surveys four-wave integrated data
file, 1981-2004, 2006.) segitségével megmutatjuk, a magyar munkavéllalok és igy a tarsadalom
értékrendszere a 80-as évek elejétdl mért 10 évben mar megvaltozott. Feltételezziik, hogy ennek

egyik ereddje az altalunk leirt értéktranszfer volt.

Hipotézisiink szerint az értékvaltozas mar kordbban, a 80-as évek masodik felében megindult,
nemcsak a rendszervéltas intézményesiilt bekovetkeztével. Az értékek atalakuldsa részben
azokon a vallalatokon keresztiil tortént, akik az el6z6 fejezetben emlitett utak koziil
valamelyiken keresztiil kapcsolatba keriiltek mas kulturdlis gyokerekkel rendelkezo
partnerekkel. Dolgozatunk tovdbbi részében ezt az A4llitast vizsgdljuk a magyarorszagi
kiilkereskedelmi vallalatok esetén keresztiil. A hazai kiilkereskedelem jelentdségére és
befolydsolé hatdsdra a fejezet késObbi részében tériink ki. Azt azonban latni kell, hogy az
altalunk vizsgélt és felvazolt hatdismechanizmus nem érvényesiilt minden vallalat esetén, igy a

valtozdsoknak csak egyik kivalté oka, és valoszinlileg nem f6 mozgatérugdja volt.

5.2 Mddszertan

Az allitds igazolasdhoz, vagyis annak aldtdmasztisidhoz, hogy megvaldsult a Kkiilso
kapcsolatokon keresztiili értéktranszfer, és annak bemutatdsdhoz, hogy ez pontosan milyen
hatdst is gyakorolt a véllalatok miikodésére, majd hogyan épiilt be a kultirdba el0szor réviden
attekintjiik a hazai kornyezet jellemzdit a 80-as évek madsodik felében. Megvizsgaljuk a
gazdasdg dgazat szerinti Osszetételét, illetve az export €s import ardnyat a teljes termelésen
beliil. Ezt kovetden megvizsgaljuk a kiilkereskedelmi kapcsolatokra vonatkozé szabalyozasi

keretet.

Az értékformélas meglétét é€s formdjat mélyinterjik segitségével vizsgaltuk. Dolgozatunkhoz
Osszesen nyolc mélyinterjit készitettiink. Az interjik elott a megkérdezettek ismeretlenek
voltak szamunkra. Hipotézisiink igazoldsahoz beszélgettiink két akadémiai szféraban mozgd
szerepldvel, akik vallalati oldalr6l nem élték meg a rendszervaltast, de munkdikban intenziven

foglalkoztak a vallalatok atalakuldsédval, és ezen folyamatok katalizdtoraival.

Interjiink tobbségét villalati felsdvezetokkel készitettiik. Oket két csoportra bonthatjuk:
egyrészt voltak koztiik olyan vezetdk, akik intenziv kiilsd kapcsolatokkal rendelkeztek mar a
rendszervéltast megel6z0 idOszakban is. Segitségiikkel meg tudtuk vizsgélni azt az allitast,
hogy valéban megindultak-e az dltalunk feltételezett folyamatok a 80-as évek masodik felében.
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A megkérdezettek masik csoportja egyfajta kontrollcsoportként szolgélt a vizsgalatunkhoz. Ok
a rendszervaltds eldtt belfoldi tevékenységet folytattak, csak késobb kovetkezett be naluk a
nyugati nyitas. Az interjuk vazlatat mellékletként csatoltuk a dolgozatunkhoz, az interjuk teljes

szovege a szerzOktol kérésre elérhetd.

5.3 A magyar példa illeszkedése az elméleti keretrendszerbe

Az interjuk mentén a kovetkezd négy dllitast, ajanlast tessziik, melyek sarokpontjai
gondolatmenetiinknek, tovabbd az elméleti keretrendszerben leirt folyamatok lejatszodédsardl

tandskodnak.
1. Allitds

A kiilfoldi  kapcsolatokkal rendelkezo, kiilonosen, az akkori szohaszndlatnak
megfeleloen, ,,tokés piacra” exportdlo magyar vdllalatokra jelentos versenyképességi
nyomds helyezodott, meg kellett felelniiik a piaci elvdrdsoknak és a nemzetkozi

versenynek.

Ennek vizsgalatahoz egyrészt feltérképeztiik a vallalatok exporttevékenységének koriilményeit,
azt, hogy mennyire kellett versenyképes termékeket eléallitaniuk, illetve azt, hogy a kiilonb6z6
allami eszkozok — példdul az exporttdmogatds, hogyan torzithatta ezt a kialakul6

versenyképességet.

Fontos kérdésiink ennek kapcsan az is, hogy a személyes vélemények alapjan megvaldsult-e az
elmozdulds egy hatékonyabb, és ezdltal versenyképesebb termékek eldallitasara irdnyuld

termelés felé.
2. Allitds

A tokés piacokra is termelo vdllalatok a verseny kovetkeztében rdakényszeriiltek arra,
hogy noveljék hatékonysdgukat és megvalositsanak olyan intézkedéseket, melyeket a
nyugati gazdasdgban ldthattak, mint sikeres példdt. Ezentil nyitottabbak lettek és
igényiik volt a tudds- és technologiatranszfer megvalositdasdra, szintén a tokés piacok

irdnydbol.

Ehhez a kérdéskorhoz kapcsolédéan megvizsgaltuk, hogy a magyar vallalatvezetok ellestek-e

kiilfoldi partnereiktdl olyan technoldgiai djitasokat, illetve szervezeti megolddsokat, mellyel
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novelni tudtdk szervezetiik hatékonysdgat. Ez elméleti modelliinkben a személyes kapcsolatok,

az tizleti utazasok kérdése, de ez alapozta meg a tudastranszfert is.

Ide kapcsolédnak a partneri kapcsolatok és az elméleti keretben leirt, ezeken keresztiil

megvalosulo tudastranszfer folyamatok is.

Azt gondoljuk, hogy ezeknek a kapcsolatoknak és folyamatoknak eldfeltétele a legalabb

részben megval6suld vallalati autonémia.

3. Allitas

A tokés piacokra is termelo, azokkal kereskedo vdllalatok egyes esetekben képesek
voltak olyan vdllalati autonémia kialakitdsdra, ami segitette a fentebb leirt folyamatok

kialakuldsdt. Ennek a politikai ,,megbizhatosdg” sokdig eros feltétele volt.

Ennek megfelelden az adaptalédas eldfeltétele, hogy a vallalatvezetés autondmidval
rendelkezzen, sajat maga donthessen mitkodésérol, nem csak a tranzakciok szintjén, hanem a
szélesebb fogalmi sikot lefedd vallalatkormanyzds teriiletén is. Ezért interjualanyaink
véleménye, illetve a kornyezet véltozasa alapjan felvazoljuk, hogy hogyan novekedett a vizsgalt

iddszak alatt a véllalatok 6ndll6sdganak mértéke.

A vallalati onéllésagot sokdig megeldzte a ,,megbizhat6sag” kérdése, vagyis az, hogy az adott
vezetdk, nem csak gazdasédgilag, de politikailag is elfogadottak legyenek. Arrdl nem tudunk, és
az interjukbdl sem deriilt ki, hogy ezekben az esetekben az egyes vezetdk valoban azonosultak-
e a politikai rendszer értékeivel, vagy a parthoz val6 kotddést csak egy eszkozként hasznaltik.
De a sziikséges lojalis magatartds elvart minimuma, mely folyamatosan csokkent a vizsgalt

id6szakban, és a part affinitds azonban megkérddjelezhetetlen.

Ezt kovetden visszaléptink még egy szintet a Williamson-1 értékrendszerben, €s
megvizsgaltuk, hogy hogyan hatott a vallalati miikodés valtozdsa a gazdasagi- €s politikai
intézményrendszerre, ezek kozott milyen Osszefonddasok figyelhetdek meg a 80-as évek
masodik felében. Ehhez kapcsolddéan megvizsgaltuk a 80-as években végbemend felsdvezetdi
korben tapasztalt generdcidvaltast, amely egyrészt elofeltétele volt az adaptiv kornyezet
kialakuldsdnak, masrészt véleményiink szerint, a fenti folyamatoknak koszOnhetéen egy
részben Uj gazdasagi elit kialakuldsat eredményezte. Ez az elit hatdssal birhatott az Acemoglu-

1 logikét kovetve az intézményi kornyezet kialakitdsara is.
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4. Allitds

Az el6z0 pontokban leirt viltozdsokat nagyban segitette a '80-as években végbemeno
vezetovaltds, mely részben uij gazdasagi elit kialakuldsdt eredményezte. Feltételezziik,

hogy ez egy nyitottabb, szakértobb elit volt.

Az interjuk sordn megkeriilhetetlennek bizonyult a kitekintés a ’90-es évek gazdasagi
folyamataira, igy erre is kitériink, bar jelen dolgozat keretében csak hipotézisek lefektetésére

van lehetdségiink, melyek egy késdbbi potencidlis kutatds alapjat képezhetik.

6. A magyar kornyezet bemutatasa
6.1 Az enyhil8 szabalyozas

Dolgozatunk €s a tovabbi kutatdsi eredmények megértéséhez fontos a szabalyozasi kornyezet
valtozdsainak rovid bemutatdsa, hiszen, ahogy azt a késébbiekben majd lathatjuk ez a véltozas

mar megalapozta a késobbi értéktranszfer 1étrejottét.

A kordbbi események részletes ismertetése nélkiil kijelenthetjiik, hogy 1968 fordul6pont volt a
magyar gazdasag szabdlyozdsi rendszerében. A kordbbi szigordan tervutasitidsos rendszert az
Uj gazdasdgi mechanizmus (tovabbiakban UGM) bevezetésével egy olyan gazdasig
szabdlyozasi rendszer véltotta fel, melynek céljai kozott szerepelt, hogy csokkenjen a kézponti
tervezés szerepe €s a vallalatok bizonyos szinten 6nallova valjanak, valamint az, hogy az arakat

a piachoz kozelebb 4116 médon hatdrozzak meg (Rainer, 2010).

Azonban az UGM végrehajtisi és koncepciébeli hibdk, valamint a nemzetkozi politikai és
ideoldgiai kornyezet kedvezOtlen hatdsai miatt elakadt. A kordbbi tervalkut szabdlyozdalku
valtotta fel, a tervgazddlkodds helyett a részletekig mend szabdlyozds dltal alakitott
gazdasagszerkezet alakult ki (Szamuely & Csaba, 1998). Ebben a helyzetben jutunk el az 1980-
as évek 1d0szakaig, amikor is megjelenik a Szegvdri Istvan altal leirt implicit gazdasagpolitika
—a valds és a meghirdetett gazdasagpolitikai célok szétvalnak (Szegvéri, 1988a in Szamuely &
Csaba, 1998). Megindul annak a keresése, hogy hogyan lehet jol miikod6é piacgazdasagot
kialakitani. Ennek a folyamatnak az dltalunk vizsgélt 1985 utdni id0szakban jelentkeznek a
gyakorlati 1épései — megalakulnak a vdllalati tandcsok, amik egyfajta tulajdonosi jog
gyakorlasat tlizik ki célul. A helyi érdekek — a vadllalati érdekek — figyelembevételével

konszenzuskeresés indul. 1984-ben versenytorvény, 1985-ben vallalati torvény, majd 1986-ban
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csédtorvény keriil bevezetésre. 1988-ban pedig 1épések torténnek a kiilkereskedelmi

monopodlium olddsara (Szamuely & Csaba, 1998).

A szabdlyozasi kornyezet lazuldsaval parhuzamosan atalakul a tarsadalom szerkezete is, itt is
er0sodni kezd a verseny. Ennek hatdsa dolgozatunk szempontjdbol a véllalatvezetdk
kivalasztasa esetén lesz fontos. 1956-ban rovid kitéré utdn visszadll az a rendszer, hogy a
lojalitdas, ezen beliill is a politikai lojalitds a legfontosabb szempont a véllalatvezetok
kivalasztdsa esetén. Az ezt kovetd negyedszdzadban a politikai megbizhatésdg oly fontos
szemponttd vélik, hogy szabdlyban is rogzitik jelentdségét. A szigoritdsnak kdszonhetden a
felsdvezetdi rétegen beliil a felséfoku végzettséggel nem rendelkezok és politikai bizalmasok
ardnya visszadllt a 40-es években tapasztalt magas ardnyra. Egyre fontosabb lesz az
eldrejutasban a kor szerepe, ami felfoghat6 a fenti elvek leképzésének is: minél idésebb egy
vezetd, anndl régebb Ota szolgélja a rendszert, igy anndl megbizhatébb politikai szempontbdl

(Lengyel, 2005).

A 80-as évekre a fenti minta eltolédott, €s Lengyel kutatdsa alapjan a vezetok tobbsége bar még
ekkor is parttag volt, nagy résziik mér rendelkezett felsofoku végzettséggel (tobbnyire mérnoki
diplomadval). Ezek az emberek jellemzden fiatalon keriiltek menedzseri pozicioba, mely késobb
meghatdrozta eldre meneteliiket. Ez a folyamat foként a 68-as valtds kiteljesedésének
koszonhetd, amely feloldotta vagy gyengitette a kordbbi kivélasztasra vonatkoz6 korlatozasok
nagy részét, egyre erdteljesebb szerepet kapott a verseny a kivélasztasi folyamatokban. Fontos
dontési szempontta valt a munkatapasztalaton tdl a technoldgiai kompetencidk és a vallalkozasi

ismeretek birtokldsa (Lengyel, 2005).

Lengyel arra a fontos folyamatra is rdvildgit, hogy a kivélasztds professzionalizdléddsanak
koszonhetden a kordbban egységes elit szegmentdlddott, megjelent egy olyan réteg, akik

vilagnézetiikben és értékrend;jiikben alapvetden eltértek a kordbbi irdnyitoktol.

6.2 Kilkereskedelem helyzete Magyarorszagon

Mivel dolgozatunk fékuszdban a kiilkapcsolatokon, a kereskedelmi partnereken keresztiil
megvaldsuld értéktranszfer all, ezért fontosnak tartjuk, hogy bemutassuk fobb jellemzdit a
vizsgalt idészakban. Mar kordbban emlitettiik, hogy a kiilkereskedelmi kapcsolatokkal nem
minden véllalat rendelkezett, igy a hatdsok sem voltak egységesek. Emiatt fontos feltarni azt,

hogy pontosan mely dgazatokat és milyen mértékben érinthetett a kiilsé kapcsolatokra épiild
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értéktranszfer. Az adatok részletes bemutatdsa azért is fontos, mivel dolgozatunk egyik

tovabbfejlesztési irdnya lehet a hatdsmechanizmus empirikus tesztelése.

Magyarorszag a masodik vildghdboru utan kialakult vildggazdasagi és politikai rendszerben a
KGST tagjaként miikodott. Tagorszdgként a kiilkereskedelem koordinédldsanak és
lebonyolitdsdnak nagy részét a szervezet bonyolitotta. A KGST-n beliil zart rendszerben folyo
kiilkereskedelem (, mely a vizsgalt id6szakban a kiilkereskedelmi forgalom tobb mint felét adta)
a vilagpiaci 4araktdl elszakitva bonyolddott le. A forrdsok alapjan emellett a nyugati
kiilkereskedelemnek is mindig fontos szerep jutott, hiszen innen tudtdk a tagdllamok beszerezni
a hidnyzé termékeket, valamint fontos forrds volt a legujabb technolégidk, eljarasok

beszerzéséhez.

A nyugat felé fordulds felerésodott az 1968-as reform, az UGM bevezetésével, amikor
formadlisan is komoly kritikus hangok jelentek meg az addig fenndll6 gazdasagi rendszerrel
kapcsolatban. Bar Magyarorszdg ekkor mdar nyitott volna a Nyugat felé, a kapcsolatok
bovitésének szamos akaddlya volt, melyek koziil a legfontosabb a magyar-szovjet kapcsolat
kiilonleges jellege: a tagallamok erdteljesen kotddtek a Szovjetunidhoz, és jellemzden bartell
tigyleteket bonyolitottak vele. Az alapvetd nyersanyagokért (olaj, gdz, szén, vasérc stb.)
ellenértékként a magyar gazdasag altal szolgdltatott termékek gyakran sildny mindségliek
voltak, melyek nyugati piacon nem keriilhettek volna értékesitésre. Ezzel szemben a nyugati
kereskedelemért devizaval kellett fizetni, mely elddllitdsa komoly gondot okozott a kotott

devizagazdalkodédsnak koszonhetden (Koves, 2003).

A vallalatok arukapcsolatait sokdig kizarélag az dllamapparatus szabta meg, a partnerek kozott
sziileto szerzOdések tartalmadt és a kereskedelem feltételeit feliilrol diktaltdk. Ezzel kapcsolatban
is megjelentek engedmények, melyek bevezetésére az 1960-as évektdl fokozatosan keriilt sor

(Szamuely & Csaba, 1998).

Magyarorszag kiilkereskedelmi adatait az 1960-as évektdl vizsgélva azt tapasztaljuk, hogy a
kereskedelmi egyenlegiink szinte folyamatosan negativ volt, vagyis Magyarorszdg mindig egy
importot intenziven igénybe vevo orszag volt, mely mértéke meghaladta az exportalt termékek

értékét.
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Magyarorszag kiilkereskedelmi forgalma
import export egyenleg |import export egyenleg
millié (deviza) forint* millié dollar
1960 10 701 9 489 -1212 911 808 -103
1965 16 582 16 471 -111 1412 1 403 -9
1970 27 895 25 629 -2 266 2 376 2183 -193
1975 59 659 50321 -9 338 6 945 5 858 -1 087
1980 283 489 263 225 -20 264 8 730 8127 -603
1985 394 748 410 297 15 549 7 846 8 267 421
1990 544 921 603 636 58 715 8 647 9 588 941

*1960-1975 kozott "devizaforint”

Forras: Comtrade adatbazis, United Nations Statistical Division. (2013)

Az adatok alapjin l4thatd, hogy a *60-as évektdl folyamatosan emelkedett az import termékek
értéke 1980-ig, majd kisebb visszaesést kovetden tjra novekvo tendencidra allt. Ezzel szemben

az export tevékenység volumene folyamatosan emelkedett a vizsgalt periddus alatt.

Ezekbdl a szdmokbdl ezen dolgozat keretében nem tudunk messze mend kovetkeztetéseket
levonni, ugyanis ehhez sziikséges lenne annak targyaldsa, hogy hogyan alakult a gazdasagi
kornyezet, hogyan oszlott meg a kiilkereskedelmi folyamat az egyes dgazatok kozott, illetve
nem elhanyagolhat6 az a tényezd sem, hogy milyen kereskedelmi partnerekkel allt kapcsolatban
Magyarorszag. Az utobbibdl ebben az egyszeri leird jellemzésben is fontos kovetkeztetéseket

vonhatunk le a geopolitikai, illetve a gazdasagi tényezdkre és az orszag dllapotara vonatkozdan.

Az Altalunk vizsgalt, 1985 és 1990 kozotti idészakban Magyarorszag legjelentdsebb
kereskedelmi partnereivel bonyolitott forgalom a mellékletben taldlhaté tabldzatokban

bemutatott médon alakult:*

4 A tdblazat egyes oszlopaiban az adott idészakban hazédnkkal atlagosan legnagyobb forgalmat bonyolité 12
orszéagot tiintettiik fel. Ezek az orszdgok megkozelitéleg a teljes kiilkereskedelmi forgalom 75%-at adtak a vizsgélt
években. A tdblazatban az partner orszdgokhoz tartozé szdzalékértékek a teljes forgalombdl val6 részesedését
mutatjak.
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Legfontosabb kereskedelmi partnerekkel bonyolitott IMPORT forgalom

1985-1990
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Forras: Comtrade adatbazis, United Nations Statistical Division. (2013)

Legfontosabb kereskedelmi partnerekkel bonyolitott EXPORT forgalom
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100%
. . . . . .
50%
- I I I I .
0%
1985 1986 1987 1988 1989 1990
B Szovejtunié ENSZK Ausztria =mNDK m Csehszlovékia m Olaszorszag
m Jugoszldvia Hengyelorszdg m Egyesiilt Allamok mEgyéb eurdpai dllamok M Franciaorszag B Svijc

Forréas: Comtrade adatbézis, United Nations Statistical Division. (2013)

Az iddészakban egyértelmiien domindlt a Szovjetunié irdnydba torténd forgalom. Kisebb
ingadozésokkal az export termékek harmada itt talalt gazdéra. J61 lathato, hogy a legjelentdsebb
kereskedelmi partnerek kozott nagy hangsilyt kapnak a KGST édllamai, illetve a KGST-hez

szorosan kapcsolddd orszdgok, de fellelhetiink a hazaitél nagymértékben eltéré kultirdju
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partnereket is. Igy példdul rogton a mésodik legfontosabb partnerorszdg az idészakban az

NSZK volt.

Fontos latnunk azt a kiilkereskedelmi tendencidt is, hogy Magyarorszag export-import
forgalméban egyre novekvO szerepet kaptak a ,,t0kés” orszagok az el6z6 iddszakokat
meghatdroz6 KGST piacokkal szemben. A kapitalista orszagok és a KGST orszdgai irdnydba

aramlo6 forgalmat az alabbi dbra szemlélteti az idészakban.

Kiilkereskedelmi forgalom alakuldsa a legfontosabb partnerorszdgokkal

1985-1990
70%
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1985 1986 1987 1988 1989 1990
Import - Kapitalista orszdgok e [mport - KGST
Export - Kapitalista orszdgok Export - KGST

Kiilkereskedelmi forgalom alakuldsa 1985 — 1990

Forras: Comtrade adatbazis, United Nations Statistical Division. (2013)

Agazatok tekintetében a legfontosabbak a mezégazdasdg, a banyészat, az élelmiszeripar, a
konnytipar, a vegyipar, a kohdszat, a gépipar és a villamos-energia, melyek az 6sszes termeld
tevékenység kozel felét adtdk 1985-ben (Kozma, 2002). Az dgazati 6sszetételt a kovetkezd dbra

mutatja:
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A GDP ardmea és a kiilkereskedelem-intenzitasi mutatok
(gedzalik)
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Forras: Kozma (2002), 59. oldal

Az 1985-6s fordulépontot megfigyelve szembetlind a mezdgazdasidg nemzetgazdasigi
szempontbdl kiemelt szerepe. A termelés nagy részét adé mezdgazdasagbdl szarmazod
exporttevékenység mértéke a teljes GDP 10%-aval egyezik meg. Kozel azonos volumenii
exporttevékenység tartozik a konnytiiparhoz. Export szempontjabdl sokkal jelentdsebb 1985-
ben az élelmiszeripar, a konnytlipar és a vegyipar. Mig az els6 dgazatot egyértelmiien export
tobblet és jelentds mértékii hozzdadott érték elddllitas jellemzi, addig a masik kettd esetén
nagyjabol azonos a kivitel és a bevitel mértéke. Jelentds értéket képvisel a gépipari
kiilkereskedelmi tevékenység. A gépipar kiemelt jelentdségének okai kozott lehet az, hogy az
agazat jelent6s mennyiségli hozzaadott értéket termel, de a nagymértékli export biztositdsdhoz

ardnyaiban hasonl6é méretli importtevékenység is sziikséges (Kozma, 2002).

Az adatokbdl és a koriilmények ismertetésébdl egyértelmiien kovetkezik, hogy a nyugati,

mukodésiikben kapitalista elveket vall6 nemzetekkel valé kapcsolat mindig is a technoldgiai
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fejlodés egyik forrdsa volt. A vizsgalt id0szakban pedig a megengedObb szabdlyozasi

kornyezetnek koszonhetden az érintett 4gazatokban folyamatosan ndtt a jelentdsége, volumene.

7. Régen minden jobb volt?
A fentebb vazolt helyzet allt tehét interjialanyaink eldtt a *80-as években. A kiilkereskedelem
fokuszdnak eltoldddsa és az enyhiil0 szabdlyozas véleményiink szerint okot és lehetdséget adott
az elméleti keretben vazolt értéktranszfer megvaldsitdsara — mely idedlis esetben a tarsadalom
értékrendjében is képes valtozast indukalni. Ennek igazoldsara a kovetkez6 fejezetben tesziink

kisérletet.

A kovetkezOkben az interjuk sordn koriiljart témdkra épitve vazoljuk fel a ’80-as évek
kiilkapcsolatainak és a kiilkereskedelemének folyamatat, melyet elméleti modelliinkbe

illesztiink.

Az alfejezetek sordn részben a Williamson-i €s Acemoglu-i modellek Osszekapcsoldsdval
kapott szintek interakcidit, részben az egyéb kapcsolati hatdsok vélt eredményeit vessziik sorra.
A tranzakciok, a mindennapi folyamatok, a kiilkapcsolatokhoz és kereskedelemhez kapcsol6do,
kordbb felvazolt, transzfertipusok megjelenésétdl inditva jutunk el a generéacid- €s elitvaltas, a

tarsadalmi értékek bizonyos szintli megvaltozasanak, adaptalodasanak kérdéséig.

7.1 Szaladni mar nem elég, |6ra kell GIni

Hatékonysag, kilkereskedelem és versenyképesség

A korabbiakban lefrtuk azt a kdrnyezetet, amiben a véillalatok miikddtek az vizsgdlt iddszakban,
amely fontos adalék ahhoz, hogy interjialanyaink hogyan lattak a lejatsz6dé folyamatokat. Az
itt leirtakban a kordbbi /1. dllitasunkkal kapcsolatban azt vizsgéljuk, miszerint, az egyébként a
gazdasdgi szerkezetben alacsony hatékonysdggal mukodoé véllalatok mellett, a ,,t0kés”
piacokkal kiilkereskedelmet folytatd vallalatok esetében megjelent a versenyképességre vald

torekvés, hiszen olyan piacokon versenyeztek, ahol ez elvaras volt.

Erdemes kitérni a tevékenység kapcsan kialakitott nemzetkozi szervezetek, halézat szerepére
és fobb jellemzdire. A monopoljoggal rendelkezd kiilkereskedelmi vallalatok kapcsin
elmondhatjuk, hogy ezek a véllalatok kiterjedt kapcsolatokkal és jelenléttel rendelkeztek

vildgszerte. Ahogy azt Kovacs Laszlé elmondta, a Medimpex nevi, gydgyszeripari import-
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export tevékenységet bonyolitd vallalat példaul a gydgyszergydrak kozos kiilkereskedelmi
tevékenységét bonyolitotta (Kovécs, 2012). Jelentds kapcsolatrendszerrel rendelkezett, mind
kapitalista, mind szocialista orszdgokban, tobbek kozott példaul Dél-Amerikdban is voltak
partnereik. Az itt dolgozéknak mar a 80-as években lehetdségiik volt kiilfoldi gyogyszer
cégekkel kapcsolatba keriilni (Kovacs, 2012).

Az, hogy ezeken a vallalatokon kiviil egy cég kiilkereskedelmi tevékenységgel rendelkezhetett
kiemelt szereprdl adott tanibizonysagot — ilyen volt példaul a Ganz-Danubius, akik technikai,
miuszaki berendezéseket €s jarmiiveket gyartottak — a kiilonboz6 miiszerektdl a hajokig vagy a

Taurus gumiipari vallalat (Angyal, 2014).

Angyal Addm, volt vezérigazgat6, a Ganz-Danubius halézatdrdl beszélve elmondta, hogy a
vallalat 0sszesen 80 orszdgban volt jelen, kirendeltségekkel, iroddkkal, igynokokkel egyiitt. 15
orszagban allando jelenlétet tartottak fenn, ezen beliil jelentds volt a KGST orszdgok szama
(Angyal, 2014). Hasonl6 figyelhetd meg a Taurus esetében is, a vallalat 1982 elejére allithatta
Allamokban, Németorszdgban, Indonézidban, Irakban voltak tobbek kozott érdekeltségei,

mondta el Bardny Gyorgy, a vallalat kordbbi személyzeti vezetdje (Barany, 2014).

Ezeket a vallalatokat, akik kiilkereskedelmi képességet tudtak kialakitani a meglévo
koriilmények kozott, Kozminski ,.tettetdknek™ nevezi €s olyan vallalatokként jellemzi Oket,
akik képesek voltak a korabeli piaci igényekre reagélni és az ehhez sziikséges termékportfoliot
kialakitani. O is megemliti, hogy ezek a gazdasigi aktorok dltaldban gazdag és kiterjedt

kapcsolatrendszerrel rendelkeztek a nyugati orszdgokban is (Kozminski, 1993).

Ez azonban azt is jelenti, hogy talalkozva a piaci kornyezettel — feltételezéstinknek megfelelden
—, ezen vallalatoknak versenyképessé kellett valniuk. Errdl a versenyképességi nyomasrol tobb

interjialanyunk is beszélt.
Egyrészt felmeriilt, hogy a megjelent a véllalatok életében maga a verseny:

»A nyugati piacokon természetes volt a versenyképességi nyomds — ott

verseny volt, versenyezni kellett.” (Angyal, 2014)

»Hozzd kell tenni, hogy dllami vdllalat, ugyanakkor — és ez a

munkamaodszereket szerintem eléggé meghatdrozza, vagy ha nem is
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meghatdrozta, de jelentosen befolydsolta, hogy a termékek egy jelentds része,
akkor ugy mondtuk ,,tokés piacra ment”, tehdt ott komoly verseny volt.”

(Kramer, 2012)

Mindekdézben a technoldgiai versenyképesség elvardsa akdr a KGST piacokrdl is jelentkezett:

Az oroszok meg tudtdk, hogy mik a vildgon a korszerii technologidk, igy

muszdj volt ezeket megtanulni.” (Angyal, 2014)

Illetve a technoldgiai, folyamatszabalyozasi versenyképességhez sorolhaté az is, hogy bizonyos

piacokon erdsebb szabalyozasi elvardsoknak kellett megfelelni:

., ... Az exportpiacok, a reguldlt piacok — USA, Nyugat-Eurépa, Japdn —
nyomdsa, ha a szocializmusban el akartunk adni az USA-ba, akkor meg
kellett felelni az akkori feltételeknek [...] A reguldtorok kényszeritettek ki

beldliink egy magatartdsi modot.” (Kovacs, 2012)

A magyar vallalatok versenyképességét ezeken a piacokon néhdny tényezd adta, ennek egyik
példdja a tobbszor felmeriilt mar meglévo referencidk. Branyiczki Imre, aki a rendszervaltas
idején akadémiai tevékenységet folytatott, példaul a Ganz-Danubiust emlitette, mint ami
versenyz0 piacokon is komoly tigyfelekkel birt (Branyiczki, 2014). A referenciaelonyt Angyal

Adam is aldtdamasztotta:

,, Volt egy nagy referenciaelonyiink, sok gépiink mitkodott a Szovjetunioban.”

(Angyal, 2014)

Ez azonban nem a legjellemzdbb tulajdonsag. Versenytényezdt jelentett még a megbizhatésag
és a ,,megfelel6” mindség (Angyal, 2014; Kramer, 2012; Voszka, 2014), illetve az alacsony ér,

amit tobben is kiemeltek.

»Ahhoz, hogy nyereségesek legyiink muszdj volt olcsobban dolgoznunk.”
(Angyal)

Azt szoktdk mondani ezekre a szocialista vdllalatokra, hogy kozepes

minoséget és alacsony dron tudtak gydrtani.” (Voszka, 2014)

Az arral tudtak a magyar véllalatok versenyezni, anndl is inkdbb, mert gyakran nem a nyereség,
hanem a minél nagyobb drbevétel elérése volt a céljuk. Ennek oka abban keresendd, hogy

kiildetésnek a devizadllomédny novelését tlizték ki. Errdl beszélt Kramer Mérta, a Mineralimpex
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kapcsan. Szerinte a gazdasdgossag ezekben az aralkukban nem volt kérdés, habar maguknak az

alkuknak a 1étrejotte lizletszerli gondolkodast igényelt.

»A gazdasdgossdg nem volt kérdés, kellett hozni azokkal az drakkal egy
bevétel tomeget és mindent meg kellett tenni ennek érdekében.” (Kramer,

2012)

»Nyugatra pedig elsésorban pénziigyi vonalon tortént az export
,Serkentése”, ebben nem szoltak bele, az volt a lényeg, hogy minél tobb

dolldr keriiljon az orszdgba.” (Kovacs, 2012)

A gazdasdgossdg, illetve az d&reldny kapcsdn meriilt fel egy mdsik kérdés — az
exporttdmogatdsok szerepe. Az exporttdmogatds abbdl a szempontbdl lehet meghatirozé a
vizsgalt témaban, hogy a 80-as években a kiilsé addssag tidlzott novekedésének elkeriilése
érdekében nemzetgazdasagi cél volt bizonyos valutamennyiség biztositdsa. Emiatt, ahogy az a

Kramer Marta éltal elmondottakbdl is kitiinik kevésbé volt cél a profit elérése.

Voszka Eva, a Pénziigy Kutaté Intézet egykori munkatdrsa az alacsony ar (vagyis az egyik f6
versenyképesség tényezd) kapcsan egy masik fontos tényezdt emelt ki, az exporttdmogatasok
szerepét. Ezek nagy része a folyd veszteségek kiegyenlitésére szolgdlt folyé tdmogatds
formdjaban (Voszka, 2014), ez pedig egyértelmiien egy nem versenyképes miikodés jellemzdje.

Branyiczki Imre gy fogalmazott, hogy

»Ha egy nagyvdllalat vin. dollarexportot produkdl, akkor megkapja az
dllamtol a kiegészitd tamogatdst [...] ezzel pedig kényelmesebben elvan,
mintha termékfejlesztéssel és marketinggel valds piaci versenybe kellene

belemennie.” (Branyiczki, 2014)

Hozzatette azonban, hogy annak igenis megvan a lehetdsége, hogy a vildgpiacra kikeriilve ez
valamennyire megvaltozik (Branyiczki, 2014) — ugyanis az darral csak egy ideig lehet

hatékonyan versenyezni.

Az exporttdmogatasok mas formdjaval is taldlkoztunk az interjik sordn. Két interjialany esetén
is elokeriilt a kedvezményes devizavaltasi rata. Kovacs Laszl6 besz€lt arrdl, hogy egy adott
dollar arfolyam mellett a kiilker véllalat egyfajta pluszt, bonuszt kapott az drfolyamra (Kovécs,
2012)— azaz példaul egy 60 forintos arfolyam mellett, ha dollar export folyik be, a vallalat

devizjat itthon, a Pénziigyi Minisztérium és a Kiilkereskedelmi Minisztérium rendeletének
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megfeleléen, 77 forintot szamoljdk el. Hasonlérél szdamolt be Angyal Addm is. A Taurus, mint
fontos devizatermeld vallalat egyfajta szorzofaktort kapott a kiilfoldon értékesitett termelése

utdn (Angyal, 2014).

£ 9

Ugyanakkor felmeriilt az is, hogy egy-egy versenyképesebb véllalat esetében a ,,t0kés” piacok
kiszolgéldsa olyannyira j6 lehetdségnek bizonyult, hogy az a KGST orszagoktdl vont el
eroforrast. Erre a rendszer kvéotabdvitéssel és esetenként , tiszta dollaros iizletekkel, piaci dron”

tudott valaszolni (Kramer, 2012).

Osszességében azt mondhatjuk, hogy az I. dllitdsunkat, miszerint a nyugati orszdgokkal
kiilkereskedelmet folytaté véallalatokra versenyképesség nyomads helyezodott, részben latjuk
igazoltnak. Egyrészrol valéban megjelenik a vildgpiacra valo kilépéssel a verseny, illetve az
annak valé megfelelés kényszere. A folyamat ellen hat azonban az, hogy a nyereségesség csak
részben cél, ennél sokkal nagyobb szerep jut a deviza szerzésnek, tovabbd az
exporttamogatisok jelentds szerepe csokkenti a vallalatokra gyakorolt nyomdst. Ezért csak

részben jelentkezik valodi versenyképességi nyomas.

Mindazonéltal hdrom versenyképességi tényezOt az art6l fiiggetleniil hoznia kellett a
vildgpiacra kilépd vallalatnak — egyrészt az elvart ,elfogadhaté” mindséget, masrészt a
technoldgiai felkésziiltséget, harmadrészt pedig célszerli, hogyha referencidkkal, mar miikodo

megoldasokkal rendelkezik a vallalat.

7.2 Felnyergeljik a lovakat

Tudastranszfer, technoldgiatranszfer, személyes talalkozasok és azt ezt kisérd valtozasok

Dolgozatunk 2. dllitdasaként azt fogalmaztuk meg, hogy a nemzetkozi verseny kovetkeztében a
kiilkereskedelemi tevékenységet folytatd vallalatok rakényszeriiltek arra, hogy ndveljék
mikodési hatékonysagukat és elsajdtitsanak a piacgazdasagban lathat6 példakat. Ezéltal tudas-
és technoldgiatranszfert valdsitottak meg, amiben fontos szerepet kaptak a személyi

kapcsolatok, melynek fontos formdja az elméleti keretnek megfelelden az iizleti utazasok.

Ez az allitas tapasztalataink alapjdn a csak kiilkereskedelmi tevékenységet végzo és a termel0
vallalatok esetében valamennyire elkiiloniil. Fontos azt is latnunk, hogy a kiilkereskedelmi
tevékenység, még ha egy import-export cégen (tovabbiakban impex cég) keresztiil is valdsul

meg, akkor is részét képzi az dgazati szerkezeteknek. Emellett pedig az impex cégekbdl a
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korszakot jellemzé munkaerd mozgds tovabb facilitdlja ezt a kapcsolatot azon keresztiil, hogy

a megszerzett tapasztalataikat a késObbiekben termeldvallalatokban kamatoztatjak.

A tudés- és technoldgiai transzfer szerves része és egyben megalapozdja a személyes kapcsolat
megléte. Ez eltér0 gazdasagok, kultirdk kozott iizleti taldlkozasok, utazdsok formdjaban tud
megvalosulni. Egy-egy ilyen taldlkozds azonban nem csak iizleti jellege miatt fontos
szamunkra, hanem azért is, mert més kultirdk megismerése a résztvevok szamadra egyfajta

értéktranszferre ad lehetdséget.

Arrdl, hogy az ekkoriban kiutazé kereskedOk vagy vezetOk mennyire lattak, ismerték meg a
piacgazdasagi miikodést, eltérd véleményeket hallottunk. A kérdés megitélése szempontjabol
fontos, hogy hogyan épiilt fel egy ilyen taldlkoz6, mi volt a célja. Mivel ebben az alfejezetben
alapvetden egyéni, személyi szintll kérdésekrol beszéliink, ezért fel kell tenniink, hogy ezek az
alkalmak jelent6sen eltértek mind személyenként, mind véllalatonként. Ennek ellenére,

egyfajta benyomads keltéséhez bemutatjuk a tapasztalatokat, véleményeket.

Branyiczki Imre szerint az ilyen tdrgyaldsok, latogatasok alkalmaval alapvetden nehéz volt
atlatni a folyamatokat, de eléfordulhatott az is, hogy a latogatdsoknak lehetett egy kulturilis,
kapcsolatépitésre szolgald része is, illetve a targyaldsi stratégidk beldtdsa is megjelenhetett
(Branyiczki, 2014). Emellett egészen hétkoznapi kiilonbségeket is lehetett latni egy masik
kultirdja és a hazai rendszer kozott, példaul a gyar fizikai kinézete (Voszka, 2014). Persze a
folyamatok atlatasanak mélységét erdsen meghatdrozhatta a litogatds formdja is. Igy lehet,

hogy Barany Gyorgy példaul arrél szamolt be, hogy

. ... megjelentek modernizdciora valo torekvések. A felso vezetés azért sokat
jdrta a vildgot, és ldtott olyanokat, amire azt gondolta, hogy ez itthon is

bevezetendo, itthon is sikeres lehet.” (Bdrdny, 2014)

Angyal Addm is beszélt arrdl, hogy gyakori kiilfoldi utjai soran ltott olyan dolgokat, amiket
hasznosnak tartott késobb itthon is megvaldsitani (Angyal, 2014). Nem klasszikus vallalati
példa a KSH esete, tekintve, hogy egy dallami szervrél van szd, azonban a folyamatok
szempontjabol fontos, hogy itt is jelen volt ebben az idészakban egy hasonlé metddus. A hivatal
kapcsolatai kiterjedtek voltak, a nemzetkozi statisztikai €letben szakmailag elismerték a
szervezetet. Ennek a nemzetkozi szervezetekkel kialakitott személyes munkakapcsolat adott
erds alapot. Ilyen volt tobbek kozott az ENSZ statisztikai szervezete, akiktél az 6

gyakorlataikat, mdédszertanaikat igyekezték atvenni (Straub, 2014).
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Ezzel kozelebb keriilink egy masik személyes tapasztaldson alapuld kapcsolat tipushoz is.
Bérany Gyorgy emlitette, hogy a ’80-as évek elején, a Taurus vezetdjének, Tatai Ilondnak az
elképzelésére kezdték bevezetni a vallalatban az akkor itthon teljesen ujnak szdmité human

eroforras kezelést, ennek eredetére Barany Gyorgy a kovetkezoképpen emlékezett vissza:

. ... amikor egy nagyobb kiilfoldi koritrol tért vissza, akkor volt egy olyan
helyzet, hogy Tatai Ilona hosszabb ideig nyugatiakkal tdrgyalt — ldtta és
realizdlta, hogy van egy ember a tdrgyaldsokon — a személyzeti vezeto. Ekkor
még nem értette miért. Aztdan megtanulta, hogy ez egy jelentos pozicio naluk.
Akkor engem erre kivdlasztott, iskoldztatott, bejdratta velem a vildgot (pl.

LSE). Igy keriiltem *81-ben a személyzeti vonalra.” (Bdrdny, 2014)

Ez aleirds egy masik fontos folyamatot is tartalmaz — Barany Gyorgy a cég megbizdsabdl tanult
az Egyesiilt Kirdlysagban, az Egyesiilt Allamokban, Skandindvidban és Németorszagban is
(Barany, 2014). Ezek olyan utak voltak, ahol személyesen lathatta a piacgazdasagban miikodo

cégek gyakorlatat.

Ezek a személyes kapcsolatok, utazasok, ahogy itt is latszik elvezettek ilyen, és ehhez hasonld
felismerésekhez, a tudastranszferre val6 igény felmeriiléséhez, sot a fenti példabdl latszik, hogy

voltak, amik meg is val6sultak.

A konkrét szervezeti tuddstranszfer a tapasztaldsok alapjan valésulhatott meg. Péld4ul a fentebb
emlitett HR rendszer bevezetése remek példa erre, de Barany Gyorgy emlitette azt is, hogy a
Taurushoz keriilésekor a véllalat a Volvo mindségmodelljét, ¢és annak hazai
megvalosithatésagat vizsgalta (Bardny, 2014). A mindségre vald torekvés, a mindségbiztositas
médszerének elsajétitasa masik interjialanyunkndl is megjelent. Angyal Addm emelte ki, hogy
amikor kiilfoldon latta, hogy a mindségben valami jobbat, erésebbet tudnak nydjtani a
versenytarsak, akkor igyekeztek a Ganz-Danubiusndl is egy jol miikodo rendszert

meghonositani (Angyal, 2014).

, Mindig volt egy fiiggetlen nemzetkozi ellenorzo szervezet [a hajoiparban].
Amikor idejott egy ellenor, akkor megfigyeltiik, hogy mit, hogyan csindl. Ezt
ellestiik, megtanultuk, alkalmaztuk, beépitettiik a sajdat mindségbiztositdsi

rendszeriinkbe.” (Angyal, 2014)
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A HR rendszer mellet a Taurusndl valésult meg ’87-88-ban egy olyan atalakitds is, ami a
kiilfoldi gyakorlatnak megfeleld vallalati szerkezet kialakitdsat thzte ki célul. A
Magyarorszagon akkoriban uttdronek szamité diviziondlis kialakitdsatol a cég

hatékonysdganak javuldsat vartak.

A szervezeti és folyamat valtozdsok mellett beszélhetiink technoldgiatranszferrdl is. A Taurus
a versenyképesség fenntartdsa érdekében a ’80-as évek kozepén egy osztrdk cégtdl vasarolt
technoldgiai licencet. Ez Barany Gyorgy elmonddsa szerint visszahatott a termelés, szervezési,

vezetési rendszerre is — alkalmazkodni kellet az 0j technoldgia elvardsaihoz (Barany, 2014).

Ahogy azt kordbban bemutattuk a technoldgia transzfer elokészitése és megvaldsitdsa olyan
feladat, ami kozvetiti a felek kozott a kulturdlis, munkavégzésbeli értékeket is, igy nagy szerepe

lehet a gondolkozas megvaltozasdban.

7.3 A 16 hatan Ulve megtapasztaltam a szabadsagot

Vallalati autondmia megerdsodése a 80-as évek masodik felében

Az eddig bemutatott folyamatok elofeltétele a vallalati autonémia megerdsddése, és ezen
keresztiil annak biztositdsa, hogy a vezetdk a kivdnatosnak tartott gyakorlatokat 4tiiltethessék
sajat milkodésiikbe. A véllalati autonémia megerdsodése, és az ehhez kapcsoléddan kialakuld
kordbban bemutatott hatékonysdgnovekedés, valamint a versenyképesség javuldsa de facto
gazdasdgi hatalomhoz juttathatta ezen vallalatok vezetdit. Ennek jelentdségét a kovetkezd

fejezetben targyaljuk, €s probaljuk igazolni a fejezet elején megfogalmazott 3. dllitdst.

Az autondémia megjelenése a legtobb interjualany elbeszélése alapjan egyfajta folytonos
atalakulasként irhat6 le, mely nagyrészt a 68-as reformokbdl vezethetd le. Ekkor Voszka szerint
a vallalatok vezetdiben mar tudatosan megfogalmazddott az Ondllésdg gondolata, de ennek
irdnya a még nem volt tiszta. Mindenesetre kiemelte azt, hogy rugalmassidguknak készonhetden

a nagyvallalatok gyorsan adaptalodtak a kornyezeti enyhiiléshez, valtozasokhoz.

Annak ellenére, hogy ndétt a vallalatok 6ndllosaga, ennek valddi hatdsa a hatékonysdgra Angyal
szerint megkérddjelezhetd. Az édllami tervrendszer €s a tovabbra is fennmaradé gondoskodds
még novekvd autonémia mellett is elkényelmesitette a vallalatokat, mely gondolkoddasmdd

gyakran a mai napig sem valtozott.
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A formalis valtozasok koziil tobbszor széba keriilt a Véllalati Tandcsok megjelenése, melyet
interjualanyaink semlegesen vagy pozitiv ért€keltek. Angyal a tandcs Osszetételén
(vezérigazgatd 4ltal kinevezett vezetdk, munkdsképviselet és minisztériumi emberek) tul
kiemelte, hogy a tandcs alapvetden a cég hatékony mikodését akarta eldsegiteni, és ennek
érdekében cselekedett, igy konnyli volt veliikk egylittmikodni (Angyal, 2014). Voszka
ravilagitott arra az érdekességre, hogy 85-ben mar olyan jogkort kaptak ezek a szervezetek,

mely késobb a spontan privatizaci6 alapjat nyujtotta (Voszka, 2014).

A vezérigazgato kinevezésérol és szervezeti iigyekrol, szétvdldsokrol és
osszeolvaddsokrol, valamint arrol, amirol ekkor még nem tudtuk, hogy
mennyire fontos lesz, tdrsasdgalapitdsrol a vdllalati tandcs donthetett.”

(Voszka, 2014)

A szervezeti 4talakuldsok ebben az id0szakban nem voltak gyakoriak, interjuink sordn azonban
erre is hallottunk példat. A Ganz-Danubius ebben az idészakban hajtott végre egy jelentds
szervezeti atalakitast: az dllami nagyvallalat holdingga alakult, vagyis kisebb, 6nallé célokkal
és mikodéssel rendelkez0 részvénytdrsasagok halmazdva alakult. A nehézgépgyar esetén ehhez

a folyamathoz kothet6 a valodi 6nédllosag megjelenése (Angyal, 2014).

A vallalati autonémia egyfajta mutatdja lehet az, hogy a vezetok dontéseibe mennyire sz6l bele
a kiilsé irdnyitds, mely a legtobb beszélgetés sordn fontos tényezOként meriilt fel. Angyal
allitdsa szerint, amig a vallalatok teljesitették az ot éves dllamkozi szerzodéseket, addig a
politikai-gazdasagi irdanyitds békén hagyta Oket, szabadon donthettek sajat mukodésiikhoz
kapcsolddo szerzddéseikrdl, sét bizonyos esetekben a keretszdmok kapcsdn az dllammal is

alkudozhattak. Kramer is hasonl6 folyamatrél szamol be, amikor a kovetkezot emeli ki:

,, Tehdt iizletileg megvolt a vezetok felelossége és az, hogy ilyen helyzeteket
kreativ gondolkoddssal és kapcsolatrendszerrel raciondlisan meg kellett

oldani.” (Krdamer, 2012)

Barany ravilagit egy altalunk mar kordbban kiemelt tényezoOre, a vezetOktdl az autondmia
létrehozasahoz sziikséges €s elvart politikai lojalitdsra. A Taurus kapcsdn méar kordbban is
emlitettik a vezérigazgatd kulcsszerepét, akihez a véllalat 6nallésdga és a Taurus kiviilrdl

tdmadhatatlan miikodése is kapcsolhat6 (Barany, 2014).
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,» 1) Tatai Ilona top-politikus volt — a Taurus vezérigazgatoja, a legutolso
polbizottsagnak tagja volt, a KB-nak tagja volt, a budapesti bizottsdgnak
tagja volt. Tehdt olyan védettséget és elismertséget élvezett, hogy ha az 0
kornyezetében valami torténik akkor az rendben van, persze ezt ki is
érdemelte, zsenidlis ember volt ... a mdsik az, hogy a Taurusnak egy olyan
kultiirdja volt, hogy borzalmasan osszezdrt. Kifelé a Tauruson nem lehetett

fogdst taldlni, 1igy nézett ki, mintha egy falanszter lenne.” (Bdrdny, 2014)

Az autondmia és a politikai €let beleszdldsa a vallalat folyamataiba egyediil Straubnal jelent
meg, aki az iddszakot egyfajta folyamatos kiizdelemként jellemezte a vdllalat vezetdsége és a
politikai iranyitas kozott (Straub, 2014). A 80-as évek mdasodik felére azonban a KSH esetén is

megerdsodott a vallalati onallésag, ami leginkdbb az akkori vezetd személyéhez kotheto.

A vdllalati 0onéllésdg fontossdga megjelent a szabdlyrendszerben, és az interjik tobbsége
alapjan a vezetOk is viszonylagos szabadsagot élvezhettek, ami igazolja 3.dllitdasunk elso felét.
Hozz4 kell tenni, hogy interjialanyainkban az volt az egyik kozos, hogy mindannyian egy
valamilyen szempontbdl kiemelt jelentdségli véllalatot vezettek, igy ezen 4llitds nem biztos,
hogy a teljes véllalati szférdara igaz. Ezek alapjdn azt vartuk, hogy a folyamat szerves

kovetkezményeként a vallalaton beliili irdnyitdsi modszerek és koordinacié is atalakult.

A miikodés megviéltozdsanak sziikségességét emelte ki Kovécs, aki szerint a piaci fokusz
megjelenése alapveto stilusvaltast hozott magaval (Kovics, 2012). De nem csak stilusvaltasrol
beszélhetiink, fontos megjegyezni, hogy a szabdlyozds sokkal indirektebbé valt ebben az
id6északban, a vallalatok feladatkorébe keriilt az drak meghatdrozasa, amely 4j funkcidk és

szervezeti egységek kialakitasat eredményezte (Krdmer, 2012).

A véltozédsok eltéré mértékben érintették a kiillonbozd ipardgakat. Egy feldolgoz6 vallalat
nyitottabb, rugalmasabb helyzetéb6l addéddéan konnyebben idomult a kialakuld
versenyhelyzethez (Voszka, 2014). A piaci logikdra vald atallds sok esetben nem ment

egyszertien és zokkendmentesen.

A vezetés egy része korabban mdr taldlkozott ilyesmivel, a vezetés egy része
nem bdnta az egészet, hogyha jobb szolgdltatdst kapott, a harmadik részének

pedig az volt, hogy a parancs az parancs.” (Bdrdny, 2014)
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Az interjuk alapjan a munkaerd szervezése volt a valtozasok dltal az egyik leginkdbb érintett
teriilet. Megsziint az atlagbér gazdalkodas €s megndtt a szervezeten beliili informaciédramlés
szerepe. Bar a feladatkorokben nem volt jelentOs véltozas, a munkavégzés moddja nagyban
atalakulhatott, erre példa a rugalmas munkaid6é megjelenése (Kramer, 2012). A bérezési- és
jutalmazasi rendszerrdl kérdezve Kovacs kiemelte, hogy mér kordbban megjelentek olyan
jutalmazdsi formdk, melyek teljesitményhez voltak kotve. Ezzel szemben Krdmer az
eredményes tevékenységhez kapcsolt 0sztonzOk megjelenését a 80-as évek kozepére tette.
Barany szavait idézve ,,€rezhetden alakult egy partneri viszony” a 80-as évek masodik felében,
a korabbi hierarchikus kapcsolatokat kétirinyd kommunikdaciora épiild kolcsonosség véltotta

fel (Barany, 2014).

A fentiek alapjan a vizsgalt idészakban a nagyvallalati onéllésag er6sodott, a vezetok bizonyos
keretek kozott szabadon hozhattak dontést a vallalat bels6 mukodésérol, ehhez azonban
sziikséges volt a politikai bizalom fenntartdsa. A megkérdezettek egytdl-egyig a vallalat belsd
miikodésének dtalakulasardl is beszdmoltak, melynek egyik jelentds sarokpontja a HR-
folyamatokon beliili verseny és teljesitményosztonzés megjelenése volt. Ezek alapjan

igazoltnak tekintjiik 3. dllitdsunkat a politikai bizalom szerepének megmaradasa mellett.

7.4 Madarak jonnek, madarak mennek

Az intézményrendszer és a kialakuld Uj gazdasagi elit

A véllalati autonémia és az ehhez kapcsol6dé vdllalat kormdnyzds megvéltozdsnak két
elofeltételét azonositottuk: a gazdasigi életben végbemend generdcidvaltast, illetve a
gazdasagi- és politikai intézményrendszer formalodasat. A 70-es években kezd6do, de a *80-
as évekre kiteljesedd genericioviltds egy uj, értékeiben is meguijuldst hoz6 gazdasagi elit
kialakuldsdahoz vezetett. Ez az 1ij generaci6 hatdrozta meg a vizsgélt évek gazdasagi és politikai
intézményrendszerét, amelyben ennek megfelelden egyfajta valtdst, a kordbbi nyomés

enyhiilését varjuk.

Voszka dllitdsa egybecsengett a szakirodalom &ltal bemutatott folyamattal, elmondésa szerint a
70-80-as években a gazdaséagi €s szabdlyozoéi szférdban mar nagyrészt szakemberek toltotték
be a vezetdi pozicidkat. Kiemelte, hogy benniik volt egyfajta ambici6 és kiildetéstudat, amely
nagyban hozzdjarul ahhoz, hogy az ekkor idedlis korban 1év0 menedzserek (30-40 éves
korosztaly) magas pozicidba juthattak (Voszka, 2014). Branyiczki arra erdsitett ra, hogy ez a

generacid jellemzden természettudomanyokat tanult, mivel ez volt a tudomanyédgak koziil

42



Az elso lovasok

legkevésbé atitatva ideoldgidval. Ezen beliil is a mérnokképzésnek volt a legjelentdsebb a silya.
Ez, vagyis elsorendil és képzett mérnoki garnitira, valamint felséfoku végzettséggel rendelkezd

vezetés jellemezte a korszakban a Ganz-Danubius miitkodését is (Angyal, 2014).

Branyiczki az interji sordn mesélt kordbbi kutatdsardl, melyben szerzOtirsdval a vezetdk
kivélasztasanak kritériumait vizsgéltdk hazai véllalatok esetén. Ebben az eddig bemutatottakkal
ellentmond6 kovetkeztetésre jutottak, ugyanis azt tapasztaltdk, hogy a vezetdvalasztas egyetlen
kritériuma a képzettek ardnydnak folyamatos novekedése ellenére is a ,,j6 kaderség” maradt.
Véleménye szerint ebben 1ényegi véltozast a rendszervaltas kornyékén megjelend expatridtak

hoztak (Branyiczki, 2014).

A Williamson-i keretrendszerbe visszahelyezkedve a vallalatkormanyzds szintjének
megviltozdsa hatdssal volt az ez alatti szinten elhelyezkedd intézményekre. Nem szabad
elfeledniink, hogy ez a hatds kétirdnyud, a két szint kolcsondsen és folyamatosan alakitja,
formalja egymadst; az egyiken megjelend véltozdsok hatdssal lehetnek a masik szinten kialakuld
egyensilyra. Az Acemoglu-i gondolatmenetben gondolkodva pedig megallapithatd, hogy a de
facto gazdasdgi hatalomban tortént atrendezodés (, ami visszavezethetd a hatékonysagbeli
differencidloddsra) megvéltoztatta a kovetkezd 1dOszaki gazdasagi- €és  politikai

intézményrendszert.

A kordbban bemutatott véltozdsoknak -elofeltétele a kordbbi berendezkedéstdl torténd
eltdvolodéds. A 80-as évek madsodik felében kialakult rendszer mar messze van a klasszikus
tervutasitdsos rendszert6l, a vizsgdlt id0szakban a nagyvallalatok jelentds hatdst tudtak a
gazdasdgiranyitdsi rendszerre vagy a partra gyakorolni. A véltozas nem hirtelen kovetkezett be,
az Ujfajta szerep fokozatosan alakult ki a 68-as reform megsziiletésétdl (Voszka, 2014). Voszka
szerint azonban ennek a hatdsgyakorlasnak az irdnya és célja mar kozel sem ennyire

egyértelmii:

»Az, hogy a vdllalatok befolydsoltdk a gazdasdgi kornyezetet meg a
gazdasdgi intézmények alakuldsdt még egy ilyen szocialista gazdasdgban is,
az szerintem evidencia. De hogy éppen a piacositds irdnydba befolydsoltdk

volna, abban nem vagyok biztos.” (Voszka, 2014)

Villalati oldalrdl taldlkoztunk olyan véleménnyel, amely szerint bar lehetdség lett volna a

politikai- és gazdasagi intézményrendszer befolydsoldsdra, ez nem valosult meg a
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vallalatvezetok elkényelmesedett gondolkoddsmddja és lassi reakcidideje miatt (Angyal,

2014).

A vadllalatok politikai intézményrendszerhez fiz0d6 kapcsolatat két oldalrdl vizsgéltuk.
Egyrészt megnéztiik, hogy milyen volt a kapcsolat a politikai szféra részérdl, probaltunk olyan
eseteket azonositani, ahol tovdbbra is jelentOs szerep jutott a politikai nyomdsgyakorldsnak;
illetve megnéztiik, hogy varakozdsainknak megfeleléen megtortént-e az djonnan kialakul6

gazdasdagi elit politikai szerepvallalasa.

A mai viszonyok és a 80-as évek Osszehasonlitasakor Kovacs elsdként emelte ki, hogy ma mar
a cég mukodése abszoltt apolitikus, majd hozzatette, hogy a politikai intézményrendszerrel

ebben az iddszakban konfliktusoktél mentes volt (Kovacs, 2012).

A politikai szivességek megmaradasarol tobben is beszdmoltak. Kovacs szerint ezek a kérések
jellemzdéen a vezérigazgatdhoz futottak be, igy a vallalat nagy része nem latta ezeket a
szivességeket (Kovacs, 2012). Hasonld jelenségrdl szamol be Kramer is, aki a kérések

tobbségét az dllam devizabevétel maximalizédldsra vonatkoz6 céljdhoz kototte (Kramer, 2012).

Az dllam azonban nem csak sajat mukodtetésével kapcsolatban fogalmazott meg kéréseket,
sokdig jelentds volt a protekcié és személyes ,(fels0” kapcsolatok szerepe, melyek
hozzasegitették az embereket bizonyos szolgéltatdsok varakozds nélkiili megszerzéséhez

(Nagy, 2012).

Bar némileg tilmutat dolgozatunk keretén, tobb ponton felmeriilt, hogy a konfliktusok a
politikai irdnyitds és a gazdasagi aktorok kozott a szocializmus problémdinak mélyiilésével
fokozodtak. Ahogy a gazdasdg eltolédott a piaci megolddsok haszndlatinak irdnydba, Ggy

keriilt egyre tobbszor érdekkonfliktusba a szabalyozo intézményekkel (Kovécs, 2012).

Természetesen a politikai vezetés a rendszervéltds utan is beleszolt a vallalatok irdnyitasaba, a

hatds ha lecsengett, akkor sem egyik naprdl a masikra sz{int meg.

wIgen, és oda lehetett tenni olyan embereket, akik az uj rezsimnek
megfeleltek. Na most ez nem volt mindenhol ilyen erdszakos. ... A 90-es évek
elsé6 felében lezajlott a nagy vezetévdltds, amit azota minden
kormdnyvdltdsndl ldtunk. Most mdr kevesebb az dllami nagyvdllalat, de ha

megnézik, akkor néhdny kivételtol eltekintve (MOL és Hernddi) a fo szabdly
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az az, hogy mindenhol levdltjdk az eléz6 vezetést: a vezérigazgatot, az
igazgatosdgokat és uj embereket raknak oda. Ez a 90-es években indult el.”

(Voszka, 2014)

A 80-as évek sordn a nagyvallalati vezetok koziil rengetegen vallaltak politikai szerepet azért,
hogy meg tudjak védeni sajit pozicidjukat és cégiiket (Voszka, 2014). Beszélgettiink a ,,vros
Taurusként” emlegetett gyar egyik felsdvezetdjével, mely véllalat a rendszervaltas utan se tudta
lemosni magardl a politikai 6sszefonddasok és szocialista jellege miatt kapott nevet (Barany,
2014). Angyal szerint a nagyvallalati vezetoknek ekkor jelentds stlya volt a dontéshozédsban,
azt azonban Ok se tudtdk megakaddlyozni, hogy a rendszervdltisban erdteljesebben
érvényesiiljenek gazdasagi megfontoldsok. Példaja azért is érdekes, mivel a rendszervaltas €s
vezérigazgatdi ciklusa utdn aktiv politikai szerepet véllalt és innen prébélta befolydsolni az

djonnan kialakul6 intézményrendszert.

Branyiczki kordbbi kutatdsdban azzal céafolja a politikai szerepvéllalds fontossagat, hogy
megmutatta, hogy a vallalatok hatékonysdgaban egyediil az jatszott szerepet, hogy kinek milyen
kapcsolatai, bardtai voltak az 4llamapparitusban (Branyiczki, 2014). Bar ez is tekinthetd
egyfajta politikai szerepnek, ebben az esetben nem az intézmények formadldsa, csupan a

kapcsolati hdlon keresztiili elonyszerzés a cél.

Az interjik alapjdn arra jutottunk, hogy bar a vallalatvezetOknek, vagyis a de facto gazdasagi
hatalom birtokosainak lehetdsége nyilt az intézményrendszer alakitdsara, ez a gyakorlatban
nem mindig tortént meg, és ha meg is tortént, akkor se feltétleniil a piaci megolddsok felé
indultak el. Ennek okai egyik oka lehet az értékek lassu dtalakuldsét, mely sziikséges egy piaci
atalakitds végrehajtdsdhoz. Megindult a gazdasig 4talakuldsa egy ujfajta gondolkoddsmoéd
iranyaba, de a tarsadalmi értékek sokkal lassabban kovették ezt az utat, ami akdr akaddlyokat

is gordithetett a folyamat ttjaba.

A folytonos reform ellenére a politikai szivességek nem szlintek meg, és benyomadsaink alapjin
ezek ma is 1étezd és bizonyos korokben elfogadott alkuformdk. Mdésik oldalrdl vizsgilva a
kapcsolatot megéllapitottuk, hogy gyakori volt a politikai szerepvallaldas a véllalatvezetok

kozott, bar kérdéses, hogy ez mennyire irdnyult az intézményrendszer tudatos formalasara.
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7.5 Akik j6 lora tettek

Kitekintés a 90-es évek gazdasagi folyamataira

Dolgozatunk tovabbfejlesztési irdnyai koz€é tartozhat annak vizsgdlata, hogy a megindult
folyamatok és az elindult értékformélds mennyiben befolyésolt a vallalat versenyképességét a

90-es években, illetve mennyire tette vonzov4a a véllalatot, mint privatizacids célpontot.

Az atmenet fokozatos volt, alig voltak a folyamatban téréspontok (Voszka, 2014), mégis
komoly valtozést hozott a véllalatok mitkodésében. Megnéztiik, hogy hogyan alkalmazkodtak
a vallalatok a kiils6é kornyezet valtozasdhoz, hogyan tortént a kordbbi kultira dtmentése és
milyen reakcidt véltott ki a vallalatokbdl a kiilsé kultdraval val6 taldlkozas €s mi tortént a

korabbi vezetokkel.

A rendszervaltds kornyékén kialakult tarsadalmi helyzetet interjialanyaink a kovetkezd

modokon jellemezték:

»Egy olyan vildg volt, ahol mindenki mindenre rdcsoddlkozott. Szinte kritika
nélkiil tatott szdjjal fogadtdk a dolgokat. ... felveszi a miiszakot, hogy ldssa,

neki ezek a versenytdrsai” (Bdrdny, 2014)

»Egyfajta ilyen teljesitménykényszer van — de hdt ezt tobben tobbféleképpen
élték meg, és ez megint egy érdekes kérdés, hogy ndlunk mennyire erds ez a
tanult tehetetlenség — hidba jott egy komplett politikai- gazdasdgi
rendszervdltds minél lejjebb megyiink a hierarchidaba, minél képzetlenebb
emberekrol van szo anndl inkdbb eldjon, hogy nem érti, hogy mi ez a nyomds
(,,eddig is megcsindltam a munkdm”). Ez azért nem nagyon ldtszodott

begytirozodni.” (Branyiczki, 2014)

A tanult tehetetlenség alapvetéen O0sszefért volna egy dj szabdlyozott tarsadalmi mitkodéssel,
azonban a tarsadalom kultirdjaval, mélyen berogziilt normarendszerével nem fiiggott dssze az,

hogy ne embereket kovessen, hanem szabalyokat (Branyiczki, 2014).

A valtozasok egyik fontos és érdekes mozzanata a vezetok elmozditidsdra irdnyult, mely
szorosan kapcsolodik a privatizaci6 folyamatdhoz. A folyamat elsé 1épése egybdl a
rendszervéltds utdn kovetkezett, amikor is az 4j kormany ujravélasztatta a véllalati tandcsokkal

a vezérigazgatokat. Annak ellenére, hogy ekkor még az igazgatok nagy része megtartotta régi
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pozicidjat, ez nem sokdig maradt igy. Az dllami tulajdon helyredllitasat kovetden a volt vezetok
nagy részét eltavolitottdk a pozici6jabol. Nehéz olyan szabalyszerliséget taldlni, amely alapjan
megjosolhatd, hogy melyik véllalatnal volt békés a vezetdvaltas, mely esetekben mozditottak
el ,,er6szakkal” a kordbbi vezetdséget. Ezt nagyban meghatdrozta az, hogy milyen formaban
keriilt sor a vallalat privatizdlasara. Megdllapithatd, hogy a tézsdei cégeknél jellemzden
megmaradt a kordbbi vezetdség, hiszen itt az osztott tulajdonosi szerkezet alapvetéen kedvezo
feltételeket biztositott. A szakmai befektetok esetén pedig pontosan az ellenkezdjét varhatjuk,
vagyis azt, hogy az 4j tulajdonos at akarta venni az irdnyitast €s sajat képére probalta formalni
a véllalatot. Ehhez a formédhoz tovabbi adalék, hogy a szakmai befektetok megkeresése nem
egyszer a vdllalaton beliilr6l indult (Voszka, 2014). A kordbban kiépitett kiilfoldi
kapcsolatrendszer a kiilkereskedelmi vallalatoknak lehetOséget biztositott arra, hogy ezeken
keresztiil befektetdt keressenek sajat véllalatuk szamara. Ebben latjuk a kiilkereskedelmi
kapcsolatok egyik meghatarozé szerepét a rendszervaltast kovetden. Angyal véleménye szerint
az egész kordbbi vezetd tarsasdg lecserélddott, a rendszervéltds utdn nem szolhattak bele a
gazdasdg irdnyitdsdba, és kénytelenek voltak dj utak utdn nézni (Angyal, 2014). Egyik
interjialanyunk meglepden pozitivan nyilatkozott a vezetOcserérdl, amely a valtozdsokra

felkésziilt, értékeiben atalakulo tarsadalomra utalhat.

L Voltak belso vezetocserék, eleinte mindenki ockodott, de oOszintének kell

lenni, és akkor minden miikodni fog és nincs baj.” (Angyal, 2014)

A jelentds mértékben megvaltozott koriilmények és vezetdcserék okozta felbolydult
kornyezetben kérdés, hogy a vdllalatok milyen moddszerrel probaltdk dtmenteni a korabban
felhalmozott szervezeti és miikkodési tudast, illetve folytatni a vallalat kordbbi tevékenységét.
Ezzel kapcsolatban azt vartuk, hogy a kordbban kiépitett, stabil kapcsolati hdléval rendelkezd
vallalatok lesznek azok, akik ennek koszonhetéen nem csak befektetok fognak konnyebben

taldlni, de esetleg mds véllalati formédban képesek lesznek a megszerzett tudas felhasznalasara.

Ebbdl a szempontbdl érdemes részletesebben megismerni a Medimpex példajat. Kovécs
kiemelte, hogy vallalata azért volt a rendszervaltast kovetden kiilonosen kedvez6 helyzetben,
mivel a nem csak a felsé vezetok, hanem az alkalmazottak is jelentds szamu kiilsé kapcsolattal
rendelkeztek, valamint olyan szaktuddssal, melyet a Medimpex megsziinése utan is konnyen
tudtak kamatoztatni (Kovécs, 2012). Az elsé vonalbeli szakemberek csoportosuldsaval, a
kordbban felhalmozott tuddsra és kapcsolati hdléra alapozva alakult meg a Richter, egy

kordbban is eredményes szocialista nagyvallalat alapjain. A ma is sikeres véllalat alakuldsahoz
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az is hozzatartozott, hogy a kevésbé jovedelmezd ipardgakat levagtdk a cégrol, innentdl csak
azzal foglalkozott, melyhez a legjobban illeszkedtek képességei. A korabban mesterségesen
fenntartott 4gazatok megsziintetésével mds ipardgak esetén is taldlkozhatunk (Voszka, 2014).
Ezen hatékonyséagot szolgdld 1épések nyoman rengeteg tudas elveszett, melyeket akar késdbb a

piac stabilizdlasat kovetden djrahasznosulhattak volna (Angyal, 2014).

A Taurus és a Ganz-Danubius példdja kevésbé pozitiv. Az elsd esetben az el6z6 példahoz
hasonldan a kiilsé kapcsolatokat felhasznalva boldogultak az alkalmazottak (minden szinten),
de ezt dontden sajat céljaik elérése és a kordbbi vallalat rovaséara tették (Barany, 2014). A
nehézgépgyar esetén pedig a lassu és piaci koriilményekhez val6 rugalmatlan alkalmazkodas

meriilt fel az erdszakos vezetdvaltason til a sikertelenség okaként (Angyal, 2014).

Végiil megnéztiik, hogy hogyan reagéltak a vdéllalatok a 80-as évek végétol folyamatosan
megjelend kiilfoldi tulajdonban 1évd vallalatok, kiilfoldi tulajdonosok altal képviselt eltérd

kultdréra. Feltettiik a kérdést, hogy lehetséges volt-e az dtmenet kiilfoldi kézben?

Az els6 multinaciondlis vallalatok 85’ tdjan érkeztek Magyarorszagra, amikor a szabdlyozasi
kornyezet is elkezdett piaci logikat kovetni. Ok jellemzéen komplett menedzsmenttel érkeztek
hazankba, és igyekeztek a sajat jol bevalt modszereiket itt is alkalmazni. Ennek Branyiczki két
formdjat emliti (Branyiczki, 2014): az expatokon keresztiili értékatadast, amikor is az
alkalmazottaknak a felsOvezetd éltal hozott rendszerhez kellett igazodnia, illetve a vezetdk
kinevelését. Ennek sikeresség rengeteg tényezotdl fiiggott, melyek koziil Voszka néhanyat

emliti:

LEs aztdn a technologidt, hatékonysdgot meg a menedzsment ismereteket,
marketinget meg minden ilyesmit hoztak, ami nem mindig volt jo. Példdul a
GE ldtvdanyosan eltolta a Tungsram mdrkanevet. De a feldolgozoipari

’

vdllalatok donto része, ha mdr magdnkézbe keriilt, akkor nem ment tonkre.’

(Voszka, 2014)

Hasonl6 kultdra atadast valdsitottak meg a kiilsé tandcsadok, akik megprébaltdk rendszerbe
foglalni a kordbban a mindennapi miikodés sordn megfogalmazott, de vélasz nélkiil hagyott
allitasokat (Kramer, 2012). Szintén a kiilfoldrdl érkezd tandcsaddk €s vendégek kultdraformald
hatdsat emelte ki Straub, aki a rendszervaltist koveto idoszakban mar az IBM vezetésének tagja
volt (Straub, 2014). Kiemelte annak fontossidgat, hogy a fiatal, egyetemet végzett magyar

mérnokok konnyen alkalmazkodtak és gyorsan megtanultdk az importdlt véllalati kultdrat.
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Véleménye szerint, mely egybecseng tobb madsik interjialanyunk allaspontjaval, a kiilfoldi
érdekeltség és kultira megjelenése nélkiil a magyar véllalkozasi kultira, és ezen keresztiil a
tarsadalom mélyebb rétegeinek miikodése nem tudott volna elindulni egy piacos, nyugatibb

megkozelités felé.

A mindennapi munkakultura véltozasai is felmeriiltek az interjuk soran. Krdmer a hierarchia és
a tekintélyelv csokkenését emeli ki (Kramer, 2012), Angyal a nemzetkozi sztenderdek
megismerésének 0sztonzd hatdsara helyezte a hangsilyt (Angyal, 2014), mig Nagy a
legnagyobb valtdst a munka intenzitdsdnak és ellenérzésének keményedésében azonositotta

(Nagy, 2012).

A fentiek alapjan a vallalatok mitkodésének és szervezetének formalédasaban komoly szerepet
jatszottak a 90-es évek kornyékén megjelend és folyamatosan szaporodd multinaciondlis- és
kisebb kiilfoldi tulajdonu véllalatok. Az 6 megjelenésiik az eddigi indirekt, kevésbé érzékelhetd
folyamatokkal szemben mar direkt nyomadst helyezett a hazai véllalatokra, akik kénytelenek
voltak az 4j eldirasokhoz, sztenderdekhez és a hozott normakhoz alkalmazkodni, majd egy id6

utan ezekkel azonosulni.

7.6 Interjuk értékelése

A dolgozatunkhoz készitett nyolc interju elkészitése elott kivancsisdggal vartuk, hogy mennyire
lesznek egybehangzdéak a vélemények, mennyire igazolédnak elméleti keretrendszeriink
kovetkeztetései. A fentiek alapjan allitdsaink nagy része helyesnek bizonyult, habar ez inkdbb

a végkonkluzid, az interjik sordn elhangzottak egymdasnak ellent mond¢ allitasok.

A megkérdezettek személyes benyomdsai és véllalatvezetdi tapasztalatai alapjan megvaldsult
egyfajta értéktranszfer, a kiilfoldi partnerkapcsolatokon keresztiil. A magyar véllalkozdsok
kiilfoldi partnereiktdl olyan technoldgiai és szervezeti gyakorlatokat vettek at, melyek
alapvetden a hatékony miikodést szolgéltak. Ezek az egész szervezet miikodésére kiterjedd
valtozdsok mar egy mélyebb jelentdsebb tarsadalmi 4talakuldsra, érték- és normavaltisra
utalnak, mely indikdtorai kozott dolgozatunkban a kiilféldon keresztil megjelend
versenyképességi nyomads szerepét vizsgaltuk. Az interjuk alapjan levontuk a kovetkeztetést,
hogy a kiilfoldi vallalati és tarsadalmi kultdrdval val6 érintkezé€s jelentdsen atalakitotta a hazai
véllalati gondolkoddst, amit Osszekapcsolva a tdrsadalom tobbi Williamson éltal azonositott

rétegével megéllapithatjuk, hogy norma befolydsol6 hatdssal birt. Fontos megjegyezni, hogy a
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norma atalakuldsa sokkal lassabban ment végbe, példat is hallottunk arra vonatkozéan, amikor

ez meggatolta a szerkezeti véaltozasok sikerét.

Vizsgalatunk fokuszdban a 80-as évek masodik fele allt, de a megismert vélemények és sajat
benyomadsunk alapjan is érdemes lenne a vizsgélatot kiterjeszteni a *90-es évek gazdasiagéra.
Fontos lenne részletesebben foglalkozni a multinaciondlis véllalatok megjelenésével, és a

hozzajuk kapcsol6do értékataddssal.

A tarsadalom értékrendszerének valtozdsat és a magyar kultira nyugati kultirdhoz vald
kozeledését az Inglehart-i dimenzidk segitségével vizsgéljuk egyeldre pontos adatok hidnyaban
leir6 statisztikai eszkozokkel. Ahogyan azt kordbban emlitettilk a szocializmust6l vald
eltivolodédssal gyengiilnie kell a kordbban berogziilt értékeknek, €s azt varjuk, hogy a
tarsadalom elmozdul a tradicionalis értékek irdnyaba, a kordbbi kereskedelmi partner
orszagokhoz kozeledve. A masik tengelyen a politikai nyomds csokkenése és a gazdasdgi

sz

fejlodés beinduldsa miatt az onkifejezés irdnyaba torténd elmozdulést varunk.

7.7 Az értékvaltozas empirikus bemutatdsa

Ahhoz, hogy az interjuk és elméleti keretiink alapjan korvonalazott értékvaltozas megjelenését
empirikusan is igazolni tudjuk a European and World Values Survey 1981-84, illetve 1989-93
kozotti adatfelvételi hullamainak eredményeit hivtuk segitségiil (European and World Values
Surveys four-wave integrated data file, 1981-2004, 2006.). Magyarorszdgon a felmérés elsd
hullima 1982-ben, mig a mdsodik hullima a rendszervaltidst kovetden, 1991-ben keriilt
felvételre. Az adatok megtisztitdsa €s sziirése utdn a két magyar hullim adatait hasonlitottuk
0ssze, illetve megnéztiik a magyar adatok értékeit a korabbi kereskedelmi partnerekhez képest.

A tovabbiakban lathat6 dbrdk ezen adatokon alapszanak, sajat koncepcio alapjan.

Az értékvaltozasok, értékdimenzidk értékelésére az Inglehart altal kiemelt (Ronald Inglehart &
Welzel, 2005) 5-5 tényez6t hasznaltuk.’ Ezeknek az értékeit vizsgiltuk az egyes almintdk
esetén (munkakor alapjan képeztiink alkategéridkat), illetve képeztiink egy olyan aggregatt

mutatd, ami a fenti hatdsokat 0sszegzi. Az almintdkra bontds oka az volt, hogy az interjuk

5 A tradiciondlis/szekulkdris dimenzié kapcsdn a vizsgélt 6t tényezd a materialista/poszt-materialista értékek
megléte, a tdrsadalom boldogsagdnak mértékre, a homoszexualitds elfogadottsaga, a politika iranti érdektelenség

//////

a hatalom tisztelete, a gyermekek engedelmessége és a nemzeti biiszkeség volt az 5 vizsgalt mutato.
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alapjdn vilagossd valt, hogy a kulturdlis valtozasok mas mértékben érintették a vezetdket, illetve

a kiilonbozd képesitéssel rendelkezd beosztottjaikat.

A magyar adatok esetében az elsé hulldimbdl 1464, mig a masodikbol 999 megfigyelést tudtunk
felhasznalni. A megfigyelések koziil az elso esetben koriilbeliil az 6sszes megkérdezett 16%-a,
mig a masodikban 26%-a volt vezetd vagy irodai alkalmazott, a tobbi megfigyelés, néhany

kivételtdl eltekintve, munkdsoktdl szarmaz6 megfigyeléseket tartalmazott.

ElOszor azt vizsgaltuk meg, hogy a két hullim kozott megvaltoztak-e a magyar tarsadalom
értékei a vizsgdlt ot-6t értékvalasztas kapcsidn. Erre a kérdésre az adatok elemzésével azt a
vélaszt tudtuk adni, hogy 5%-os szignifikancia szint mellett elutasithatjuk azt a hipotézist, hogy

a két felmérésben mért értékek barmelyik valtozé esetében megegyeznének.

Ahogyan az a grafikonokon is latszik, néhéany kivételtol eltekintve minden esetben elmozdulas
volt tapasztalhat6. Az elmozdulds alapvetden a tradiciondlis és a tdlélési dimenzid irdnyaba

tortént.

1981-1984 1989-1993 1981-1984 1989-1993
1981-1984 1989-1993 1981-1984 1989-1993 Vezeto, irodai alkalmazott Munkas
Vezetok, irodai dolgozok Munkasok
9 I 'sten fontos része az életemnek _Gygrmgkgkj hit és engedelmesség
I aterialista / Poszt-materialista értékek [l Boldogtalansag B /: cbortusz scha nem helyes I Buszke vagyok a nemzetemre
I - homoszexualitis nem elfogadhatd I Politikai iranti érdektelenség I A hatalom tobb tiszteletet érdemelne
I Bizalom hignya
1.- Elmozdulds az onkifezési / tilélési dimenzio értékeiben 2. - Elmozdulds a tradiciondlis / szekuldris dimenzio értékeiben

Forras (mindkét esetben): European and World Values Surveys four-wave integrated data file, 1981-2004, 2006.

Ezek utdn megvizsgaltuk, hogy a mintdban még szerepld, Magyarorszdggal jelentds
kereskedelemi forgalmat bonyolitd orszagok értékei milyen reldciét mutatnak a magyar
értékekkel. Ezzel tesztelve varakozasunkat, miszerint Magyarorszdg a nyugati partnerek
értékeivel azonosult. A tradiciondlis dimenziét figyelve taldltunk néhany egyértelmil
kapcsolatot — példdul a *91-es adatok igazoltdk, hogy Magyarorszdgon Franciaorszaghoz és az

Olaszorszaghoz hasonléan gondolkodtak a nemzet fontossagardl. De ezek az értékvalasztdsok
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altaldban onmagukban dalltak, nem alkottak egységes rendszert. A teljes magyar tarsadalom
tehat csak részben keriilt kozelebb "91-re a kordbbi partnerek értékeihez a tradicionalis /

szekularis skalan.

Erdekes azonban, hogy a mésik értékdimenziét, onkifejezés / tilélés, figyelve és a vezetok,
irodai alkalmazottak / munkdsok csoportositist bevezetve azt talaltuk, hogy az elsd csoportban
’82 és ’91 kozott a materialista / poszt-materialista értéktengelyen nem tortént szignifikdns
elmozdulds. Ezenkiviil az eredmények hasonléak voltak a mdésik dimenzié esetén

tapasztaltakhoz.

A tovabbiakban grafikusan vizsgéljuk az elmozdulds jellegét. Az Inglehart altal bevezetett
értékvélasztasokra adott valaszokbdl képzett aggregalt mutatokkal a kultirdk egymaés kozotti

tdvolsdgat tudtuk mérni (Ronald Inglehart & Welzel, 2005).
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Ertékelmozduldsok nemzeti szinten az Inglehart-i dimenziékban

Forras: European and World Values Surveys four-wave integrated data file, 1981-2004, 2006.

Ahogy az els6 kisérleti dbran lathatjuk, az elmozdulds jol lathat6 volt, kozeledtiink pl. a francidk
értékdimenzidihoz, de els6 ranézésre kozelebb keriiltiink a kereskedelmi partnerek koziil az
olaszokhoz, osztrdkokhoz és amerikaiakhoz is. Elmozduldst nagyrészt a szekuldris /

tradiciondlis tengelyen tapasztalhatunk.
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Ugy gondoltuk, hogy a kordbbiakhoz hasonléan érdemes lehet vezetSkre, irodai munkat
végzOkre €s munkdsokra megbontani az értéktengelyek mentén valé elmozduldst. Ennek az

elgondoldsnak lett az eredménye a kovetkezd vizudlis reprezenticio.

36 RU - 1991

z Vezetdk, irodai alkalmazottak <
z T
= A A 4 HU - 1991
£ 35 Munkasok
0 X *
e (o]
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c:z;:i?lfzilodai alkalmazottak 5132
31 = v -~ Vezetok, irodai alkalmazottak
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Szekularis / tradicionalis

20 2

Ertékelmozduldsok nemzeti szinten az Inglehart-i dimenziékban, almintakkal.

Forras: European and World Values Surveys four-wave integrated data file, 1981-2004, 2006.

Az abrén a két csoport eltérd értékpontbodl vald induldsat és eltéré nagysagu €s irdnyd mozgdsat
lathatjuk. Ami j6l igazolja korabbi elképzeléseinket, az az also, sziirkére szinezett rész és az
ebbe es6 vezetdk, irodai alkalmazottak értékrendjének véltozasa. Egyrészrdl jol latszik, hogy a
Magyarorszagon ebbe a csoportba tartozok, mar 1982-ben is itt helyezkedtek el az 6nkifejezési
dimenziot vizsgdlva, masrészrol pedig a hasonlé Onkifejezési szinten 1évd vezetokhoz vald
kozeledés az, — a tradicionalis / szekuldris dimenzion — ami kitlinik az 4brabol. Ugyanakkor
Ennek az értelmezése, hozza kell tenniink, nem egyértelmi, hiszen olyan korszakrdl beszéliink,

amikor a bizonytalansag sokakat kényszeritett arra, hogy ilyen irdnyba adoptdlddjon.

Osszegzés és tovabbi kutatasi irdnyok

Osszességében azt gondoljuk, hogy bemutattunk egy olyan elméleti modell keretet, amely
végigvezeti a vallalatok kiilsd kapcsolatok hatdsdra torténd valtozasanak hatdsait egészen a
tarsadalmi dimenzidk bizonyos mértékli atalakuldsdig. A modellkeretiinkben felépitettiik a
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Williamson-i, intézményi kdzgazdasdgtani modellre épitve a tarsadalom, az intézmények, a
gazdasag és a vallalatok kozotti formdlis €s informadlis kapcsolatok hélgjat és felvetettiik, hogy
egy status quo kibillentéséhez, ha nem is feltétleniil sziikséges, de jO, ha a rendszert egy kiilsé
hatds éri. Ennek a hatdsnak az egyik formdjat azonositottuk a vallalatok kiilfoldi kapcsolatain

keresztiil.

A felépitett modellkeretet egy valds, lassan torténelminek mondhatd, mégis mindannyiunk
életét meghatdrozé helyzetre, folyamatra, a magyar rendszervaltds el6zményeire alkalmaztuk.
Interjukon keresztiil bemutattuk, hogy a kiilfold hatdsa érezhetd volt — fdéleg azokban a
vallalatokban, ahol elvaras volt, hogy a piacgazdasagban is versenyképesek legyenek. Ezek az
elvarasok, a verseny megjelenése pedig olyan folyamatokat inditottak be, melyek elvezettek a

vallalat miikodésének megvéltozdsahoz.

Allitsainkat igyekeztiink empirikusan is tesztelni, azonban a vizsgilathoz sziikséges adatok
hidnydban ennek egyeldre csak a magjait vetettiik el. Ennek ellenére sikeresen teszteltiik és
igazoltuk, hogy a magyar tarsadalom értékei a rendszervaltds idejére szignifikdnsan
megvaltoztak, kozeledtek a nyugati kereskedelmi partnerek normdihoz. Sikerrel mutattuk be,
hogyan kiiloniil el két tarsadalmi réteg (vezetOk és beosztottak) értékrendszere, és azt, hogy
ezek az értékrendszerek hogyan mozogtak eltérd irdnyba és eltéré gyorsasdggal a

rendszervaltast kovetOen.

Azt gondoljuk, hogy mind a generaciovéltds, mind a hatékonysdgra val6 torekvések, valamint
az ezek kovetkezményeként kialakulé értékkiilonbség egyfajta, az akkori elit A4ltal

természetszeriileg er6sen vezérelt rendszervaltashoz vezetett.

Dolgozatunk korlatai, a tovabbi kutatasi irdnyok

Dolgozatunk szempontjabdl az empirikus elemzést erdsen korldatozta a kiilkereskedelmi
kapcsolatokat leiré adatok hidnya, illetve a WVS hatalmas adatbdzisdnak feldolgozdsahoz
sziikséges tovdbbi informdciok megszerzése. Elemzésiinket ebbe az irdnyba szeretnénk
tovabbfejleszteni. Szeretnénk tovdbbd a régid tobbi orszdgdban is megvizsgalni, hogy ott is
hasonlé folyamatok jatszédtak le, vagy Magyarorszag ebben a tekintetben is a legvidimabb

barakk volt.

Fontos cél még az interjuk sordn djra és tjra felmeriild, a 90-es évek gazdasdginak néhany

jelentds eseményének elemzése. Szeretnénk megvizsgédlni, hogy hogyan kapcsolédik a
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privatizacié a dolgozatban bemutatott folyamathoz, és a multik milyen hatdssal voltak
kornyezetiikre. De ahogy ez a munka is 20 évvel a vizsgdlati idejének kezdeti idOopontja utan

irodott, igy lehet, hogy arra is kell majd varni még egy rovid ideig.

55



Az elsé lovasok
Hivatkozasjegyzék

Acemoglu, D., Johnson, S., & Robinson, J. A. (2005). Institutions as Fundamental Cause of
Long-Run Growth. In P. Aghion & S. N. Durlauf (Eds.), Handbook of Economic
Growth. Amsterdam: Elsevier.

Acemoglu, D., & Robinson, J. A. (2005). Economic Origins of Dictatorship and Democracy.
New York, NY, USA: Cambridge University Press.

Andersen, M. L., & Taylor, H. F. (2011). Sociology: The Essentials. Belmont, CA:
Wadsworth Cengage Learning.

Angyal, A. (2014). Interji Angyal Addmmal. Budapest.

Balabanis, G., Phillips, H. C., & Lyall, J. (1998). Corporate social responsibility and
economic performance in the top British companies: are they linked? European Business
Review, 98(1), 25-44. doi:10.1108/09555349810195529

Barany, G. (2014). Interju Barany Gyorggyel. Budapest.

Branyiczki, 1. (2014). Interju Branyiczki Imrével. Budapest.

Chikén, A. (2008). Vdllalatgazdasdgtan. Budapest: Aula Kiadé.

Cormack, M., & Fitzgerald, N. (2006). The Role of Business in Society: An Agenda for
Action.

Cristea, A. D. (2011). Buyer-seller relationships in international trade: Evidence from U.S.
States’ exports and business-class travel. Journal of International Economics, 84(2),
207-220. doi:10.1016/j.jinteco.2011.02.003

Cummings, J. L., & Teng, B.-S. (2003). Transferring R&D knowledge: the key factors
affecting knowledge transfer success. Journal of Engineering and Technology
Management, 20(1-2), 39-68. doi:10.1016/S0923-4748(03)00004-3

De la Tour, A., Glachant, M., & Méniere, Y. (2011). Innovation and international technology
transfer: The case of the Chinese photovoltaic industry. Energy Policy, 39(2), 761-770.
doi:10.1016/j.enpol.2010.10.050

Dowling, J., & Pfeffer, J. (1975). Organizational legitimacy: Social values and organizational
behavior. Pacific Sociological Review, 18(1), 122-136.

Ghemawat, P. (2007). Why the World Isn’t Flat. Foreign Policy, (159), 54-60.

Givel, M. S., & Glantz, S. a. (2001). Tobacco lobby political influence on US state
legislatures in the 1990s. Tobacco Control, 10(2), 124-34.

Hofstede, G., Jonker, C., Meijer, S., & Verwaart, T. (2006). Modelling trade and trust across
cultures. Trust Management, 3986, 120-134.

56



Az elso lovasok

Hovhannisyan, N. (2013). Technology Sourcing through International Business Travel,
(August).

Hovhannisyan, N., & Keller, W. (2011). International Business Travel: An Engine of
Innovation?

Inglehart, R. (2008). Changing values among Western Publics from 1970 to 2006. Western
European Politics, 31(1-2), 130-146.

Inglehart, R., & Baker, W. (2000). Modernization, cultural change, and the persistence of
traditional values. American Sociological Review, 65(1), 19-51.

Inglehart, R., & Welzel, C. (2005). Modernization, cultural change, and democracy: The
human development sequence. Cambridge; New York: Cambridge University Press.

Kedia, B., & Bhagat, R. (1988). Cultural constraints on transfer of technology across nations:
Implications for research in international and comparative management. Academy of
Management Review, 13(4), 559-571.

Koénya, 1. (2006). Modeling cultural barriers in international trade. Review of International
Economics, 14(3), 494-507.

Kornai, J. (1983). Biirokratikus €s piaci koordinécid. Kozgazdasdgi Szemle, 30(9), 1025—
1038.

Kovécs, L. (2012). Interji Kovacs Laszloval. Budapest.

Koves, A. (2003). A KGST-kereskedelemtdl az EU-csatlakozésig. Kozgazdasdgi Szemle,
50(5), 635-653.

Kozma, F. (2002). Szerkezeti mozgédsok a magyar gazdasdgban 1970 és 1998 kozott.
Statisztikai Szemle, 80(1), 53-66.

Kozminski, A. K. (1993). Catching up?: Organizational and Management Change in the Ex-
Socialist Block. Albany: State University of New York Press.

Kramer, M. (2012). Interju Kramer Martaval. Budapest.

Lengyel, G. (2005). Cadres and Managers. Changing Patterns of Recruitment of Economic
Leaders in a Planned Economy. Historical Social Research/Historische Sozialforschung,
25-49.

Leung, K., Bhagat, R. S., Buchan, N. R., Erez, M., & Gibson, C. B. (2005). Culture and
international business: recent advances and their implications for future research. Journal
of International Business Studies, 36(4), 357-378.

Nagy, Z. (2012). Interju Nagy Zoltannal. Budapest.

North, D. C. (1990). Institutions, institutional change, and economic performance.
Cambridge; New York: Cambridge University Press.

57



Az elso lovasok

Oliver, C., & Holzinger, 1. (2008). The Effectiveness of Strategic Political Management: A
Dynamic Capabilities Framework. Academy of Management Review, 33(2), 496-520.
doi:10.5465/AMR.2008.31193538

Osterwalder, A., Pigneur, Y., & Clark, T. (2010). Business model generation : a handbook for
visionaries, game changers, and challengers. Hoboken, NJ: Wiley.

Peck, J. (2013). Businesses must engage responsibly on climate policy, says new report.
guardian.co.uk. Retrieved December 08, 2013, from
http://www.theguardian.com/sustainable-business/corporate-lobbying-out-of-shadows-
report/print

Rainer, M. J. (2010). Magyarorszdg torténete. A Kdddr-korszak 1956—1989. Budapest:
Kossuth Kiadé.

Sangmmon, K., & Shin, E.-H. (2002). A Longitudinal Analysis of Globalization and
Regionalization in International Trade: A SocialNetwork Approach. Social Forces,

81(2), 445-471.

Schwartz, S. (1999). A theory of cultural values and some implications for work. Applied
Psychology, 48(1), 23-47. doi:10.1080/026999499377655

Straub, E. (2014). Interji Straub Elekkel. Budapest.

Szamuely, L., & Csaba, L. (1998). A harmadik reform modelljének kibontakozdsa. In
Rendszervdltozds a kozgazdasdgtanban - kozgazdasdgtan a rendszervdltozdsban.
Kozgazdasigi Szemle Alapitvany.

Voszka, E. (2014). Interji Voszka Evaval. Budapest.

Williamson, O. (2000). The new institutional economics: taking stock, looking ahead. Journal
of Economic Literature, XXXVIII(September), 595-613.

Adathivatkozasok

European and World Values Surveys four-wave integrated data file, 1981-2004, v.20060423,
2006. Surveys designed and executed by the European Values Study Group and World Values
Survey Association. File Producers: ASEP/JDS, Madrid, Spain and Tilburg University, Tilburg,
the Netherlands. File Distributors: ASEP/JIDS and GESIS, Cologne, Germany.

Comtrade adatbazis, United Nations Statistical Division. (2013). Data retrieved February 10,

2013, from http://comtrade.un.org/

58



Mellékletek
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1. Melléklet: Magyarorszag importkapcsolatainak alakuldsa 1985-1990 (Forrés: United

Nations Statistical Division, 2013)

Import 1985 1986 1987 1988 1989 1990
Szovejtunié | 30.04% 36.31% 34.40% 28.71% 23.87% 20.22%
NSZK 11.44% 14.61% 16.84% 15.96% 17.41% 18.49%
Ausztria 6.42% 7.28% 7.68% 8.27% 9.29% 10.56%
NDK 6.47% 7.87% 7.71% 7.36% 6.72% 6.29%
Csehszlova | 4.95% 6.09% 6.52% 5.83% 5.57% 4.94%
kia

Lengyelors | 4.68% 5.55% 4.80% 4.67% 3.56% 2.54%
zag

Olaszorsza | 2.80% 3.19% 3.24% 3.61% 3.66% 4.30%
g

Jugoszlavia | 3.53% 3.12% 2.52% 3.34% 3.77% 2.39%
Svijc 1.97% 2.41% 3.10% 2.93% 3.17% 3.26%
Egyesiilt 3.00% 2.38% 3.07% 2.57% 2.73% 2.80%
Allamok

Franciaorsz | 1.84% 2.18% 2.33% 2.27% 2.38% 2.18%
ag
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Egyesiilt
Kiralysag

1.92%

2.10%

2.08%

2.08%

2.39%

2.25%

2. Melléklet: Magyarorszdg exportkapcsolatainak alakuldsa 1985-1990 (Forrds: United

Nations Statistical Division, 2013)

Export 1985 1986 1987 1988 1989 1990
Szovejtunid 33.62% 36.24% 36.60% 32.05% 28.22% 22.62%
NSZK 7.95% 9.10% 11.07% 12.80% 13.51% 19.12%
Ausztria 5.38% 5.71% 6.17% 6.64% 7.29% 8.41%
NDK 6.08% 6.84% 6.25% 6.13% 6.07% 3.49%
Csehszlovakia | 5.66% 6.31% 5.62% 6.26% 5.69% 4.64%
Olaszorszag 2.94% 3.42% 4.04% 4.89% 5.25% 6.58%
Jugoszlavia 3.57% 3.35% 2.84% 3.23% 4.63% 531%
Lengyelorszag | 3.84% 4.53% 3.84% 3.87% 3.56% 1.86%
Egyesiilt 2.32% 2.51% 3.36% 3.42% 3.75% 3.96%
Allamok

Egyéb eurdpai | 2.20% 1.72% 2.57% 2.34% 2.43% 3.42%
allamok

Franciaorszag | 1.35% 1.66% 2.11% 2.34% 2.68% 3.02%
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Svijc

2.00%

2.00%

2.04%

2.33%

1.87%

2.10%

3. Melléklet: Magyarorszag import- €s exportkapcsolatainak alakuldsa KGST és tdkés

piacok szerinti megbontdsban (Forrds: United Nations Statistical Division, 2013)

1985

1986

1987

1988

1989

1990

Import - TOkés

29.38%

34.14%

38.35%

37.69%

41.03%

43.84%

Import - KGST

49.67%

58.94%

55.95%

49.91%

43.49%

36.38%

Export - TOkés

21.94%

24.40%

28.79%

32.42%

34.35%

43.18%

Export - KGST

52.77%

57.26%

55.15%

51.53%

48.16%

37.93%

Melléklet: Interjukivonatok
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Interjikivonat 1.

Kérdez6: a dolgozat szerzo

Kérdezett: dr. Angyal Addm, a kérdezett a rendszerviltds el6tt a Ganz-Danubius
vezérigazgatdja, azt kovetden a BCE oktatdja

Kornyezet: az interjd 2014. marcius 19-én a BCE-n zajlott

Kapcsolat a kérdezettel: az interju eldtt a kérdezdk szdmadra a kérdezett ismeretlen volt

- El6szor egy kicsit a Hajogyar miikodésérdl, illetve a 80-as években meglévd
kapcsolatair6l szeretnénk Ont kérdezni.

- ToOkehiany vagy forrdshidny miatt volt az, hogy a beigért allami megrendelések
elmaradtak a rendszervaltds kornyékén?

- Ebben az iddszakban volt lehetdsége a gazdasdgi szempontbdl kiemelt vallalatoknak
befolyasolni a politikai illetve gazdasagi intézményrendszert?

- Visszakapcsolddva a kiilkereskedelemhez: a Hajogyarndl hogyan kell elképzelni a
kiilkereskedelmi kapcsolatokat?

- A kozép-és felso vezetés milyen kiilfoldi kapcsolatokkal rendelkezett?

- Mennyire latott bele a kinti gyakorlatokba?

- Kiilkereskedelmi kapcsolatokért alapvetden On felelt?

- Milyen volt a kiilkereskedelmen beliil a KGST és a Nyugat ardnya?

- Amikor a KGST piacok 6sszeomlottak, akkor ez a 80% erodalddott?

- Min mdlt az, hogy nem lehetett a gyarat bezarni?

- A gyar bezéaréasa egy hatékonysagi 1épés lett volna?

- Ha visszamegyiink a 80-as évekbe, ott mennyire volt autonémidja vezetoként?

- Ebben a kicsit elkényelmesedett kornyezetben volt torekvés a hatékonysigra?

- Ezek az yjitasok technoldgiai djitasok voltak, vagy a szervezet maga is atalakult?

- Ez azt jelentette, hogy a részvénytarsasdgok onéllé célokkal rendelkeztek ezutan?

- Térjink 4 a nyugati piacokra. Milyen versenyelvardssal taldlkoztak ott a magyar
vallalatok?

- Mi adta a magyar termékek versenyképességét?

- Ezeken a kapcsolatokon keresztiil latott olyan gyakorlatot, olyan iizletmenetet, amit
gondolt, hogy itthon is meg kellene valdsitani?

- Allami szerepvillaldssal mennyire lehetett szdmolni?

- A HR folyamatok mennyire piaci alapon torténtek? Szakemberek keriiltek be?

- Mikortdl lehetett dtformalni?

- Az a tudés, ami felhalmozodott ezeken a kapcsolatokon keresztiil, az a rendszervaltas
utdn hasznosult?

- A rendszervaltds utdn a meglévd kapcsolatok segithettek befektetdt taldlni? Ikarusz
esetén?

- Lat arra lehetOséget, hogy a vallalat megmenthetd lett volna?

- Ennek mi volt az oka, forrdshidany?

- Lehetett eldre l4tni, hogy csokkeni fog a piaci igény?

- Felmeriilt, hogy atcsoportositsdk a termékeiket nyugati piacokra?

- A Hajogyar bezéardsa utdn, amikor intenzivebb politikai szerepet véllalt, abban volt
annak szerepe, hogy meg lehetne forditani ezeket a folyamatokat?
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Mir tobbszor emlitette, hogy tdmogatta a gazdasdgi életben a politikai szerepe. Ez
forditva mikodott, tudtak az Onhoz hasonlé vallalatvezetok beleszolni a politikai
életbe?

Bekertiilt a politikai diskurzusba a gazdasagi tapasztalat?

Ez a gazdasagi elit a rendszervaltas utdn mennyire tudtak szerepkérben maradni?
Villalati tanacsok djravdlasztottdk a vezetdket?

Honnan delegéltak tij embert az On helyére?

Hogyan miikodott a Vallalati Tandcs? Mennyire tudta képviselni a tulajdonosi értéket?
On szerint akkor, ha eltekintiink a legfontosabb alaptényezdktél, akkor a cég mennyire
volt hatékony?

Ha valakivel egyiitt lehetett dolgozni, akkor ez 6sztonzoként is miikodott?

Ez az egyliittmlik6d6é hangulat mennyire volt egyedi?

Mikor jart el8sz0r nyugaton?

Mit gondol a multik altal hozott értékek és a magyar kultira litk6zésérol?

Ez a kiviilrdl jovo kényszer igaz lehetett a Hajogyérra is?
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Interjikivonat 2.

Kérdezd: a dolgozat szerzdi

Kérdezett: dr. Barany Gyorgy, a kérdezett a rendszervaltast megel6zden a Taurus gumiipari
véllalat személyi tligyi feleldse, majd a bankszektorban helyezkedik el, vezetdi pozicidban

Kornyezet: az interjd 2014. marcius 19-én, az UniCredit bank kdzpontjdban késziilt

Kapcsolat a kérdezettel: az interju eldtt a kérdezd szamadra a kérdezett ismeretlen volt

- Kérem, meséljen roviden a palydjarol, illetve a Taurusban megélt évekrol!

- A Taurus milyen kiilkereskedelmi kapcsolatokkal rendelkezett?

- Az, hogy a kiilkeresked6k a kiilkereskeddi statuszbdl ipari statuszba keriiltek
szamukra nagy erejl pozicivaltast, statuszvaltast jelentett volna?

- KGST piacokon milyen értékesités folyt?

- Nagyjabol mekkora lehetett a kiilkereskedelem ardnya a teljes vallalatban?

- Ezzel kapcsolatban mennyire ldtta azt, hogy a vallalati tanacs autondm miikodést,
szemléletet tud megvaldsitani?

- A szakirodalom szerint mar a Tatai Ilona el6tti vezetd, Horvath Laszl6 is nyitott volt
arra, hogy kiilfoldi példdkat, management practice-t honositson meg.

- Ez az exportelvardsoknak volt koszonhetd?

- Van még olyan példa, ami leirja ezt a fajta valtozast — a kiilfoldi, nyugati médszerek
alkalmazasat?

- On milyen keretek kozott tanult kiilfo1don?

- Amit kiilfoldon 1atott, abbdl tudott hazahozni, megvaldsitani?

- Ez egy nehéz folyamat volt a cégen beliil — a valtoztatds?

- Ezek alapjan ugy tlinik, hogy a vezetdség nyitott volt ezekre a valtozasokra. Mindenki
tdmogatta ezt?

- Es a dolgoz6i réteg hogyan viszonyult ezekhez a véltozdsokhoz?

- Jatékszabdlyok — a feliilrdl jovO szabalyozds mennyire nehezitette meg a kivalasztés
folyamatét?

- Politikai nyomds akkor nem jelentkezett a kivdlasztds folyaméan?

- Megvoltak a 1étezd kiilkapcsolatok, vezetoi, kiilkereskedo6i szinten. Késdbbi
folyamatokban ezek milyen szerepet jatszhattak?

- Késobb egy kiilfoldi céghez keriilt, ez melyik cég volt pontosan?

- Itt viszont kiilf6ldi kultdra jelent meg, kiket szedett Ossze ez az 4j cég
Magyarorszagrol, kikkel kezdett egyiitt dolgozni?

- A cég kulturgjahoz val6 alkalmazkodds mennyire volt egyszeri?

- A felsO vezetés a Taurusndl latott azért kiilfoldi miikodést. Emellett volt egy torekvés
a modernizdlasra, a versenyzésre. Ennek volt valamilyen kiilsé indoka vagy inkdbb
egy belso fejlddésre valo torekvés?
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Interjikivonat 3.

Kérdezd: a dolgozat szerzdi

Kérdezett: Branyiczki Imre, a kérdezett a rendszervaltas megel6z6 idoktol a Budapesti
Kozgazdasdgtudomanyi Egyetem kutatdja, a rendszervaltast kovetden tobb multi vallalatnal
szerzett vezetOi tapasztalatot

Kornyezet: az interji 2014. mércius 13-4n, a kérdezett lakasdban késziilt

Kapcsolat a kérdezettel: az interju elott a kérdezd szamara a kérdezett ismeretlen volt

- A vdllalatok belsé atalakuldsanak lehetett az az alapja, hogy a kiilkereskedelmi
kapcsolatok okédn versenyképessé kellett valniuk olyan piacokon is, amik nem
szocialista logika mentén mukodtek?

- Kiilkapcsolatokkal rendelkezd vallalatok kozott még az impex vallalatok mertiltek fel
a Ganz mellett, akik a kiilkereskedelem kisebb részét adjak. Mit gondol az 6
szerepiikrol?

- Felsdvezetdi szinten sem lehetett kiilonbséget 14tni?

- Az irényitas ugyanugy mitkodott mindkét tulajdoni forméban (allami illetve
szovetkezeti tulajdon)? Szabdlyozdson keresztiil gyakoroltak kontrollt?

- Akkor egy TSZ-ben is ugyanez ment, ott is olyanok keriiltek vezetd pozicidba,
akiknek megvolt a sziikséges ismerdsiik?

- Ez afels6- és kozépvezetdi valtas mikor torténhetett meg?

- Elmondhatjuk, hogy felnétt egy 1j szakmai és/vagy értelmiségi réteg, és 0k keriiltek
vezetd pozicidba?

-’90 eldtt mar megjelentek kiilfoldi szerepldk, ez hatdssal lehetett més véllalatokra is?

- Komplett menedzsmentet hoztak vagy magyar szereplok is helyet kaptak?

- Szerinted az igazi valtozas akkor tortént, amikor mér atvettek kiilfoldi szereplok hazai
cégeket? A kapcsolat onmagaban nem jelentett értéktranszfert?

- A kiilfoldi kapcsolatok jelenthettek valamit a rendszervaltds sordn?

- Person based reward systems: A theory of organizational reward practices in reform-
communist organizations cimii tarsszerzokkel irt cikke kapcsan meriilt fel benniink a
kérdés, hogy a bemutatott jellemzok, hogyan keriilhetnek konfliktusba egy kiilsé
hatdssal?

- A ,tanult tehetetlenség” kodolva volt a rendszerbe?

- Az emlitett szelekci6 arra is érvényes, hogy ki keriil poziciéba példaul?
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Interjikivonat 4.

Kérdezd: a dolgozat szerzdi

Kérdezett: a kérdezett a rendszervaltas el6tt a Medimpex kiilkereskedelmi véllalat, majd a
rendszervéltds utdn a Richter Gedeon Rt. felsOvezetdje

Kornyezet: az interji 2012. mércius 22-én, a Richter Gedeon Nyrt. székhazaban
Kapcsolat a kérdezettel: az interju eldtt a kérdezd szamadra a kérdezett ismeretlen volt

- Meséljen arrdl, hogy a Medimpex hogyan miikodott rendszervéltst megel6zo
években, illetve kozvetleniil a rendszervaltas utan!

- Tobbszor hallottam mar arrdl, hogy a kiilkereskedelmi véallalatok kaptak egy feladatot
— devizatartalékot noveljék és ezentil nagyrészt autondm moédon mitkodtek, ez
mennyire volt igy? Lehetett iizleti alapon miikodni?

- Volt példa az eredmények torzitdsara?

- Gondolom azt senki nem tudta, hogy milyen termékrdl van sz6...

- Mennyire voltak redlisak az eldzetes tervezési szamok? Mennyire kellett azok miatt
trilkkozni?

- Rendszervaltas utdn a tervezés azonban atalakult. Piaci alapon meghatérozott tervek
koszontottek a cégbe?

- Ha autonémidrdl beszé€liink, akkor a vezetés fogalma, milyensége, megvaltozott ez a
rendszervaltast elottrdl utdnra?

- Ez pont azért kellett, hogy be lehessen hozni a nyugati kulturdt?

- A Medimpex Richterbe val6 integricidja egy konnyii torténet volt?

- Ha mar emberekrdl beszéliink, akkor felmeriil az 6sztonzés, jutalmazas kérdése.
Hallottam, hogy azért volt j6 impex véllalatban dolgozni, mert az ember hozz4djuthatott
olyan dolgokhoz, amire egyébként nem lett volna esélye — pl. kiilfoldi utazas, ez
mennyire volt jellemz6?

- Egy kérdésem lenne még, a mindennapi véllalati életre vonatkozdan — ebben voltak-e
nagy valtozasok a rendszervaltas alatt?

- A kapacitds, a munkaterhelés megvéltozott esetleg?

- Informélisabbak voltak esetleg a viszonyok?

- Ennek kapcsan felmeriil a szabalyozas kérdése: mennyire volt kordbban €s mennyire
van most szabdlyozva a kdrnyezet?

- Volt-e esetleg dllami behatas, dllami kérés a *80-as években az allamigazgatasbol?

- Az d személye (vezérigazgatd) meghatarozd volt a vallalatban?

- Utols6 kérdés — az informaciok cégen beliil dramldsa valtozott esetleg?
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Az elso lovasok

Interjikivonat 5.

Kérdezd: a dolgozat szerzdi

Kérdezett: Kramer Marta, a kérdezett 1972-t61 a Mineralimpex kiilkereskedelmi vallalat
alkalmazottja, majd a rendszervaltds kovetd években a MOL Rt.-nél tevékenykedik
vezetoként

Kornyezet: az interji 2012. marcius 21-én, a MOL Nyrt. épiiletében késziilt

Kapcsolat a kérdezettel: az interju el6tt a kérdezd szamara a kérdezett ismeretlen volt

- Meséljen egy kicsit arrdl, hogy hogyan keriilt a vallalathoz, mi jellemezte a véllalat
miikodését a 80-as években!

- A kitlizott tervszdmok megvoltak egyértelmiien. Mondhatjuk azt, hogy ez csokkentette
az improvizaciora val6 hajlamot? Volt olyan, hogy valamit nem tudtak oldani, vagy
meg kellett oldani?

- Ezelsdsorban a vezetésen mult?

- Ez jelenti a mai hél6zat alapjat is?

- Gyakorlatilag ez mégis egy piac motivalt dolog, akdr megszabtak egy 4rat azért a felek
az igazi — piaci — feltételekhez alkalmazkodtak?

- Ezek a torzitdsok mennyire voltak meghatarozéak?

- Tehét meg kellett kiizdeni a piacon kiviil egy kiilon kerettel is?

- Valtozott, hogy ki hatdrozza meg a keretrendszert, amiben mikodni kell?

- A rendszervaltas el6tt is ugyanilyen szinten voltak belsé szabdlyozasok?

- Ez a mikodés megkoveteli a munkatarsaktdl a versenyszellem meglétét, hogy
rendelkezzenek a relevans informacidkkal?

- Sz6 volt arrdl, hogy nincs informéciés monopdlium, illetve, hogy mindenkinek annyi
munkdja van, hogy éppen elég. Erez ebben viltozast? Igy volt ez kordbban is?

- A munkamoral, a munkaidd és az ehhez kapcsolddo szervezeti kultira megvaltozott?

- A motivald, 0sztonz6 eszkozok a véllalatban egyértelmiien dtalakultak?

- A tervgazdasag alatt egységesebb bérek voltak...

- Arra volt példa, hogy az allam direkt kért valamit? Ilyen kis szivességek? Foleg
rendszervéltas elott?

- Es mondjuk kapcsolatokon keresztiil el lehetett, mondjuk kapacitdshianyt, intézni?

- Az, hogy ki miért felelds az 4tlathatd volt mind a két idészakban?

- A fizetési kiilonbségek 1ényegesen kisebbek voltak. De mégis voltak lehetdségek,
hogy legyenek kiegészitd juttatdsok?

- Mindennapi dolgokban lathat6 a valtozas?
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Az elso lovasok

Interjikivonat 6.

Kérdezd: a dolgozat szerzdi

Kérdezett: Straub Elek, a kérdezett a rendszervaltast megelézden a KSH elnok-helyettese,
majd az IBM magyarorszagi vezérigazgatoja, ezt kovetden az akkori Matav vezérigazgatdja
lesz

Kornyezet: az interji 2014. mércius 24-én, egy, a MOM Parkban 1év0 iroddban késziilt

Kapcsolat a kérdezettel: az interju elott a kérdezd szamara a kérdezett ismeretlen volt

- Mesélne egy kicsit arrél, hogy On hogyan élte meg a rendszerviltdst megel6z6
éveket?

- Ez az 6ndllésdg, a szakmai célok megtartdsa egy konfliktusos kapcsolatot okozott a
politikaval?

- Amikor On az IBM-hez keriilt, akkor ez még egy kis szervezet volt?

- Szakmai apparatus kiépitése, kihez lehetett ebben a helyzetben nyulni? Honnan jottek
a szakemberek rogton a rendszervaltds utdn?

- Ezek a szakemberek akkor frissek voltak a munkaerdpiacon?

- Telekom — *95-ben, amikor odakeriilt, akkor elindultak valtozasok — volt ellenallas a
véltozdsokkal szemben?

- Ilyen szempontbdl — a valtoztatdsok végrehajtasdhoz — az, hogy kiilfoldi volt a
tulajdonos segitség?

- Az IBM és a Telekom kapcsdn — az akkori ("90-95) intézményi és politikai
valtozdsokban mennyire volt szava, mint egy kiilfoldi tulajdonu cég vezetdje?

- Az IBM-nek, amikor kialakult a szervezet, akkor magyar nagyvallalati partnerei
mennyire voltak?
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Az elso lovasok

Interjikivonat 7.

Kérdezd: a dolgozat szerzdi

Kérdezett: Nagy Zoltan, a kérdezett a rendszervéltas idején csoportvezetoként dolgozott a
Magyar Telekom elddjénél, a Matdvnal.

Kornyezet: az interju 2012. mércius 4-én zajlott

Kapcsolat a kérdezettel: az interju eldtt a kérdezok szdmadra a kérdezett ismeretlen volt

- Megviltoztak a mindennapi mechanizmusok a rendszervaltds utan? On mit észlelt
ezekbdl?

- A szervezeti kultdra hozzdjarult ahhoz, hogy ez megvaltozzon?

- Miben volt més az 1) vezetdség gondolkodésa?

- A személyhez kothet6 prioritasok elobb-utébb kimentek a rendszerbdl?

- Mit gondol a hatékonysagnovekedés érdekében végrehajtott kiszervezésekrol?
Hatékonyan miikddnek ezek az egységek? Hogyan torténik az ellendrzésiik?

- A szerzddéses vallalkozék megbizhatak?

- Tobb munka van ma, mint kordbban, egyenletesebb a munka, kevesebben vagytok ra.
Ezzel parhuzamosan megvaltoztak az 6sztonzok is?

- A vezetokkel meg az egymas kozotti kapcsolatokra milyen hatdssal volt az atalakulds?
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Az elso lovasok

Interjikivonat 8.

Kérdezd: a dolgozat szerzdi
Kérdezett: Dr. Voszka Eva, a Pénziigy kutaté Kézpont egykori munkatdrsa
Kornyezet: az interju 2014. marcius 11-€n, a kérdezett lakasan zajlott

Kapcsolat a kérdezettel: az interju elott a kérdezdk szdmara a kérdezett ismeretlen volt

- Mit gondol arrdl, hogy még a szocialista gazdasagi rendszerben is képesek voltak a
vallalatok befolyéasolni a gazdasagi- és politikai intézményrendszer alakuldsat?

- Az adllami tdmogatéas/kiegészités elég lehetett ahhoz, hogy amennyiben a véllalatok
nem hatékonyak, akkor is versenyképes termékeket allitsanak el6?

- Hogyan kell elképzelni ezt a timogatdsi rendszert?

- Korébbi cikkében emliti, hogy a 80-as évek végén megjelent egy olyan gazdasagi
irdnyité réteg, akikben volt egyfajta hitvesztés azzal kapcsolatban, hogy egymasnak
ellentmondo intézkedéseket hajtanak végre. Miért nem jelent meg kordbban ez az
érzés?

- A reformkozgazddszoknak mi volt a motivaci6juk a valtozasok eldrelenditésében?

- Térjiink vissza a nagyvallalatokra. Min mult, hogy mennyire konnyen adaptalddtak a
80-as évek intézményi valtozasaihoz?

- Mennyire jellemz0, hogy ezek a nagyvallalati vezetok késébb belefolytak a gazdasagi
és politikai intézményrendszer kialakitdsdba?

- Mi volt a vallalatvezetésben megjelend generdciovaltas oka? Mikor zajlott 1e? Ez egy
organikus folyamat volt?

- A 91-92-es dllami tulajdon helyredllitas utdn alapvetden a voros bardk eltavolitdsa volt
a cél?

- A 90-es évek sordn, amikor mar megnott a kiilfoldi tulajdonosok szerepe, ott minek
tudhato be a vezetovaltas?

- Lehet-e kapcsolat ak6zott, hogy azok a vallalatok, akik mar a rendszervaltés elott
elkezdtek hatékonysdgra torekedni €s atalakitani a miikodésiiket, 6k nagyobb
valoszinliséggel lettek a 90-es években versenyképesek?

- A 90-es évek eldtti évek alapjan lehet ilyen becslést adni? Mely vallalatok maradtak
életben?

- Beszéltiink arrdl, hogy olyan vallalatokat vasaroltak inkabb fel, amelyek
hatékonyabbak voltak. Ez tortént vagy inkabb az, hogy idejottek a kiilfoldiek és
hatékonnya tették a vallalatokat?

- Megallapithatjuk, hogy a kiilkereskedd véllalatok a t6késpiac megléte szempontjabdl
és a kiilfoldi befektetok ismeret szempontjabol elonnyel rendelkeztek?

- Kicsit kanyarodjunk vissza az idében: az Uj Gazdasdgi Mechanizmushoz sziikséges
politikai dontésnek mi adhatta az alapjat? Onmagabél dobta ki a rendszer?

- Ez azt is jelenti, hogy a 70-es 80-as évekre mind a gazdasagi szférdban, mind a
szabdlyozdi szféraban szakemberek dolgoztak?
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