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ELOSZO

Az Orszagos Tudomanyos Kutatdsi Alapprogramok tdmogatdsaval 2012 6ta a Budapesti
Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetében miikédé kutatécsoportunk azt a
célt tlizte ki maga elé, hogy a vezetés- és szervezéstudomany 20. szazadi magyarorsza-
gi torténetérdl tgy probal meg minél teljesebb képet nydjtani, hogy a teoretikai vitak
és a kiilonboz6 tanok gyakorlati alkalmazasi kisérleteinek bemutatasa mellett kitér a
fels6fokti menedzsmentoktatds és -kutatas torténeti ivének felvazoldsara, a kozszol-
galati szféra gyakorlatdra valamint a gyakorlati élet kihivasain keresztiil az elméletre
gyakorolt hatdsanak feltdrasara is. Mindezen kérdéseket pedig — kutatési terviinknek
megfeleléen — politika-, tarsadalom- és gazdasagtorténeti kontextusban szemléljiik
annak érdekében, hogy tobbet tudhassunk meg a magyar vezetés- és szervezéstudo-
many folyamatosan valtozé inerciarendszerérdl is. Tudomanyos mihelytinkben koz-
gazdaszok mellett igy torténész kollégdk is dolgoznak, hogy interdiszciplinaris témén-
kat tobb tudoményteriilet médszereivel tudjuk komplex médon kutatni.

A magyar vezetés- és szervezéstudomany 20. szazadi torténetét nehéz, sét szinte le-
hetetlen Ggy vizsgélni, hogy csupan a diszciplina elméleti aspektusaira és kizardlag a
gazdasagra gyakorolt befolydsara koncentraljunk, s ne ejtsiink szot a menedzsmentta-
noknak a tudomdnyos és tarsadalmi élet mas szegmenseiben tetten érhetd hatasairol.
A Frederick Winslow Taylor éltal atjara inditott modern vezetés- és szervezéstudo-
many nagy alakjainak munkdssaga ugyanis hazankban nem csupan a sztikebb szak-
mai korok felfogasanak alakulasa tekintetében bizonyult mérvadénak, de ranyomta
bélyegét tobbek kozott az itthoni kozigazgatastudomany, a tarsadalomtudomanyok,
de bizonyos értelemben még a hadtudomany fejlédésére is.

A projekt els6 masfél esztendejében a 20. szazadi meghataroz6 menedzsmenttudo-
maényi iskolak magyarorszagi recepcidjanak felvazoldsa mellett elkezdtiik a magyar
vezetés- és szervezéstudomadnyi oktatds torténetének vizsgalatat, a téma szempontja-
bdl érdekesnek és relevansnak ting vallalatok mdultjanak feltarasat, valamint foglal-
koztunk a diszciplina gazdasdgon kiviili teriileteken kimutathaté hatasaival is. Vallalt
feladatunknak megfelelGen torekedtiink arra, hogy az elméleti vitak mellett figyelmet
szenteljlink a kiilénbo6zo6 teoretikai rendszerek gyakorlati alkalmazasi kisérleteinek
bemutatasara is, és elemezziik a vezetés- és szervezéstudomanyi iskoldknak a magyar
tudomanyos élet mas teriileteire, ezen belill is kiemelten a kozigazgatastudomany fej-
16désére gyakorolt hatasat is.

Fontosnak tartjuk, hogy kutatomunkank eredményeirdl a tudomanyos kozéletet ta-
jékoztathassuk itthon és kiilfoldon egyarant. Ennek érdekében a kutatdcsoport 2013
majusaban részt vett az Economic and Business History Society 38. szakmai konfe-
renciajdn az Egyesiilt Allamokban, Baltimore-ban. Kutatéink kiilén szekciéban négy
el6adast tartottak a projekthez kapcsolodo kiilonboz6 témakban. Az angol és amerikai
kollégakbol allé hallgatésaggal az el6adasok utan igen hasznos szakmai vita alakult
ki, mely soran lehet&ségiink volt arnyaltabb képet kialakitani kutatasi részeredménye-
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inkrél, valamint — és ez kiilénosen hasznos hozzdjarulas volt kutatasunkhoz — tajé-
kozédhattunk arrél, hogy a nemzetkozi tudomédnyos élet mit és mennyit tud a ma-
gyar menedzsmenttudomany és tagabb értelemben a magyar gazdasag torténetérdl,
szamukra milyen — tovabbi kiegészitéseket igényl6 — relevencidval birhat ez a hazai
fokuszu kutatés.

Kilonos oromiinkre szolgalt, hogy a 2013 augusztusaban a Pannon Egyetem altal
rendezett Mérfoldkovek és kihivasok a menedzsmentben c¢im jubileumi balatonfiire-
di konferencian a meghivokkal kozdsen szervezett szakmai rendezvényen szamolhat-
tunk be a kutatas részeredményeirél, amelynek részeként munkatarsaink 6t tudoma-
nyos el6adast tartottak. A szekci6 el6adasait kovetd vita sordn a szakma meghatarozo
személyiségei szoltak hozza a témdinkhoz, mely hozzaszélasok kérdésfelvetéseikkel,
a hidnyz6 részkutatasok fontossaganak megerdsitésével komoly segitséget jelentettek
munkank tovabbi folytatdsahoz — inspiraciot, tovabbi Osztonzést adtak a kutatocso-
portnak. A rendezvény hazigazdaja, dr. Gaal Zoltan mellett igy minden résztvevének
koszonettel tartozunk. A kézos gondolkodas eredményein tdl biztatast, tamogatdst
kaptunk interjulehetéségek formdjaban a résztvevoktdl az elmult évtizedek torténé-
seinek megismeréséhez. Reményeink szerint a 2014 majusaban megrendezésre keriilé
konferenciankon még szélesebb lehet8ség nyilik majd a mas tudomanyos mihelyek-
ben dolgozé kollégaink allaspontjanak megismerésére, szakmank multjanak kozos
értelmezésére.

A Tisztelt Olvasé a balatonfiiredi konferencian elhangzott el6adas-anyagokbdl szer-
kesztett kotetet tartja most a kezében. E tanulmanyok 6nall6 részeredményeket, ku-
tatasunk egy-egy szegmensének aktudlis fazisat mutatjak, itt még nem torekedtiink,
nem torekedhettiink semmilyen mértékd szintetizalasra. Kutatasi projektiink tovabbi
fazisainak feladata, hogy ezen részeredményeket szintetizdlja, és eredeti céljainkkal
Osszhangban a magyar vezetés- és szervezéstudomany 20. szdzadi alakulasaval kap-
csolatosan altalanos érvényt megallapitasokat is megfogalmazzon.

Az OTKA-kutatécsoport tagjai nevében:

Dobék Miklés CSc
vezetd kutato



STRAUSZ PETER

,A GYARI UZEMNEK EVSZAZADOS FEJLODESBOL
LESZURT BREVIARITUMA”
A magyar vezetés- és szervezéstudomanyi gondolkodas
kezdetei: Vitasorozat a Taylor-rendszerrdl 1912-ben

I. BEVEZETES

Magyarorszag tarsadalmi és gazdasagi valtozasai kapcsan gyakran meriil fel a kér-
dés, hogy egyes 4j fejlemények vajon a nemzetkozi folyamatok hatdsara bontakoztak-e
ki, és ha igen, azokkal egyidejlileg vagy bizonyos id6vel kés6bb kertilt-e sor rajuk?
Egyidejliség vagy faziskésés? Kiilfoldi mintdk szolgai masoldsa vagy hazai viszonyok-
ra torténd alkalmazasa, esetleg egy specidlis ,harmadik Gt” megfogalmazasa volt-e
jellemz6 az id6szer(ivé valt problémakra adott ,magyar valaszra”?

Altaldnosan igaz megéllapitds természetesen nem tehetd e jelenséggel kapcsolat-
ban, minden egyes kérdésre minden egyes id6szakban mas karakter(i megoldas szii-
letett. Azonban nem csupan a tarsadalmi-gazdasagi folyamatokkal kapcsolatban, de
a tudomany fejlédése terén is adekvat vizsgalati szempont, vajon az adott diszciplina
magyar miivelése mennyire tartott [épést a meghatarozé nemzetkozi trendekkel?

Kiilonosen érdekes lehet ez a kérdésfelvetés a magyar vezetés- és szervezéstudo-
many kapcsan, hiszen ez a viszonylag fiatal tudomanytertlet épp akkor sziiletett, ami-
kor a 20. szdzad hajnaldn a — mai széval élve — tudastranszfer rendkiviil felgyorsult,
ezért az esetleges lemaradas a korabbiaknal sokkal komolyabb hatrdnyokat eredmé-
nyezett. Jelen tanulmanyban arra teszek kisérletet, hogy a magyar menedzsmenttu-
domany kezdeteinek bemutatasaval parhuzamosan azt is meghatarozzam, az ittho-
ni elméleti ismeretek elsajatitasa és a teoretikus eredmények gyakorlati alkalmazasa
lépést tartott-e a nemzetkozi ritmussal? Hogyan fogadtak a magyar szakmai korok
a diszciplina megalapitéjanak szamit6 Frederick Winslow Taylor munkainak megalla-
pitdsait? Létezett-e egydltalan a taylorizmusnak korabeli kiforrott hazai recepci6ja? A
tudomanytertilet magyar képvisel6i képesek voltak-e a gyakorlatba is atiiltetni Taylor
Amerikaban elért eredményeit? Alldspontom szerint mindezen kérdések megvalaszo-
lasa révén részletes képet alkothatunk a magyar vezetéstudomany kezdeti id6szakarol.

Ahogy azt méshol is megfigyelhetjiik, Magyarorszdgon is természetszertileg a mér-
noktarsadalom talalkozott el6szor Taylor munkdssagaval és foglalkozott annak hasz-
nositési lehetéségeivel. Az itthoni szakmét a Magyar Mérnok és Epitész Egylet fogta
Ossze. Az 1867-ben 627 taggal megalakult egyestilet a szazadfordulora a miszaki szak-
emberek legpatindsabb, tobb mint kétezer tagot szamlalé érdekvédelmi, tudoményos
és kulturalis szervezete lett, melyen beliil a mi- és kozépités, az tt-, hid- és vasttépi-
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tés, a vizépités, a banyaszat, a kohdszat illetve a gépészet és gyaripar kiilon szakosz-
tallyal képviseltette magat. Folydirata a nivés Magyar Mérnik- és Epitész-Egylet Kozlonye
volt, mely nem csak miiszaki jellegli tanulmdanyokat, de (koz)gazdasagi és szociologi-
ai-tarsadalomtudomanyi témaju irasokat is kozolt. (Pallas Nagylexikon, XII. kotet)

Az egyesiilet torekvései kozé tartozott, hogy tagjait naprakészen tdjékoztassa a leg-
frissebb szakmai innovaciokrol és az tj tudomanyos eredményekrél. Ennek érdekében
gyakran szervezett el6addesteket, ahol felkért el6addk szamoltak be egy-egy kérdés-
r6l. A taylorizmussal kapcsolatban azonban egy jéval nagyobb szabast rendezvény
keretein bellil kivantak az amerikai mérndk munkassagat és kialakitott rendszerét
elemezni. 1912. november-decemberben négy ilésbdl all6 vitasorozatot szervez-
tek a taylorizmusrdl az egyestilet egyik kiemelkedd tagja, Méhely Kalméan gépész-
mérndk kezdeményezésére, aki a vitaindité kétéras el6adas megtartasat is vallalta A
munkabérfizetési rendszerek és a Taylor-féle tizemvezetés cimmel. A mindvégig nagysza-
mu hallgatdsag részvételével zajlé disputan 11 eléado és felszdlalo foglalkozott Taylor
4j kezdeményezésével. 1913-ban a vita teljes anyaga megjelent az egyesiilet lapjaban,
Méhely el6adasa pedig kiilonnyomatban is napvildgot latott. (MMEEK, 1913. 1-8. sz.
és Méhely, 1913))

Az 1882-ben sziiletett Méhely Kalman (aki tehat a vitasorozat idején igen fiatal,
mintegy 31 éves volt) 1906-t6l a kereskedelemiigyi minisztérium tisztvisel6jeként dol-
gozott, majd 1910-t6l a Magyar Vasmiivek és Gépgyérak Orszagos Egyesiiletének tigy-
vezet$ igazgatoi tisztét latta el. Az els6 vilaghabort utan allamtitkdr, nemzetgytlési
képvisel6 és a Pazmany Péter Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karanak
tanara lett. 1923-as korai halalaig politikai, kozéleti és oktatd tevékenysége mellett
szamos tudomanyos igény( munkat is irt a mérnoki tudomanyokkal, a tudoméanyos
{izemvezetéssel és a munka szocialis vonatkozasaival kapcsolatban. (Magyar Eletrajzi
Lexikon) Eletttja is mutatja, hogy nem csupén az elméleti kutatas terén jeleskedett, de
a vallalati szféraval kapcsolatban, a szakmai kozigazgatasban, sét a felsGoktatasban is
komoly tapasztalatokat szerzett, igy alkalma nyilt egy-egy kérdést tobb szempontbdl
is megismerni és elemezni. Ez a sokoldalt tapasztalat és mai széval interdiszciplindris
attitid mindvégig meghatarozta munkassagat, sokban hozzajarulva annak kiegyen-
stlyozott és széles spektumd voltdhoz.

I1. AVITAINDITO ELOADAS

II.1. TORTENETI ELOZMENYEK

Méhely Kdlman 1912. november 23-an és 30-an két ankétot is kitolt6 bevezetd el6ada-
saban el6szor a taylori tizemvezetés tudomanyardl és annak torténeti elézményeirdl,
megsziiletésének gazdasagi-tarsadalmi koriilményeirdl-okairdl beszélt. Ramutatott,
hogy Taylor el6tt ez a tan, maga a vezetés és szervezés gyakorlata teljesen személyi
jellegii volt: egy gyari mérnok vagy vallalatvezetd, ha volt hozza tehetsége, szinte 6sz-
tondsen és minden teoretikai hattér nélkiil igyekezett rendszert vinni a termelésbe és
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amunkaerd valamint a géppark ésszer(i kihasznalasaba. Felmertil tehat a kérdés, hogy
a Taylor nyoman megindult tizemvezetési ,mozgalom” miért éppen Amerikabdl indult
ki, hiszen a 19. szdzadban j6 ideig Nagy-Britannia példéul jéval az Egyesiilt Allamok
el6tt jart az ipari termelés és az innovdcio terén? Erre a kérdésre a valaszt Méhely ab-
ban latta, hogy Amerika természeti kincsekben a lakossdg szamara vetitve legaldbb
tizszer gazdagabb Eurépanal, és ez a termelésben a nyersanyagok felhasznalasa terén
ohatatlanul pazarlast eredményezett. Aranyaiban viszont joval kevesebb munkaerd
&ll rendelkezésre, ezért jol kell vele gazdalkodni. (Méhely 1. MMEEK, 1913. 1. sz.)

Ezek a kiilonbségek a 20. szazad els6 évtizedében ugyan csokkentek (Amerika spo-
rolni kezdett a nyersanyagokkal, Eurdpa, de f6leg Németorszag pedig a gyariparban
ugy igyekezett szervezni, hogy a munkaeré és —id6 minél jobban ki legyen hasznalva),
de alapjaban véve megmaradtak. A munkasok szama 1899 és 1909 kozott Amerikaban
8%-kal, a véllalati tisztvisel6ké viszont 39%-kal n6tt, ami azt mutatja, hogy az tizemek
felismerték: sziikség van a termelés ellenérzésére, nyilvantartasara és tervszerd koor-
dinalasara. Emellett azonban kialakult az a trend is, hogy egyre olcsébb tisztviselGket
alkalmaznak, aminek oka a gyartds koltségeinek ndvekedésében és a haszon fokozatos
csokkenésében keresendd. Ezzel parhuzamosan a szazadfordulotol kezdve a munkasok
redlbére is csokkent, akiknek torekvése a magasabb bérre tehat igazoltnak tekinthetd.
A magyar mérnok felvetette a kérdést: hogy lehet ezt a két ellentétes érdeket egyeztet-
ni? Véleménye szerint csakis gy, ha munkaadé és munkavallal6 kozosen torekszik a
gyartasi veszteségek csokkentésére és a munka hatasfokanak névelésére. A takarékos-
kodas, a munkaerd és nyersanyag jo kihasznaldsa a cél, s a tudomanyos tizemvezetés
ennek elérését szolgdlja. Ennek a torekvésnek az egyik kévetkezménye egy Gj szakma,
az efficiency engineer, aki a gépek, szervezetek és emberek j6 kihasznalasaért felelds.

Taylor els6, 1903-as miivének megéllapitasai alig 3-4 éve lettek ismertek, az 6 és
kovet6i (Gantt, Barth, Emerson, Gilbreth, Going stb.) vizsgalodasai a tudomanyos
eredmények felé kezdenek mutatni. Népszertiségének terjedését Méhely szerint az
is mutatja, hogy az 1910-es évek elején mar tobb, mint 60 ezer munkas dolgozott a
Taylor altal kialakitott rendszer alapjan reorganizdlt gydrakban. Az amerikai kong-
resszus kiilon vizsgalébizottsagot kiildott ki ezen véllalatokhoz, hogy a szisztémarél
tajékozddjék. Az alapos terepszemle utan pedig a Taylor-rendszert a katonai tizemek-
ben is bevezették, mégpedig kit(ind eredménnyel. (Méhely 1. MMEEK, 1913. 1. sz.)

Méhely a torténeti bevezet6 soran leszdgezte: a Taylor-rendszer nem valami teljesen
6nall6 djitas, kordbban legtobb eleme (példdul a munkafolyamatok felosztasa) léte-
zett s Amerikaban és Németorszagban az utaszoknal és tengerészeknél hasznaltak
is, egységes rendszerbe azonban az amerikai mérnok foglalta. Az amerikaiak szerint
a Taylor-rendszer olyan fontos mérfoldkd az ipari fejlédésben, mint amilyen a gézgép
vagy a gyaripar megsziiletése volt.

A Taylor-rendszer racionalis izemvezetésnek is nevezhetd, és a munkabérfizetés
helyes elveinek kutatdsara épiil. A munkabérfizetés és a munkaskérdés, noha az egyik
legnehezebb és legtdbbet vizsgalt problémakor, talan a legmesszebb all a megol-
dastol Méhely szerint. A legf6bb kérdés ezen a téren a munka megfelel6 dijazdsa
olyan mddon, hogy ezzel mindkét fél elégedett legyen. Nem mindig a bér magas
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volta ugyanis a dont6, hanem a munkabérszamitds modja. A munkasoknak ehhez
pedig sokkal finomabb érzékiik van, mint a gydrosnak, mert a szakszervezetek révén
és egyéb csatornakon keresztiil rendszeresen érintkeznek mads iparagakban dolgozo
kollégaikkal.

Méhely ramutatott: a relativ bérdifferencia az 6sztonzé erd, ezért kell pontos bér-
statisztikat vezetni. Fontos tisztdban lenni azzal, hogy a munkas dolgozik a gépen,
aminek amortizaciés koltsége van, igy ha a munkavallalé rosszul végzi a munka-
jat, nemcsak sajat bérével termel veszteséget, hanem a folosleges amortizaciéval is.
Méhely szerint a munkas szamdra az a legnagyobb &sztonzés, ha bére valéban meg-
felel az elvégzett munkajanak, igy a bér megallapitasakor a gyaros objektiv érdekei
mellett a munkds szubjektiv érdekeit is figyelembe kell venni. A munkasnak két va-
gyona van: ideje és ligyessége, s az egyikért idébérben, a masikért pedig darabbérben
fizet a munkaltat6. A munkabérfizetési rendszerek viszont e két szisztémat kell hogy
kombindljdk, kiilénben a rendszer maga nem lesz hatékony. (Méhely 1. MMEEK,
1913. 1. sz.)

Méhely ezt kovetSen a kiilonboz6 bérezési rendszereket tekintette 4t. Az altala id6-
bérrendszernek nevezett szisztémaval kapcsolatban a napibér esetében a pénz és az
id6, a darabszamon alapulé akkordbérrel kapcsolatban pedig a pénz és a munkatelje-
sitmény kozotti matematikai ekvivalenciara hivta fel a figyelmet. RAmutatott emellett,
hogy a merev, teljesitményt nem elismerd bér a j6 munkast is rossza teszi, a masik
oldalon viszont a szakszervezet, a sztrajk, az erészak is rossz politika. A sztrajkkal ki-
kényszeritett béremelés ugyanis véleménye szerint rovid életli, mert a gydros a draga
munkaer6t egy idé mulva inkdbb elbocsatja. Sziikség lehet azonban id6bérrendszerre,
ha egyszer{ibb jellegi munkardl van sz6, ha draga gépeken dolgoznak, ahol a tilhaj-
tott akkordbérezés csak kart tenne, ha a teljesitményt nagyon bonyolult megallapitani,
ha a munkas feladata nagyon valtozé (pl. javitas), ha a termék nagyon bonyolult vagy
ha a termelés jellege és iiteme nagyon valtoz6. Fontos viszont szerinte, hogy az id6bér
eredményessége az ellendrzéstdl fligg.

A darabbér (akkord) esetében az idGegységre vetitett darabszamot szabjak meg, és
ha a munkas azon feliil teljesit, akkor a haszon az 6vé. Igy ebbél a gyarosnak csak
kozvetett haszna van, viszont a gép amortizacidja nd, ezért kénytelen az akkordbért
— egy id6 utan mindenképp — leszallitani. Tovabb bonyolitja a dolgot, hogy a legtébb
véllalkoz6 nem végez onallé 6nkoltségi szamitasokat, hanem csak a konkurrens ala
igér, s ebbdl komoly veszteség is szarmazhat. Az akkordbérnél is sokszor torténik igy,
nem szamitjak ki pontosan és nem veszik tekintetbe a munkas rejtett er6tartalékait.
Ha a munkaltaté pedig a megnétt termelés miatt a vele egytitt megugrott akkordbért
csokkenti, akkor annak motivdlo ereje lassan megsziinik, és kolesonds bizalmatlansag
alakul ki gyaros és munkds kozott. Ezért a munkdsok ma mar a munkateljesitménytik
egy részét igy is visszatartjak, hogy ne legyen akkordbér-csdkkenés. Méhely leszogez-
te viszont, hogy ha az akkordbérezést méltanyosan alakitjak ki, akkor a legjobb rend-
szer lehet. Hatranya azonban, hogy a termelés elére nem lathat6 véltozasainak terhe
(példaul nehezebben megmunkalhaté anyag, késén kapja meg, csoportjaban gyengék
is vannak stb.) a munkast nyomja. (Méhely 1. MMEEK, 1913. 1. sz.)
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Az akkordrendszert el6szor Anglia, majd a sikerek miatt az 1840-es évektdl
Németorszag vezette be. Hamar kititkdztek a szisztéma kordbban emlitett buktatoéi
is, melyek kikiiszobolésére két modszer sziiletett. Az egyik az énzé kontraktrendszer,
mely alapjan a gyaros alvallalkozot szerzSdtet a termelésre, aki hasznalja a gépeket,
de 6 veszi fel a munkasokat és akit a gyaros akkordbérben fizet. Az alvallalkozé ezzel
szemben napibért fizet és szinte kizsigereli a munkasokat. A béreket a gyaros fizeti, a
két 6sszeg kozotti haszon pedig az alvédllalkozéé. Ebben a rendszerben az alvallalkozé
sem fog igazi tempora torekedni, az olcs6 munkasok a gépeket nytzzak, az anyaggal
pazarolnak, és a rendszer tarthatatlan munkakdriilményeket teremt. E szisztéma is
kozrejatszott abban, hogy az 1891-es internacionalé kimondta: minden munkdésszer-
vezetnek kotelessége harcolni az akkordbér ellen. Méhely szerint szerencse, hogy ez a
tendencia mar gyengiilében van. A masik modszer a nyereségbdl valo részesedés (pro-
fit sharing) szocialisztikus és utdpisztikus rendszere, ami 1865-ben indult Anglidban,
de gyorsan megbukott, mert nem a munkas egyéni teljesitményét vette alapul, hanem
a gyar Osszteljesitményét, igy az egyéni szorgalmat nem jutalmazta.

Kidertilt tehat, hogy olyan munkabérrendszerre van sziikség, ami automatikusan
és objektiven jutalmazza az egyéni teljesitményt. Ezt probalta biztositani az amerikai
Henry Towne 1889-ben bemutatott szisztémaja, amit utana Amerikaban és Angliaban
alkalmaztak. Ennek alapjan el6szor megéllapitjak, hogy egy bizonyos termelés kolt-
sége a legjobb évben mennyire ragott. Ez egy egység, mellyel a tovabbi évek munka-
bérkoltsége ugyanilyen mennyiségli munkara vetitve kiszamolhat6. A standard és a
tényleges koltségek kozotti kiilonbozet ez alapjan a fokozottabb munkateljesitménybdl
szarmazott, ezért az év végén vagy rovidebb idészakonként az éven beliil felosztjak:
50% a gyaré, 10% a mivezet6ké, 40% pedig az eldmunkdsoké és munkasoké fizetésiik
aranyaban. Ezzel az egyéni teljesitmény ugyan még mindig nem keriil jutalmazasra,
de legalabb elszakadt az egyszer( profit sharingtdl és a tényleges munkabér-megtaka-
ritast jutalmazzak vele.

Az ugyancsak a profit sharinget tovabbfejleszt6 F. Halsey prémiumrendszere szerint
a munkadst csakis annyiban lehet a munkatobblet nyereségében részeltetni, amennyire
ahhoz hozzajarult, azt azonban azonnal ki kell neki fizetni. A munkds 6rabért kap, de
a munkadarab elkészitésének van normaideje: ha azt gyorsabban elkésziti, a megta-
karitott id6 fliggvényében prémiumot kap, ami viszont nem lehet nagyobb, mint az
6rabér. Ha a prémium ennek ellenére az érabért meghaladnd, a standardidé csokkent-
hetd. Halsey 1891-ben ismertette rendszerét, melynek koszonhetéen a kanadai Rand
Drill Company munkasainak teljesitménye 25-30%-kal nétt. A kés6bb széles kdrben
alkalmazott és bevalt modszer az attérést kényszer helyett meggy6zéses alapon vitte
végbe: a munkésnak errél 6nként lehetett dontenie. A prémiumot pedig megosztottak
fele-fele alapon, vagy gy, hogy a 2/3-a a gyarosé, 1/3-a a munkasé, illetve e ketté
kozotti ardny megallapitasa is lehetséges volt. Ez a szisztéma az atlagos j6 munkas
teljesitményét vette alapul, amit még egy kicsit csokkentettek is.

David Rowan glasgowi gyaros Halsey rendszerét mddositotta tgy, hogy a munkas
keresete a napibér dupldjat nem haladhatta meg; a megtakaritott idészazalékot szo-
rozta meg a munkas bérével, és az eredmény lett a prémium. Rohan ezt a szisztémat
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1893-ban vezette be, ami 25-40% idémegtakaritast és ugyanennyi prémiumot ered-
ményezett. Ennek hatdsara a német tengerészeti minisztérium ezt a hajégyarakban
bevezette, j6 eredménnyel. Méhely szerint a Rowan-rendszer sokkal alkalmasabb a
kiilénbozé termelési viszonyok kozotti alkalmazdsra, mint a Halsey-féle, azonban
mindkét szisztéma arra csabitja a munkast, hogy a standardidé megallapitasanal félre-
vezesse a gyarost. (Méhely 1. MMEEK, 1913. 1. sz.)

A fent bemutatott probalkozasoknal tadgabb korliek az tigy nevezett feladatrendsze-
rek: John W. Emerson egyéni teljesitményi vagy hatasfok rendszere, a Henry Gantt-
féle bonuszrendszer illetve Taylor differencialis akkordrendszere. Ezek teljes tizemve-
zetési politikat képviselnek, ahol a bérszamitas csak a rendszer egyik eleme.

Emerson amerikai mérnok szerint pedig a teljesitmény meghatdrozasakor a jé és
rossz munkas felosztas nem életszer(i, ezért valamiféle atmenetet igyekezett megal-
kotni, sokak dltal biralt eredménnyel.

A Gantt-rendszer alapja a napibérrendszer, ahol ha a munkas a standardot eléri,
joval magasabb napibért kap. Gantt emellett tamogatja a bonuszt élvezé munkasok
kiilon klubokba tomoriilését, mivel ez is biztositja magas teljesitménytiket. 1906-ban a
Santa Fé-vasuttarsasagndl bevezették ezt a szisztémat, de hamarosan médositottak is
oly médon, hogy a bonusz mar 66,6%-os teljesitménynél kezdédik és mértéke a stan-
dard elérésénél mar 20%-ot tsz ki, ezt kdvetSen pedig ez a 120% az alapbér lesz, tehat
az ezen fellli teljesitményt mar igy szamoljak. A munkasok 1-1 hénapnyi munkaja
utan szamitottak az egyéni bonuszokat: ez igy egyszer(ibb szamitast és nyilvantartast
igényelt, rdaddsul a rendszer igy hosszu tavon fenntarthaténak bizonyult, j6 teljesit-
ményre Osztokélve a munkavallaldkat.

Méhely Kadlman végiil tarsadalmi perspektivaba helyezve is értékelte e harom szisz-
témat, megallapitva roluk, hogy azok a munkdsnevelés tigyét is szolgdljdk. Ez pedig
azért fontos, mert ez a kérdés a gydripar megjelenésével teljesen megszlint, s a mér-
nokok eddig még nem karoltak fel ebbdl a szempontbdl a munkavallalokat. (Méhely 1.
MMEEK, 1913. 1. sz.)

11.2. A TAYLOR-RENDSZER FOBB JELLEMZOI

Taylor szisztémdjanak legf6bb elemei Méhely szerint az idéfelvétel, a feladatrendszer
megalkotdsa és a szervezeti reform. Az amerikai mérnok differencialis akkordrend-
szerének lényege: ha a standard id6nél lassabban dolgozik a munkas, akkor keve-
sebb drabért kap. A munkavallaléra pontosan kiszabott feladatok varnak, melyeket
pontosan kiszabott id6 alatt kell elvégeznie. Mig Halsey a munkdsra bizta a rendszer
javitasat, Taylor t6le csak a kézi munkajaval val6 egytittmiikodését kivanja, a terme-
lési rendszer jobba tételét nem téle varja el. Ennek oka tobbek kozott, hogy a mun-
kés szellemi képességeit teljesen kikapcsolhaténak véli. Alldspontja szerint a munka
minden formdja elemezhetd, és mindennek van one best way-e (,legjobb médszer”-e).
A Taylor-féle kiilon jutalom konny munkéanal 20-30%, nehéz munkanal 40-60%, na-
gyon nehéznél 70-100%. Minden munkas naponta frasban pontosan meghatarozott
munkafeladatot kap. Ezzel parhuzamosan minden eddig mellékesen ellatott feladat
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(szijak javitasa, anyagmozgatas stb.) kiilon feladat lesz, amit kiilon személyek latnak el.
Taylor a szellemi és fizikai munkat egymastol fiiggetleniti, ezzel pedig akarva-akarat-
lanul specializal. Emellett kiilon szerkeszt6 irodak felallitasat tartja sziikségesnek, ami
komoly tGjdonsagnak szamit.

Taylor szerint az {izemvezetés veleje: ismerni pontosan mit akarunk a munkasokkal
végeztetni, és arra torekedni, hogy ezt a legjobban és legolcsobban tegytiik. Ismerni kell
tehat a gépeket és embereket egyarant. Alapelve, hogy a (relative) magas bért kombinalja
az oleso termeléssel. Tobbségében betanitott munkasokat alkalmaz, szakmunkast csak
a bonyolult munkakhoz vesz fel. Az objektiv teljesitmény-meghatarozas érdekében id6-
mérési vizsgalatokat és mozgastanulmanyokat végez, bérrendszerének a legjobb mun-
kés tempdja az alapja, de a tobbiek teljesitményét is méri és Osszeveti. Méhely szerint a
Taylor-rendszer azért is szerencsés konstrukcié, mert a jo munkasokat a rossz munkasok
rossz atlagénak ,zsarnoksaga” aldl felszabaditja. (Méhely 1. MMEEK, 1913. 1. sz.)

A Taylor-rendszer el6feltétele, hogy a munkast olyan berendezéssel kell ellatni, ami-
vel a munkajat maximalisan el tudja végezni. Ezért az eddigi, katonai rendszerrél a
funkciés rendszerre kell attérni a gyari lizemszervezetben: az adminisztracids, tervez
munkdk kiilon iroddba szervezenddk, a tulterhelt mindenes miivezetSk csoportjat pe-
dig szakmailag szét kell bontani. Fontos, hogy minden adminisztralva és ellenérizve
legyen, a munkairoda pedig minden részletet ismerjen.

Méhely kifejti, hogy a gyarak tobbsége jelenleg mas szervezetben mikodik.
Altalédban harom részre oszlik: a kereskedelmi osztaly felelds az adasvételért, pénz-
kezelésért, bérfizetés illetve a (pénz és anyag) raktarazasért. A technikai osztaly a ter-
meléshez sziikséges tervrajzokat késziti el, a miihely feladata pedig maga a termelés. E
harom szervezet egymast ellendrzi és verseng egymassal, ami a gyarvezetésnek bizo-
nyos pontig hasznos ugyan, de egy id6 utan mar improduktiv. Ez a katonai szervezet
az allas magassagara és a végigvitt akaratra éptil, s feltételezi, hogy minden vezet6
minden alapvet$ gyartasi és adminisztrativ stb. részlettel tisztdban van. Ez a rendszer
ajelenlegi helyzetben azt eredményezi, hogy a munkasra van bizva, hogyan allitja el6
a tervrajz alapjan a terméket, a miivezetd a sok adminisztrativ teendé miatt ugyanis
nem tud ezzel foglalkozni. Emellett a munka héttere sincs megszervezve, emiatt pedig
3 6ra munkabdl 2 6ra az el6késziiletekre stb. megy el.

A Taylor-rendszer ezzel szemben a munkdast nem hagyja magdra, minden sziiksé-
ges dologgal ellatja és a szellemi munka aldl ,felszabaditja”. Az ilyen metédust kovets
gyar lelke az 4j szervezeti egységként létrehozott munkairoda; a kereskedelmi iroda
csak a szorosabb értelemben vett kereskedelmi tigykezelést latja el, az anyagraktara-
zas, bérezés stb. a munkairoda feladata. Ala van rendelve a tervezdiroda is, emellett &
biztositja az egyes gyarrészek kozotti szoros egylittmiikodést is.

A taylori gyarvezetés kdzéppontjdban az lizemvezetés 4ll: a termelés irdnyitéjanak
els6sorban j6 vezetének kell lennie, mindegy, hogy 6 maga mérnok, ipariskolai vég-
zettségli vagy autodidakta. Fontos emellett a lépések elére torténd megtervezése, vé-
letlenek ugyanis nem fordulhatnak el6. Ezt szolgdlja a munkairodaban bevezetendé
kartotékrendszer is, ami gyors reagdlast és flexibilitast tesz lehet6vé. A munkasok t6bb
miivezetd ala tartoznak, akik feladatukat tekintve azonban specializdltak, igy valodi
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segitséget tudnak nydjtani szamukra a munkdaban. E rendszer f§ vivmanya tehat a
specializalodas, a szisztéma azonban Méhely szerint csak a témeggyartdsnal hasznal-
hato, mert gyorsan valtozo jellegl termelés esetén a szervezési koltségek nagyon meg-
nének. (Méhely 2. MMEEK, 1913. 2. sz2.)

II.3. ELLENVETESEK A TAYLOR-RENDSZERREL SZEMBEN
— A TAYLORIZMUS KRITIKAJA

Méhely nem hallgatta el azokat a nemzetkdzi (f6leg az eurépai, ezen beliil is az angol)
szakmai korokben megfogalmazott véleményeket sem, melyek ellenvetésekkel éltek a
Taylor-rendszerrel kapcsolatban. Az egyik elsd biralat a munkairoddnak a tervezdéiro-
dahoz hasonlé specializalasaval szemben vet6dott fel, mivel ez a munkast sok dolog
alél ugyan tehermentesiti, de az alland¢ ellendrzés miatt nagyobb az esély a strlédasra
a két szervezeti egység kozott. A masik kifogas az volt a szisztémaval szemben, hogy
az Uj rendszer a munkas felel6sségérzetét teljesen megsziinteti, hiszen igy nincs tere
egyéni kezdeményezésének. Méhely szerint azonban ez téves ellenvetés, mert mind-
ezzel onmagaban nem lett megvonva a szellemi stimuldns a munkdastél. Nem igaz
szerinte az a kritika sem, hogy a Taylor-rendszer a munkast kiszipolyozza, hiszen nem
kivan t6le a kordbbindl nagyobb eréfeszitést: az ilyen rendszerben miikodé gyarban
egyenletesen folyik a munka, sem acsorgd, sem siet6 munkdsok nincsenek. Az sem
helytallé megallapitas, hogy a munkasok fluktuaciéja miatt a rendszert nem lehet jol
alkalmazni, hiszen a jobb produktivitdsért jar6 nagyobb bér miatt szivesen maradnak
a munkavallalok, csupan a betanitas id6szaka alatt van igazan fluktuacio.

Azt is tobb biral6 kifogasolta a taylori rendszerrel kapcsolatban, hogy a bér meg-
allapitasaban a munkasnak semmilyen szerepe nincs. Méhely ezzel szemben ugy
véli, hogy nem is kell hogy legyen, mert ez tudomanyos szamitdsok alapjan torténik.
Gyakori ellenvetés volt az is, hogy a Taylor-rendszer hozzajarul a munkanélkiiliség
novekedéséhez, mivel ezentil kevesebb munkas képes elvégezni ugyanakkora meny-
nyiségli munkat. A magyar el6ad6 ezzel szemben azt hangsulyozta, hogy az igy kiala-
kul6 olesoé termelés miatt viszont né a fogyasztds, 4j iparagak jonnek létre, amiknek
munkasra van sziikséguk.

A munkdsok érdekeit véddk azért biraltak a taylorizmust, mert az szerintiik az indi-
vidualizmus fejlesztésével a kollektiv szakszervezetek ellen is iranyul. Méhely azonban
meg volt gy6zddve arrol, hogy valdjdban a gyarak a nehezen betanitott munkasokhoz
jobban ragaszkodnak, igy azok eredményesebben szervezkedhetnek és sztrajkolhat-
nak. Gyakori volt az a kritika is, hogy a munkasok ztgolédtak az idétanulmanyok
ellen. Taylor viszont hangstlyozta az id6felvétellel megbizott munkairodai alkalma-
zottak alapos megvalogatasanak fontossagat, hogy azok munkajuk soran tapintatosak
legyenek a munkavallalék iranydban. Az amerikai mérnok azt is leszogezte, hogy nem
célravezetd a leggyorsabb munkas standardidejét er6szakosan forszirozni. A Taylor-
rendszer alapja ugyanis nem a munkas kizsaroldsa, hanem a gazdasagos munka-
szervezés. Ennnek elsé lépése a szervezet atalakitasa, és csak ezt kovetéen tanacsos a
standard munkaid6k elérésére torekedni. Azt is sokan kifogasoltak, hogy a rengeteg
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adminisztraciot igényl6 rendszer nagyon koltséges, ezért voltaképpen dréga és a céljat
nem éri el. Méhely szerint azonban ez voltaképpen a felemelkedés utjat biztositja a
munkavallalé szamara: igy j6 munkdsbodl elémunkas, a jo elémunkasbdl munkairodai
alkalmazott lehet, ami egyben a testi munkatol a szellemi munka felé valé elmozdulas
lehet8ségét is magaban hordozza. (Méhely 2. MMEEK, 1913. 2. sz.)

Méhely azonban nem csapott fel Taylor tigyvédjének, 6 maga is tobb ponton bi-
ralta az amerikai mérnok szisztémajanak egyes elemeit. Némiképp egyetértett azzal
a kifogassal, miszerint az 4j rendszer nem csokkenti a régi bajokat, st még tjakat
is teremt melléjiik, hiszen talbonyolitott: a munkasnak példaul mar nem egy, hanem
nyolc miivezet&vel kell egyeztetnie munkaja elétt. Méhely is valos veszélynek tartotta
a talspecializalast, amit csak kell6 érzékkel lehet elkertilni. Taylor egyik kijelentése
szerint rendszere a vezetd szerepétdl fliggetlenitheti a gyar sikerét. Méhely szerint ez
erds tulzds, sét a vezet6tol ez a szisztéma kiilonleges szervezd képességet kivan, tehat
szerepe fontosabba valik, mint azelétt volt. Ugy latja, nem igaz Taylor azon kijelentése
sem, miszerint aki megtanulja az 6 szabalyait, az mindenképp j6 lizemvezetd lesz:
aki ugyanis kordbban kisebb, egyszer(ibb felépitésii lizemet is nehezen vezetett el, az
Taylort kévetve még nagyobb bajokat fog okozni.

Taylorék bebizonyitottdk, hogy rendszeriik a kisebb, 100-200 {&s tizemekben is mi-
kodik, nemcsak a nagyokban. Méhely szerint ez is azt hizza ald, hogy ez egy jo irany,
ami mentén haladni lehet, bizonyos elemei (példaul az instrukcids kértya) barhol alkal-
mazhatéak. Egy adott {izemet azonban véleménye szerint csak lassan szabad megre-
formdlni, az atalakitds akar 3-5 évig is eltarthat. Semmiképp nem szabad a valtoztatast
erdszakolni, mivel a {6 ellenz8k a mivezetSk és a tisztvisel6k lesznek, akik képesek akar
szabotalni is a folyamatot. A munkaskérdés pedig olyan problémakor, amit nem szabad
targyias szellemben vizsgélni és kezelni. Méhely tgy latja, hogy sok a demagdg mun-
kéasvezetd, akikkel szemben az tizemvezetének a tomegpszichologia eszkdzeivel is élnie
kell. A munkavallal6t sok esetben nem a pénz, hanem a szabadidd, a monoton, de kon-
centraciot igényld, féleg néi munkak esetében pedig a szép munkakornyezet motivalja.

Méhely tgy latta, hogy az itthoni fejletlenebb iparszervezet szempontjabél Taylor
rendszere talan merevnek és agyonszervezettnek tlinhet. Valdjaban azonban ez a
szisztéma tizemfilozofiat jelent, melynek egyes elemeit kiilon-kiilon is sikeresen lehet
alkalmazni. Allaspontja szerint sok hazai gyarban mér hat a szelleme, szamos helyen
egyes elemeit (anyagnyilvantartas kartoték-rendszer szerint, bonuszrendszer, id6ta-
nulmdnyozas stb.) bevezették.

El6adasa végén Méhely tovabbi miiveket ajanlott azoknak, akik a kérdésben alapo-
sabban el kivannak mélyiilni. Ennek révén a magyar mérnok tantbizonysagot tett ar-
rél, milyen részletesen ismeri a Taylor-rendszer nemzetkozi recepcidjat. Elsédlegesen
amerikai szakirodalmat: Taylor, Gantt, Emerson, Thompson, Frank B. Gilbreth miiveit
valamint a vasuti atalakitasrél szolé ankét New Yorkban 1912-ben (!) megjelent do-
kumentumait ajanlotta a hallgatésag figyelmébe, de a szamtalan megemlitett szak-
folybirat kozott az amerikaiak mellett angol és német periodikakat is szép szdmmal
megemlitett. Mindebbdl kitlinik, hogy Méhely roppant széles spektrumt szakirodalmi
bézis attekintése utan vallalkozott vitaindité el6adasanak megtartasara. Taylorrdl és
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szisztémajarol a kovetkezSképp foglalta Ossze gondolatait: ,Konyvecskéje [...] a gyari
tizemnek évszazados fejl6désbdl leszlirt breviariuma. Rendszere annyira magvas, ere-
deti és érdekes, hogy a kozfigyelmet az tizemvezetés kérdéseire terelte, hatalmas I6kést
adott a kérdések tanulményozasanak, Uj perspektivat a mérnoki foglalkozas, mérnoki
érvényesiilés, miivezetOnevelés, munkasképzés, munkabérfizetés stb. kérdéseinek, s
ezzel az egész emberiség kulturalis fejlédésének [...] kival6 szolgélatot tett.” (Méhely
2. MMEEK, 1913. 2. sz.)

ITI. VITA A TAYLOR-RENDSZERROL

A vitaindité el6adast kovetben tobb iilésen 4t tarté élénk disputa vette kezdetét, me-
lyen mindvégig nagyszamu hallgat6sag volt jelen. Nem célunk mind a tizenegy hoz-
zaszolast egyenként részletesen bemutatni, mivel voltak olyan felszolalok, akik olyan
részletkérdésekrol fejtették ki véleményiiket, melyek ma mar nem tarthatnak igényt a
tudomanyos érdeklédésre. fgy a kovetkezékben csupén a legfontosabb eléadésokrdl
és hozzaszolasokrol ejtiink szo6t, valamint a kialakul6 vita alapjan levonhaté altalanos
megallapitdsokat igyeksziink dsszegezni.

II1.1. SOVARY EMIL A TAYLORIZMUS
GYAKORLATI ALKALMAZASANAK TAPASZTALATAIROL

Méhely Kalman el6adasa utdn a Ganz Villamossagi Rt. fémérnoke, Sévary Emil sza-
molt be a taylori rendszer egyes elemeinek bevezetésével kapcsolatos tapasztalatai-
rél. Mindenképp érdemes alahtzni, hogy Sévary kisérleteit Taylor 1903-as, akkor még
sokkal kisebb visszhangot kivéltott munkdja ihlette, mivel 1910-t6l kezdve vezette be
valtoztatdsait a Ganzban, tehat egy esztendével az amerikai mérndk nagy nyilvanos-
sagot kapott fémiivének 1911-es kiadasa el6tt. Ez is mutatja, hogy egyes magyar szak-
emberek mennyire tisztaban voltak a nemzetkozi folyamatokkal, igy faziskésés nélkiil,
sOt a régioban valdsziniileg az els6k kozott fogott bele egy magyar vallalat a taylori
szisztéma gyakorlati alkalmazasaba.

Sévary tomor el6addsaban a tapasztalatokrol beszélve hangsilyozta a minél gya-
koribb idémegfigyelés fontossagat. A Ganznal ennek volt kdszonhetd tébbek kozott,
hogy egyes részmunkélatokkal kapcsolatban kideriilt, milyen nagy az improduktiv
tevékenységgel jar6 id6 aranya, amit viszont koriiltekint6 szervezéssel le lehet szorita-
ni.! A kozlonyben rengeteg grafikonnal és tablazattal kiegészitett el6adas 0sszegzése-
ként a f6mérnok tanulsagként megfogalmazta, hogy a tervezé (kalkuldcids) irodanak
nagyon szoros kapcsolatban kell allnia a miivezetSkkel, ezt viszont igen nehéz bizto-

! Megfigyeléseik soran kideriilt, hogy egy 672 mm atmérdjli vastti fogaskerék készitése alatt az

improduktiv id6 (kés be- és kifogas, késkoszoriilés stb., dsszesen 62 perc 28 sec) 54%-a a produktiv
id6nek (115 perc 20 sec), ez pedig nagyon magas arany. Késébb egyébként a produktiv standardid6hoz
még 20%-ot hozzaadtak, hogy ne legyen a munkas tilterhelve. Sévary, MMEEK, 1913. 3. sz.
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sitani, mert az iroda létrehozdsa sokak érdekét sérti. A miivezetSk egyiittmiikodésére
pedig sziikség van, mert az amerikai tapasztalat is azt mutatja, hogy a munkasok egé-
szen addig ellenallnak, amig a vezet8ség a rendszer elényeir6l meg nem gy6zi Sket,
s ebben a miivezetsk komoly szerepet jétszhatnak. (Sévary, MMEEK, 1913. 3. sz.)
Sovary szerint tagadhatatlan gyengéje a Taylor-rendszernek, hogy az idémegfigyelés
nem terjedhet ki mindenre, ezért hidba ,csapnak” valamennyit a standard id6hoz,
az igy is konnyen kevésnek bizonyulhat. A szisztéma nagy elénye viszont, hogy a te-
hetséges és j6 munkabirdsi munkdasnak valédi lehet6séget ad a munkédra és a jobb
keresetre.

Méhely azon megéllapitdsdra reagalva, miszerint a rendszer csak tomegtermelés
esetén alkalmazhat6, S6vary kijelentette, hogy ott valdszintileg konnyebb bevezetni,
de 6k példaul kis darabszamt, esztergapadon elkészitett termékeket gyartottak e szisz-
témat haszndlva, ami ebben az esetben is eredményesnek bizonyult. Nem hallgatta el
mindemellett, hogy voltak nézeteltéréseik a munkdasokkal, melyek sordn a gyarnak
tobb esetben is engednie kellett. Mindent egybevetve a Taylor-rendszer elényeit ab-
ban latta, hogy biztos alapot nyujt az arazdsra, el6kalkulaciora, olcsébb igy a munka,
a munkads keresete viszont nem csokken, a munkast megvédi a vezetdi onkénytdl és
a becslés tévedéseitdl, utat nyit a munkas érvényesiilésének, mert keresetében nincs
korlatozva, jobban kihasznalja a gydr gépeit és a munkds képességeit illetve biztos
tampontot nyujt és a miihelyvezet&séget rakényszeriti a folyamatos fejlesztésre, toké-
letesitésre. Legfontosabb pozitivumanak azonban a rendszer nevel$ hatdsat tartotta,
ennek révén ugyanis egyre jobb mérnokok és egyre jobban teljesité munkasok valla-
lati kiképzésére van lehet6ség. Ennek alapjan ajanlotta a vallalatoknak, hogy kisérle-
tezzenek a taylori elvek gyakorlati alkalmazasaval, mert szerinte ezek az eréfeszité-
sek a kezdeti elkertilhetetlen nehézségek utan kés6bb busasan megtériilnek. (Sévary,
MMEEK, 1913. 3. sz.)

II1.2. SzABO ERVIN HOZZASZOLASA

A szocialista gondolkod6, a magyar kényvtartudomany nagy alakja, Szabé Ervin is
jelen volt a vitasorozaton és egyetlen nem mérnok végzettségiiként hozza is szolt a
kérdéshez. Terjedelmes felszdlalasanak relevancigjat az adta, hogy nemcsak Taylor
mivét és annak német, francia és osztrak fogadtatasat ismerte, hanem igazgatoként a
Févarosi Konyvtarban a taylorizmust részlegesen a gyakorlatban is bevezette. Ennek
soran az elveket idomitani igyekezett a helyi viszonyokhoz, bizonyos munkafolyama-
tokat (példaul konyvbevételezés) normalizalt, mozgastanulmdanyokat végzett és az
irdsbeliséget tobb teriiletre is kiterjesztette. Bevallotta azonban, hogy mindez azonban
nem allhatott 6ssze rendszerré, mert a kozalkalmazotti szféraban teljesen eltérd elvek
érvényesiilnek, mint a vallalatokndl. A mai olvasé csak sajndlni tudja, hogy Szab6 nem
szamolt be részletesebben a Févarosi Konyvtarban folytatott eziranyu torekvéseirdl,
mivel ezek valdszintileg a taylori elvek els6 alkalmazasi kisérletét jelentették a magyar
kozszféraban. (Szabd, 1977.)
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A szocioldgiaval, statisztikaval is behatéan foglalkoz6 és filozofiai érdeklddést is ta-
nusitd Szabo felszolalasaban sokkal részletesebben foglalkozott a Taylor-rendszer el-
méleti kérdéseivel. Véleménye szerint a magyar gazdasagi szervezetek joval nagyobb
hasonlésagot mutatnak az amerikaiakkal, mint azt sokan gondoljak, mégsem lehet a
taylorizmust itthon rendszerszinten bevezetni. Ennek oka a magyar ipar fejletlenebb
volta: itt ugyanis sokkal kisebb mértékii a gépesités, hiszen nem éri meg, mivel a mun-
kaerd nagyon olcs6. Amerikaban ezzel szemben mar elérték a gépek teljesit6képessé-
gének hatdrat, ezért kell a munkaer&t raciondlisan kihasznalni. Tehat nem a termelés
vagy a munkaer6 a szubjektiv oka annak, hogy a taylorizmust nem lehet bevezetni, az
ok a termelés objektiv feltételeiben gydkerezik: a mar emlitett alacsony gépesitettség-
ben, mert allami nyomasra olcsé a munkaerd, nem kell tehat jol kihasznalni, az ipari
termékek aranylag kis piaca sem kedvez a tomegtermelésnek és tovabbi probléma a
munkaerd nagy fluktuacioja.

Szabo kritikusan nyilatkozott a Ganz-gyarban Sévary vezetésével folytatott kisér-
letrdl is, mely eredményeképpen a bérek 10-15%-kal, a teljesitmény 20-25%-kal nétt,
ez pedig nagyon rossz eredmény az Egyesiilt Allamokban tapasztaltakhoz képest.
Véleménye szerint raadasul még ha egy-két hazai gyar be is vezeti a taylorizmust, kér-
dés, hogy a kérnyezet vajon nem fogja-e lemorzsolni eredményeiket?

Hamisitatlan szocialista ideologusként Szabo ugy vélte, hogy a taylori elvek sikeres
hazai alkalmazasahoz el6szor az emberi viszonyokat kellene megjavitani. A szabad
versenyt korlatozé torvényeket meg kell sziintetni, a vamhatarokat le kell bontani, ha-
tékony munkdsvédelmet kell folytatni; ,réviden: demokracia kell”. Ha ugyanis ,ame-
rikai standardu racionalis izemszervezetet akarunk, el6bb amerikai standardu racio-
nalis életszervezetet kell teremtentink”. (Szabo, 1977.)

A konyvtaros-szociologus Osszefoglald értékelése szerint Taylor nem taldlt fel sem-
mi eget rengetdt, de évtizedeken at kiérlelt rendszere faradsagos kutatasokon alapszik,
s ebben hasonlit Adam Smith, Darwin vagy Marx nagy szintéziseihez. Az 6 Gjdonsaga
abban rejlik, hogy a munkaer6 raciondlis kihasznaldsa all elmélete kozéppontjaban.
Az amerikai mérnok bebizonyitotta, hogy ezen a téren maig sok a célszertitlenség,
s6t a babona. Szab¢ a taylorizmust tarsadalmi szempontb6l nézte: mivel minden javi-
tasa a termelési viszonyoknak a tarsadalmi fejl6dés és igazsagossag elfeltétele, ezért
szlikség van ra. Igaz ugyan, hogy a taylorizmussal sok helyen visszaélnek, és emiatt a
munkasosztaly haragja né, de errél nem az elmélet tehet. (Szabo, 1977,) Erdemes meg-
jegyezni, hogy Szabé ezen kijelentésével az egyetlen magyar szocialista, munkasbarat
gondolkodo volt, aki nem mereven elutasitotta Taylor elveit, hanem arnyaltan értékelte
azokat.

Méhely Kalman rovid felszolalasban reagalt Szabo el6adasara. Vitatkozott a konyv-
tartudés azon megallapitdsaval, miszerint a munkabérnévelés és a munkaid6-csok-
kentés itthon konnyebben megvaldsithaté, mint mashol. Kiilondsen hibasnak tar-
totta a munkasfluktudcié okanak szab6i megfogalmazasat, mert szerinte figyelembe
kell venni, hogy a régebbi gyarakhoz az ottani munkasok jobban ragaszkodnak, van
sajat garddjuk, az Gjaknal azonban természetszer(ien ilyen kotédést még nem lehet
megfigyelni. Rdadasul az is befolyasolja a gyarak kozotti munkasfluktuaciot, hogy az
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adott véallalat tomeggyartast vagy szezonipart (iz-e, hiszen az elébbi biztosabb, mig az
utébbi bizonytalanabb perspektivat nyujt a munkavéllalé szamara. Ez alapjan Méhely
leszogezte, hogy csupan a munkasfluktuaciobol nem lehet kovetkeztetni a gyar belsé
szervezetére. (Szabé, MMEEK, 1913. 5. sz.)

II1.3. TOVABBI HOZZASZOLASOK, A VITA VEGKICSENGESE

A felszolalok koziil a hiitétechnika szakért6jének szamité Hollerung Géabor hozza-
szblasaban kifejtette, hogy véleménye szerint Taylor legnagyobb érdeme az tizemfi-
lozéfidjanak megalkotasa. Ezért nem a taylorizmus egy-két elemét kell megprobalni
atvenni vagy az egészet maradéktalanul bevezetni, hanem a taylori elvek alapjan a
hazai viszonyokra vonatkoztatva, sablonokt6l mentesen sajat rendszert lenne szeren-
csés alkotni. Az lizemvezetésnek nem feltétlentil kell komplikéltnak lennie, a lIényeg az
alapcél elérése kell legyen. (MMEEK, 1913. 4. sz.)

Czukor Kalman, a Ganz-Danubius mérnoke arrdél beszélt, hogy bar a Taylor-
rendszer a legjobb az {izemszervezési elgondolasok koziil, Magyarorszagon nagyon
nehéz bevezetni. Amerikdban ennek alapja a kitling tisztvisel6i garda: ez 18-24 éves
fiatalokbdl verbuvalédik, akik szeretik a munkdjukat, és jol képzettek (sokszor autodi-
daktak). Nincs tarsadalmi kiilonbség koztiik és a munkasok kozott, sokat érintkeznek
veliik, igy a munkahelyi diskurzus egész mas, mint itthon. Mig a taylori szisztéma ott
természetes fejlédés eredménye, nem talalmany, addig mire itthon valaki alkalmassa
teszi az lizemet arra, hogy az ebben a rendszerben termeljen, maga a termelés mar tul
draga lesz. Az is probléma szerinte, hogy a mliegyetemen nem fektetnek elég hang-
sulyt a gyakorlati képzésre, pedig éget6 sziikség lenne efficiency managerekre. ,Ne
adjon a miiegyetem tuddsokat a magyar iparnak, hanem a gyakorlati munkara helye-
sen el6készitett ifjakat.”— jelentette ki. A mostani viszonyok kozott viszont itthon csak
egy olyan nagy vallalat, mint a Ganz Villamossagi Rt. engedheti meg maganak, hogy
draga mivezetSkbdl, gyakorlott, idésebb mérnokokbdl Taylor-féle tisztikart allitson
0ssze maganak. Czukor ugy vélte, hogy a gyakorlati miihelytudomany altalanos-
sa valasaval a Taylor-rendszer 6nmagatdl meg fog honosodni. Ez pedig a mérnokok
szempontjabol is elényos lenne. Véleménye szerint a munkassagon is sok mulik, de
az egyik kulcskérdés a megfeleld jellegli mérnokképzés, amire — bar nem akar kriti-
kus lenni, de — a miegyetemnek az eddiginél jobban oda kellene figyelnie. (MMEEK,
1913. 4. sz.)

Munkacsi Andor szerint is a munkabérezési rendszer csak az egyik — bar tényleg
nagyobb — szelete a kérdésnek: a gyarnak is olyan szervezetlinek kell lennie, ami a ha-
tékony termelést szolgalja. Itthon azonban a gyarak a szervezetet és a gépeket tekint-
ve is elmaradottak, sok a pazarlds és fejetlenség a beszerzés, raktarazas stb. terén is.
Ezt csak tgy lehetne kikiiszobolni, ha az adminiszztracié ridegen kérlelhetetlen lenne.
Munkdcsi kijelentette: a magyar mérndk a szervezés munkdjat eddig masnak engedte
at, és igy az ezt végzo technikusi elem a fejére nétt. A mérnoknek ra kell ébrednie arra,
hogy a gyarban az els6 hely 6t illeti meg, és sok olyan pozici6 van, amit csakis 6 tolthet
be. (MMEEK, 1913. 4. sz.)



22 STRAUSZ PETER

Przyborski Ott6 hozzédszolasaban a piaci konkurrencia sziikségességérdl beszélt a
Taylor-rendszer bevezetése szempontjabdl, ami viszont szerinte itthon valéjaban nem
létezik. Opler Hugo pedig arra hivta fel a figyelmet, hogy bar a Taylor-rendszer a mun-
késoknak nagyon kedvezd, a munkdsszervezetek viszont elleneznek minden akkord-
rendszert, ezért j6 lenne ezen érdekvédelmi szervezédésekben a szisztémardl ismeret-
terjeszt6 el6adasokat tartani. (MMEEK, 1913. 4. sz.)

Szandtner Gyula az el6tte felsz6laléknal kritikusabb hangot {itétt meg. Allaspontja
szerint Taylor feladatrendszere nagyon erészakos, éles hatart von kivalé és csak ki-
csit tigyetlenebb munkas kozé, s ezért még Amerikaban sem rajonganak érte.
Czukornak abban igaza van, hogy nalunk tomegtermelés nincs. Ilyen valdszintileg
Magyarorszdgon nem is lesz soha, de az itthoni vallalatok csak akkor lesznek ver-
senyképesek, ha Taylor rendszerét bevezetik. Hiszen példaul a Ganz Villamossagi Rt.
is kényszerbdl valtott, és most évente tobb motort szdllit csak Olaszorszagba, mint
amennyit korabban dsszesen gyartott. Igaz, hogy az emberanyag is problémads, de re-
ményt adhat az, hogy egyre tobb érdekl6dés mutatkozik a miszaki kérdések irant.
Székely 1zs6 szerint viszont Magyarorszagon egyenesen lehetetlen bevezetni a taylori
tizemvezetést. ,...a racionalis gyartds és helyes tizemvezetés felé a legelsé és leglénye-
gesebb 1épés a centralizéci6”— jelentette ki. (MMEEK, 1913. 8. sz.)

Wopaletzky Karoly irdsos hozzaszdlasaban Czukor kijelentéseivel vitatkozott.
Szerinte kollégdja szamitdsai tévesek, amit kiilonbozé adatokkal kivant bizonyitani
a Taylor-rendszer segitségével. Mivel nagyon fontos a pontos bérszamitas, és ezen a
kérdésen még dolgozni kell, azt javasolta, hogy a Magyar Vasmiivek és Gépgyarak
Orszagos Egyesiiletén beltl hozzanak létre egy kozos irodat, ami ezzel foglalkozik.
(MMEEK, 1913. 8. sz.)

Szuk Géza szakosztalyi elndk arrdl beszélt, hogy a Ganz Villamossagi Rt. — ahol 6
is dolgozik — a taylori elveket a bérkérdés miatt vezette be, ugyanis objektiv rendszerre
volt sziikség azon cél érdekében, hogy a munka gazdasagosabb végzését igy biztosit-
sak, hogy a munkas fizikuma ne legyen kimeritve. Véleménye szerint a taylorizmust
csakis lasst, ovatos, de kitarté6 munkaval lehet bevezetni. Nem igaz tehat, hogy itthon
erre nem megfelel§ a kornyezet, s ezt az & sikeres példajuk is igazolja. (MMEEK, 1913.
8.sz.)

A vita 0sszegzésében Méhely Kalman tgy latta, hogy a felszolalok nagyjabdl egysé-
ges allaspontot fogalmaztak meg a taylori elvekkel s azok alkalmazasi lehet6ségeivel
kapcsolatban. Visszaidézte, hogy bevezetd el6adasa utan két gyarigazgato is odament
hozza és azt mondta neki: ,Nem is tudtam, hogy ezt Taylor-rendszernek hivjak. J&jjon
ki hozzank és nézze meg!” Ezek szerint tobben is vannak, akik 6sztondsen és nem
tudatosan ugyan, de a taylori elveket alkalmazzdk, ami a szisztéma életképes voltat bi-
zonyitja. Zarszavanak végén reményének adott hangot, hogy a késébbiekben még tob-
bet fognak ezzel a kérdéssel az egyesiilet kiilonboz6 férumain foglalkozni. (MMEEK,
1913. 8. sz.)
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IV. OSSZEGZES

A Taylorrol rendezett vitasorozat fenti bemutatdsa révén olyan kérdésekrél is teljesebb
képet alkothatunk, melyek a korabeli magyar tudomanyos élet helyzetével és az el-
méleti eredmények gyakorlati alkalmazdsaval kapcsolatosak. A disputabdl kivilaglik,
hogy a relevans magyar szakmai kor — lett Iégyen barmilyen sz{ik is — angol eredetiben
olvasta az amerikai mérndk munkdssagat 6sszegz6 miivet, nem csupan német illetve
osztrak kozvetitéssel jutott el az hozza. Kiilénésen fontos aldhtiznunk emellett, hogy
az els6 gyakorlati alkalmazas kisérletre a Ganz Villamossagi Rt.-nél mennyire koran,
még Taylor hiressé valt 1911-es munkéjanak megjelenése el6tt keriilt sor, ami szintén a
magyar szakmai elit ,egyiitt-mozgdsat” bizonyitja a nemzetkozi trendekkel.

A vitdbdl kitlinik, hogy a szakma allaspontja szinte teljesen egységes volt a
taylorizmus hasznos volta tekintetében. Abban viszont nézeteltérés mutatkozott, vajon
bevezethet§-e a magyarorszagi koriilmények kozott. Egyesek szerint ez itthon is le-
hetséges, masok szerint erre a hazai viszonyok nem alkalmasak, néhanyan egy tipikus
magyar ,harmadik at” kialakitasat javasoltak, megint mdsok pedig tgy vélték, hogy
a taylorizmus bevezetése fogja megvéltoztatni a kedvezdtlen termelési viszonyokat.
Egyikiik sem a taylori elvek ,szolgai” alkalmazasat tartotta azonban célravezetonek,
hanem az alapfilozéfia megértését és hazai viszonyokra torténé alkalmazasat.

Fontos hangstlyozni, hogy szinte az 9sszes elado és hozzaszolo kiilonos figyelmet
forditott Taylor rendszerének esetleges tarsadalmi kovetkezményeire, ami azt bizo-
nyitja, hogy e szisztémat a maga egységében vizsgaltak, nem csupan lizemszervezési
alapelveket, hanem szélesebb korben haté termelési filozofiat latva benne. Emellett
pedig az is bizonyitast nyert, hogy a taylori elvek gazdasdgon tuli teriileteken vald
hasznositasa Magyarorszagon mar a kezdetektdl fogva jelen volt. A magyar szakem-
berek tehat kordn és igen alaposan megismerkedtek a taylorizmussal, azt kiegyensu-
lyozott kritika targyava tették és a gyakorlatban is alkalmaztak mar az els¢ vilagha-
boriut megel6zéen is. Ezzel pedig ahhoz is hozzdjarultak, hogy a magyar vezetés- és
szervezéstudomany miivelése mondhatni egyszerre vette kezdetét a hasonld iranyu
amerikai és eurépai tudomanyos és gyakorlati kezdeményezésekkel.
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ANTAL ZSUZSANNA - BAKSA MATE

A KOZGAZDASAGI KEPZES TORTENETE,
AVEZETES- ES SZERVEZESTUDOMANY FEJLODESE
A KEZDETEKTOL 1948-1G

I. BEVEZETES

Tanulmanyunk az OTKA altal finanszirozott, A magyar vezetés- és szervezéstudomdny
20. szdzadi fejlédése, nemzetkozi és hazai tdrsadalmi-gazdasdgi hdttere cimet visel6 kutatas
eredményeként jott létre. Minthogy a magyarorszagi tudomanyos életben eddig kevés
figyelem irdnyult a magyar vezetés- és szervezéstudomany multjara, és arra, vajon mi-
lyen kiilfoldi hatdsok nyoman és milyen jellegli bels6 innovacié eredményeképp jutott
el e tudomanyag jelenlegi fejlettségi szintjére, a kutatds e hiany poétlasat tlizte ki cél-
jaul. Jelen irasunk e tudomanyos fejlédés els6 néhany szakaszat kivanja bemutatni: a
kezdetektdl a ,fordulat évéig”, 1948-ig.

Részkutatdsunk vizsgalédasanak fokuszaban a kozgazdasagi felsGoktatas kialaku-
lasa, intézményestilése és integracidja, a vallalatokkal (lizemekkel) és azok szervezé-
sével, vezetésével foglalkoz6 miihelyek kialakuldsa, illetve a korai vonatkozé szakiro-
dalom felkutatasa és feldolgozasa allt. A téma megismeréséhez fontosnak tartottuk a
nemzetkozi kdrnyezet, valamint a hazai gazdasagi, tarsadalmi és kozpolitikai kontex-
tus vizsgdlatat, ezek hatdsainak elemz6 Osszevetését. E komplex értelmezési keretben
val6 eligazodasban a teljes kutatassal 6sszhangban — a pusztan kozgazdasagi megko-
zelités helyett — interdiszciplinaris szemléletmad volt segitségiinkre.

Az altalunk vizsgélt id6szak belsé hatarait a torténelem ismert, nagy jelent6sé-
gl eseményei jelolték ki: 1867-1918, 1918-1945, 1945-1948. Noha a torténelmi hattér
ezt a korszakolast irja el6, a tudomanyos intézményesiilés és fejlédés gyakran mas
fordulopontokat és mérfoldkoveket jelolt ki, igy kutatasunk folyaman mindkét ta-
golast figyelembe vettiik. Vizsgdlédasunk sordn elsGsorban a Budapesti Corvinus
Egyetem Kozponti Konyvtaraban és az Orszagos Széchényi Konyvtarban fellelhetd
korabeli szakirodalmat, a szamos tarsadalmi és tudomanyos vita férumaként szereplé
Kozgazdasagi Szemle, és mas folyoiratok idevago cikkeit, illetve a Magyar Orszagos
Levéltarban megtalalhat6 torténeti forrasokat dolgoztuk fel.

Tanulmanyunkban kiilonos figyelmet szenteliink a kozgazdasagi és menedzsment-
oktatds intézményi alapjainak kialakuldsanak, egyetemi rangra emelkedésének, illet-
ve a kozgazddsz szakma létrejottének, vitaktol terhes elfogadtatasanak. A huszadik sza-
zad elsé évtizedeinek gyorsan fejlédé tarsadalmi-gazdasagi hattere és az ezzel Ossz-
hangban formalodo egyetemi szintl kozgazdasagi képzés volt az a termékeny talaj,
amelyben a vezetés- és szervezéstudomany fejlédhetett.
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II. A KOZGAZDASAGI FELSOOKTATAS INTEZMENYI FEJLODESE
II.1. TORTENETI ELOZMENYEK

Bar a tagabban értelmezett id6beli fokuszunk is az 1867-es osztrak-magyar kiegyezés
utani idészakot jelenti, a torténelmi elézmények teljességre torekvé bemutatasanak ér-
dekében egy rovid id6re az egészen tavoli multba nytdlunk vissza.

Maria Terézia uralkodasa alatt (1740-1780) felértékel6dtek a gazdalkodashoz érté
szakemberek, igy az ilyen iranyu ismereteket ad6 képzdéhelyek is. A kdzgazdasagi kép-
zés jelent&ségét grof Esterhazy Ferenc f6kancelldr is felismerte, és a kirdlynd altal ado-
manyozott konyveket, taneszkdzoket és dsztondijakat 20 000 forintos alapitvannyal
és szenci kastélyanak felajanldsaval egészitette ki, lehet6vé téve a piarista Collegium
Oeconomicum megalapitasat. Az 1764-ben létrejott intézmény célja felkésziilt tiszt-
visel6k képzése volt, akiknek mérnoki, kozgazdasagi és birtokigazgatdsi ismereteket
(Ggynevezett kameralis tudomanyokat) oktattak. A csupan rovid ideig, 1776-ig miiko-
dé Collegium tekinthet6 a magyarorszdgi kozgazdasagi oktatas elsd intézményének.
(Mihalik et al, 2004)

A modern 6sszbirodalom létrehozasat célul kitiz6 Habsburg uralkoddk fontosnak
tartottak a mérnoki és kozgazdasagi ismeretek oktatdsat: az 1815-ben megnyil6 bécsi
Politechnikum és az 1846-ban alapitott Jozsef Ipartanoda képezte ki a kor szakembe-
reit, gazdasagi vezetdit. Utébbi intézményben olyan jeles tudésok oktattak, mint Kautz
Gyula (1857-1863 kozott) és Hunfalvy Janos (1863 utan). Noha a kiegyezés utan meg-
indulé mGegyetemi reform soran, 1871-ben megsziint az 1857-ben alapitott kdzgaz-
dasagi osztaly, a kozgazdasagi képzés nem tlnt el teljesen az egyetemrdl, hiszen az
oktatok és targyaik jelentds része megmaradt. (Mihalik et al, 2004)

A kordbban nemzetgazdasdgtan és stdtusgazdasdgtan néven is ismert kdzgazdasag-
tan fejlédését, tudomanyos elismertetését a Magyar Tudomanyos Akadémia is tdmo-
gatta. Az 1840-es években a nemzetkozi szakirodalom forditasainak eredményeként
kialakult e tudomany elfogadott szakszokincse (a fogyasztas kezdetben emésztés, a
termelés kidllitds, a kielégiilés és hozzajarulas élvezet és dldozat, a valtéleszamitolds pe-
dig discontirozds néven volt ismert), s ezutan a Tudomanytar folydirat kiilfoldi munkak
ismertetései vagy forditasai mellett atfogd munkakat is megjelentetett: A bankiigy és
Eurdpa jelesebb bankjai; Hitelintézetek szellemérdl és befolydsdrdl a nemzeti jolétre; A nemzeti
gazdasdgnak rendszerei. 1859-ben ,48 lelkes magyar holgy alapitvanya” (Heller, 1930:
167) lehet6vé tette eredeti munkdk elkészitését és kiadasat, amelyet az Akadémia
palyazatokkal is tamogatott. 1872-t6] az Akadémia korabbi statisztikai bizottsaga
nemzetgazdasagi és statisztikai bizottsag néven miikodott tovabb, és Gtjara indult a
Nemzetgazdasagi Szemle is (a késGbbi Kozgazdasagi Szemle).

Lonyay Menyhért szorgalmazta, hogy az Akadémia kapcsolédjon be a kozgazda-
sagi problémak megoldasaba, segitse a kormanyzast és a gazdasag szerepldit: az elsé
nyilvanos értekezletet 1877. februdr 26-an tartottak. 1885-ben jelent meg elészor a
Nemzetgazdasagi [rok Tara, amely jelentds kiilféldi irék (Ricardo, Smith, Sismondi)
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forditdsait tartalmazta. 1894-ben megalakult a Magyar Kozgazdasagi Tarsasag, tobbek
kozott Kautz Gyula, Matlekovits Sandor, Mandello Gyula és Jekelfalussy Jozsef kozre-
mikodésével. (Heller, 1930)

Az Akadémia altal elfogadott kozgazdasagtan megtalalta helyét a magyar tudoma-
nyos palettan: hazai mivel6i élénk levelezést folytattak a jelent6s nemzetkozi kozgaz-
daszokkal, akik munkait tobb nyelvre leforditva olvashattak. Mindennek ellenére a
kozgazdasz szakma nem volt tarsadalmilag megbecsiilt vagy magas presztizs(i hivatas
— a tobbnyire jogasz végzettségl értelmiség gyakorlati foglalkozasként kezelte, igy a
legjobb (tehet8s értelmiségi) csalddokbodl szarmazo fiatalok ritkdn vélasztottak e pa-
lyat. A 19. szazad végén a kereskedelmi akadémiakon egy-két éves kurzusok keretében
oktatott kozgazdasagi és kereskedelmi ismeretek mogtil hidnyzott a tarsadalmi elis-
merést nyUjté doktori cim, illetve a komoly kutatasokat lehetévé tévé egyetemi hattér.
E tarsadalmi elismertetés miatt valt oly fontossa a kovetkezd évtizedekben, hogy a
kozgazdasagi képzés nyerjen — lehet8ség szerint 6nalld, a mérndki, jogi képzéstdl fiig-
getlen — egyetemi rangot.

I1.2. A K6zGazDASAGI EGYETEM LETREJOTTE

A tarsadalmi presztizs megszerzését igényl6 kozgazdasz értelmiségiek mellett az or-
szag iparosodé gazdasaganak vezetdi is egyre fontosabb problémanak tartottak a fel-
sofoku kozgazdasagi képzés hianyat. Balogh Elemér a Magyar Gazdaszovetség 1900-
as kassai kongresszusan tartott beszédében 6nallo kozgazdasdgi egyetem létrehoza-
sara tett javaslatot. Ervelése szerint egy Gj és 6néllé egyetem létrehozasat indokolja a
tudomanyos és gazdasagi fejlédés, illetve mellette szol az egyes tudomanyagak osz-
szehangoldsabol ad6do inspirald és ,termékeny kolcsonhatds”, amelyet az egységes in-
tézményi keretek biztositandnak. A kezdeményezést sokan tdmogattak, az tigy mégis
lekeriilt a napirendrd], és csak egy évtizeddel késébb bukkant fel ismét.

Az eredeti tervek szerint az Gj egyetem integralta volna a kereskedelmi-pénziigyi,
ipari, mez&gazdasagi, erdészeti-banydszati és allatorvosi képzési tertileteket, am mi-
vel utébbiak 1910-re f8iskolai rangra emelkedtek, s mert az ipari képzés a mliegyetem
profiljdba tartozott, csupan a mezégazdasagi és kozgazdasagi képzés maradt egyetemi
rangu intézmény nélkiil.

1911-ben az Orszaggytlés képvisels- és férendihazahoz is benydtjtott javaslataval
tizenkét orszagos érdekképviselet hivta fel a politikai dontéshozdk figyelmét az tigy
jelentéségére. E szervezetek meglatdsa szerint az orszag rossz gazdasagi allapotanak
oka a jogi tulképzés és az értelmiségiek hidnya a gazdasagi életben, pedig ,a nemzet
életének lényege a gazdasdgi munka, a jog csak az élet rendjének szabdlyozdja”. (Mandello,
1915:VI) Hogy Magyarorszdg ne maradjon le a ,népek versenyében”, fontos volna a fia-
talokat produktiv palyakra terelni, ehhez pedig egyetemi kozgazdasagi képzésre lenne
sziikség. A gazdasag szereplSi nem csak a jo vallalati szakembereket és vezet6ket hia-
nyoltak, hanem a kozgazdasagi el6képzettséggel rendelkezd hivatalnokokat is — kiilo-
nosen a minisztériumokbdl és kereskedelmi kirendeltségekbdl.
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A beadvéany készit6i szerint az addigi mez&gazdasagi és kereskedelmi akadémiak,
illetve felsGipariskolak nem tudtak nagy hatast elérni sem a képzés, sem a tudoma-
nyos fejlédés terén, ez a kozgazdasagi tudomanyok egységes és teljeskori oktatasa
nélkil nem is lehetséges. Javaslatuk példaként emliti Németorszagot, Franciaorszagot,
Belgiumot és Angliat, ahol az egyetemeken kozgazdasagi fakultas (vagy az egyete-
mekkel szoros egytiittmiikddésben kiilén f6iskola) miikodott. (Mandello, 1915)

Az Orszaggyftilésben a beadvany kedvez6 fogadtatast kapott, s megkezdédtek az
intézmény létrejottével kapcsolatos vitak és targyalasok, am az 1912-1913-as évek
politikai valsdgai miatt az 6nall6 kozgazdasagi egyetem tligye hosszt idére hattérbe
szorult. Ekkor a miiegyetemi tandcs — az tilésérdl szo6l6 memorandum tantisaga sze-
rint — vetette fel ismét a kozgazdasagi képzés tigyét: , Technika, gazdasdg, jog, egymdssal
szovevényesen osszekapcsolt tiinemények, a melyeknek egyiittes megértése alkotja a modern
kozgazdasagi tudomany legfontosabb feladatdt.” (Mandello, 1915:XII) A miegyetem ve-
zet6sége megdllapitotta, hogy a kozgazdasagi ismeretekkel is rendelkezé mérnokok
jelent&sen sikeresebben boldogulnak vallalatok élén, s az altalanos kozgazdasagi mi-
veltség technikai szempontbodl is jelentSs, hiszen a termelés sordn a gazdasagi elveknek
érvényestlniiik kell. A hivatalnokok miikodését is javitana, ha az allamigazgatasi-jogi
ismereteken kiviil kdzgazdasagtani targyakat is tanulnanak. A feljegyzés — hasonléan
a gazdaséagi érdekképviseletek altal készitett beadvanyhoz — nemzetkdzi példakat is
emlit a mérndki és kozgazdasagi képzés Osszefonodésara.

A miiegyetem az ilésen elhangzottak folyomanyaként beadvanyt intézett az
Orszaggyliléshez egy Kozgazdasagi szakosztaly feldllitidsarol, amely egyéves fakulta-
tiv képzési ideje alatt pénziigyi, statisztikai, tdrsadalomtudomanyi, alkalmazott koz-
gazdasagtudomanyi, jogi és kereskedelmi ismereteket nytjtana a miiegyetemet elvég-
zett hallgatok szamara. A cél olyan képzés biztositasa a mérnokok szamara, amely
segitséget nyujt ,nagy vdllalatok vezetésében, az iizleti tevékenység gyakorldsa kozben, a
munkdsokkal vald bandsban és a roluk valo gondoskoddsban.” (Mandello, 1915:XVI) A poli-
tikai tdmogatas elnyerésével a kdzgazdasdgi osztaly az 1914/15-6s tanévben megkezd-
te miikodését: a szemindriumokat Heller Farkas, Mandello Gyula és Zelovich Kornél
vezették.

Bar a szakosztaly létrejottét sokan tinnepelték, a kozgazdasagi egyetem alapitasat
szorgalmazok mozgalma csak félmegoldasnak tekintette azt. Az 1914-ben kirobbané
vilaghabort azonban lehetetlenné tette a tovabbi felsGoktatasi reformok bevezetését.
A miegyetemi osztdly elvitathatatlan — és tamogatoi altal gyakran hangoztatott — ér-
deme volt, hogy egy Uj egyetem felallitdsahoz képest Gsszehasonlithatatlanul keve-
sebbe keriilt. Hallossy Istvan 1917-ben megjelent cikkében méltatta a kdzgazdasagi
osztaly eredményeit, amelynek miikddése annak ellenére is sikeresnek volt mondhato,
hogy a haboru alatt tobb hallgaté és tandr is bevonult, s hdrom év alatt a 239 beirat-
kozo koziil csupan 33 végzett, és egy doktoralt. A végzettek koziil 6nallé vallalkozdk,
érdekképviseleti tisztvisel6k és nagyvallalatok vezet6i keriiltek ki.

Még a habort alatt, 1917-ben, Balogh Elemér, a kozgazdasagi egyetem ideajanak
egyik legfébb tamogatdja és elémozditdja, arrdl gybézte meg az altala vezetett Hangya
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Szovetkezet igazgatésagat, hogy egymillié koronds alapitvanyt ajanljon fel az 6nallé
kozgazdasagi egyetem létrehozdsara. Az ezt kdvetéen megalakuld héttagt bizottsag,
amely felett grof Zichy Janos elndkolt, hozzalatott az Gj intézmény felallitdsara vonat-
koz6 tervek elkészitéséhez. (Mihalik et al, 2004) Gyorsabb és kevésbé koltséges, am az
érintettek varakozdsait ugyanugy kielégit6 megoldasként mertilt fel, hogy az ¢nall6
egyetem helyett 6ndll6 egyetemi kar j6jjon 1étre — a budapesti tudomdnyegyetem 6t6-
dik fakultasaként. Az elkésziilt terveket az Orszdggyilés timogatta, s a kiraly is el6ze-
tes beleegyezését adta. A tervek végrehajtasat Gjabb fatumszerd esemény akadalyozta
meg: a kar alapitasarol szolo elSterjesztés a monarchia bukasanak napjan kelt, igy a
kiralyi alairas elmaradt. Az 1918-1919-es évek forradalmi torténései sem tették lehe-
t6vé a békés épitkezést, igy az ligy csak 1920-ban kertilhetett el6 ismét. (Balogh, 1934)

Balogh Elemér felkereste Haller Istvant, az Gjonnan kinevezett kultuszminisztert,
és meggydzte 6t a kozgazdasagi felsGoktatds fontossagardl. A miniszter beszédében
az ugyet ,nem tisztdn magasabb szellemi mifvel6dés” kérdésének nevezte, hanem ,nemzeti
elérehaladdsunk, dllami fennmaraddsunk” egyik feltételének. (Mihalik et al, 2004:11) A
korményzati timogatds megszerzésével az egyetemi kar tervei hamar megvaldsulhat-
tak: 1920-ban, a Budapesti Tudomanyegyetem (az ELTE elédje) szervezeti keretében.
Az 1j fakultas alapité okirataval egy idében rendelet késziilt a kozgazdasagi végzett-
ségi hivatalnokok alkalmazasardl, valaszul a gazdasagi szervezetek erre irdnyuld igé-
nyeire.

Noha a létrejott intézmény jogilag a Tudomanyegyetemhez tartozott, val6jaban az
egyetemi vezetés nem volt hajlandé a tobbi karral egyenrangtként kezelni. Kezdetben
nem kapott egyetemi épiiletet, és nem vehetett részt az egyetemi tandcsban. A
Kozgazdasagi kar szinte teljes autondmiaval miikodott, a kdznyelvben is igy élt: a
Kozgazdasagi Egyetem. Bar a kialakuld szellemi miihely integralta magaban a kordbbi
akadémiai képzéseket, a Mlilegyetemen tovabbra is megmaradt a Kozgazdasagi szak-
osztaly. A Kézgazdasdagi kar kortil Gjbdl és Gjbdl fellangold vitak — az emlitett képzési
parhuzamossag feleslegességérdl, a tudomanyegyetemi szervezetbe valé beilleszthe-
tetlenségérdl és a mezdgazdasagi képzés budapesti elhelyezésérdl — a folyamatos bi-
zonytalansag légkorét vontak az intézmeény koré. (Mihalik et al, 2004)

E bizonytalansag lehetett az oka, hogy a kozgazdasagi képzésért tett munkajaért
id6kozben doctor honoris causa cimmel kitiintetett Balogh Elemér Gjabb reformot kez-
deményezett, amelyet a kar dékanja, grof Teleki Pal is timogatott. Az el6szor 1928-ban
felmertilt tervezet szintén sok vitat valtott ki, am az érintett felek — az egyetemek, az
oktatdsi kormdnyzat és a meghataroz6 gazdasagi szerepl6k — meggy6z&dtek a val-
tozdsok értelmérdl, igy a hallgatok tiltakozasai ellenére hozzakezdtek a megvaldsi-
tasukhoz. Az Orszaggytlés elfogadta a Balogh Elemér és Homan Balint altal beter-
jesztett javaslatokat, igy 1934-ben rendelet sziiletett a Budapesti J6zsef Nador Miiszaki
és Gazdasagtudomanyi Egyetem megalapitasarol, amely végre az Osszes budapesti
kozgazdasagi képzést integralva, biztos intézményi hatteret és megfelel6 autonémiat
biztositott egy gyorsan fejl6d6é gazdasagi szellemi miihely létrejottéhez.
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III. A MAGYARVEZETES- ES SZERVEZESTUDOMANY KORAI TORTENETE

III.1. TOBB MINT KOZGAZDASAGTAN:
A POLITICA CAMERALIS-TOL A MAGANGAZDASAGTANIG

Noha az eddigiekben a kozgazdasagtan fejlédésérdl és tarsadalmi-tudomanyos elis-
mertetésérdl irtunk, fontos megjegyezni, hogy a kézgazdasagi ismeretek oktatasanak
szlikségessége a kezdetektdl fogva a gyakorlati, gazdasagi élet igényeibdl fakadt — ele-
inte birtokigazgatokra, kés6bb ipari véallalatok és bankok vezetdire, kereskedelmi ki-
rendeltségek tisztviselSire volt sziikség. A gazdasagi élet mindenkori prominensei az
adott korban elérhet6 legjobb mindségli szakiranyu képzettséget igyekeztek megsze-
rezni. E képzés tartalmi elemeinek, gondolkodasi kereteinek, valamint azok valtozasa-
inak megismerésével konnyebben megérthetjiik az adott kor dontéshozoinak szakmai
hatterét, a kor aktudlis problémait.

A Politechnikum Oeconomicum didkjai aritmetikat (szdmaddsok, elszamolasok),
okonémidt, matematikdt (mértant) és politica cameralis-t, azaz allami kozgazdasag-
tant tanultak, s hasonlo targyaik voltak a késébbi Jozsef Ipartanoda tanuléinak is.
(Mihalik et al, 2004) A 19. szazad utolsé évtizedeiben alakuld kereskedelmi akadémi-
dk (a német Handelshochschule utan) neviikkel ellentétben nem csupéan kereskedelmi
képzést nyujtottak: ezen iskoldkban tanultak a kor gazdasagi vezetdi. A csak lassan
tisztul6 szakmai elnevezések kozott a kereskedelmi ismeretek alatt sokdig a vezetési
ismereteket is értették.

Az 1914-ben létrejott miegyetemi Kdzgazdasagi szakosztaly hdrom szeminariuma-
nak valamelyikére jar6 mérnokhallgatok tobbek kozott adotigyekrdl, szakszervezeti
jogrol, munkasbiztositasrol, hitel-, bank- és pénziigyekrdl, munkabér-fizetési rend-
szerekrdl, haborus kereskedelemrdl, finanszirozasi és részesedési kérdésekrdl, illetve a
kozségi lizemek gazdasagos lizemeltetésérdl tanulhattak. (Halléssy, 1917) A miegye-
temi vezetés szdmara fontos volt, hogy a végzett mérnokok az ipari vallalatok vezetdi
pozici6iban is megalljak a helytiket. Nemzetkozi viszonylatban is hasonl6 volt e ten-
dencia: a gazdasagi képzést a mérndkihez kapcsoltak. (Mandello, 1915)

Az 1920-ban létrehozott tudomanyegyetemi karon mar Magingazdasdgtan Intézet
miikodott, amely mar elnevezésében is pozicionalta magat a kdzgazdasdgtanhoz ké-
pest. A magangazdasagtan fokuszaban a vallalatok alltak, beleértve a vallalatvezetés
kiilonboz8 aspektusait is. Mivel ekkoriban ilyen témdjt, magyar nyelv{i szakirodalom
alig létezett, az intézet az oktatds és tudomdanyteremtés kettds célkittizésével alakult
meg (Kari almanach, 1921/22):

1. A nagyobb kereskedelmi, ipari vallalatokkal, bankokkal, biztositétarsasagokkal
val6é minél szorosabb dsszekottetése révén dllanddan figyelemmel kisérje a kiilon-
b6z6 gazdasagi agak tizemeinek fejlédését és lizleti viszonyainak alakulasat, a leg-
Gjabb problémakat megismertesse a kar hallgatéival.

2. Osszegytjtse a kiilonbozd vallalatok {izleti szokasait, id6szakos kdzleményeit és
nyomtatvanyait, s ennek az anyagnak rendszeres feldolgozasaval elémozditsa a



A KOZGAZDASAGI KEPZES TORTENETE, AVEZETES- ES SZERVEZESTUDOMANY
FEJLODESE A KEZDETEKTOL 1948-1G 31

magangazdasagtan tovabbi kiépitését, konyvtaraval, folyoirat gyUjteményével és
magangazdasagi irattadrdval potolja a magyar nyelvl szakirodalom terén mutatkozé
nagy hidnyokat, és tudomanyos eredményeivel fokozatosan kezdeményezdleg has-
son a gyakorlati életre.

Schranz Andras 1938-as Uzemgazdasagtan cim(i munkéjanak bevezetSjében kifejti,
hogy bar a vallalatokkal foglalkozé tudomanyag megnevezése még az 1930-as évek
masodik felében sem alakult ki véglegesen, a magangazdasagtan elnevezés tulsago-
san szembefordul a kdzgazdasagtannal, tovabba vizsgalédasai kozpontjabdl kizarja a
koziizemeket, allami vallalatokat. Késébb a magangazdasdgtan helyett egyre inkdbb
az iizemgazdasdagtan megnevezés valt haszndlatossa a német Betriebswirtschaftslehre
utan, s a német hatas a tudomanyag modszertanaban és megkozelitésmodjaban is val-
tozdsokat hozott.

11.2. UZEMGAZDASAGTAN

Aziizemgazdasagtan doyenjeként is emlegetett Schranz Andras (1902-1999) azon koz-
gazdasznemzedékhez tartozott, amelynek tagjai jelents szakmai életmiivet teremtet-
tek a hdboru el6tt, am amelynek tanitasai, munkdi a fordulat évét, 1948-at kovetéen
eltlintek az egyetemi konyvtarak polcairél. Schranz munkassaganak megismerése
nem csupdn a kor szakirodalmaban val6 eligazodashoz, de a tudomdnyos életben be-
allt diszkontinuitas athidalasahoz is elengedhetetlen. El6szor 1932-ben, majd bévitett,
javitott kiadasban 1938-ban jelent meg Uzemgazdasdgtan cimet visel§ kényve, amely a
vallalaton beliil szinte minden tertiletre (szamvitel, munka- és folyamatszervezés, bér-
rendszerek, vallalatvezetés, rekldm stb.) kiterjedt, remekiil szintetizalva a gyakorlati
utmutatasként és az elméleti hattérként szolgdld elemeket.

Kutatasunk soran dgy talaltuk, hogy az 1930-as évek el6tti (vagyis a miegyetemi
integraciot megel6z8) szakirodalom viszonylag gyérnek mondhaté. 1920 el6ttrdl két
— cime alapjan figyelemremélt6 — munkara bukkantunk: Novak Sandor Nagyobb ipari
és kereskedelmi vdllalatok adminisztrativ szervezése (1914) és Hubert Emil Az ipari iizemek
produktivitdsanak és rentabilitdsanak ellendrzése (1919) cim( irasat. Noha e mivek méra
fellelhetetlenné valtak, feltehet6, hogy hasonléan az 1920-as években keletkezett mds
szovegekhez, kifejezetten az akkori vallalati vezeték szamara irt tanacsok, dtmuta-
tdsok és megoldasi javaslatok gydjteményeiként jelentek meg. Pintér Gyorgy 1926-o0s
Gyakorlati iizem-adminisztrdcio cimet visel6 kotete példaul valédi, mindenre kiterjedd
,gyakorlati zsebkonyv” volt, amelynek mellékletében kitdlthet6 tablazatok és sablo-
nok segitették a leirtak alkalmazasat. Hasonld célt szant 1928 és 1929 kozott Szervezés
és tizemgazddlkodds: folydirat a gyakorlati élet szamdra cim alatt megjelent szakmai lapja-
nak Zsengery Mano.

Schranz el6bbiekben emlitett munkdja tehat kiterjedtségében, alapossdgaban, szak-
mai igényességében egyediilallé volt, kétségtelentiil szdmos késébbi kotet, egyes rész-
teriiletet vizsgalé munka alapjaul szolgalt. Schranz konyve bevezetjében az olvasé



32 ANTAL ZSUZSANNA — BAKSA MATE

elé tarja a tudomanydg kialakulatlansagabdl fakado elnevezési problematikéat: bar sze-
mély szerint a vdllalati gazdasdgtan cimet tartotta volna megfelelének konyvének, miu-
tan kiilonboz6 értelmezési okok miatt kizdrta az egyesgazdasdgtan, magdngazdasdgtan,
iizemtan és tudomdnyos tizemvezetés elnevezéseket, végiil a szakirodalomban leginkabb
meghonosodott, az 1910-es évek eleje 6ta haszndlatban 1évé tizemgazdasdgtan nevet
valasztotta. (Schranz, 1938)

Az lizemgazdasagtan fokuszaként a kereskedelmi, ipari, pénzintézeti és kozlekedé-
si tizemek felépitésének, kapcsolatainak és kozos jellemzdinek vizsgalatat jeloli meg,
amihez a kozgazdasagtan, gazdasagi jog, miszaki tudomanyok, gazdasagtilozoéfia és
gazdasagpszicholdgia rokon tudomanyait hivja segitségiil. Osszegzd definicidja sze-
rint az izemgazdasdgtan olyan gazdalkodastudomdny, amelyre specidlis, tizemkoz-
pontd latasmod jellemz6; mig a kozgazdasagtudomany magasabb szintl kérdések-
kel foglalkozik, addig az tizemgazdasagtan a részletek tudomanya, amely egyszerre
otvozi a statikus, dinamikus és organikus gondolkoddsmddot, s amely elsésorban
tapasztalati tudomany. Konkoly Thege Pal Az iizemgazdasdg (1934) cim{ miivében egy
hasonlé gondolati alapokra épiilé, am sokkalta kevésbé letisztult meghatdrozast ko-
zoL.

Terjedelmi korlataink miatt az 1938-as kiadasnak itt csupan néhany témankhoz ko-
zelebb allo, kiragadott részletével foglalkozunk, igyekezvén bemutatni a szerzé altal
hasznalt — a korban modernnek mondhaté — szakmai fogalmi rendszert. Mtve elsé
részében Schranz értelmezi a vallalat és az tizem kapcsolatat: az el6bbit spekulacios-
kockazati-t6kegazdasagi szervezetnek, mig az utobbit lebonyolit6-technikai szerve-
zetnek tekinti, s e kett6 Osszességét nevezi tizemgazdasdgnak. Az altala bemutatott
rendszerezés distinkciét tesz az lizemgazdasagok mérete, tulajdonosi szerkezete, jogi
formaja, illetve létrejottiik célja szerint, megvilagitva az egyes tipusokhoz kéthet6 el6-
nyoket és hatranyokat. Megkiilonboztet vizszintes és fliggbleges Gsszetevédést (azaz
vertikalis és horizontalis integraciot), valamint részletezi a troszt, holding, konszern
és kartell fogalmak jelentését. Szot ejt tovabba a mai kontingencia elmélet ,no one
best way” elvéhez tartalmaban hasonlatos megkozelitési modrol a ,nemcsak-egyiiton-
jardsrol”, amelyet a vallalatok életében adodo problémak vizsgalatakor, szervezési fel-
adatok megoldasakor tart alkalmazandénak.

Egy kisebb jelentéségli gyakorlati iranyzat — a mechanokracia — az tizemgazdasag-
tan altal vizsgalt problémakkal is foglalkozott, am megkozelitésében inkdbb a késéb-
biekben targyalt racionalizaldsi mozgalomra emlékeztetett. Balint Jené Mechanokricia
— az ember, a gép és a munkaidd (1938), illetve Uj vildg — A mechanokrdcia (1944) cim{
konyveiben az ekkoriban mar kibontakozéban 1évé individualista tizemgazdasagtani
irdnyzatokkal szemben a gépesitéssel kiegészitett szervezémunka dltal latta biztosi-
tottnak a nagyobb hatékonysdag elérését.

A magyar lizemgazdasagtanra elnevezésében (Betriebswirtschaftslehre), termino-
légidjdban és megkozelitésében is nagy hatassal volt a német lizemgazdasagtan, igy
a vezetés- és szervezéstudomdanyok nagy tekintélyei, Taylor, Ford és Fayol munkai is
sokszor német interpretacion keresztiil jutottak el a hazai tudomanyos kozosséghez
— errdl drulkodik a korabeli szakirodalom szamos forrasjegyzéke. Schranz Andras
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el8szor 1929-ben tett kisérletet a német tizemgazdasagtani fejlodés feltérképezésére a
Londonban megjelent The German Science of Business-Management cim{ irasaval, majd
1936-ban magyar nyelven publikalta Gjrairt, tartalmaban és rendszerezésében is frissi-
tett munkajat A német iizemgazdasdgtan cimen.

Rendszerezé munkajanak jelentéségét az adja, hogy egyuttal a német szakiroda-
lom és tudomanyos kozdsség magyarorszagi befolyasanak jobb megértését is lehetévé
teszi. IsmertetSjét a német kereskedelmi és kameralis tudoméanyok 17. és 18. szazadi
szliletésének bemutatasaval kezdi, amelyeknek eszmeformald hatasa a modern, 20.
szazadi lizemgazdasagtani gondolkoddsban is érezhetS. A fejlédés gatja kezdetben —
hasonléan a hazai viszonyokhoz — a tudomanyos gécpontoknak, a kutatasok és esz-
mecserék mihelyeinek, intézményeinek hidnya volt. A szazadfordul6 éveiben meg-
nyil6 kereskedelmi f6iskoldk (1898: Lipcse, 1901: Koln, 1906: Berlin, 1908: Mannheim)
elémozditottdk a tudoményos fejlédést. A kialakul6 akadémiai izemgazdasagi irany-
zat azonban sokszor elszakadt a gyakorlati életben felmeriil6 problémak megvalaszo-
lasatol, elméleti-rendszerezd irdnyban kezdett fejlédni. A kialakulé rendszerek végle-
ges tartalommal a legtobb helyen nem voltak még feltoltve, ezért Schranz az tizemgaz-
dasagtan ,allvanykorszakdnak” nevezi ezen éveket.

Az els6 vilaghdbort veszteségei és az azt kdvetd évek nehéz gazdasagi helyzete visz-
szavetette a német tudomanyos életet, amely egyre inkdbb elszigeteltté valt. Schranz
a haborud utani évek autarkiajat nem csupan a nyugati — angol, francia és olasz — tu-
domanyos kozosségtél valod leszakadasban, de mas német tudomanyok (kézlizemtan,
mez6-, erd6- és banyagazdasdgtan stb.) eredményeinek mellézésében is latja. Ezt az
elzarkoézast pedig csak a nemzetkozi racionalizalasi mozgalom enyhitette valamelyest
az 1920-as, 1930-as években. A nyugaton bevett allamgazdasagtan és magangazda-
sagtan helyett hasznalt tizemgazdasagtan elnevezés a német nyelvteriiletre korlato-
zodott, s az csak a kelet-eurdpai orszagok tudoményos életére gyakorolt szamottevd
hatast. Bar 1936-ban megjelent kényvében Schranz még korainak érezte a nemzeti-
szocialista lizemgazdasagtan attekint6 értékelését, annyit mindenesetre megjegyzett,
hogy az 4j iranyzat dominancidjanak kezdete 6ta alig esett feljegyzésre mélto torténeti
esemény, hidnyoznak az Gj impulzusok. , A german sas repiilése meglassudott, alacso-
nyabban repiil, lebeg” —irja. (Schranz, 1936:24)

Konyvében a tudomanyos iskoldk tobbféle rendszerezését is bemutatja, &m ezeket
nem talalta megfelelének: Isaac és Beckel Alex — a frankfurti egyetem tandrai — szisz-
témajat erdltetettnek és elavultnak itélte, a minden mésndl pontosabb, Schonpflug
altal kredlt rendszert pedig szliknek és tulrészletezettnek. Végiil sajat, egyszeriibb
rendszerét tarja az olvasé elé: gyakorlati és elméleti iranyt kiilonboztetve meg. Mig
az el6bbi hivei az tizemgazdasagtant ,alkalmazott, technikai tudomanynak tekintik,
amelynek célja a gazdalkodas elGsegitése”, az utébbi kdvetdi ,az tizem életét és a gaz-
dalkodas jelenségeit elvontan, gyakorlati cél nélkiil” kutatjak. (Schranz, 1936:33) Az
elméleti irdny iskolateremt6i kozé Schar, Weyermann-Schonitz, Nicklisch és Rieger,
a gyakorlati irdnyzatéba pedig Hellauer, Schmalenbach, Leitner, Fr. Schmidt és Walb
tartoztak, akiknek munkaira tébb korabeli szakkonyv hivatkozasai kozott is raakad-
hatunk.
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I11.3. A RACIONALIZALASI MOZGALOM

Az els6sorban hatékonysag- és folyamatkozpontu lizemgazdasagtani iranyzatokkal
rokon elméleti héttérrel és célkitizésekkel forméalédott meg a racionalizaldsi moz-
galom, amely az 1920-as és 1930-as években nemzetkozi méret(ivé nétte ki magat,
végigszaguldva a civilizalt vilag nagy részén. Ahogyan Kelemen Moric, a Magyar
Racionalizalasi Bizottsag elntkének egyik el6addsanyagaban (1937) olvashatd, a ra-
cionalizaldsi hullam, amely ekkor mar az élet minden teriiletére kiterjedt (a haztar-
tasoktdl az dllamigazgatasig), eredendben az ipari folyamatok gazdasdgosabba tételét
célozta a veszteségforrasok felismerésével és kikiiszobolésével.

A racionalizélas hivei mikro- és makroszinten egyarant nagyszamu feladatot lat-
tak maguk el6tt, igy els6ként a vallalati és allami tisztvisel6ket, a nemzetgazdasagok
fontos dontéshozdit kellett meggydzniiik tigyiik jelentdségérdl. A mozgalom propaga-
lasa és koordindldsa céljabdl vilagszerte alapultak racionalizalasi bizottsagok: az elsd
Németorszagban, 1921-ben (Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit), majd sorban,
Tokidban (1924) és szamos eurdpai orszagban (Hollandia, 1925; Lengyelorszdg, 1926
stb.). Anglidban 1937-ig nem egy, hanem huszonot hasonlé bizottsag miikodott, majd
ekkor vette at helyiiket az integralt ,British Management Council” az iparmagnas
Lord Leverhulme elnokletével.

Magyarorszagon el8szor 1927-ben, a Magyar Vasmiivek és Gépgyarak Orszagos
Egyestiletének égisze alatt alakult gépipari racionalizdlasi bizottsag, majd néhany
évnyi szervezémunka és el6késziilet eredményeképpen létrejott a nagy presztizsii
Magyar Racionalizaldsi Bizottsag (1930) és a Magyar Szabvanytigyi Intézet. A bizott-
sag els6szamu célkitlizése a munkatudomany, az tizemgazdasag, az energiagazdalko-
dés, az irodai tizemek és az egyéni haztartasok racionalizdlasaval kapcsolatos isme-
retterjesztés volt, amelyet el6adasok és tanfolyamok megszervezésével, illetve szamos
kiadvany kozreadasaval igyekezett elérni.

Hollos Jozsef és Hollos Istvan A racionalizilds cim, 1931-es konyviik ,altalanos ré-
szében” koriiljarjak a racionalizalds fogalmat, és attekintik fejl6désének torténetét. Jol
lathaté, hogy a magyar nyelv{i szakirodalom a szaknyelv kialakitasakor és az elne-
vezések megvalasztasakor ez esetben is a német dramlatot kovette, a Rationalisierung
terminust preferalva a francia és olasz tudomanyos munkaszervezéssel (organisation
scientifiqgue du travail, organizzazione scientifica del lavoro) vagy az angol tudomanyos
lizemvezetéssel (scientific management) szemben. Konyviik tovabbi fejezeteiben részle-
tesen ismertetik Taylor, Fayol és Ford rendszerét, majd az ugynevezett ,kiilénos rész-
ben” a kiilonb6z6 iparagak szamadra alkalmazhaté tandcsokat és iranyelveket 0sszeg-
zik. Kiilon kiemelik Miinsterberg munkapszichologiai és tizemi pszicholdgiai hatdsat
a racionalizdldsi mozgalomra, rokontudomanyként hivatkozva az emlitett tertiletekre.
Ezt tamasztja ala a Magyar Racionalizalasi Bizottsag mas kiadvanyaiban szerepl6 né-
hany hivatkozés, amely a Magyar Psychotechnikai Tarsasdgot a Magyar Kozgazdaségi
Tarsasag mellett a racionalizdlds tigyének tdmogatdjaként emliti.

A kozigazgatas intézményeinek és folyamatainak racionalizdlasat célzé6 munkds-
saga miatt Magyary Zoltan szintén egyike volt a kor meghatdroz6 személyiségeinek.
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Magyar és angol nyelven is szdmos tanulmanyt, illetve konyvet publikalt, egyetemi
tanarként és kutatoként a szakirodalom és a tudomany fejlesztéséért, kozigazgatasi
kormanybiztosként pedig az elméleti tételek gyakorlati megvalositasaért tett sokat. A
kozigazgatas atszervezésének koncepcidja megosztotta a szakmai koroket: sokan ta-
mogattdk e torekvéseket, masok viszont a racionalizaldson alapulé megkozelitéssel
nem értettek egyet. Felszeghy Béla a Varosi Szemlében megjelent cikkében példaul
igyekszik ravilagitani, hogy a nagyiizemek és a kozigazgatas intézményei kozott fenn-
allo szervezeti és alapvet6 célbéli kiilonbségek miatt az eredendéen az ipari vallala-
toknal alkalmazott racionalizacié nem vagy csak sziik keretek kozott adaptalhatéd az
allamszervezésre.

A Magyar Racionalizdldsi Bizottsdg kiadvanyai szinte minden jelentds ipardg, vala-
mint az allamigazgatas és a haztartasok szamara is tartalmaztak tanacsokat. A kap-
csol6do szakirodalom b&ségét jol illusztralja, hogy a Févarosi Konyvtar altal 1937-ben
kozreadott évkonyv Racionalizalas cim részében huszonét oldalnyi magyar és német
nyelvi cimjegyzék érhetd el a kovetkezd hét f6 témakdrre tagolva:

I.  Aracionalizalas dltalanos elmélete

II.  Aracionalizalds szerepe és érvényesitése a kdzigazgatdsban

III. A gazdasagi szervezés, mint racionalizalas

IV. Uzemi racionalizélds, irodai tizemvitel

V.  Miiszaki racionalizalds, technokracia

VI. A racionalizalt munka a termelésben, képességvizsgalat

VIL. A racionalizalas tarsadalompolitikai jelentsége
A bibliografiai gytjt6kiadvany elGszavaban a szerkeszték az elsé sorban kozolték
meggy6z6désiiket, amin e korban sokakkal osztoztak: ,A szellemi és gyakorlati élet-
nek alig van ma liktet6bben érvényesiilésigényii mozgalma, mint a racionalizalds.” (Héma-
Witzmann, 1937:3)

II1.4. A SZERVEZESTAN: ONALLO VAGY ALARENDELT TUDOMANY?

A szervezéstudomany gyokerei ugyancsak az tizemgazdasagtanban keresendéek, hi-
szen a folyamat-, munka- és tizemszervezés mar Taylornal is el6forduld tartalmi ele-
mek. Noha a szdzad els6 évtizedeiben a szakmai kozonség nagy része az tizemgazda-
sagtan integrans részeként tekintett a szervezéstudomanyra, néhany jeles képviselgje
ezt meghaladdan, 6nallé diszciplinaként igyekezett elfogadtatni. Ennek nehézségét
az okozta, hogy az lizemet német hatasra gyakran definialtak t6ke és munka, illet-
ve a harmadik tényezd, az el6bbieket egybekapcsold organizacié egylitteseként, igy
az iizemgazdasagtanhoz képest aldrendelt szerepe tartalmi-értelmi érvekkel is alata-
masztottnak tetszett.

Schranz Andras korabban ismertetett tizemgazdasagtani konyvében azonban kii-
16n fejezetet szentelt a szervezésnek, bevezetSjében is kiemelve e tudomany jelent6sé-
gét: , A szervezés tana az iizemgazdasdgtan egyik legjobban fejlédd szakasza. Kialakuldsdnak
ma még csak vaskorszakdt éli. A szervezéstan még nem régen inkdbb csak egyes esetekre sza-
bott gyakorlati utasitdsokbol dllott, sziik helyi és iddbeli érvénnyel. Elvontabb szervezési elvek
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feldllitdsa és ezeknek rendszerbe foglaldsa, tudomdnnyd valé alakuldsa, most van folyamat-
ban. A modern szervezéstan nagy jovdjét az biztositja, hogy az iizemgazdasdgtan lényegében
és nagy részében nem mds, mint szervezéstan. A szervezéstan tantorténeti jelentdségét az is
fokozza, hogy az iizemgazdasdgtan ezen a réven 1ij kapcsolatokat szerez olyan ismeretkorokkel,
amelyek felé kiilondsebb dsszekottetése eddig nem volt.” (Schranz, 1938:147) Magat a szer-
vezéstant és a vallalati szervezési funkciot pedig tgy hatdrozza meg, mint ,szellemi
résenlét az iizemben, eréknek és ellendlldsoknak megfontoldsa, az iizem kiilsé alakjanak és
belsd rendjének dllandd, modszeres és alkalmi vdltoztatdsa, a részeknek egymdshoz és az egész
iizemhez vald szabdlyozott kapcsolata.”

Schranz szerint, amig a kis tizemek esetében elegend6 a ,személyi attekintés”, a
nagyvallalatok esetében madr intézményes attekintésre van sziikség szabdlyzatok és
mas kodifikatorikus eszkozok segitségével, ugyanakkor megnovekszik a tudatos szer-
vezés fontossaga. A fogalmak kozott feltlinik a tagolds és dsszefoglalds, a kozéppontositds
és szétpontositds (centralizaci6 és decentralizacio), a funkciondlis és divizionalis szer-
vezet, illetve szamottevé modern id6kben is haszndlatos kifejezés, gondolat, elméleti
megkozelités, amelyeket — a szervezeteket és folyamatokat leiré dbrakhoz hasonléan
— itt nem 4ll médunkban kozdlni. Megjegyzendd tovabba, hogy az 6nallé szakma,
az 6nall6 tudomany elismertetése felé mutat a szerz6 azon megallapitasa, miszerint a
szervezének nem a konkrét tevékenységet vagy tizemet kell ismernie, hanem a szer-
vezés szakértGjeként nagy tapasztalattal és hozzaértéssel, megfelelS ralatassal kell ren-
delkeznie. El6ny tovabba, ha kiilsé — nem pedig vallalati — emberrél van sz6, ugyanis
tanacsadoként nem feltétlentil érdekelt az aktudlis rendszer fenntartasaban, és gondo-
latait nem korlatozzak a fennall6 viszonyok.

A szervezés alapelvei és modszertana (1943) cimd munkajanak el@szavaban Rajty (k.
Raith) Tivadar a magyar nyelv{i szervezéstani szakirodalom gyér voltaval indokolja
mive hianypotlo jellegét. A szakirodalom hidnyossdgat azzal magyarazza, hogy a
szervezéssel foglalkozd szakemberek tudasa hosszu évek felhalmozott tapasztalatan
alapszik, igy azt dltalaban szellemi t6keként kezelik, és nem szivesen osztjdk meg az
érdekl6ddkkel. Rajty ezért sajat kutatdsaira és gyakorlati munkdira alapozta elméleti
Osszefoglaldjat. A szervezést a fayol-i 6t vezetési funkcid kozott helyezi el, és megkii-
lonboztet targyi és személyi vonatkozdst. Az elébbi alatt els6sorban a munkafolya-
matok kialakitdsat érti, utobbi a munkaerd kivdlasztasat, a képességvizsgalatot és a
munkaszervezést foglalja magéban. frasa mellékletében részletes és kidolgozott folya-
mat- és szervezetleird dbrdkat kozol, illetve bemutatja a német és osztrak szakemberek
altal hasznalt, elismert jelkészleteket. Magat a szervezést ugy definidlja, mint tervszer(i
munkafolyamatot, amely a vallalat szerveinek zavartalan egytittm{ikodését a vallalat
céljai érdekében, a legkedvezSbb hatasfok és a legnagyobb rentabilitas mellett bizto-
sitja.

Rajty a szervezéstan mivel6inek munkdjat az orvosokéhoz hasonlitja, kiemelve a
rejtett problémdk észrevételének fontossagat, a folyamatos ellenérzést, valamint az
eseti nagyobb beavatkozasok mellett a folyamatos, apranként végzett fejlesztéseket és
atalakitasokat. , Semmi sem orok. Sziiletés, lassii megoregedés, elmiilds méri az élet folyamat.
A szervezés sem szolhat tehdt orok id6kre. A gazdasdgi viszonyok dtalakulnak, a technika fej-
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l6dik, s az, ami tegnapi sziikségleteinknek megfelelt, ma mdr nem elégiti ki az igényeket. Mint
minden mdsnak e foldon, a szervezetnek is dt kell alakulnia, hogy a vdltozott élet vdltozott
kovetelményeinek megfeleljen.” A szervezé munka elsédleges célja tehat a szervezet ver-
senyképességének megorzése — olvashato ki Rajty szavaibol.

A szervezéstani szakirodalom maésik jelentds alakja Varga Jozsef, aki A szervezés
alapelvei cim{i 1944-es munkdjaban Rajtyhoz hasonléan a szervezéstudomany ¢nallo-
saga mellett érvel, mondvan, a szervezés (organization) fogalmilag megel6zi az admi-
nisztraciot (management), tehat nem része annak. A szervezést a nehezen pétolhato,
rdadasul gyakran széls6ségesen autokratikus vezet6ktdl vald fliggés csokkentésére is
alkalmasnak tartja. E gondolat elterjedtsége is hozzajarulhatott ahhoz, hogy amig a
vezetéstudomany alig korvonalazodott az tizemgazdasagtan tag fokuszaban, a szer-
vezéstudomany képvisel6i mar igyekezték definidlni teriiletitk dnallésaganak okait.
Varga irdsaban mar bevett fogalom a torzskar, a tevékenységi (funkcionalis) és az osz-
talyos (diviziondlis) szervezet. Az altala felhasznalt forrasok kozott mar nem csak né-
met, de angol és francia nyelvii munkakat is talalhatunk, s hivatkozik példaul Going
The seven M’s (management, money, methods, machinery, materials, men, markets)
funkcionalis felosztasara, amelyet szervezeti dbraval is illusztral. A szervezéstani
szaknyelv szarnybontogatasanak pillanataibdl szarmazik Schranz 1938-as tizemgaz-
dasagtani konyvének szervezési fejezetében az ,osztdlybetegségek” kozott fellelhetd
,osztalyféltekenység” (karos versengés) és ,osztilyonzés” (divizidegoizmus) fogalmak,
amelyek ha mégoly furcsan hatnak is napjainkban, tartalmukban igen modernnek
mondhatoéak.

A szervezéstudomany gyorsabb fejlédésének egyik oka a korabban ismertetett raci-
onalizalasi mozgalom kiterjedtsége, amely technokratikus eszkozokkel — igy gyakran
szervezéssel — igyekezett javitani a hatékonysagot. Ugyanakkor Rajty és Schranz is
hangsulyozzak, hogy a szervezés nem egyenl6 a racionalizalassal, s6t annak alkal-
manként hangoztatott gépkozpontisagaval szemben a munkaeré emberi oldalaval is
tobbet foglalkozik. ,A szervezéstan kapcsolatba hozta az iizemgazdasdgtant a lélektannal
(kisérleti lélektannal), és dltaldban a munka tudomdnnyal. Az individualizdlo-pszichologi-
ai irdny a szervezéstan segitségével nagyobb szerephez jut az eddig meglehetdsen raciondlis-
mechanikus irdnyban fejlédott iizemgazdasdgtanban.” — Osszegzi Schranz a szervezéstan
altala jotékonynak itélt hatasat az tizemgazdasagtan fejlédésére. (Schranz, 1938:148)

IT1.5. VALLALAT £S VALLALKOZO GAZDASAGTANA

A schranzi megfogalmazasban az individualizal6-pszicholégiai iranyzat az 1940-es
évek lizemgazdasagi témaju irodalmédban érhet tetten leginkabb. A kereskedelmi
akadémian, majd egyetemen oktato, korabban reklamokkal és azok pszichologiai ve-
tliletével foglalkozé Urbanyi Janos 1942-ben publikalta jelent6snek mondhato, A val-
lalatvezetés személyiségkérdései cimi munkajat, amely fokuszaban az ember all. A szer-
z6 el6szavaban kozli, hogy a gazdasagi és tarsadalmi kornyezet megvaltozdsaval az
ember, mint termelési tényezd felértékel6dott, ezért fontos a lélektan (pszichologia,
pszichotechnika) és a szociolégia eszkoztaraval kiegésziteni a tudomanyos vizsga-
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lédast. Mivel e tudomdanyok eredményeit addig csak szérvanyosan hasznélték fel az
tizemgazdasagtanban, Urbanyi konyvét annak a célnak szenteli, hogy 6sszekapcsolja
e diszciplinakat. A megel6z6 {izemgazdasagi munkakat természettudomanyi irany-
zatnak tituldlja, s a szellemtudomanyok iranyaba valé terjeszkedést tartja kivanatos-
nak. Szakit az eddigi németes elnevezéssel, és a Schranz altal kordbban mar felvetett
vdllalatgazdasdgtan terminust vdlasztja, amely véleménye szerint jobban kifejezi a koc-
kézatvallalas és profitorientaltsag kozponti szerepét.

A gazdasag szdmara az ember haromarcu: fogyaszto, dolgoz6 és véllalkozo. Urbanyi
szerint a racionalizal6-szervezd lizemgazdasagi iranyzatok méltatlanul elhanyagoltak
a vezetd, a vallalkozo személyiségének kérdését, aki pedig ,a dolgozé munkdjdt tuda-
tosan és tervszertien a fogyaszto szolgdlatdba dllitja, tervez, szamol, kockdztat, kapcsolatot
teremt, ,,spekuldl”, munkdjdval a koz és vdllalata javdra gazdasdgi tényeket hoz létre, tehdt —
gazdasadgi értelemben valoban — alkoté ember.” (Urbanyi, 1942:21)

A taylori iranyzatok altal hasznalt pszichotechnika az emberi tényez6 kikiiszobolé-
sére szolgalt, s ennek kdszonhetd, hogy a személyiség elveszik a teljesitmény mogott.
Moede-re hivatkozik, aki pszichoenergetikai optimumnak nevezte az emberi kapcso-
latok legjobb értékét, ahol az emberi jolét az elvarasok teljesitése mellett is megmarad.
Urbdanyi szerint azok a vallalkozok, vezetSk képesek a legjobb eredményeket elérni az
élet barmely teriiletén (gazdasdg, kozigazgatas, katonasdg), akik az emberekkel koz-
vetlen kapcsolatot tartanak fenn. Fontosan tartja tovabbd a vallalaton beliil kialakuld
,bajtarsiassag” szerepét, a kollektiva és a csoport fel6li megkozelités, az alak- és cse-
lekvéslélektan felhasznélasat a vezetésben.

Urbanyi — sajat tudomasa szerint is — els6 volt a személyiség felSli kozelitésmaod fel-
tarasaban, mind a magyar, mind a német szakirodalom vonatkozasdban. Kényvében
a vallalkozé, azaz a vezet6 szerepét allitja kdzéppontba, ezzel mar sejtetve a vezetés-
tudomany kibontakozdsat az tizemgazdasagtan és vallalatgazdasagtan targykorébdl:
,Hid épitését is dltaldban csak mérnokokre, repiildgép vagy mozdony vezetését csak szakkép-
zett repiildre, illetve mozdonyvezetdre szoktuk bizni. Csak éppen az emberek millidinak sorsdt
kozvetleniil befolydsolo, sot el is dontd gazdasdgi és pénziigypolitikai tevékenységrdl gondol-
juk gyakorta, hogy kiilonleges szakképzettség nélkiil is elvégezhetd” — idézi Suranyi Unger
Tivadar sorait. (Urbanyi, 1942:18)

Az Gj megkozelités elismerd fogadtatasra taldlhatott azon szakmai kdrokben, ame-
lyekbe Urbanyin kiviil Harkai Schiller Pal, Kisléghi Nagy Dénes, Nyarady Jézsef, Rajty
Tivadar és Suranyi Unger Tivadar is tartozott, hiszen az 1944-ben Gjra megnyilo, bar
rovidéletld Kolozsvari Egyetemen Rajty Tivadar mdar nem tiizemgazdasdgtani vagy
magangazdasagtani, hanem Vallalatgazdasagtan Tanszéket vezetett.

IV. A FOLYTATAS

A negyvenes években a habort miatti zavarok ellenére is jelentés tudomanyos fejlédés
volt tapasztalhat6, amelyet a Kézgazdasagi kar megerésodése is 6sztonzott. A korabbi
megallapitds a juratus értelmiség felsGoktatdsi tulstlyaval kapcsolatban érvényét ve-
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szitette: a Kozgazdasagi kar az els6k kozott volt az orszadgban a jelentkezSk szamét
tekintve. 1947/48-ban csupédn az orvosi karra jelentkezett tobb hallgat6. A tudomanyos
fejlédés altal kijelolt kiilonbozd iranyzatok jol lathatéan magukon viselték a német
lizemgazdasagtan befolyasat, ugyanakkor szdamos eredményt tekintve meg is halad-
tdk azt. Az tizemgazdasdgtan mint tudomany jelentségének erésodését jol mutatja,
hogy az 1946/47-es tanév egyetemi reformértekezletein felsejlett egy Uzemgazdasagi
Osztaly — mai kifejezéssel élve szak — megszervezésének terve. (Mihalik et al. 2004)

1948-ban, a ,fordulat évét” kovetSen bedlld politikai kurzusvaltas azonban nem
kedvezett a reformtorekvéseknek, sem a tudomanyos munkanak. A kommunista dik-
tattra kulcsfontossagt kérdésnek tekintette a polgari Kézgazdasdgi kar felszamolasat,
a tandri garda és a hallgatéi k6zosség nagy részének menesztését. Az Gjonnan létre-
hozott Magyar Kézgazdasagi Egyetem 1954-ben felvette a Marx Kdroly nevet, és az
orszag egyetlen kdzgazdasagi felsGoktatasi intézményévé valt. Ezzel egyiitt a kordbbi
szakmai tudas, felhalmozott irodalom, tapasztalat és kutatéi munka jelent&s része is
az atalakitasok aldozatava valt. Az ideoldgiailag telitett kozgazdasagi oktatds része-
ként az izemgazdasagtan véllalatgazdasagtan felé fejlédd, individualizalé-pszicholo-
giai irdnyzatai is elenyésztek, ismét teret nyert a taylori tizemszervezés — eztttal lenini
— alternativaja.

E tudomanyok korai fejlédési szakaszanak bemutatasaval zarul le kutatdsunk elsé
fejezete. Tanulmanyunk egyszerre kisérlet a vezetés- és szervezéstudomany torténeté-
ben bedll6 diszkontinuitds felszamoldsara, a mult feltardsara, és f6hajtas korai képvi-
seléinek termékeny munkdssaga, kivalo eredményei el6tt.
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TAYLOR ES FAYOL MUNKASSAGANAK HATASA
A KETVILAGHABORU KOZOTTI MAGYAR
KOZIGAZGATAS-ELMELETRE

A kozigazgatds racionalizaldsa azt jelenti, hogy a munka
tudomanyos megszervezésének (scientific management)
modszereivel keressiik a lehet6ségek koziil a legjobbat,
mert a nemzetnek joga van elvarni azt, hogy kozigazgata-
sa a kor igényeihez és sajat anyagi erejéhez mérten a leg-
jobb legyen.”

Magyary Zoltdn, 1931.

A magyar kozigazgatds-torténet, valamint a vezetés és szervezés magyarorszagi meg-
honositdsdnak torténete ma mar nem irhaté meg Magyary Zoltdn munkéssdganak
részletes ismertetése nélkiil. Volt ugyan idészak, amikor igyekeztek jelent6ségét hat-
térbe szoritva els6sorban sommadsan mint a Horthy-rendszer jobboldali politikusat, s6t
akdr elitélend6 szélséséges tanokat hirdetd egyetemi tandrt bemutatni. Ma mar azon-
ban — készonhetben az elmult masfél évtized kutatasi eredményeinek — neve hallatan
joggal asszocidlunk a hatékony kozigazgatas, a modern allami szerepkorok, a raciona-
lis strukttrak hazai bevezetésének gondolatkorére. Tevékenységének is kdszonhetd,
hogy ma minden kozigazgatassal foglalkozé szamara egyértelmd: ,a kozigazgatasra,
mint az igazgatas egyik specialis fajtajara is érvényesek a szervezés (igazgatas) tudo-
manyanak altaldnos torvényszertiségei”. (Kozigazgatdsi jog, 2012. 31.) Magyary mun-
kassaganak mélyrehatd vizsgélata azért is idészer(i, mivel az annak kozéppontjaban
allo ,éallamszervezet” mérete, tarsadalmi (és gazdasagi) szerepvallalasa, miikodésé-
nek (biirokracidjanak) mindennapi kérdései a 20. szdzad egyik kozponti vitatémajava
avanzsaltak. Az allam és tdrsadalomszervezés viszonyrendszere, az allami apparatus
tevékenysége az egyes politikai ideologiak kozponti elemévé véltak a 19. szazad utolsé
harmadatdl kezd6dden.

Noha torténelmi viszonylatban az allam altal kézpontilag ellatott funkciokrol és
feladatok megszervezésének modjardl az emberi egyiittélés elsé szervezett formaitol
kezd6dben polémia folyt, a kérdés els6dlegesen a szekularizacidval és liberalizacidval
a 19. szazadtol valt kdzponti kérdéssé. Egészen a felvilagosodds és a francia forradalom
koraig Eurépdban a keresztény (el6bb katolikus, majd a reformaciéval a protestans) al-
lamfelfogas és allami szerepvallalasrdl alkotott nézetek voltak a meghatarozoak. Ezek
kozponti eleme volt az allamrend feltétel nélkiili tiszteletben tartasa és az allampolga-
ri engedelmesség, a kozigazgatas folyamatos kiépitése mellett. A kozponti gondolatta
egyre inkdbb a kozj6 megvaldsitasa, az intézményrendszer részérdl az dllampolgarok
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védelme érdekében valo fellépés valt. Rousseau, majd Montesquieu munkdssagaval és
Adam Smith kozgazdasdgi elméletével megjelent a szekularizalt dllam igénye mellett
a hatalmi agak szétvalasztdsanak gondolata és ezaltal a tarsadalom életébdl is vissza-
hiazédo, |, éjjeli6r allam” koncepcidja.

Ez az a kor, amikor két tényez térnyerését is lathattunk az allamrol folytatott diskur-
zusban. Egyfeldl az ipari forradalom kiszélesedésével (a globalizaci6 els6é hullamaval)
és a szocidldemokracia megjelenésével az allam Eurépaban kozponti szerepet vallalt a
tarsadalombiztositasi ellatorendszerek 1étrehozasaban, a szocidlis tevékenységben, az
infrastrukturdk épitésében és fejlesztésében. Ezzel parhuzamosan pedig a megndve-
kedett kiadasok fedezéséhez (a tarsadalmi tjraelosztashoz) sziikség volt az allam egyre
erésebb gazdasagi szerepvallaldsdra is, novekedett a gazdasagi kdzszolgéltatd szektor.
Emellett masik tendenciaként mar érezhetjiik a pragmatizmus térnyerését is: a kozos-
ségi szerepvallalds csak hatékonyan valosithaté meg, az allami feladatokat gazdasagi
szempontok alapjan kell vizsgalni és sziikség esetén a racionalitds mentén egyes tevé-
kenységi koroket, tarsadalmi szerepvallalas-motivumokat at kell alakitani, s6t akar le
kell épiteni (allokacio, privatizacid). Az eurépai, kontinentalis allamtudomany ,ennek
hatdsara olyan 14j szemlélettel boviilt ki, amelyik az allami tulajdon és a kozpénzek
eredményes felhasznalasat, az adérendszer adekvat voltat, a kozérdek meghataroza-
sat, valamint a koz- és maganszféra elhataroldsat tekintette céljanak.” Ezzel szemben
a pragmatizmus szempontja els6dlegesen az angolszasz orszdgok tudomanyos kdzé-
letében jelent meg, ,ami az angol allamtudomanyban az utilitarizmust jelentette, az
amerikai szemléletben pedig a menedzsmentelvek alkalmazasat.”(Bordas, 2012

E folyamatok hatdsara a 19. szdzad végi, majd kiilénosen a két vilaghaborta kozotti
gondolkodok korében elsésorban a gyenge ,éjjelior” dllamot, az ezzel a felvilagosodas
Ota egylitt jar6é gazdasdgi liberalizmust, a kapitalizmus ideoldgidjat, a manchesteri ti-
pust rendszerben mutatkozo tulkapasokat, valamint ezzel Osszefiiggésben az egyén-
rél alkotott liberalis felfogdst tették vizsgalat targyava. Keynes gazdasagfilozofiajanak
megjelenésével, a vilighabora hatdséra feler6s6dé demokracia-kritikaval, az ,Gj rend”
megteremtésének gondolataval, majd az Egyesiilt Allamokbdl kiindulé szervezéstu-
domanyi nézetek elterjedésével parhuzamosan az allamvezetés hatékonysaganak és
sikerességének kérdése is kozponti kérdéssé vélt. Mint azt Murakozy Lészl6 is kimu-
tatta, az atalakulas igénye szoros dsszefiiggésben volt a demokracia arnyoldalaival, a
valasztojog kiterjesztésével, a politikai kulttra atalakulasaval és az ehhez kapcsolédd
szavazatvasarlas elterjedésével. Ez adhatta meg a kezd6lokést az allami szerepvallalds
ujolagos kiterjesztésének.(Murakozy, 2012.)

Hazankban az allamrdl vallott nézetek és felfogasok egyik legels6 tudomanyos &sz-
szegzésének, ezzel Magyary gondolkodasmédjanak egyik eléfutaranak tekinthetjiik
a szazadfordulén alkoté Concha Gy6z6t. Magyarorszagon az els6k kozott fogalmaz-
ta meg — tullépve a klasszikus pozitivizmus tudomanyfelfogasan —, hogy ,a kozigaz-
gatas tudomdnyos vizsgalata a jogi néz&ponton kiviil més vizsgalati modszereket is
igényel”. (Kozigazgatdsi jog, 2012. 98.) Concha Gy6z6 a magyar kozjogtudomany egyik
jelentds képviseldje, eszméi egészen 1945-ig befolyasoltdk a hivatalos magyarorszagi
jogfelfogast. Jelent6ségét abban lathatjuk, hogy a nemzetkozi tudoméanytorténetben
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az els6k kozott tett kisérletet a politikara — és ezaltal az dllamtudomanyra — vonatkozo
rendszerezett tudas 6nallo Osszegzésére. Ebben a sorban egyfeldl az alkotmanytant,
majd a kozigazgatast dolgozta fel f6 mive, az 1905-ben megjelent , Politika” két kote-
tében. A mi els6 részével 1894-ben kiérdemelte az MTA nagyjutalmat, mig a kozigaz-
gatassal foglalkozo masodik kotettel Sztrokay-dijat' nyert és e két kotettel valéjaban
megalapozta a magyarorszagi politikatudomanyt. Concha a ,Kozigazgatdstan” koteté-
ben Lorenz von Stein nyomdokain haladva a magyarorszagi kozigazgatds-tani irany-
zat megalapitdjanak tekinthetd. Tallépett az addigi domindns jogpozitivista iskolan,
amely jogelvek hangstlyozasaval azt a célt tartotta szem el6tt, hogy az allami hata-
lomgyakorlas — a liberalis gazdasagfilozofia, a kapitalista verseny, a tulajdon szabadsa-
ganak, a gazdasagi jogegyenléségnek, valamint az dllampolgéri jogoknak a védelmé-
ben — korlatozds ala essen. (Vo.: Bordas, 2012.) Kifejtette, hogy ,a kozigazgatastan az
allam cselekv( életét a maga teljességében olei fel” (Kozigazgatdsi jog, 2012. 97.), éppen
ezért nem elégséges csak a jogi aspektusok vizsgalata. Miikddésének kozéppontjdban
az allam és az allampolgar viszonya allt, és ezen beliil is azt vizsgalta — 6sszhangban a
korszak nagy kérdéseivel — hogy az dllam milyen mértékben avatkozhat be dllampol-
gdrai életébe.

Magyary Zoltan késébbi mtiveiben tobbszor is utalt Concha Gttord szerepére és ma-
gaéva is tette a kozigazgatas tobbiranyu vizsgalatanak igényét: ,az adott korszak jog-
tudosaival ellentétben nemcsak a jogi nézépontbdl vizsgalta, hanem interdiszciplinaris
megkozelitésben: a szervezés-tudomanyi €s a szociologiai szempontokat is egyarant
érvényesitve”. (Torma, 2007. 472.) A korszakban érvényes valsag-percepcién alapulva
Magyary a vezetéstudomany érvrendszerébdl és felismeréseibdl kiindulva egyértel-
mien ramutatott a korabeli magyar allamstruktira valsagara. Eziranyu jelentds felki-
altdsdnak 1931-ben Karolyi Gyula grof miniszterelndkhoz irt racionalizalasi javaslatat
tekinthetjtik. ,Kozigazgatdsunk megméretett és konnylinek taldltatott” — irta mun-
kdja elején. (Magyary, 1931. 3.) Ennek magyarazata véleménye szerint, hogy ,a XIX.
szazadi allamnak at kell alakulnia XX. szazadi allamma”, ugyanis az 4j sziikségleteket
»a XIX. szazadi alkotmanyos berendezések tébbé nem elégitik ki”. (Magyary, 1931. 3.)
Fs nem maradt egyediil e felismerésével. Tébb korabeli gondolkodé koziil érdemes e
helytitt idézniink Weis Istvan szociolégus, miniszteri titkar hasonléan sarkos, am mar
egy évtizeddel korabbi megfogalmazasat, miszerint ,a kozigazgatdsnak vilagszerte,
de kiilondsen ndlunk erds védlsdga van, amely tarsadalmi problémak megoldasara
csaknem képtelenné teszi, és amely a nehézkesség, célszerfitlenség, valamint az osz-
talyuralmi szempontok tilzott érvényesiilésében nyilvanul meg.” (Weis, 1920. 10.) A
probléma feloldasahoz Magyary és a korszak gondolkodoi felfogasaban ,nem pénz és
4j allasok, hanem kozigazgatdsunk problémadinak szakszert megitélése és szervezési
akarat sziikségesek”. (Magyary, 1931. 5.

! A Sztrékay-dijat 1850-es halalat kévetSen Sztrokay Antal 6rokosei alapitottak az MTA keretében
kiemelked6 jogtudomanyi palyamunkak jutalmazéasara. Sztrékay Antal (1780-1850) {tigyvéd,
jogi ir6, az MTA tagja volt, kiemelked6 munkassagét jelentette a Torvénytudomdnyi miiszotdr
szerkesztése, valamint jogi szakcikkek megfogalmazdsa az MTA kiadvanyaiban (pl. Az tigyészekrdl,
A hitbizomanyokrdl, A magyar allami szabadsagrol).
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Magyary életttjat hazankban tobben is feltartdk, munkassaganak egyik fontos as-
pektusat azonban csak az elmult években kezdtiik el Gjra felfedezni. AlapvetGen is-
mert volt, hogy ,f6 torekvése a magyar kozigazgatas korszerisitése és racionalizalasa”
(Keresztesi, 1991. 6.), azonban a taylorizmushoz, majd a fayolizmushoz, az ezekbd&l
kinové angolszasz tizemvezetési modellhez (kortarsaival ellentétben nem a német
modern tizemgazdasagtanhoz) fliz6d6 kapcsolatat, mely feliilirta a weberi allamrol al-
kotott koncepciokat, csak napjainkban kezdjiik tudatosan felismerni. A racionalizalds-
hoz valé kozeledésében nemcesak tanulmanyai, jogi végzettsége, de egyben kimagaslé
nyelvtudasa (angol, francia, olasz, orosz és valamennyi német) is komoly szerepet jat-
szott. A menedzsmenttudomany irdnti pozitiv elfogultsaga idejekoran kezdett kiala-
kulni. Az 1920-t6l kezd6d6 évtizedben a Vallas és Kozoktatasiigyi Minisztériumban
el8szor a koltségvetési tigyosztaly, majd 1925-tél a tudomanypolitikai tigyosztdly veze-
toje lett. E pozicidkban kiemelt feladatai kozé tartozott a kiilfldi tudomanyos kapcso-
latok apolasa, valamint konferenciak, magyarorszagi tudomanyos tarsulatok szervezé-
sének elGsegitése, illetve feltigyelte alatt allt az Orszagos Magyar GyUjteményegyetem
is. Mindemellett figyelemmel kisérte az 1925-ben munkajat megkezdett Takarékossagi
Bizottsag munkajat is; ennek feladata volt ,az allam kozigazgatasi szervezetének és
tizemeinek az orszag megmaradt teriiletéhez vald célszer(i aranyositasa és a valtozott
viszonyokkal 6sszhangba hozatala, az allami kozigazgatdsnak és lizemvitelnek a nem
feltétlentil sziikséges feladatoktol és szervektdl valé mentesitése”. (610/1928. ML.E. ren-
delet 2. §.) Ebben egyre komolyabb szerep jutott a kdltségesokkentés és kozvetlen ta-
karékossagi intézkedések mellett a racionalizdldsnak és a ,menedzsmentnek” is, mely
Magyary tudomanyos érdeklédésének kozéppontjaban allt. Daranyi Kalman minisz-
terelnokségi allamtitkar elndklete alatt a racionalizaldsi tarcakdzi bizottsag féel6ado-
jaként igyekezett a scientific management és Fayol nézeteit terjeszteni, majd 1930-ban
megirta impozans javaslatat ,A magyar kozigazgatas racionalizaldsara”. (Magyary,
1930.) Mindemellett tudomanyos munkassaga elismeréseként 1930-ban a Budapesti
Tudomanyegyetem kozjogi és kozigazgatas-jogi katedrdjara hivtak meg, s6t 1931-t6l
az egyetem dékdnja és ezzel parhuzamosan a Magyar Kozigazgatastudomanyi Intézet
megalapitéja és igazgatdja volt.

Magyaryval a magyar kozigazgatas-tudomany lényeges felismerése lett, hogy a
,kozigazgatas feladatai az utolsé 100 évben mind mennyiségi, mind mindségi érte-
lemben nagyon megvaltoztak. Amig az dllam lényeges feladatainak sokaig csak a bel-
s6 rend fenntartdsat (rendészet), az igazsagszolgaltatast és a kiils6 ellenség elharitasat
tartottdk, addig az utols6 100 évben ezekhez a negativnak nevezhet6 feladatokhoz
pozitiv: kulturalis, gazdasagi és szocialis feladatok jarultak, amelyek maris tobbszo-
rosen tulszarnyaljak az el6bbi feladatok méretét és még belathatatlan tovabbi fejlédési
lehetéségeket mutatnak.” (Magyary, 1931. 12.) Eppen ezért — parhuzamosan a gaz-
dasagi vdlsag kihivasaival és a korabeli allam természetével, felépitésével és miiko-
désével kapcsolatos nemzetkozi diskurzussal — a magyar allam kozigazgatasat is at
kellett gondolni és mindehhez tudomanyos megalapozottsag is szlikséges volt, hiszen
»a mer$ empiria el6bb-utébb mindig kimeriil” és ilyenkor ,sziiksége van a tudomany
utmutatdsara”. (Magyary, 1931. 13.)
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Magyary munkassaganak és ezzel a magyar kozigazgatas-tudomany megteremté-
sének kozponti gondolata egyértelmtien Taylor tudomanyos megkozelitésével és Fayol
allam-elméletével all 6sszhangban. Nekik kdszonhet6, hogy a korabeli kozigazgatasi
szakemberek is kozeledtek ahhoz a nézethez, hogy ,a kozigazgatds nagylizemmsé fej-
16dott” (Magyary, 1931. 8.) és ennek megfelel6en kell vele kapcsolatban elvarasokat
megfogalmazni. Frederick Winslow Taylor (1856-1915) amerikai mérnok iizem-szer-
vezd eredményének tartja a tudomanyos kozvélemény nemcsak a tudoményos tizem-
szervezés elméletének, de a szervezés-tudomany egészének elinditasat. L,Ovolt az elsd
ember, aki empirikus tUton szerzett tapasztalatok birtokaban, tudomanyos moédszerek
kidolgozasaval szervezte at az ipari tizem termelését, és sokszorozta meg annak tel-
jesitményét.” (Torma, 2007. 463.) Kezdetben a technikai eszkézok modernizacidjara,
tokéletesitésére helyezte a hangsulyt, de hamarosan felismerte, hogy a vezetés feladata
4j rendszerek feldllitasa, mely mérések alapjan tudomanyosan szabdlyozza a konk-
rét munkafolyamatokat és kivalasztja, betanitja a megfelel6 alkalmazottakat az adott
munkafolyamatok elvégzésére. ,Taylor a tudomdnyos tizemvezetést tehat abban ta-
lalta, hogy megallapitotta az emberi munkanak a legegyszer(ibb elemeit, felbontotta
a mozdulatait tgy, hogy ezek az elemek azutdn tetszés szerinti Gj csoportositdsra al-
kalmasak” — irta Magyary. (Magyary, 1930. 10.) Ezzel alapvet&en jarult hozza a val-
lalat kiilonboz6 folyamatainak racionalizdlasdhoz, a termeléstervezés és az iranyitas
szervezeti hatterének megteremtéséhez, valamint az Gj tipusa 0sztdnzési rendszerek
kidolgozasahoz. (Dobak, 2006. 13.)

A korszak nagy személyiségei koziil a magyar kozigazgatds-tudomannyal foglalko-
zOk pontosan ismerték Henry Ford (1863-1947) munkassagat is, aki szerintiik ,a ra-
cionalizaldsnak masik nagyhatasu és Gttor6 érdemi amerikai képvisel&je”. (Magyary,
1930. 11.) A szervezés Ford koncepcidjaban és Magyary kozvetitése alapjan azért fon-
tos, mivel ,a mai rendszerben a legnagyobb munkahozam nem érhetd el, mert a pa-
zarlasnak sokféle neme folyik és ez az oka annak, hogy sok ember nem kapja a helyes
egyenértékét annak, amit produkalt.”( Magyary, 1930. 11.) Ford javaslataibdl a koz-
igazgatas tekintetében Magyary kiemelte a legkisebb pazarldsra val6 torekvés gon-
dolatat, az eldre tervezés fontossagat, valamint a megfelelé bér koncepciojat. Taylorral
és Forddal egy idében fejtette ki nézeteit Henri Fayol (1841-1925) francia mérndk, akit
a szervezés-tudomdanyban az igazgatdsi irdnyzat alapitdjaként tarthatunk szdmon.
(Torma, 2007. 465-467.)

Magyary 1923-ban, briisszeli tanulmanyutja sordn a Koézgazdasagtudomanyok
Nemzetkozi Intézetének (IISA) nemzetkdzi kongresszusan ismerte meg személyesen
Henry Fayolt és itt hallhatta allamigazgatassal kapcsolatos korszakos el6adasat (La
Doctrine Administrative dans I'Etat). (Vo.: Szalai, 2006. 3-29.) A francia banyamérnok
jelent8ségét abban lathatjuk, hogy az adminisztrativ menedzsment, a fels6-vezetés
kérdéseivel kezdett el foglakozni és meghatarozta a vezetés 9sszetevéit, valamint az
altalanos, hierarchikus vezetési elveket. Ezek azonban szamdra nem merev, abszolut
szabalyok, hanem iranyelvek, melyek alkalmazasa rugalmassagot, mértéktartast, al-
kalmazkodo6-készséget kivan. (Dobak-Antal, 2010. 80-81. és 146.) ,Fayol tehat a raci-
onalizalas elméletét azzal a nagy lépéssel viszi el6bbre, hogy a technikai termelés to-
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kéletesitéséhez, amire Taylor, Ford és Hoover figyelme elsésorban iranyult, hozzdadta
az igazgatas elméletét, amelynek fontossagat szintén 6 mutatta ki, és azt kiterjesztette
az allam igazgatdsara is.” (Magyary, 1930. 20.) Tanitdsanak sarkalatos pontjai, hogy a
vezetést dltalanos modszerként kell felfognunk, mely barmely szervezet miikodésének
kormanyzasara vonatkozik és rendszerkoncepcion nyugszik. (Dobak, 2006. 14.)

Fayol megkozelitésében a modern allam valéjdban egy politikai tizemszervezet, si-
kere attdl fligg, mennyire képes a tervezést, a munkafolyamatok szervezését, az ira-
nyitast és az ellenérzést szinvonalasan dsszefogni.? ,A doctrine administrative elvek-
nek, szabalyoknak és eljardsoknak az 6sszege, amelyeknek az a célja, hogy megkony-
nyitsék a vallalkozdsok vezetését (gouvernement des entreprises), ideértve minden-
féle tizemet, kicsit és nagyot, kereskedelmit, iparit, politikait, vallasosat, vagy mast.”
(Magyary, 1930. 17.) Ehhez pedig a politikai tizemek kategdridjaba sorolt kozigazgatas
esetében érdemes megsziintetni a minisztériumok szétdaraboltsagat és egy kozponti
Jtorzskart”, egy ,kormanyelnokséget” kell 1étrehozni. (Kozigazgatdsi jog, 2012. 31.) E
téren az allami adminisztracié tudna mit tanulni a modern nagyvallalatok adminiszt-
racidjatol. ,Megallapitja, hogy oly nagytizemben, mint az dllam, a vezetSk szerepe tul-
nyomorészt szintén adminisztrativ. Az adminisztrativ funkcio itt is abbdl all, hogy el6
kell késziteni a cselekvést: ez az elérelatas és a szervezés, vezetni kell a végrehajtast:
ez a parancsolas és az Osszhang biztositasa és meg kell allapitani az eredményeket:
ez az ellendrzés.” (Magyary, 1930. 20.) Es éppen ezek a tételek hidnyoztak a korabeli
kozigazgatasbol: a scientific management nélkiil a régtonzések dominaltak; nem volt
egységes terv a kozigazgatds modernizacidjara, a fejlesztéseknek nem volt allando, a
haladashoz alkalmazkodé vezérfonala.

Mindennek hatasdra Magyary mindinkdbb beleasta magat a kozigazgatas me-
nedzsment-kérdéseinek hazai tjragondoldsaba, 6tvozte a modern tudoméanyossag két
irdnyat, az amerikai taylorizmus hatékonysdgra és racionalitdsra valo torekvését, vala-
mint a ,fayolizmus” hatalomgyakorlasrol és vezetésrol szolo elképzeléseit és a gazda-
sagi valsag bekoszontével egyre inkabb el6térbe tudta allitani érveit. Felismerte a ko-
rabeli kozigazgatas-tudomany kérében megfogalmazodott igényt: ,Végre a kozigazga-
tasban is érvényesiilnie kell annak a tételnek, amely a kiilvilagban észlelhet6 minden
emberi mikodést igazgat: a legkisebb erdfeszités és a legnagyobb eredmény elvének;
meg kell szlinnie a mai rendszernek, mely a tarsadalmi er6k fecsérlését jelenti, mert a
lehet6 legtobb munkat veszi igénybe a kétséges eredményhez.” (Weis, 1920. 11.) Nem
véletlentil hivta fel a figyelmet, hogy e tudomanyossagot leginkabb a francia kifejezés
szerint ,science de l'optimologie-nak, az optimumra valé térekvés tudomanyanak”
(Magyary, 1944. 5.) nevezhetné az Uj kozfelfogas, ahogy erre mar korabban az 1931-
ben Londonban megtartott V. Nemzetkozi Racionalizalasi Kongresszus is utalt. (Vo.:
Martonffy, 1939.)

2 Magyary megfogalmazasaban: ,Az adminisztrativ funkcié, mint mindeniitt, a kézigazgatasban is
abbdl all, hogy el6 kell késziteni a cselekvést: ez az elGrelatas és a szervezés, vezetni kell a végrehajtast:
ez a parancsolds és az 0sszhang biztositasa, és meg kell allapitani az eredményeket: ez az ellenérzés.”
Magyary, 1931. 20.
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Tanulméanyutjai sordn meggy6z&dott rola: ,Amit a tudomanyos tzemvezetés
(scientific management) az ipari termelés tokéletesitése és gazdasagossaganak fokoza-
sa terén elért, az a gazdasagi élet és f6leg a technikai termelés természeténél és nagy
nemzetkozi Osszefiiggéseinek erejénél fogva minden nemzet altal kdzosen hasznalha-
t6 és csaknem készen atveheté. Amit azonban a nagylizem a szervezés és adminiszt-
raci6 terén el6szor az iparban, majd kés6bb a gazdasagi élet egyéb terein: a kereske-
delemben és féleg a nagybankok korében produkalt, az figyelmet érdemel és gondol-
kodéba ejt a kbzigazgatas terén is.” (Magyary, 1930. 90.) E téren pozitiv példakat, az
4j tipus, hivatasos kozszolgalat megvalositasat tobbek kozott az angolszasz vilagban
tett utazasai soran megtapasztalt ,merit system”-féle szakszerd, hivatasos dllamigaz-
gatdsi appardtus kiépitésében latta. Ezt alapvetéen megkiilonboztette a kontinentdlis,
els6sorban porosz tipusu klasszikus liberalis allamapparatustol, mely a kozigazgatas
jogszeriiségét tekintette a legfébb szempontnak. Az Egyesiilt Allamokban Magyary
altal megtapasztalt dllamigazgatds — mely szerinte a posztindusztridlis jelz6t érdemli
— els6sorban az ipari forradalom és a manchesteri tipust kapitalizmus tapasztalatai
alapjan formaloédott. Ez az allamigazgatas véleménye szerint semmiben sem kiilon-
bozik a privat szektorban mutatkoz6 szervezetek vezetésének kulturdjatél: ,ezért a
gazdasagossag és eredményesség (economy and efficiency) kdvetelményeinek éppugy
meg kell felelniok, mint a gazdasagi élet egyéb szervezeti egységeinek.” (Magyary,
1939. 5.)°

Magyary a kiilfoldi tapasztalatok alapjan felismerte: ,a racionalizalds a kozigaz-
gatas szervezetében és miikddésében a gazdasagossag és eredményesség szempont-
janak allando6 érvényesitését van hivatva bevezetni, tehat nem egy egyszeri aktust,
hanem Gj médszert jelent.” (Magyary, 1931. 17) Ehhez pedig komoly elhatarozasra,
a hivatasos kozszolgalat megujitasara volt szlikség. Ezt tobb szinten és tobb eszkoz-
zel kivanta Magyary elérni. Egyfel6l természetes médon a kozigazgatasban dolgozo
hivatalnokok esetében volt szitkség alapvetd valtoztatasokra, kiilondsen annak érde-
kében, hogy ,a koz, mint szolgalatado, biztositva legyen abban a tekintetben, hogy az
alkalmazott dacara alkalmazdsa allanddsaganak, azaz elbocséatasa lehetetlenségének,
mindig birtokaban legyen a sziikséges képességeknek, ami az alkalmazasban val6
szakadatlan tovabbtanuldst és fejlédést is kivan”. (Magyary, 1944. 6.) Ezért tartotta
a késébbi kozigazgatds-tudomany elengedhetetlennek az egész allamapparatusban
egységes személyzeti politika megvalositasat, mely segithet a hivatalnokok ,teljesit-
ményét dllandéan az elérhetd legmagasabb szinvonalon” (Magyary, 1944. 7)) tartani.
Itt a taylorizmus egyik kozponti fogalma kdszon ismételten vissza: ,A szervezéstu-
domanynak egyik fontos megallapitasa, hogy az eredményesség elbiralasanal meg

3 Magyary a késGbbiekben igy fejtette ki e tézisét: ,Az eurdpai kontinens kozszolgalata preindusztridlis
eredet(i és az ipari forradalom elétt kialakultak {6 jellemvonasai, szelleme és tradicioi. Ezzel szemben
az angolszasz allamok hivatasos kozigazgatdsa posztindusztridlis, azaz naluk el6bb fejl6dott ki az ipari
nagyiizem a gazdasagossag és eredményesség kovetelményeinek iranyitdsa mellett és igy termelte ki
ennek a célnak kovetésében a tudomanyos tizemvezetés (scientific management) elméletét, amelyet
egy nemzetkozi kongresszuson talaléan neveztek science de I'optimologie-nak, az optimumra valé
torekvés tudomanyanak.” Magyary, 1944. 5.
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kell kiilonboztetniink a) a szervezet eredményességét (operating efficiency) és b) az
egyén eredményességét (individual efficiency). Ez parhuzamos a francia kozigazgatasi
jogban hasznalatos megkiilonbdztetéssel: faute de service és faute personelle kozt. A
szervezet és az egyén eredményessége megkiilonboztetésének az az alapja, hogy ha
egy alkalmazott munkdaja nem eredményes, az nem sziikségképen az egyén alkal-
matlansagabol, vagy hibdjabdl folyik, hanem aldozata lehet olyan munkafeltételeknek,
amelyek akaddlyozzak képességeinek legjobb kifejtését, a tole telheté eredményesség
elérését. A szervezet eredményessége igy felfogva azt jelenti, hogy az nem az abban
miikddék egyéni képességeinek az 0sszege, hanem anndl tobb vagy kevesebb is lehet.
Az eredmény a szervezet tagjainak képességein és teljesitményein feliil maganak a
szervezeti egységnek felépitésétdl, vezetésétd], fegyelmezettségétdl stb. is fiigg. [...] A
személyzeti politika feladata ezért nem csak az egyén eredményességérdl gondoskod-
ni, hanem egytttal annak szervezeti el6feltételeit is megadni.” (Magyary, 1944. 8.
Magyary részletesen kitér a teljesitményfokozas és eredményesség 4j tipusu esz-
kozeire: a decentralizdlas, illetve dekoncentracié, a hataskornek alsébb fokl szervre
valo bizdsa és ezaltal gyorsabb és rendszerint olcsébb elintézése; az eljar6 személyek
szamanak csokkentése; a bizottsagok, vagy testiiletek helyett egyéni hataskor meg-
allapitasa; annak szem el6tt tartdsa, hogy valamely eljaras eredménye megéri-e a ra-
forditott koltséget; a kotelezd munkaidd felemelése; (Magyary, 1930. 179.) a fizetési
kategoriak megfelel6 meghatdrozasara?, a munkakedv és a munkateljesitmény fokoza-
sahoz sziikséges intézkedésekre: munkaid6 célszerli beosztasa, hétvégi sziinet, egész-
séges munkahelyi feltételek biztositdsa (vilagitas és butorzat), a modern irodatechnika
eredményeinek hasznositasa, a gyors- és gépiras alkalmazasanak elterjesztése, hiva-
talnokok testi kondiciéinak gondozdsa, helyes pszichologiai kezelés. Mindemellett j
technikai segédeszkozokre is szlikség van, melyek abban jatszhatnak szerepet, hogy
a kiilonbo6z6 szervezeti formakat és eljarasokat Ossze lehessen hasonlitani és a leg-
megfelel6bbet ki lehessen vélasztani. ,Ilyen els6sorban a grafikai abrazolas: a) a szer-
vezet felépitése, b) munkamenetek, ¢) munkateljesitmények és d) dsszehasonlitasok
szemléltetésének céljara. Ezek az dbrazolasi médokba vezérkarndl, valamint a miszaki
korokben mar régen hasznalatosak, a kozigazgatas keretében azonban csaknem is-
meretlenek.” (Magyary, 1931. 12.) Pedig ezek — és itt Magyary maga is Fayol munkajat
idézi — elengedhetetlenek a vezet6k szdmadra; ,a vezet6knek sziikségiik van outillage
administrative-ra: a rajuk bizott igazgatasi ag szervezetének és programjanak, vala-
mint miikodésének mindenkori allapotat szemléltetd nyilvantartdsra.” (Magyary,
1931. 20.) Szintén a mindennapi munkdk megkonnyitése és felgyorsitasa érdekében,
éppen kozigazgatds feladatainak szaporodasa miatt, nem lehet figyelmen kivil hagy-
ni — a fentebb mar emlitett — modern technikai eszkozoket sem. Az e korbe tartozé

¢ ,...afizetés szempontjabdl kiilén mérlegeljék a kozhivatalnokoknak azt a kisszdmu csoportjat, akik

vezetd, t.n. kulespozicidban vannak, akiknek el6reldtasa, szervezni tudasa és vezetési képessége
az egész kozigazgatds josdgdra és szellemére donté befolyassal van.” Magyary, 1944. 9-10. Ezzel a
gondolataval szorosan kapcsolédott a Max Weber altal megfogalmazott biirokracia-elmélethez is,
hiszen ott is fontos szerepet jatszik a fizetési rendszerek (betdltott funkciétdl és szolgalati id6t6l
fligg6) rendszerezése.
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,blirégépek és mas modern biiréberendezések” a munkahely racionalis szervezésé-
ben is segithetnek, de kiilondsen az elvégzett munkamennyiség névelésében jelent-
hetnek el6relépést. (Magyary, 1931. 12.) A korszak technikai tjitdsai irant kiiléndsen
fogékony Raith Tivadar kiilon koétetben foglalkozott ,Az irodalizem racionalizélasa”
kérdéskorével, mely sordn a technikai djitdsokat a hivatalokban is alkalmazhaténak
tartotta. Raith szerint nemcsak a Taylor munkaiban az {izemszervezés soran kifej-
tett megteleld alkalmazotti korre van sziikség, hanem minden munkahoz megfelel6
munkaeszkozoket is biztositani kell. (Vo.: Raith, 1934.) Fluck Andrés, aki Magyary
munkatarsaként kiemelten az {igyintézés racionalizalasaval foglalkozott, kifejtette,
hogy minden modernizdcids torekvés, minden technikai djitas ellenére is ,a kozigaz-
gatds tudomanyos szervezésének munkdjidban a szorosan vett szervezési megolda-
sok az elsérend(i fontossaguak”. Ezek pedig ,azok az intézkedések, amelyek minden
kiilénleges berendezés vagy felszerelés igénybevétele nélkiil megvalésithatok”. (Vo.:
Fluck, 1932 Kiilonosen azért is lett volna erre sziikség Magyary nézetei szerint, mert
a tapasztalatok alapjan ,a kozigazgatdssal szemben felmeriild Gj kovetelmények kielé-
gitésének modjat rendszerint nem a meglévd tisztvisel6k szakképzettségének eme-
lésében, munkajuk intenzitdsanak fokozasaban, hanem rendszerint a munkaerék
szaporitasaban, tehat extenziv iranyban keresték.” (Magyary, 1931. 14.)> Ramutatott,
hogy a magyar gyakorlat, ,a kézalkalmazottak 5 6rai hivatalos munkaideje” készo-
néviszonyban sincs a nyugati tradiciokkal, ,Magyarorszadg nyugati hatdran tal 5 6ras
munkaid6 sehol sincs”. (Magyary, 1930. 172.) Ez az extenziv megoldasi torekvés pedig
komoly tehertételt, a taylori elveknek ellentmond6 szervezeti struktirdkat eredménye-
zett a kozigazgatdsban. Taylor munkdjabdl ugyanis kiilon kiemelte azt a tézist, mi-
szerint a modern szervezés és vezetés megkoveteli, hogy ,rendszeresen fejlessziik és
képezziik a szakért6ket ahelyett, hogy vadasszunk a kész emberekre”. Ehhez pedig ,a
jovében a rendszernek kell az elsének lennie”. (Magyary, 1930. 9.) (Kiilon feltarast ér-
demelnének e helyitt a kdzigazgatasi munkafolyamatok racionalizalasara tett javasla-
tok. E tekintetben a korabban emlitett Fluck Andras végzett a két vilaghaborua kozotti
Magyarorszagon uttoro jellegli vizsgédlatokat és publikélta eredményeit tébb kotetben
is.® A tanulmany keretei azonban nem teszik lehetévé, hogy maganak a munkafolya-
matok szervezésének, racionalizdlasanak kérdéseivel behatéan foglalkozzunk.)
Magyary nagy elérelépésnek tartotta a kozigazgatdsi gyakorlati vizsga rendszeresi-
tését (1929:XXX. tc.), melyben a magyar kozigazgatas részérdl is a ,merit-system” ira-
nyaba torténd els6 1épést latott. Emellett pedig lidvozolte azokat a torekvéseket, mely a
fogalmazoi kar mellett a minisztériumok személyzeti politikdjdban is igyekezett meg-

> Magyary megjegyzése sok mindent elarul a kérdéssel kapcsolatos nézeteir6l: ,Az emberek tédultak
a tisztvisel6i palyara, mert a boldogulas sehol oly konny{i nem volt, mint ott. Akit egyszer kineveztek,
az ha tobbé semmit sem is tanult, magatél emelkedett.”

® Fluck Andras: Kozigazgatdasunk tudomanyos szervezésének munkaprogramja. Eggenberg-féle
Konyvkereskedés, Budapest, 1932. Fluck Andrés: A kozigazgatasi igyintézés racionalizéldsa. Magyar
Kiralyi Allami Nyomda, Budapest, 1938. E kérdéskorrel legutébb részletesen foglalkozott doktori

Doktori értekezés, kézirat, PTE AJK, 2012.
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szlintetni az dldatlan dllapotokat, miszerint , ki nem prébalt, tobbnyire, protekcié ttjan
kijelolt emberekbdl egésziti ki magat”. (Magyary, 1931. 16.) A megfelelé szakember-
garda kivalasztasa egyben a hatékonysag és a gazdasagossag iranyaba is dontd 1épés,
hiszen ezdltal kijelolhetSk olyan biirokratak, akikre ,az tigyek végérvényes eldontését
rabizhassa, amivel eléri azt, hogy a fels6bb hatésagi tagozatok munkaismétlése révén
elallo id6t és pénzfecsérlést elkertili”. (Weis, 1920. 22.) Magyary kivanatosnak tar-
totta tovdbbi, a kivalasztast tokéletesitd intézkedések beépitését is a rendszerbe, mint
nyilvanos pdlydzatok kifrdsat, képességvizsgdlé mddszerekkel valé mindsités beve-
zetését, felvételi vizsga altalanositasat, a kinevezések kozzétételét a hivatalos lapban,
probaszolgalatot és a mar emlitett gyakorlati vizsga kib6vitését, valamint kdtelez6 to-
vabbképzé6 tanfolyamok bevezetését. (Magyary, 1944. 10-11.)" ,A kozigazgatdsnak a
maganiizemekhez valé alkalmazkodasa els6sorban azt fogja maga utan vonni, hogy a
kor- és rangid6sebbségnek a teljesen lehetetlen statusrendezésekkel amugy is értékte-
lenné valt rendszerén rést kell majd ttniink” — irta mar korabban Weis Istvan. (Weis,
1920. 22.) E nézeteket tamasztotta alda Dr. Martonyi Janos, a magyar kozigazgatas és
pénziigyi jog ny. rk. tandra is, aki szerint a minisztériumi szolgalat elStt az Gn. kiilsé
szolgdlat kovetkezetes keresztiilvitelére lett volna sziikség: tapasztalatszerzésre az al-
lamigazgatds legalacsonyabb szintjein a kozségekben, jarasokban. Véleménye szerint
szintén elengedhetetlen egy mindsitési tablazat bevezetése, melynek mintajat a J. B.
Probst-tdl szarmaz6 elgondolas alapjan a Budapest székesfévaros altal modositott és
1940-ben rendszeresitett formaban latta. Ez sokoldalt, de rendszeresen csoportositott
és szolgdlati beosztasok szerint kiilonbozé tulajdonsdgokat feltiinteté szamszerd ér-
tékelést tett volna lehet6vé a kozigazgatasban dolgozokndl. (Magyary, 1944. 15-16.)
Mindezzel Magyary és kore szerint egyértelmd volt: a reform csak akkor hozhat sikert
a kozigazgatasban, ,ha személyi és targyi eszkozei helyesen vannak megvalasztva és
helyesen alkalmaztatnak; tehat ha a legkivalobb hivatasszer( tisztvisel6k, munkaké-
pes onkormanyzati testiiletek és megfeleld tigyvitel, eljaras vonulnak be az adminiszt-
racié rozzant varaba”. (Weis, 1920. 11.)

A 20. szdzad nagy eredménye volt a kozigazgatds-tudomany képviseldi szerint,
hogy képes egyesiteni a kozigazgatas jogszertisége, valamint gazdasagossaga és ered-
ményessége iranti kovetelményeket. Ebbe a sorba tartozott a hatalmasra duzzadt al-
lamigazgatdsi apparatus korében egy ,kozigazgatasi vezérkar” létrehozasanak sziik-
ségessége is. A kozigazgatassal kapcsolatos hianyossagok egyik f& okozdéja Magyary
véleménye szerint ugyanis ,szervezeti hidny”, ,amely hidny abban all, hogy a koz-
igazgatasnak nincs szellemi kdzpontja, amely a kozigazgatdst a maga egészében tar-
tand mindig szem el6tt és a kozigazgatas egységes gépezetének iranyitasara befolyast
gyakorolhatna.” (Magyary, 1931. 18.) Mikézben a miniszterek nagyon gyakran nem

7 ,A jovében tehat el fog kelleni ismerntink, hogy vezetinknek nemcsak sziiletnick kell, hanem
képzetteknek is kell lennidk és hogy nincs az a nagy ember, aki (a régi rendszer mellett) remélhetné,
hogy felvehetne a versenyt bizonyos szamu atlagemberrel, akik helyesen vannak megszervezve és
eredményesen egylittmiikodnek.” Magyary, 1930. 9.

§ A Probst-féle rendszer mélyebb elemzéséhez és bevezetésének kortilményeinek feltardsdhoz tovabbi
levéltari kutatasok sziikségesek.
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abbdl a szakagbdl érkeznek, melynek élén dllnak, nagyon fontos, hogy legyen mellet-
tiik egy olyan szakért6i garda, mely a szakpolitikai kérdések mellett a kozigazgatdsi
gépezet miikodési elveihez is ért. ,A vezérkar a nagyméret(i szervezet vezetésének a
sziikséglete, amelyet a katonasdg csak legelGszor ismert fel és alkalmazott.” (Magyary,
1939. 14.)° A jelenkorban azonban a vezérkar értelmezését és szerepét ki kell béviteni.
Magyary e téren is az Egyesiilt Allamokban latott példat igyekezett meghonositani: a
William Franklin Willoughby (1867-1960) 4ltal kidolgozott kézigazgatasi nyilvantar-
tasi, konyvelési rendszert. E nézet szerint ,sziikség van egy olyan kozponti szervezet-
re, amely a kozigazgatds egészének szervezetigazgatasi tevékenységeit — a miikddésé-
nek dologi és személyi feltételrendszerét és ennek pénziigyi alapjait magaba foglald
altalanos igazgatasi feladatait — a legfelsé szinten 0sszefogja és iranyitja”. (Szalai, 2006.
14.) (Izgalmas &sszevetésében Willoughby az amerikai allamszervezetet egy nagy-
vallalathoz hasonlitotta: az elndk a kvazi vezérigazgato, mig a kongresszus a vallalat
igazgatétandcsa és igy a kozigazgatasi apparatus funkciéja nem maés, mint ezek don-
téseinek végrehajtasa.) (Kozigazgatasi jog, 2012. 32.) Ezt a késébbiekben Magyary ki
is bévitette Roosevelt elndk javaslataival és torekvéseivel: a kozigazgatdsi vezérkar ér-
dekében meg kell szervezni a kozszolgalat hivatalat, a koltségvetési hivatalt és a szer-
vezeti tervezési hivatalt. A koltségvetési hivatal a konkrét pénziigyi kérdések mellett
kiilénosen a kozigazgatds gazdasagossaganak és eredményességének, szervezetének
optimalis felépitésének kérdéseivel volt hivatott foglalkozni; a nemzeti tervezési hiva-
tal toltotte volna be a vezetd szerepet a kozép- és hosszu tavu tervezéssel foglalkozo
szervek kozott és egyben gytijtotte volna az dllami eréforrdsokkal kapcsolatos statisz-
tikai adatsorokat, hogy azok jobban hasznosithatok legyenek. (V6.: Magyary Zoltan:
Kozigazgatas vezérkar. Budapest, 1938.) E gondolatmenetnek kézponti szerepet szant
a Nemzetkozi Kozigazgatdstudomanyi Intézet szervezésében Varsoban tartott el6add-
saban (1936-ban); itt kifejtette, valamint tébb munkajaban is hangstlyozta: ,nélkii-
l6zhetetlen kdvetelmény a szervezés egysége és a szervezet egészét érdekld akarat-
elhatarozas és parancsadas egysége”. (Magyary, 1931. 19.) Mindez a kovetelmény, ,a
nagylzem attekintése és vezetése pedig statisztika nélkiil nem lehetséges” (Magyary,
1931. 8.), igy szorgalmazta a rendszeres statisztikai adatfelvételeket és értékeléseket,
melyek a dontéshozatalt segithetik.

Magyary munkajaban szintén vezetd helyet foglalt el a végrehajt6-hatalom kozponti
szerepének kiépitése. Ezt onmagaban a megndvekedett dllami apparatus tulstlya is
megkoveteli, amely a 20. szazadra felbillentette a Montesquieu-féle egyenstlyt a ha-
talmi dgak kozott. Magyary megkozelitésében a torvényhozé hatalom kozéppontba
allitasa és egy hagyomanyos kabinet-rendszer(i kormanyzds a korabeli koriilmények
kozepette ,akadalyozza a végrehajtohatalom eredményességének kifejtését és a ravard
feladatok legjobb betoltését”. (Magyary, 1939. 6.) Magyary e helyiitt tesz egyértelm

?  Fayol munkajabol idézi Magyary: ,A f6nokok, barmilyen legyen is a képességiik és a munkabirasuk,
nem nélkiilozhetik azt, hogy tamaszkodjanak egynéhany emberbdl all6 csoportra, amelynek megvan
az az ereje, szaktudasa és ideje, amivel a f6nok esetleg nem rendelkezik: ez a csoport a kozigazgatési
vezérkar. Ez segitsége, tamasza a féndknek, bizonyos felfokozdsa a f6nok személyének, ami altal
megkonnyiti annak, hogy minden kotelezettségének eleget tehessen.” Magyary, 1931. 20.



54 ZACHAR PETER KRISZTIAN

engedményeket a korabeli anti-libertarius politikai kozkulttra irdnyédba: a kiilonb6z6
orszagokban mutatkozo, kormanyzat szamara adott felhatalmazasi torvények éppen
a torvényhozas lasstsaga és a hatékony, eredményes, gazdasagos iranyitas megvalo-
sitasa miatt sziikségszertiek. ,Azoknak az 4j alkotmanyoknak, amelyek Eurépdban
a vilaghabort utan forradalmi uton létrejéttek (orosz, olasz, német), mind az erds
exekutiva megvalositasa a f6 jellemvonasa. De ugyanez vonatkozik az 4j (1935.-évi)
lengyel, a portugal alkotmanyra és fog bizonyara vonatkozni Spanyolorszédg 4j alkot-
manyara is.” (Magyary, 1939. 7-8.) Az erés és komoly vezetés kiépitését egyértelmien
a korabeli szakemberek véleményével tamasztotta ald: ,A racionalizdlas elméletének
fejlédése soran két uttoré érdemd, kivald egyéniség jutott arra a megéllapitasra, hogy
minden nagyiizem eredményes miikddésében a legnagyobb fontossaga a vezetésnek
van. Az egyik Hoover, az Amerikai Egyesiilt Allamok mai elndke, (..) a masik pedig
Fayol, aki kimutatta, hogy minden nagyiizemnél a vezet6ségben az adminisztrativ ké-
pesség domindl a technikai és mas szakértelem felett.” (Magyary, 1931. 16.)" Ennek
a tényez6nek kozponti szerepet kell kapnia a vezeték kivalasztasanal. Fayol alapjan
Magyary megéllapitja: ,A f6noki alldsba valé el6léptetésnél nagyfontossagti annak a
megfontolasa, hogy a f6noki funkcié mindségileg mas, mint alarendeltnek lenni. A f6-
nok nem kiérdemestilt referens. Ezért f6noki beosztasba val6 emelés el6tt nemcsak azt
kell mérlegelni, amit az illet6 addig végzett, hanem azt is, hogy f6ndki képességekkel
rendelkezik-e, amelyek: elérelatas, szervezés, parancsadas és vezetés, dsszhangbizto-
sitas és ellendrzés.” (Magyary, 1944. 12.) Az allamvezetés szempontjabol pedig épp
emiatt elengedhetetlen Magyary szdmara a kormanyf6 személyes felel6ssége és jo-
gositvanya a minisztériumok iranyitasara. A racionalis vezetés velejardja, hogy a koz-
igazgatasnak ,nem nagyszamu koordinalt miniszterbdl, hanem egy egyetlen fizikai
személybdl allo feje van. Ugyanezt juttatja kifejezésre, hogy a miniszterek munkajat
irdnyitani és dsszeegyeztetni, a koztiik felmeriilhet6 ellentéteket eldonteni nem a mi-
nisztertanacs, hanem a kormanyf6 van hivatva.” (Magyary, 1931. 23.)

Ezzel 6sszefliggésben a végrehajt6 hatalom addig nem tudja betolteni feladatat, amig
,a tagjait nem a szerint valasztjak ki, hogy a kozigazgatas vezetéséhez sziikséges fonoki
képességekkel birnak-e, hanem a politikai eréviszonyok szerint”. (Magyary, 1944. 9.)
Eppen ezért is lehetséges, hogy ,a miniszterek a kozigazgatisban gyakran nem rendel-
keznek folénnyel a szakképzett alarendeltjeik f6l6tt, nem igazi f6nokok és lélektanilag
alkalmatlanok arra, hogy az aldjuk rendelt alsébb fénokokkel szemben olyan mértéket
alkalmazzanak, amilyent dnmagukkal szemben nem fogadhatnak el. A kabinetrend-
szer tehat megfelel§, nalunk hianyzé korrektivumok nélkil, nagyrészben semlegesiti
a hivatasos kozszolgalatnak azokat a tulajdonsagait, amelyek annak folényét jelentik
¢és amelyek miatt a hivatasos kozszolgdlat rendszerét a posztindusztridlis allam nem
nélkiilozheti.” (Magyary, 1944. 9.) Ez is indokolja az allamszerkezet megvaltoztatasat.

”

10 Hoover amerikai elndkkel kapcsolatban Magyary kiemeli az tn ,racionalizaldsi manifesztum
jelentségét és hatasat. A Hoover dltal szerkesztett, kozel 400 oldalas Waste in Industry cim{ kutatasi
anyag az eurdpai gondolkodokra is komoly befolyast gyakorolt és Magyary ennek tulajdonitja Hoover
kereskedelmi miniszterré val6 kinevezését is. V6.: Magyary, 1930. 15-17.
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E ponton szorosan kapcsolddik a korabeli hivatasrendi diskurzus egyik legfonto-
sabb kovetelményéhez is: a szakszerliség elérése a gyakran laikus, demagég tobbségi
uralommal szemben legitimalja az Gj tipust vezetést. Ervelésében, ha ,a kormany fejé-
nek és tagjainak kijelolésére legfontosabb kévetelmény a parlamenti tobbség tamoga-
tdsa, nem pedig a cselekvésre és a vezetésre val6 hivatottsag, vagy a szakmaban vald
szakértelem”, akkor ez ,a partok politikai befolyasat, a tobbség barmely pillanatban
val6 elvesztésének lehet&ségét” eredményezi és egyben ,okozza a kormdnyzati akciok
kontinuitdsdnak gyakori megszakadasat, st évek sorara terjedd tervszerl akciok, a
planning gyakorlati lehetetlenségét, a parlamenti partokon és érdekcsoportokon ke-
resztlil nemcesak a torvényhozasban, hanem a kormanyra vagy miniszterekre gyakorolt
befolyas utjan konkrét kormanyzati tigyekre valo partikularis, tehat a kozérdek rovas-
ara valo befolyasok érvényestilését.” (Magyary, 1939. 8.) Eme érvrendszerben Magyary
szamdra a tobb eurdpai orszagban megvaldsitott monolit-parti berendezkedés ter-
mészetes megoldasnak tlint, ugyanis ezekben az orszdgokban sikertilt a kormanyt a
parlamenttdl fliggetleniteni és ezért a tobbi part mar nem volt képes a megvaldsitott
politikai programra befolyést gyakorolni, tehat a tobbség szamara foloslegessé valt. Az
érvek kozott, melyekkel a parlamenti vitaktdl valo elszakadast igyekszik magyarazni
Magyary komoly szerep jut a szervezet-kultira szempontjanak. Véleménye szerint a
végrehajté hatalom nagymértéki kiszolgaltatottsaga és fiiggése a legiszlativatol ,ter-
mészetellenes szervezési forma”, kiiléndsen mivel immar a torvényhozéssal szemben
,az exckutiva lett az er6sebb”.( Magyary, 1939. 8.)

Szintén a korabeli hivatasrendi diskurzusbdl meritett gondolat Magyary munkas-
sagaban az osztalyharc kikiiszobolése, a proletariatus felemelése, mely az dllamélet és
a kozigazgatas hatékonysaga érdekében kikertiilhetetlen feladat. Itt Magyary egyér-
telmien fogalmaz: a parlamentdris allamszervezés helyébe az immar tobb orszdgban
is példaként el6ttiink all6 hivatasrendi allamot kell allitani. ,Az azonos foglalkozasu
embereknek hivatasszervezetekben, vagy mas rendekben valé 6sszefogasa azonban
nemcsak a munkaviszonynak Uj szabalyozasat, hanem az egyén és az allam kapcso-
latanak 4j rendjét is jelenti.” A rendekbe szervez6dd polgédrok ,a munka 4j szerveze-
te Gtjan az allam allandé aktiv részeivé lesznek”, aminek kévetkezménye, hogy az Uj
allamot ,a nagytomegek sokkal inkabb a magukénak tekintik, mint az eddigi parla-
mentaris dllamot”. (Magyary, 1939. 10-11.)"* Magyary, a korszak kozgondolkodasanak,
liberalizmus-kritikajanak és reform-gondolatainak f6 sodorvonaldhoz csatlakozva
elfogadhaténak és a tomeg altal is preferaltnak tekinti az eréskezd, tekintélyelvii al-

Lo

lamvezetést. Mindemellett szintén ide tartozik az ,emberarct kozigazgatds” megte-

' E gondolat is mar régoéta foglalkoztatta a hazai tudésokat: ,A gazdasagi mozzanatok el6térbe
nyomuldsaval, az osztalyharc kiélesedésével jar az, hogy az ember hasonlé helyzetl, hivatdsu
embertarsat kozelebb érzi magahoz, jobban bizik benne, mint mas helyzet(i t6szomszédjaban. Az
egyhivatastak tarsuldsai el6szor csak kari érdekeik védelmét veszik at, majd errdl a sziik érvényestilési
korrél az életviszonyok nagy tomegére igyekeznek befolydst gyakorolni. Minthogy pedig a hivatasi
Osszetartds érzése a szomszédsagi viszonyndl erGsebb koteléket jelent, az emberek a hivatdsi
tarsulasok, a szakszervezetek irdnt sokkal jobban érdeklédnek ma, mint a helyi dnkormdnyzati
testiiletek irant és azok jobban is teljesitik hivatasukat.”Weiss, 1920. 17.
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remtésének igénye. ,J6 érzékkel mutatott ra arra is, hogy az egyéntdl eltavolodott koz-
igazgatasnak nemcsak az allampolgari apatia félelmével kell szembenéznie, hanem
azzal is, hogy véltozasra képtelen, merev strukturait elmossdk a forradalom hulla-
mai.” (Juhdsz, 2006. 25.) A 20. szazad elején bekdvetkezett eurdpai traumdk megis-
métlédését kikiiszobolendé Magyary — a korszak nagy gondolkodéinak sordba illesz-
kedve — egységben szemlélte az allami igazgatas, a gazdasag- és tarsadalompolitika,
valamint a kulttra elvdlaszthatatlan témakdreit. Szdmara a hatékony kozigazgatast,
a proletariatus felemelését, a gazdasagi valsagok lekiizdését és a nem kivant forra-
dalmi atalakulasok megel6zését szolgaltdk a reformkoncepciok. Pontosan latta, hogy
a megvaltozott koriilmények és igények kozepette a hagyomanyos 19. szdzadi kon-
zervativ strukturdk mdar nem szolgdaltathatnak megolddsokat. Ezért is propagélta az
Eurépaban tobb orszagban is hivatkozasi alapnak szamité 4j eszmék (VO.: Strausz,
2010.) (legf6képp a hivatasrendi gondolat) hazai adaptaldsat. A kozigazgatds szdmara
elvalaszthatatlan volt a tArsadalmi-gazdasdgi kornyezettdl, mely kihat annak eredmé-
nyességére és hatasfokanak sikerességére is. (Vo.: Juhdsz, 2006. 26.) Az allam vezet6
szerepének kiteljesedését pedig éppen a kozigazgatds zavarainak kikiiszobolése érde-
kében tartotta elengedhetetlennek: ,A kozigazgatds tehat mar nem is csak a kdzdsség
altal hasznalt berendezkedéseket és intézeteket tart fenn, mint utak, hidak, iskolak,
kérhdzak, hanem az egyénekért kozvetlentil is dolgozik, amikor életsziikségleteik el-
latasarél gondoskodik. [...] Az emberek ma mar nem kivanhatjak az allami m{iko-
dés korlatozasat, mert ezzel sajat exisztencidlis alapjukat tamadnak. A kozigazgatds
miikodésében bealld zavar elemi életsziikségleteik kielégitését tenné bizonytalanna.”
(Magyary, 1944. 5.)

Mindezek alapjan nem véletlen és szintén a korabeli valsagpercepcioval, a kapita-
lizmus drnyoldalainak felismerésével, a hivatasrendi allamszervezet megvaldsitasaval
allt kapcsolatban a kozigazgatas reformjaval foglalkozok kovetelése a modern dllami
vezetéssel szemben: a gazdasagi élet iranyitasaban az dllamnak komoly szerepet kell
jatszania. E tekintetben a kiilonb6z6 berendezkedésti allamok mind egy irdnyba mo-
zogtak: egyfel6l az allamszervezeten beliil Gj gazdasagiranyitasi szervek létrehozasara
fokuszaltak (pl. gazdasagtanulmanyi osztdly, kiilkereskedelmi hivatal, stb.), masfelél a
gazdasagszervezés egyben tervszerliséget is megkovetelt, melyek szervezeti strukti-
rdja szintén megjelent (Gosplan, Korporaciok Nemzeti Tanacsa, német Vierjahresplan,
amerikai National Resources Board, stb.). Ez a sokszin{iség azonban Magyary szdmara
azt is egyértelmiien bizonyitotta, hogy a korszakban az 4j tipust dllamberendezke-
dés megvaldsitdsa nem jutott nyugvopontra. A nagy vitak kdzéppontjdban véleménye
szerint nem annak a kérdésnek kell dllnia, hogy milyen az Gj tipust allam: demokra-
tikus vagy autoriter, hanem az allam eredményességének. Nincs ,az 4j allamnak oly
altalanosan elismert tipusa (...), amilyen a liberalis allam volt a mult szazad végén”.
Mindez ugyanis egyetlen célt szolgal: az eredményes, versenyképes, modern allam
létrehozasat, a fejlédés megtontolt, forradalmak nélkiili biztositasat, az Gj megoldasok
beillesztését a torténelmi alkotmany keretei kozé. , Azt kell biztositani, hogy a nemzet
legf6bb szervei a nemzet egész erejével a nemzetért valo legeredményesebb cselekvés-
re képesek legyenek” — fogalmazott Magyary. (Magyary, 1939. 15-16.)
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A Magyar Jogi Szemle 1943/44. évi folyamaban Magyary eme, az erds végrehajto
hatalommal és az Gj intézményi struktarakkal 0sszefliggd véleményével kapcsolatban
dr. Szontagh Vilmos jogtudos, alkotmanyjogasz, egyetemi oktatd fogalmazott meg—a
klasszikus liberdlis, montesquieu-i tanok talajan all6 — komoly kritikat. Ebben els6-
sorban azt a — Magyary altal soha meg nem fogalmazott — allitast igyekezett cafol-
ni, miszerint a kozigazgatas jogszerlisége és eredményessége alternativ, egymassal
szembendllé fogalmak lennének. (V6.: Szontagh, 1943. és Szontagh, 1944.) Magyary
viszontvalaszai egyértelmdsitették, hogy 6 a jogszer(iséget nem kivanta feldldozni az
eredményesség oltaran, de a kozponti kozigazgatasi vezérkarral és a kormanyf6 vezéri
szerepével, tovabba az j strukturak létrehozasanak és ebbdl fakaddan az alkotmany
feliilbiralataval kapcsolatos nézeteit megerésitette. (VO.: Magyary, 1943. és Magyary,
1944b.) A polémia jelentéségét mutatja, hogy a kérdéssel kapcsolatban Bibé Istvan is
felszodlalt, aki kiilon tanulmanyban szallt vitdba Magyary nézeteivel és igyekezett a
liberalis jogrendszerhez valé szakadatlan ragaszkodasat kimutatni. (Bibo, 1986. 271-
294 E nézetek és gondolatok miatt szamos alkalommal karhoztatta Magyaryt az
1945 utdni magyar tudomanytorténet-iras is, ha egyaltalan hajlandé volt nézeteit ele-
mezni. Ugyanakkor — attekintve Magyary életmtivét és nézetrendszerét — érdemes ki-
hangsulyoznunk, hogy a korszak allamstrukturait vizsgalva Magyary ,idealja szem-
mel lathatéan nem a parlament nélkiili diktattira, hanem olyan allam, amelyben a XIX.
szdzadi allamhoz képest novekszik a végrehajté hatalom parlamentarizmustél vald
onallésaga és a gazdasagi életbe valé beavatkozasa.” (Szalai, 2006. 9.) Ezzel Magyary
egyértelmiien a korszakban dominans korporativ, hivatasrendi, tekintélyelv( allam-
strukturakrol folytatott diskurzusba kapcsolédott be.

A traumak és valsagok altal meghatarozott korban a magyar kozigazgatassal fog-
lalkozok kozponti célja volt, hogy tjragondoljak Magyarorszag szerepét és helyét az Uj
kortlmények kozepette. , A racionalizdlds takarékossag, a racionalizalas egyszertsités,
a racionalizalas modernizalas, a racionalizalas tokéletesités, de a magyar kozigazgatds
racionalizalasa a magyar allami szerkezet josdgdnak és korszer(i szinvonaldnak birala-
ta, egységes szempontok szerinti tovabbfejlesztése tigy, hogy az az allam polgarainak

»Akbzigazgatas eredményessége érdekében nem a végrehajté hatalmat kell erésiteni, hanem, amint
ezt Magyary Zoltan is hangstlyozza, a politikum behatdsat csokkenteni a szakszer(i igazgatassal
szemben, éspedig tekintet nélkil arra, hogy a torvényhozas vagy a végrehajtas részérdl fenyeget-e
inkabb ez a behatés. Ennek pedig vannak ugyan alkotményjogi s egyaltalan jogi mddszerei is — tébbek
kozott a jogszerliség garancidinak a novelése! —, azonban ami a dontd, az a szolgdlatszerliségnek,
szakszerliségnek és jogszerliségnek az egész kozigazgatast athaté és a politikai tényezdSket
visszavonulasra késztet§ szelleme. Igazat kell tehat adnunk azoknak, akik a modern szakszerd
és szolgdlatszerli kozigazgatas er6sddésének programjat nem kapcsoljdk Ossze szilikségszerlien
alkotmanyjogi véltozasokkal. Természetesen lehet a racionalizalds programjat egészen altalanos
értelemben venni s a szakigazgatason tulmenden az egész allami életre érteni, mint ahogyan
Magyary Zoltan kétségtelentil ebben az értelemben hivatkozik a ,hatalom racionalizaldsa”-nak a
programjara. A hatalom racionalizdlasa azonban ebben az értelemben a hatalomnak ésszerd, targyi
szempontok ald valé vetését jelenti, marpedig ennek eddig — minden hiba és tévit ellenére is — a
hatalmak megosztdsanak az elve s a hatalomnak kozdsségi és biréi ellenérzés ald valé vonasa a
legsikeresebb gyakorlati kisérlete.”290.
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szabadsagat és jolétét és a nemzet erejének és értékeinek kifejtését az optimum minél
nagyobb megkozelitésével biztositsa.” (Magyary, 1930. 92.) Eppen ezért a cselekvés, a
tenni akaras hatotta 4t munkassagukat és 1j utakat keresve ismerték fel a vilagszer-
te megfigyelhet6 Gj tudomdanyag elsd sikereit és a nagyobb rendszerek atalakitasanak
hasonlésagait. A ,korszellemhez” alkalmazkodva egy etatista modernizaciot kivantak
végrehajtani: a scientific management, valamint Fayol vezetési elveinek integralasa a
kozigazgatasba, majd ezzel egy hatékony és nagy teljesit6képességti, tervezésben is
kimagasl6 kozigazgatasi vezérkar létrehozasa volt Magyary szamara a helyes irany;
emellett tobb alkalommal is hangstlyozta az ,emberarct kozigazgatas” kiépitésé-
nek sziikségességét az altala posztindusztridlisnak nevezett korban. Amennyiben a
Magyary-program egyes elemeire tekintiink, agy azt lathatjuk, hogy szinte a kozigaz-
gatas terliletének minden egyes részét lefedték: munkaiban kiilon foglalkozott a koz-
ponti irdnyitas, majd a (tertileti és testiileti) hataskorrendezés, a szervezetrendszer, a
jogszerli miikodés és a személyzeti kérdések Gj megkozelitésével, racionalizalasaval.
Ebben latta ,nemcsak Magyarorszag kitorésének lehetséges utjat, hanem a XX. sza-
zad kihivasaira adhat6 egyetlen — ,one best way” — adekvat valaszt is.” (Juhdsz, 2006.
23.) Izgalmas, hogy talan ez hazankban az egyetlen tertilet, ahol az angolszész, illetve
francia hatas vagy dominans tudott maradni és folyamatosan tovabb élt, vagy szimbi-
6zisba keriilt a masik meghatdrozo, német szellemiség irdnyzattal. Ugyanis a hazai
megkozelitésmodokban az els6 vilaghabortd utan a meger6sodé német tizemgazda-
sagtan szinte mindenhol kiszoritotta ,az 1920-as évek el6tti id6szak itt-ott fellelhet6
amerikai menedzsment-orientaciéjat”. (Dobak, 2006. 16.)

Magyary és a két vilaghaboru kozotti kozigazgatds-tudomanyt miivel6k munkas-
sagabdl kideriil, hogy minden friss és Gjszerli tudomanyos eredménnyel tisztdban
voltak. Nemcsak Taylor effektiv munka-szervezési nézeteit, valamint Fayol vezetési és
irdnyitasi alapelveit tudtdk hasznositani, de pontosan lattak a korabeli eurdpai tren-
deket, az egyes orszagok allamapparatusaban bekovetkezett struktira-valtasokat és
a korabeli véalsdgokra adott nemzetkozi vdlaszokat. A hazai rendszerbe is ezek koziil a
legjobbakat igyekeztek atiiltetni: egyfel6l a minimalis eréforras-felhasznalassal maxi-
malis teljesitményt elérni (raciondlis munkaerd-szervezés, megfelel6 munkafeltételek,
modernizacid), tovdbba a megfelel§ személyzet kivalasztasaval és képzésével a teljesit-
ményt novelni (4 tipust kozigazgatasi alkalmassagi vizsgarendszer és tovabbképzé-
sek bevezetése), valamint az informaciohaldzat létrehozasaval a vezetési feladatokat is
megkoénnyiteni (statisztikai adatsorok, személyzeti politika). A Magyary-iskola jellem-
z6iként mar 1977-ben Szamel Lajos a tematikai gazdagsagot, az elmélet és gyakorlat
egységének megteremtésére iranyuld eredményes térekvést, az empirikus (ténymeg-
allapité) médszerek alkalmazdsat, a vildgra valo kitekintést, valamint az egyetemes-
ségre és interdiszciplinaritasra val6 torekvést fogalmazta meg. (VO.: Szamel, 1977. va-
lamint Kalas, 1995. 103-126.)

E szempontok az 1945 utani magyar kozigazgatas-tudomanyi szakirodalomban —
Magyary tanitvanyaival egyiitt — hattérbe szorultak; a nagy kozigazgatas-tudds nézete-
ivel valo foglalkozas, annak reflexiéja nem volt sem idészerd, se ildomos. Ezt kévetSen a
kozigazgatas (allamigazgatas) fogalmanak jogtudomanyi megkozelitése valt altalanos-
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sa. (Kozigazgatdsi jog, 2012. 33.) Ez mar a kozigazgatas (dllamigazgatas) lényegét sokkal
inkadbb a végrehajt6-rendelkezd tevékenységben latta, amely nem tikrozte Magyary
széles ivii felfogasat az allamapparatusrol. A kommunista hatalomatvétel utan hosszu
ideig feledésbe meriilt a kozigazgatasi munkafolyamatok vizsgélata, egyaltalan a koz-
igazgatas megreformalasa, racionalizalasa. Igy a Magyary-iskola és Magyary munkaés-
saganak percepcidjara is tobb évtizedet kellett varnunk. Mindezek ellenére még most is
csak toredékes ismereteink vannak koncepcidjanak a korban legnaprakészebb eleme-
ir6l, a kozigazgatas vezetés-tudomanyi alapvetéseirdl, igy Magyary munkdssaga és az
iskola teljesitménye tovabbi vizsgalatok targyat kell, hogy képezze.
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KOZMA MIKLOS

A MAGYARVALLALATI MENEDZSMENT UTKERESESE
A MASODIK VILAGHABORU UTAN (1945-82)

— az olajipar példajan -

I. BEVEZETES

A magyar menedzsment torténetével, Dr. Dobdk Miklos vezetésével foglalkozé OTKA
kutatasunk (NK 100592) egyik tanulmanyaként a masodik vilaghaborut kévetd id6-
szak sajatossagait mutatjak be a kovetkez& oldalak, kiilonods tekintettel arra, hogy a
kor nyugati elméleti gondolkoddsdnak milyen relevanciaja érzékelhetd a vasfliggony
mogotti Magyarorszagon. Az Osszetett mddszertannal késziilé munka jelen tanul-
manyban a véllalati menedzsment gyakorlataba enged betekintést egy olajipari eset-
tanulmany segitségével.

Moédszertanilag a magyar olajipar egykori vezetSivel készitett interjuk és véllalati
dokumentaciok képezik az elemzés kiindulépontjat, az elemzés szempontjait pedig a
nemzetkdzi menedzsment szakirodalom korabeli hangstlyai adjak. Az elkészilt in-
terjukbdl vett szamos idézet segitségével probaltuk minél élébbé, gazdagabba tenni a
munkat, hogy az egykori vezetSk szavaival kozvetlentll is érzékelhet6 legyen, milyen
problémakkal milyen médon prébaltak szembenézni.

A munka készitésekor nem lehetett figyelmen kiviil hagyni azt a tarsadalmi-gazda-
sagi kontextust, amelyben a magyar olajipari menedzsment dolgozott ebben az id6-
ben. Ennek a héttérnek az analitikus, 6sszegz6 bemutatasa nyitja a tanulmanyt.

II. POLITIKAI SOKK, A GAZDASAGPOLITIKA UTKERESESE

A masodik vilaghaboru pusztitasat kdvetSen viszonylagos hirtelenséggel egy meg-
szall6 hatalom erdszakolta sajat tarsadalmi és gazdasagi vizidjat a magyar valosagra.
A szovjet mintdra torténd allamositasok és politikai centralizdcié olyan mértékd radi-
kalis szakitast jelentett a magyar gazdasag tobb évszazados miikddési elveihez és szer-
kezetéhez képest, amely a szovjet fegyveres erdk jelenléte és alkalmankénti er6szakos
fellépése nélkiil nem lett volna kivitelezhetd.

1 Koszonettel tartozom azoknak, akik munkdmat, kiilonosen az adatgy(jtési és adattisztitasi és

alapvet6 elemzési fazisok vonatkozasdban segitették: Cretella Lucia, Kathi Livia, Marfi Déaniel, Papp
Laszlo, Szaffenauer Judit és Szdsz Lilla. Kiilon koszonet Toth Janosnak, illetve a Magyar Olaj- és
Gazipari Mizeumnak, amiért értékes gy(ijteményilikhoz hozzaférést biztositottak és személyes
konzultdcidval is segitették munkankat.
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A vilaghdbort kévet6 idészak torténéseit és gazdasagpolitikai kisérleteit atfogdan
értékelve egy szemléletes keret segitségével érzékelhet6vé valik az a mozgastér, amely
keretet adott a kor vallalati menedzsmentjének eréfeszitéseihez. A magyar gazdasag-
politika és vallalati menedzsment ,Gtkeres6 ingdja” (Id. melléklet) azt mutatja, hogy a
kiils6 beavatkozas eltéritette a magyar gazdasagot annak feudalis alapt, ugyanakkor
egyre er6sebben polgarosodo és piacosodod értékeitdl és intézményrendszerétsl. Mivel
e valtasnak nem voltak szerves el6zményei és idegen behatdsként csak erészakkal volt
kivitelezhetd, a magyar tarsadalom és gazdasag rendre ellenszegtilt e hatasnak, amiaz
,ingat” visszalenditette a piacgazdasagi elvek és gyakorlat felé. Sajatos médon — a fen-
tiek alapjan persze nem véletleniil — a piacgazdasag és a tervgazdasag kozotti ingazas
Osszekapcsolodott a nemzeti fliggetlenség és a megszalld hatalomnak valo alavetett-
ség politikai iranyvonalanak id6szakos er6sodésével.

Ez a szemléltetd eszkoz természetesen nem alkalmas arra, hogy a korszak rendki-
viil gazdag és sokszinti hatdsmechanizmusait drnyaltan adja vissza. A segitségével va-
zolt események és kiemelt személyiségek nem minden szempontbdl tekinthet6k a kor-
szak legfontosabb eseményeinek és szerepléinek. A részletek irant érdeklédé olvasonak
ugyanakkor szamos lehetGsége van a korszak politikai és gazdasagpolitikai folyamatait
vizsgald irodalmakbol mélyebb betekintést nyerni, amelyhez a tanulmdny végén talalhatod
valogatott irodalomjegyzék is segitséget nydjt. A magyar gazdasagpolitika és vallalati me-
nedzsment ,ttkeresd ingaja”elsésorban azoknak szdl, akik az itt bemutatott iparagi eset-
tanulmanyban szerepl6 vezetdi kihivasok és megoldasok tarsadalmi-gazdasagi hatterérél
szeretnének egy gondolati vezérfonalat jelentd, szemléletes elemzési struktiraval élni.

Az 1949-ig megtorténé kommunista hatalomatvétel, gazdasagi és politikai cent-
ralizacié drasztikus kilengést jelentett a meglévé folyamatokbdl (Romsics, 2000),
amelyre az inga erételjes visszalengéssel valaszolt. 1956-ban a forradalom és sza-
badsagharc radikalis valaszként volt értelmezhet6, mivel a piacgazdasdgi miikddés
elemeit (pl. vallalati onallésag, tizletszerli dontések) hozta vissza a nemzeti fligget-
lenség vagya mellett (Pet6-Szakacs, 1986).

Bar az inga ismét visszalengett a tervutasitdsos gazdasagi modell és a politikai ala-
vetettség iranyaba, a Kadar Janos vezette megujult politikai rezsim mar mérsékeltebb
volt (trosztosodés és kolhozositas, de a haztdji gazdalkodds megmaradt és erésodott
a vilaggazdasagi technolégiaimport) a Rékosi korszak rendszeréhez képest (Kaposi,
2002, Szakacs, 1982). 1963-ban, politikailag Nyers Rezsé nevéhez kotheten, egy re-
formprogram Osszeallitdsa indult el, amely 1968-o0s bevezetésével ismét a piaci ko-
ordinaci6 elveit hozta a magyar gyakorlatba (vallalati szintl beruhazasok, részleges
arliberalizaci6, rugalmasabb jovedelemszabalyozas, a magangazdasag térnyerése), ez-
uttal anélkiil hogy formdlisan politikai fiiggetlenséget kovetelt volna (Berend T., 1988).
Az inga tehat ezuttal ismét visszalendiilt, bar kisebb amplitadoval, és ez a kompro-
misszum a korban példatlan gazdasagi fejlédést és a személyes szabadsag térnyerését
hozta, Magyarorszagot a ,legvidamabb barakka” téve a keleti blokk orszagai kozil.

Az utkeres6 inga lengése tovabb csillapodott, de az elkeriilhetetlen visszalendiilés
megint megtortént, amikor 1973-ban Lazar Gyorgy vezetésével tj kormanyzati ira-
nyultsdg a reform megtorpandsdhoz vezetett. A véllalati szabadsagot korlatoztak, a
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terveket ismét kozpontilag egyeztetni kellett (Kaposi, 2002). Ugyanakkor a kialakul6
nemzetkozi olajvalsag és az ezt kovetd gazdasagi dekonjunktira a magyar gazdasag
elavult termékszerkezetével egy olyan lejtén inditotta el a hazai gazdasagot, amely
az elad6sodas novekedéséhez, végsd soron pedig a tervgazdasdg immar végérvényes-
nek tiné bomlasdhoz vezetett. Szemléletesen mutatja ezt az inga Gjabb visszalengése,
amely az 1978-as MSZMP ,palyamdédosité hatarozathoz” (kiilfoldi tulajdond vallala-
tok engedélyezése, dolgozok bevonasa a véllalati dontéshozatalba és mas piacgazda-
sagi elemek probaszer( bevezetése) kothetGen az 1982-es IMF-tagsdgig (ezzel magan-
tulajdont tarsas vallalkozasok johettek létre) mutat (T6kés, 1996, Kaposi 2002), eztttal
a korabbi csillapodé trendhez képest nagyobb amplitadot jelentve, az inga egyoldalt
gyorsulasat, egytttal kdzeli megszlintét, elszakaddsat elére jelezve.

Bar 1985-t6l Grosz Karoly vezetésével a ,gyorsitas idészaka” még megprébalta a
gazdasag jovedelemtermelését a tervgazdalkodasi kereteket nagyrészt megtartva javi-
tani (ibid.), az eladésodas er6sddésével az egyensulyt mar nem sikeriilt megtalalni, és
az inga a rendszervaltassal elszakadt, immar semmi sem lenditette a tervgazdasag és a
politikai alavetettség felé vissza.

I11. AZ OLAJIPAR VALLALATI GYAKORLATA A NEMZETKOZI
MENEDZSMENTELMELETEK TUKREBEN

A magyar olajipar az 1930-as években kapott erére, eredetileg amerikaiak részvételé-
vel. A hirthedt MAORT-per keretében 1945-49 koz6tt a kommunista hatalom sikeresen
allamositotta a korabban nagyrészt amerikai tulajdonban 1évé magyar olajipari valla-
latot. Egy dtmenetiidészakot kovetSen az OKGT (Orszagos K&olaj- és Gazipari Troszt)
1957-t61 1991-ig fogta 6ssze a magyar olaj- és gazipar vallalati szervezeteit. Ezen id6-
szak torténéseirdl, vallalati megoldasair6l a Magyar Olaj- és Gazipari Muzeum gazdag
forrdsanyag-gytijteménye mélyebb betekintést nyujt. Interjaalanyaink e korszak veze-
t6 tisztségvisel6ibdl, szakértdibol kertiltek ki, és a vallalati menedzsment kihivasairdl,
alkalmazott eszkozeirdl kérdeztiik Sket.

II1.1. TOLFESZITETT TERVEK

A megkérdezett egykori vezetk az egyik legnagyobb menedzsment kihivasként az
erGltetett termelést azonositottak. Ennek hattere tagabb kontextusban értelmezhetd.
Az 1949-ig er6szakosan bevezetett tervgazdasagi rendszer abbdl a viziobdl indult ki,
hogy a keleti blokk orszagai egyiittesen képesek lesznek onelldtéak lenni, és az el-
képzelt tarsadalmi és gazdasagi modellt sajat erébdl is felépithetik. Enhez meg kellett
valoésitani a ,nagy ugrast” a kapitalizmusbol a szocializmusba (Romsics, 2000). A terv-
gazdasagban nincs tultermelés, ugyanakkor a politikanak aldrendelt gazdasagtol a va-
16sagtol elrugaszkodott mértékd teljesitményt vartak el, a tervek tulfeszitettek voltak
és nem tiikrozték a magyar gazdasag valos lehetdségeit (Kaposi, 2002). Olajipari inter-
jualanyaink szamos esetben tettek emlitést a ,méterhajszara”, azaz hogy minél tobbet
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kellett farni az olajbanyaszoknak, még akkor is, ha hosszabb tavy, illetve racionalis
gazdasagi szamitasok alapjan ez nem mindig volt célravezet6. Mindez gazdasagtalan
kitermeléshez és sokszor a tényszamok meghamisitasahoz vezetett, nem javitva ezzel
a vallalati menedzsment helyzetén, akik a termelékenység javitdsara torekedtek mind
miszakilag, mind a dolgozdék motivalasan, vezetésén keresztiil.

,A legnagyobb gondot a gazdasagi rendszeriink hibaja okozta. Hajtottdk a mennyi-
séget az allami iparban, igy nalunk a farasnal is. Tudom, hogy a geol6gusoknak nem
egy esetben meg kellett alkudniuk azért, hogy tovabbi furasi pontot tizzenek ki, mert
a furé vallalatoknak a prémium feladata, a tevékenységek értékelése a lefurt méterek
mennyisége utan torténik. Ez sok vitdra is okot adott, mert a kit(izés el6készitése nem
volt megfeleld... Példaul 1950-ben 53 ezer métert furtak Magyarorszagon, 1962-ben
483 ezer métert. Oridsi szam!” (Barabds, 2000)

+A geoldgusok kiilonben is j6 célpontjai voltak a farésok szérakozasanak. Abban
az id6ben [a hatvanas években], amikor csak az volt a lényeg, hogy minél tbb fart
méter legyen, minden mas ellenséges cselekedet volt. Példaul egy magftras — amelyre
a geologusnak alapoznia kellett a munkajat -, mert nem lehetett a métert novelni; és
akkor se prémium, se dics6ség. Hat erre ment ki minden. Nevetséges, hogy az én pré-
miumom is attél fliggdtt, hogy minél gyorsabban, minél tobb métert farjunk.

Ez a szemlélet végigkovetett benniinket még az 1980-as években is... szamos komp-
romisszumot kellett k6tndm nekem is, meg a tobbi geolégusnak is. Bizony volt sok
olyan furaspont, amiket ma, biztos, hogy nem tiztiink volna ki. De abban az id6ben, a
kényszer hatasara, és az anyagi érdekeink miatt is, megalkudtunk és ,fartunk”. Szdéval
hamarabb megettiik igy a jovonket. Ez az igazsag, amirdl a legfelss vezetésig minden-
ki tudott. Igy ma visszagondolva, ez hatalmas btin volt.” (Balla, 2002)

»A geologianak az volt az elsérendd feladata, hogy az iizemben tartott fir6berende-
zéseknek megfelel§ szamu furdpontokat jeloljon ki. Azutan voltak a tritkkok. A kutato-
farasokat koltségvetésbdl finansziroztak, tehat kozpénzbdl, a termeléfurasok vallalati
forrasokat terheltek. Nosza kiadtak a parancsot, hogy — fels6bb érdekbdl — a szamuk
és helyzetiik szerint termel6-feltaronak mindsiilé furdsokat is nevezzék el kutatok-
nak és ehhez természetesen talaljak majd ki az indoklast is. Kik? Hat természetesen a
kutatok! A termel6csé pedig hol alléeszkoz volt, hol nem, attdl fiiggben, hogy kony-
velésileg mi volt hasznos a vallalati eredmény-megitélés szempontjabdl. Ezek nagyon
komoly dolgok voltak, mert hatalmas készletnovekedési tények is elismertségi megité-
lés szempontjabdl fikciova valtak, ha néhdny szaz méter farasiteljesitmény-lemaradas
vagy egy-két befejezetlenkut-tobblet jelentkezett a hivatalos kimutatasban.” (Dank,
1992)

Az emogott allo szovjet Kovaljov-mddszer, amely a végletekig valo feladatlebontas-
ban, feladatkdrokhoz kapcesolt napi teljesitménynormak kialakitasaban latta a munka-
sok teljesitmény-novelésének lehet6ségét (Szurdi, 1954), sok tekintetben parhuzamba
allithaté az amerikai FW. Taylor megkozelitésével (Taylor, 1911, Kieser, 1995). Ez a
parhuzam nem véletlen. Maga Lenin nyilatkozta azt, hogy Taylor tudomanyos mun-
kaszervezésébdl minél tobbet at kell vennie a szocialista munkatervezéknek a terme-
lékenyebb folyamatok érdekében.



A MAGYARVALLALATI MENEDZSMENT UTKERESESE A MASODIK VILAGHABORU UTAN (1945-82) 67

A kapitalizmus legtjabb vivmanya ezen a téren a Taylor-rendszer... A Szovjet Koz-
tarsasagnak, ha torik, ha szakad, at kell vennie mindent, ami értékeset a tudomany és
technika ezen a teriileten elért. A szocializmus megvaldsithatésagat éppen az hata-
rozza meg, hogy milyen sikereket tudunk elérni a szovjethatalomnak és a kormany-
zas szovjet szervezetének a kapitalizmus legtijabb vivmanyaival valé egyesitése terén.
Meg kell szervezni Oroszorszagban a Taylor-rendszer tanulmanyozasat és tanitasat,
rendszeres kiprébalasét és alkalmazasat.” (Lenin, 1949, p. 381.)

II1.2. AZ EMBERI TENYEZO JELENTOSEGE A MENEDZSMENTBEN

A vallalati menedzsmentnek ugyanakkor ekdzben a fenti irracionalitdsok dacéra ered-
ményességre kellett torekednie. Ezt sokszor a személyes vezetés eszkozeivel tudtak
elérni, amely a korszakban nyugaton is el6térbe kertil6 menedzsment megkozelitésnek
szamitott (Human Relations mozgalom, Roethlisberger — Dickson, 1939, Kieser, 1995).
Szamos konkrét példaval és esettel szolgaltak interjialanyaink, amelyek azt illuszt-
réljak, hogy a megfeleld személyiségii vezetd miként volt képes a politikai rendszer
hatraltat6 tényez6i dacara 0sztonz6é munkakornyezetet kialakitani a dolgozdk szama-
ra. Egyes vezet6k javaslatara a 60-as években az OKGT keretein beliil egyeztetések
jottek 1étre a kiilonbozé szakteriiletek képvisel6i kozott, ami a klasszikus csapatmunka
participativ értékeit tamogat6 megkozelitésként értékelhetd. Ezek az alulrdl jové (tehat
nem a troszt vezetésének utasitdsai alapjan kialakuld) kezdeményezések kés6bb egyre
szélesebb korben elterjedtek az OKGT tagvallalatai kdrében.

,Szerettem a véllalatoknal, tizemeknél személyesen taldlkozni az ottaniakkal, és
latni, hogy mi torténik. Uj médszereket probaltam bevezetni, pl. a véllalatok kozotti
értekezleteket mindig masutt tartottuk, azért, mert elvartam a vallalat vezet6itdl, hogy
ismerjék meg a masik vallalatot is. Azt mondtam, akkor is tartok vallalati értekezletet,
ha nincs konkrét napirend, csak azért, hogy egyditt legyiink egész nap. Ezek nagyon
hasznosak voltak, tajékozédtunk egymads tevékenységérdl.” (Hangydl, 1995.)

,Miutdn agy lattdk a mérnok kollégak is, hogy a vallalati miiszaki irdnyitasbdl hi-
anyzik a megfelel6 innovacios igény, a véllalat 6sszességének ilyen iranyt koordina-
cidja, megkerestek engem, és megkértek, szervezzek egy megbeszélést a vallalat ve-
zetGivel ennek a problémanak a megoldasara. [A f6mérnok] kozolte, nem megy ezzel
a kéréssel az igazgatéhoz, menjek én. Elmentem. Az Oreg kérdezte mi a baj, neki is
elmondtam... Feltolta a szemiivegét: "Mit akarnak maguk?” — "Taldlkozdt, megbeszé-
lést Papp elvtars.” — "Talalkozét kérjenek a néktdl.” — "Ha elzarkozik az igazgato elvtars
attél, hogy meghallgassa azoknak a véleményét akiknek a tevékenységétdl a vallalat
helyzete és jovoje fligg, akkor nem lehet eredményeket varni.” Gondolkodott egy ideig:
"Na jol van!” Megegyeztiink a helyben, idében, masnap délutanban... Meg kell hagyni,
hogy amikor a fémérnok latta, hogy milyen egységesen lépnek fel az emberek — ha
nem is lett bel6le kezdeményezd, de - , meghallgatta a javaslatokat és legalabb nem
akaddlyozta azok megvalosulasat.” (Balint, 1996.)

,Az orszagban ez mar az az idészak volt [1970-es évek eleje], amikor a terviranyita-
sos rendszer kotottségein lazitottak, a véllalati vezetSk onallésaga és lehet6ségei b6-
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viiltek. E tapasztalatokat [a vezet6képzésen tanultakat] is felhasznalva, a megismert
vezetési modszerek, fogasok ismeretében alakitottuk ki a vallalat szervezetét, a mi-
kodés rendszerét. Megkiséreltiik példaul a lehetéségeken beliil demokratikussa tenni a
vezet6i tevékenységet, ndvelni a vallalat dolgozéinak téjékoztatdsat.” (Trombitas, 2000.)

A munkatarsakra val6 fokozott személyes figyelem mint vezetési eszkéz ugyanak-
kor sokszor nem vildgos médon keveredett a szocialista ideologia részben hasonl6 to-
rekvéseivel. Tobben feltették a kérdést, hogy a dolgozdkkal azért kell-e jol banni, hogy
a vallalat eredményesebb legyen, vagy azért, mert a dolgozdkkal valé jé banasmaéd a
vallalat alapvet6 ideoldgiai kiildetése.

,Akkor még [a hatvanas évek végén] nagy divat volt az, hogy a ‘dolgozdk érdeké-
ben” a ’szocidlis ellatds érdekében’ torténik minden. Ez volt a véllalatok munkéjanak
kozéppontjaban, nem az, amit termékként eléallitottak, hanem az, hogy a dolgozok
jol érezzék magukat... A legjobb mondést egyik akkori munkatigyi dllamtitkartdl
hallottam... 'nehogy azt higgyék az elvtarsak, hogy a vallalatok vezetésekor a dolgo-
z6k mennybemeneteléhez vezetd Ut kovezése az Onok feladata!” A 60-as évek végén
ezt mondani, mar maga eretnekségnek szamitott. Ehhez hasonlé mds szévegeket is
a tervgazdalkodassal kapcsolatban, ipariranyitasrél csak meghallott az ember itt-ott,
aztan kozben jol elgondolkozhatott azon, hogy amiket az életben kapunk, az hogyan
illik bele az ilyen gondolkoddsmoédba.” (Dénes, 2000)

IT1.3. NYUGATI ES KELETI ISMERETEK ES TAPASZTALATOK
A HAZAI VEZETOK SZOLGALATABAN

A nemzetkdzi, és igy a nyugati mliszaki és menedzsment ismeretek a vasfliggony da-
cara folyamatosan eljutottak a magyar olajipar progressziv vezet6ihez, szakértéihez.
Interjialanyaink beszamoltak arrél, hogy a magyar szakemberek rendszeresen jartak
kiilfoldre tapasztalatot gydjteni, a mashol alkalmazott modszerekkel és technologi-
akkal kapcsolatban ismereteket szerezni. S6t, allitdsuk szerint nem volt olyan ipar-
agi konferencia a vilagban, ahol ne lettek volna ott a magyarok, rdadasul nemcsak a
hallgatésag, hanem az el6addk soraiban egyarant. Jellemz6 médon, tobben koziiliik
eredeti nyelven olvastak az amerikai és francia szakirodalmat, és azoknak a magyar
adottsdgoknak megfelel6 gyakorlati alkalmazasara torekedtek.

,Véleményem szerint az OKGT-ben sikertiilt a kornak megfelel6 vilagszinvonala
kéolaj- és foldgaztermelést, termékszolgaltatast (értékesitést) biztositani. Ilyen vonat-
kozésban nem csak a szocialista orszagokat eléztitk meg, hanem egyes nyugati orsza-
gokat is. [Ennek oka, hogy]...az allami és véllalati iranyitas betartotta a szocialista ide-
olégia alapelveit, hogy mindenkinek bizonyos alapvetd életfeltételeket biztositson...
Mindezt mindenkinek a szlikséglete szerint, mindenkinek a munkaja szerint. Ez utéb-
bi 0sztonzott a tudds megszerzésére. Az olajipari szaksajté: angol, orosz, francia, né-
met, roman nyelvii. Ehhez mindenki hozzaférhetett. Koltséget nem kimélve forditot-
tak a szakirodalmat és sokszorositottak.” (Ban, 1995.)

,Sokkiilfolditapasztalatcserével isjart eza munka [a 60-as évektél Szazhalombattan],
a legkiilonboz&bb helyekre utaztam. Mindjart az el6késziileti id6szakban, amikor a
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terveket készitettlik, nagy eurdpai korutat tettiink, ahol francia, nyugat-német fino-
mitokat néztlink meg, az akkori legkorszertibbeket. Ugyanez meg volt kelet felé is.
Lattunk cseh-szlovdk, roman, szovjet, NDK finomitékat. Mind a két iranyban tajéko-
z6dni tudtunk. Sok kozvetlen személyi kapcsolat is kialakult. Ez volt az ismerkedés az
eurépai olajiparral.” (Péceli, 1994.)

JVolt a franciakkal, olaszokkal szerzédéstink, az IGU-n [International Gas Union]
beliil, 1-1 éves kurzusokra Parizsban, Pisaban posztgradualis képzésen vettlink részt.
Egy nemzetkozi gazipari konferenciét is rendeztiink Budapesten. Mi ott, akkor atlép-
tlink egy korszakot. 1960-tdl kezdve amit épitettiink, abban a legeslegkorszer{ibbet.
Példaul a hajdaszoboszldi gazelSkészitd tizemet a francia OTP készitette kulcsraké-
szen. Ehhez mentek ki emberek el6tte Franciaorszagba technologusok, akik aztan itt
az tizemet {izembe helyezték. Volt nekiink nyugati kapcsolatunk. Minden konferenci-
ara biztosan ment magyar delegacio. Mindentitt, Japantdl kezdve, barhova. Aztan lét-
rejott egy kapcsolat az amerikaiakkal, példaul Szilas professzor ar vendégel6adé volt a
tulsai egyetemen. Amiben ugy érezték a kiilfoldiek, hogy illik fogadni a magyarokat és
tudnak hasznosat mondani, ott meghivtak minket.” (Laklia, 2012.)

I11.4. Az ELMELETI TUDAS ES A GYAKORLATI VEZETOI MEGOLDASOK KAPCSOLATA

A kilfoldi tapasztalatszerzés és olvasmanyok alkalmazasa mellett a vizsgalt id6szak
masodik felében mar a hazai vezet6képz&kben szerzett ismeretek gyakorlati alkalma-
zasara (pl. csapatmunka és vezetés) is torekedtek a megkérdezett olajipari vezet6k. A
tervgazddlkodas kezdeti id6szakdban azonban ez még nem volt jellemz8. Onmagéban
az egyetemi végzettség, a tanulmanyok vezetésbeli jelentdsége is kérdéses volt, foko-
zatosan kapott teret.

,[A szervezeti folyamatok koordinalasara] ...volt egyfajta koncepcié. Nem mondom,
hogy ezt a stratégiat el6re kidolgoztuk. Konnyd utdlag erre rafogni, hogy ez megvolt.
Nem mondom azt, hogy barmelyikiink fejében akkor igy fogalmazédott meg. Ez igy
nem igaz. Engemet senki nem tanitott meg arra, hogy hogyan kell egy vallalatot ve-
zetni, f6leg ilyen valtozé koriilmények kozott [a hatvanas-hetvenes években], hogy
indulunk a tervgazdéalkodds mélyérél — ahol minden tennivalét megmondanak, - ki-
emelkedni oda, hogy a cég ondlléan hatarozza meg a feladatait, ehhez megszerezze a
kiils6 tamogatasokat, megteremtse a sajat bels6 eréforrasokat. Ezeket mi nem tanul-
tuk, ezek menetkozben rakodtak rank. A mai fiatalsagnak van egyfajta képzettsége a
vezetésre. Az mas kérdés, hogy tigy igazadn nem lehet vezetni, ahogyan tanitjak, mert
az élet nem ugyanaz, mint az iskola. Hiaba jartam én kozgazdasagi kiegészit6 egye-
temre, ahol nagyon jol magtanultam, hogy a pénznek mi lesz a jelent6sége az iparban,
de amikor csinaltuk, akkor még ez nem igy volt, csak rdjottiink, hogy a pénzben is
gondolkodni kell, hogy mi mibe keriil nekem, a fogyaszténak, a tarsadalomnak, és
igy tovabb. Mindezt menetkdzben tanultuk meg, nem ez volt a mi tanult szakmank.”
(Dénes, 2000.)

,Egyszer a BVK-nal tett tapasztalatcsere latogatasom soran az igazgatdval folytatott
beszélgetésen jelent volt a megyei partbizottsagtol egy illetékes, és azt mondta, ritka
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alkalom, hogy egyszerre két olyan igazgatdval talalkozik, akiknek tudomanyos foko-
zata van, mondjuk mar meg, hogy mire j6 ez. Valamikor a 60-as évek kozepén volt
ez a beszélgetés. Ezt vdlaszoltam: 'Véleményem szerint az a minimalis kévetelmény,
hogy a vallalat igazgatdjanak legaldbb technikusi szintl szakmai ismeretei legyenek
abban a témaban, ahol 6 igazgaté. De sokkal fontosabb, hogy legyen jo emberismerd,
és legyen jo szervezd. Ha mérnok az igazgato az jo, mert az a vallalat kollektivaja el6tt
bizonyos tekintélyt ad. Ha az illetének tudomanyos fokozata van, akkor az a miiszaki
garnittra el6tt ad plusz sulyt, mert tudjak, hogy az igen széles tudomanynak van egy
szlik savja, amelyikben 6 a legtobbet tudja.” Azt kérdezte: "Miben latjatok hasznalt an-
nak amit idaig tanultatok?” En a kovetkezSket mondtam: ’Személy szerint annak ldtom
a legtobb hasznat, hogy kozépiskolds koromban tanitéképzdbe jartam, és tanultam
neveléstant, lélektant, pedagogiat. Sokszor hianyoltam, hogy gyogypedagdgiat nem
tanultam, mert hozzam, mint igazgatohoz rengeted olyan eset jut el, ami gyégypeda-
gbgiai eset. Nem értem azt, hogy egyébként teljesen normdlis emberek, hogyan képe-
sek megstiketiilni egymas érveivel szemben, és nem azt hallani, amit a masik mond,
hanem azt, amit gondol, hogy a masik mondani fog.” Nagyot dertltek rajta, de most
is azt mondom, hogy egy nagy vallalat vezet&jének nem artana tudni a neveléstant, a
lélektant, a pedagdgiat és néha a gyégypedagogiat is.” (Simon, 1994).

,En akkoriban a vezetSképzén tanultakat szerettem volna atiiltetni a gyakorlatba.
Ennek pedig lényege, egy hatékony, eredményes munkacsoport — nevezziik részleg-
nek, brigadnak vagy akar teamnek mint fiiggetlen szervezetnek — a létrehozasa. A
fiiggetlenségen azt értem, hogy ne a naturélidkat hajszolni kénytelen apparatusoknak
legyenek alarendelve azok, akiknek a kivitelezés szamara a tevékenységhez sziikséges
bazist (terveket) meg kell alkotniuk és a kivitelezést is célszerli nekik ellendrizniiik.
Eléttem és a képzésen részt vett tarsaim el6tt ismeretes volt az a tapasztalati tény, hogy
a kivalo szakember nem feltétleniil kival6 vezeté is egytttal. Lehet ilyen is, de ez nem
torvényszert. Ugyanakkor szakmai, tudomanyos munka végzéséhez a képzettség, az
ismeretek elsajatitdsa, a tudas és annak alkalmazasa nem nélkiilozhetd. Egy bizonyos
munkacsoport akkor hatékony, ha kiegyenstlyozott és a csoporttagok jol kiegészitik
egymast.” (Dank, 1992.)

II1.5. A VEZETOI KINEVEZESEKKEL KAPCSOLATOS
SAJATOS MEGFONTOLASOK ES KIHIVASOK

Sajatos kérdésként mertilt fel a beszélgetések soran a kaderpolitika, a vezetSk kine-
vezésének gyakorlata, illetve ennek kovetkezményei a vallalati vezetés min&ségére.
Kiilonosen az 50-es években, de nagyrészt a késébbiekben is a politikai megbizha-
tosag volt a {6 vezérelv, az igazgatok, vallalatvezetSk kinevezésekor. Interjaalanyaink
a kinevezett kaderekrdl igyekeztek elfogulatlan, kevéssé szubjektiv megallapitasokat
tenni. Ennek alapjan a vezetSk személyiségén mulott, hogy kezdeti hozza nem érté-
siitkon akartak-e, tudtak-e kinevezésiiket kdvetSen valtoztatni. Egyesek koziiltik utola-
gosan egyetemi végzettséget szereztek (pl. a Miskolci Egyetem banyamérnoki karan).
Voltak tehat j6 vezetSk is kozottiik, akik mind személyes képességeik, mind szakisme-
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retlik vonatkozasaban fel tudtak néni a feladathoz. Voltak ugyanakkor olyanok is, akik
a kontraszelektiv kinevezési eljarasok aldozatai lettek, kiegyensulyozatlan személyes
életmodot folytattak, esetenként paranoiassa valtak. Az 1968-as reform idGszakatol
kezd6dben emellett egyre inkabb szempont lett a kinevezésekkor a megfelel6 szakér-
telem megléte is, bar a politikai megbizhatésag a szocialista rendszer teljes id6szaka-
ban meghatarozé kivalasztasi szempont maradt.

,Ezt tapasztalatbdl tudom és mondom, mert médomban volt ilyen és olyan csapatot
is vezetni. Akkor volt kénny{ a vezetés, ha mindenki 6rommel dolgozott, alkotott,
megtalalva a helyét a kozosségben. Nagyon keserves helyzet allt el6, amikor feliilrél-
kiviilrél beleerdltettek egy Uj tagot ebbe a csoportba, akar 4j féndknek, alfénoknek,
vagy tagnak. Ezért nem kedveltem én a folytonos szervezgetést... Legrettenetesebb
pedig az volt, ha egy fent bukott kddert, egy elégedetlen embert szerveztek hozzank.
Annak idején a nép 'titdn” embernek hivta ezeket, roviditvén a 'ti tan tudtok vele vala-
mit kezdeni’ kifejez6 megjelolést.” (Dank, 1992.)

IV. OSSZEGZES ES FOBB KOVETKEZTETESEK

A vizsgalt torténelmi idészakban az elemzéseink alapjan megallapithato, hogy a stra-
tégiai iparagként kezelt olaj- és gazipar vezetGségére nagy politikai nyomas neheze-
dett a termelékenység novelése iranyaban. Ennek a kihivasnak tobb elemében a kor-
szak nyugati menedzsment megkozelitéseinek haszndlataval igyekeztek megfelelni,
sajatos kompromisszumokat kotve a mindenkori magyar valdsag talajan. E megolda-
soknal figyelembe kellett venni ideoldgiai tényezdket, amelyek nem a hatékony val-
lalati menedzsment szempontjai szerint hataroztak meg a prioritasokat. Innen eredt
a talhajszolt termelés gyakorlata és a dolgozok Oszténzésében tapasztalhat6 korlatok
is. Emellett meghatarozoéak voltak politikai szempontok a vezeték kinevezésekor, ami
tovabbi kihivast, kompromisszumot jelentett az eredményes gazdalkodds elémozdita-
saban. A kompromisszum szamos esetben abban 4allt, hogy a politikai vezetség ira-
nyaban egy ,feliilrél kinevezett” vezet6 tartotta a kapcsolatot, és az ipardg szakmai
jellegébdl adodoan egy felkésziilt kozépvezetdi garda tamogatta az eredményes miiko-
déshez sziikséges megoldasok kidolgozasdban.

Az iparagban nem volt ,vasfliggony”, legalabbis ami a nyugati know-how megisme-
rését és annak minél jobb helyi alkalmazasara val6 torekvést illeti. A magyar szakér-
ték rendszeres tanulmdanyutakat tettek a vilagban, a legjobb gyakorlat megismerésére
torekedve, és kiterjedt nemzetkozi kapesolatrendszert épitettek ki. Tudasukra a nem-
zetkozi kdzdsség is érdeklédést tandsitott.

A nyugati és keleti ismeretek alkalmazasa taplalkozott mind gyakorlati tapasztala-
tokbdl, mind elméleti tudasbol. Az elméleti tudas kezdetben elsésorban miiszaki jelle-
gl ismereteket takart, ezek szlikségességét az iparagban kezdettdl fogva felismerték.
A vezetdi ismeretek — mint sajat jogan sziikséges elméleti teriilet — jelentésége csak
fokozatosan valt érzékelhet6vé az iparag vezet6i szamara. A 70-es évektdl egyre t6bb
vezetd kapott akdr kinevezését kovetSen kiegészitd egyetemi képzést, amely részben



72 KOZMA MIKLOS

vezetési ismeretekre is kiterjedt. Az itt tanultak gyakorlati alkalmazédsa ugyanakkor
nem sz{nd kihivast jelentett a folyamatosan valtoz6 globalis és magyar gazdasagi kor-
nyezet keretei kozott. A kor vezetSinek ezzel kapcsolatos tapasztalatai a ma gyakorld
kozgazdaszai szdmara is relevans felismerésekre vezettek.

Elmondhaté ennek alapjan, hogy voltak a korban kiemelked6 magyar vallalati ve-
zet6k és iparagi szakemberek, akiknek tapasztalatai és az altaluk hasznalt megoldasok
nemzetkozi szinten is figyelemre mélté eredményekre vezettek. Nem érvényes tehat
az a ma népszerli megkdzelités, hogy a szocialista rendszerben szerepet vallal6 veze-
ték a ma szamara nem értékelheté munkat végeztek, és tapasztalataik ne nytjthatna-
nak értékes hozzdjarulast a menedzsment mindenkori miiveldi szamara.

Kutatasunk lehetséges tovabblépési iranyaként két f6bb irany azonosithaté. Egyrészt
célszer(i lenne mas stratégiai jelentdségli magyar iparagakban is elvégezni a fenti eset-
tanulméanyhoz hasonlé elemzéseket. Ezzel lehet6vé valna, hogy a vizsgalt menedzs-
ment problémak tobb arnyalatban és hangsullyal megmutatkozhassanak, ahogy az
egyes iparagakban tapasztalt részben elétrd kihivasok hatottak rajuk. Masrészt az
esettanulmdny sordn feltart vezet6i problémak és megoldasok vélhetéen mds — akar
nyugati — orszagok vezet6i szamara is feladatot jelenthettek a vizsgalt iddszakban.
Vajon miként oldottak meg ezeket a helyzeteket az amerikai, japan vagy éppen német
és francia vallalatok vezet6i? Ennek megvalaszoldsaval a magyar menedzsmenttorté-
net tapasztalatai a nemzetkozi tudomanyos kozosség szamara is fokozottan értelmez-
het? jelent6séget nyernének.
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VASZKUN BALAZS

PARADIGMAK A MAGYAR VALLALATVEZETES
TORTENETEBEN: AZ IPARGAZDASAGI SZEMLE
TARTALOMELEMZESE

I. BEVEZETES

A vallalatvezetés torténetével a kiilfoldi szakirodalom évtizedek 6ta foglalkozik — ha-
zankban azonban ez meglehet6sen elhanyagolt teriiletnek szamit. Bar egyes vallalatok
torténetérél mar szamos Gsszefoglald sziiletett (sokakat ezek kozlil éppen maguk az
érintett vallalatok finansziroztak és publikaltak), osszefoglald torténelmi elemzést a
modern kori Magyarorszag nagyviéllalatainak vezetési modszertanardl és filozofiajarol
nemigen taldlunk. Az OTKA kutatas', melynek keretében ez a tanulmany is sziiletett,
ennek a hianynak a pétlasaval foglalkozik.

Jelen tanulmany a témakorben egyrészt bevezetd jellegli — amennyiben a me-
nedzsmenttorténet angolszdsz irodalomra épiil§ szakaszoldsat ismerteti, masrészt
pedig a magyar torténelem egy meghatarozé eseményét, az 1968-as Uj Gazdasagi
Mechanizmust kévets korra (és igy éttételesen az UGM hatdsara) enged sajatos ré-
latast. A tartalomelemzés kvantitativ eszkoztarat felhaszndlva hasonlitjuk 6ssze 1970
utan az amerikai vezetési filozofiakat a magyar véllalatokéval.

A téma targyalasa el6tt célszer(i definidlnunk a paradigma fogalmat — ehhez nem
célunk az, hogy a Kuhn dltal 1962-ben, majd 1970-ben leirtakhoz ragaszkodjunk. Ez
a megkozelités ugyanis azt jelentené, hogy paradigmaink egymastol alapjaiban is kii-
16nbo6z6 otletekre, ideoldgidkra épiilnek, és sajat nyelvezetiik van, mely nem képes
mas paradigmdk értelmezésére, megvitatasara. Nekiink azonban az a célunk, hogy
egy adott elméleti kereten beliil a kiilonféle paradigmakat dsszehasonlitsuk egymas-
sal. Ennek megfelel6en a paradigma fogalmahoz egyszeriien csak azt kétjiik ki, hogy
egy kérdésekbdl és valaszokbdl 4llé ideoldgiai rendszerrél van szd, mely egy adott
korszak és foldrajzi teriilet vezetési modszereit, elveit meghatarozza. Guillén (1994a)
szintén hasznélta a paradigma kifejezést, hangstlyozva, hogy ennek normativnak kell
lennie, teljes kortien kidolgozott érvrendszerrel, és tobb mint egy orszagban érezhet6
hatassal. Ebben a dolgozatban a paradigmak leirasakor a kovetkezé kérdéseket probal-
juk majd megvalaszolni:

— Milyen jellegl tzleti és tarsadalmi kornyezet hatarozott meg egy-egy specifikus
id6keretet?

— Melyek voltak a f&bb vezetdi kérdések és kihivasok?

! OTKA NK 100592: Dobak Miklés: A magyar vezetés- és szervezéstudomdny XX. szazadi fejlédése,
nemzetkozi és hazai tarsadalmi-gazdasagi hattere.
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— Milyen valaszokat és megoldasokat talaltak a vezetdk, és hogyan voltak képesek
ezek elterjedni?
A kiilonboz6 paradigmak leirasanak modjat az 1. dbra szemlélteti.”

Uzleti és tarsadalmi
kornyezet

A fOobb vezet6i kérdések és kihivasok

< b

e A paradigma alaptételeinek
leirasa és...

e clterjedésének bemutatasa

= L

Kritikdk / A
térvesztés f6bb okai

1. dbra: Munkakeret a menedzsmentparadigmdk leirdsahoz
Forras: szerz6

II. AZ AMERIKAI MENEDZSMENT FEJLODESE

Az ipari forradalom és a modern gyardridsok megsziiletése sziikségessé tette a vezetés-
tudomany alapjainak kidolgozasat és leirdsat — a modern menedzsment kezdetét ettél
a korszaktdl, a 19.-20. szazad forduldjatdl szamitjuk. Az aldbbiakban a 20. szazad tudo-
manyos irodalomban mar elfogadott négy paradigmajat foglaljuk dssze — erre a leirasra
utalunk majd vissza a magyar tartalomelemzés eredményeinek targyaldsakor is.

II.1. TUDOMANYOS VEZETES: A TERMELES MEGTERVEZESE

A menedzsment-szakirodalom bévelkedik az olyan irasokban, melyek meger&sitik,
hogy Taylor 1910-es években elterjedd tézisei tekinthetSk az elsé vezetési modellnek
vagy paradigménak (Pindur et al., 1995). Osszehasonlitva ezt a 19. szazadi, vagy még
korabbi vezetési gyakorlattal, a {6 kiilonbség abban lathaté, hogy a tudoményos ve-
zetéssel egyfajta szisztematikus, tudatos és tervezett megkozelités jelent meg a me-

Kilonbséget kell tenniink a paradigmdk és egy-egy szervezet specifikus vezetési gyakorlata,
modszerei kozott: ez utébbi csak egyfajta lecsapddasa a tagabb értelmezésii paradigmanak, amelyik
éppen meghatarozé az adott szervezetre nézve.

3 Lasd még: (M.F. Guillén, 1994a), (Wren, 1994), (Waring, 1991), vagy (Levie, 1993).
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nedzsmentben. Miért akkor, és miért ott? A dolgozé lakossag ennyire masként élte
meg az 1900-as éveket a 19. szazadhoz képest? Tulajdonképpen mondhatjuk, hogy
igen, elsGsorban azért, mert a gyarak olyan rohamos névekedésnek indultak ebben
az idészakban, mint azel6tt soha.* A méret egyrészt elény lett méretgazdasagossa-
gi szempontbdl, mésrészt azonban éridsi kihivast jelentett a gyakorlatilag képzetlen
menedzseri réteg szamara. Ilyen hatalmas tomegek munkajanak iranyitasa gyakran
erdszakba torkollott, s nyilvdnvald fesziltséghez vezetett a fizikai és szellemi munka-
sok kozott. Tovabba az akkori munkdsréteg nagyrészt iskoldzatlan volt, ami komoly
akadalyt jelentett a gépekkel val6é komplex munkavégzés soran.

A 20. szazad még azért is vdlhatott el jelentsen a korabbi id6szakoktol, mert egy 4j
szakértd csoport jelent meg az egyre bonyolultabb amerikai vallalatokban: a mérno-
kok. Az eurépai dominancit megtorve az Egyesiilt Allamok 1900-ban vilagelsd lett a
mérnokok szamat tekintve — megel6zve ezzel a masodik helyen all6 Németorszagot
(M.F. Guillén, 1994a). A mérnokdok jol értettek a szamokhoz, és az {lizletemberi és a
mérndki szerepek kombinaldsaval kis idén beliil 6k adtak az amerikai {izleti élet elit-
jét. Mindkét szerep (illetve képesség) egyre fontosabba valt, ahogyan fokozddott az
igény olyan munkamodszerek kidolgozasara, melyek képesek voltak megbirkézni a
munkaslazadasokkal, a gyarak novekvé komplexitasaval, és segitségiikkel egyre mé-
retgazdasagosabban lehetett termelni.

Eurépaban az els6k kozott Charles Babbage (1791-1871), angol matematikus és mér-
nok fejlesztette ki a vezetés atgondolt, szisztematikus megkozelitését, de nézetei nem
igazan terjedtek el. Guillén (1994a) azt irja, hogy a Tudomanyos vezetésrél sz6l6 gon-
dolatok az irdnyad¢ tizleti irodalomban és a gyakorlé szakemberek irdsaiban is egy-
arant az 1880-as évektdl kezdve jelentek meg, de dominanssa féként az 1910-es és az
1920-as évek elsé felében valtak. A publikdcidkkal parhuzamosan a Tudomanyos ve-
zetés technikait, ideolégiait oktatni kezdték az olyan vezeté tizleti iskolakban is, mint a
Wharton, Harvard, vagy a Dartmouth. Habar ilyen jelleg(i cikkeket, konyveket szamos
szerz6hoz kothetlink, koziilik a leghiresebb Frederick Winslow Taylor (1856-1915)
volt, akit a tudomanyos megkozelités apostolanak is neveziink a vezetéstudomanyban.
Annak ellenére, hogy kormanykorokben 6t vadoltak a hadiipari termelésben tapasz-
talt, addig ismeretlen sztrajkokkal és altalaban a munkasldzadasokkal,® 1915-re f&bb
tanait bevezették — vagy legaldbbis kiprébaltdk — 140 intézményben, dsszesen 63 000
munkast érintve ezzel. Elképzelésének volt egy igen fontos vonzereje: Taylor olyan
rendszert igért, mely lehet6vé tette a képzetlen munkaerd alkalmazasat a szakszerve-
zetekbe tomoriils, koltséges, képzett dolgozokkal szemben tgy, hogy kozben a terme-
lekenység javult, és csdkkent a szervezett ellenallas a magasabb bérek kévetkeztében.

Egyediil 6 tekinthet6 ezen Gj megkozelitések kizardlagos létrehozdjanak? Termé-
szetesen nem. James Watt és Matthew Robinson Boulton a Soho Engineering Foundry
nevl ontddében, Nagy-Britanniaban, mar az 1790-es évek végén bevezette a sziszte-

* Ford példaul 53 000 munkast alkalmazott 1919-ben (Wren, 1994).
®> Taylornak tébb kihallgatason is részt kellett vennie 1911 és 1912 kozott, amit elsésorban a Watertown
fegyvergyarban kitort sztrdjkoknak ,koszonhetett”.



80 VASZKUN BALAZS

matikus és tervezett vezetési modszereket (Pindur et al., 1995). Babbage is létrehozott
egy rendszerszerli megkozelitést Nagy-Britannidban. Az § esetiikben azonban még
hidnyzott a tomeges termelés méretgazdasagossaga. Az Ujvilag egy olyan tudoma-
nyos hattérrel rendelkezé, tomegtermelést megvaldsité szakemberre vart, aki képes
volt megoldani a kor legfébb vezetési problémait. Ez végiil Taylornak sikeriilt, akinek a
Tudomanyos vezetéssel megfogalmazott elvei megfelel valaszt tudtak adni a képzet-
len munkaerével, az alacsony teljesitménnyel és a fesziilt vezet6-munkas viszonnyal
kapcsolatos kérdésekre egyarant. Modszerét tudomdnyosnak nevezte, hiszen a da-
rabbért el6szor alapoztdk meg pontos mérések és szamitasok. Igy a bér valodi ténye-
ken alapult, korabbi becslések, vélekedések vagy akdr mdltbeli teljesitmények helyett.
Emellett az id6elemzés segitségével meghatarozta a hatékony és fenntarthaté maodjat
minden egyes munkafeladat elvégzésének. Vezetési filozofidja Gjszerd volt, mivel po-
ziciok helyett 6 az un. ,first-class”, azaz ,els6 osztalyi” munkasokat akarta elismerni
és megfizetni. Tobb éves munka és vizsgdlodas eredményeként Taylor 1étrehozott egy
olyan rendszert, melynek alapjai az id6elemzés, a teljesitménynormak, a munkasok
kivéalasztasa, a ,megfelel6 embert a megfelel6 helyre” elv, a tervezés és a munkavég-
zési folyamat szétvalasztasa, a feladat tipust menedzsment és a funkciondlis mesterek
lettek (Taylor, 1911).

Taylor koncepcidja azonban nem terjedt el széleskorlien a gyakorlatban, ugyanis
bebizonyosodott, hogy ezek a vezetdi feladatok tul komplexnek szamitottak az isko-
lazatlan dolgozok szamdra (Wren, 1994). Emellett a munkdsok szervezett ellenallasa
is komoly gondot okozott. Az altala kialakitott rendszer teljes és objektiv ellendrzést
jelentett mind a munkésok, mind a vezetSk felett — természetesen ezzel Taylor sok
ellenséget is szerzett maganak. A taylorizmus annak ellenére kiizd6tt nehézségek-
kel, hogy konyveit® széles korben olvastak, az Gij megkozelités” hatékonynak bizonyult,
melyet Taylor 1909-t6] a Harvardon is tanitott. Statisztikai adatok is azt bizonyitjak,
hogy az 1958-ban 100-nak vett egy munkacdrara esé termelékenység, 1890-ben még
21,2 volt, 1929-ben azonban mar 52-re emelkedett (U.S. Dept. of Commerce, Bureau of
the Census, 1975).8

Taylor munkajat kovetdi tovabbfejlesztették, finomitottak és vilagszerte elterjesztet-
ték — kozéjlik sorolhaté Gantt, Barth, a Gilbreths hazaspar, Brandeis, Le Chatelier,
Emerson, és sokan masok. Koziiliik is kiemelkedik Henry Laurence Gantt (1861-1919),
az els6 menedzsment-tanacsadok egyike, aki szdmos egyetemen dolgozott 6raadoként,
emellett tobb mint 150 publikacid, és tobb mint egy tucat talalmany szabadalmazta-
tasa fliz6dik nevéhez. Frank és Lillian Gilbreth emellett tovabbfejlesztette az id6- és
mozdulatelemzés modszertanat, Emerson pedig a hatékonysdg kérdésével foglalko-
zott (Luthans, 1969). Ezeknek a fejlesztéseknek koszénhetSen egyre tobb vezetd és

¢ Taylor legismertebb munkai a ‘Shop Management’ (1903) és a 'The Principles of Scientific
Management’ (1911).

7 A Midvale utan Taylor tanacsadoként dolgozott kiilénféle vallalatoknal, ahol latvanyos teljesitmény-
novekedést tudott elérni alacsonyabb munkaerdkoltség mellett.

8 Idézve: Wren (1994).
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mérnok fogadta el a Tudomanyos vezetés alapelveit. Az I. vildghaboru és az eréforrés-
hatékonysag, melyet Roosevelt hirdetett meg ekkor, szintén nagy szerepet jatszottak
Taylor rendszerének népszertsitésében. Mindezek mellett azonban talan Brandeis az,
aki egy személyben a legnagyobb hatast érte el az tn. ,keleti dijak” esetének (Eastern
Rate Case) kdszonhetSen. Ennek soran sikeresen alkalmazta a Tudomanyos vezetés
alapelveit: novelte a vastt hatékonysdagat, és cskkentette a koltségeket —anélkiil, hogy
sziikség lett volna a szdllitasi dijak emelésére (Aldrich, 2010).

Taylor gyakorlati hatdsdnak elemzéshez meg kell emliteniink Ford és Bedaux nevét
is. Henry Ford (1863-1947) széleskorlien alkalmazta a Tudomanyos vezetés techni-
kdit, sokat javitott a termelési hatékonysagon a futdszalag és tobb mas fejlesztés be-
vezetésével. A futészalagos termelésnek koszonhet&en Ford is emelni tudta a mun-
kasok bérét, pontosan tgy, ahogy Taylor javasolta, bar Ford azért nem értett egyet
Taylor minden 6tletével. Taylor médszerének gyakorlatba vald atiiltetéséhez jelentésen
hozzéjarult Charles Eugene Bedaux (1887-1944) is, mint népszerd iizleti tanacsado.
Szamos tudomanyos menedzsmentmodszert haszndlt fel a hatékonysag javitasanak
érdekében, példaul az egyes munkafeladatokra fordithato id6 egységesitésén keresz-
tiil. 1918 és 1942 kozott tobb mint 700 amerikai cégben folytatott tanacsadéi tevékeny-
séget Bedaux, mintegy 675 000 munkast érintve ezzel (M.F. Guillén, 1994a).

Ugyanakkor a munkasok szervezett ellenallasa szinte polgarhaborit eredménye-
zett: az Egyesiilt Allamokban ez magasabb foku és sokkal er§szakosabb volt, mint
barmelyik mds iparosodott orszagban, kiiléndsen az 1900-as és 1920-as évek kozotti
id6szakban. Nemcsak a vallalatok, de a kormany és a birdsagok is egyre ellenségeseb-
bé valtak az er6sod6 szakszervezetekkel szemben, ennek megfelelGen azok tagsaga
1921-ben 3,5 milliéra esett vissza az 1920-as 5 millié kortili 1étszamrol (Wren, 1994).

Sokan megkérddjelezték a Taylor altal leirt kutatasi eredmények hitelességét, vala-
mint kifogasoltdk, hogy azok gyakran a dolgozdk kizsakményolasahoz vezettek, nem
vették figyelembe a munkdsok emberi mivoltat, és néhany elemzd azt a kérdést is fel-
vetette, hogy egyaltalan mennyire mondhaté tudomanyosnak a Tudoményos vezetés
(Gibson et al.,, 1999; Marosi, 1983). A HR mozgalom térnyerését tekinthetnénk akar a
paradigma bukasanak is, azonban a Tudomdnyos vezetés elvei és gyakorlata egyarant
tulélték ezt az idészakot, és ma is megtalalhatéak a mindennapi munkéaban.

I1.2. EMBERI VISZONYOK: AZ ,,EBREDO” ALKALMAZOTT

Az el6z8 pontban mar felvazoltunk néhany, tomegtermelésnek koszénhetd problémat
—a munkaslazadasok egyértelmtien a lista elején szerepelnek. A Tudomanyos vezetés
megprobalt erre technikai megoldast adni a tulajdonosok és munkasok kozott szét-
oszthatd jovedelem névelésével. A kizarélag béralapi kompenzacié azonban elégte-
lennek bizonyult, mivel a sztrajkok egyre intenzivebbé valtak, és veszélybe sodortak a
véllalati nyereséget. Az dllandé problémak a figyelmet a munka technikai aspektusa-
irdl a tarsadalmi-pszichologiai aspektusok felé terelte: igy emelkedett ki egy Gj para-
digma a Tudomanyos vezetés individualista, kooperaciéra képtelen hatterébdl (Wren,
1994).
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Mennyiben volt mas az 1920-as évek id6szaka, mint harminc, vagy akar hisz év-
vel azel6tt? A tomeges bevandorlds véget ért, az ipari termelésben uralkodéva valt az
elektromos aram hasznalata, komoly varosiasodas zajlott le, melyek minden bizonnyal
nagy hatast gyakoroltak a tdrsadalomra (M.F. Guillén, 1994a). Javultak az amerikai
munkasok életkdrilmeényei is, készonhetben realbériik megduplazodasanak, elészor
1865 és 1890 kozott, majd 1890 és 1921 kozott még egyszer. Ezzel parhuzamosan néve-
kedett a varhato élettartam, az atlagos munkahét pedig az 1890-ben jellemz6 60 6rardl
55 érara csokkent le 1910-ig, 1920-ra pedig 50-re (Wren, 1994).

A pszicholégia, mely mar a Tudomanyos vezetés korszaka alatt is fontos szerepet jat-
szott a munkasok kivalasztasaban, a korabbiaknal sokkal szélesebb kor(i elfogadott-
sagra tett szert. A munkahelyi gondoskodas fogalma szintén nem az 1920-as években
szliletett: az iparosodas el6tt a vallalkozasok tobbsége csalddi méretii volt, paterna-
lista, atyaskodé vezetéssel. A korai gyartulajdonosok, mint Robert Owen (1771-1858)
vagy Benjamin Seebohm Rowntree (1871-1954), széleskor(i juttatasokat biztositottak
munkasaiknak, mint példaul vallalati étkezést, bérlakasokat, iskolat, orvosi ellatast,
vagy akar tancérakat. Owen még olcso véllalati aruhdzakat is létrehozott, és meg-
emelte a gyermekmunka alsé korhatarat (Pindur et al.,, 1995).

A nagyvallalatokban a joléti szolgaltatasok az 1900-as évektdl indultak fejlédésnek
igazan, melyben a nék fontos szerepet jatszottak: az tizleti életben elészor vélt elérhe-
tévé szamukra is a vezetdi karrier. Az elsd vilaghaborta utdn szamos vallalat vezetett
be egészség- és balesetbiztositasi juttatasokat, illetve dregségi nyugdijat. Rendszerint
az ezzel megbizott részleg feladata volt a kivalasztas, a képzés, a teljesitményértékelés,
vagy akdr a dolgozok betegellatasa is. 1914-ben Fordnak mar munkatigyi osztalya is
volt, az an. ,Sociological Department”, a munkaid6t napi 9-r6l 8 6rara csokkentette, a
minimalbért pedig felemelte 2,5 dollarrél napi 5 dolldrra (Ford, 1922). A munkaaddk
egyre inkabb a kozosséghez valo tartozdst probaltak erésiteni. El6térbe keriilt a valla-
latok emberi oldala, mely termékeny taptalajt jelentett két fejl6dé szaktertilet, a szoci-
olégia és a pszicholdgia szamara.

Lillian Gilbreth munkassaga a két paradigma hatarara tehet6, bar a Gilbreth ha-
zaspart altaldban Taylor kévetSiként, és a Tudomanyos vezetés szdszoloiként szoktak
emlegetni. Lillian Moller Gilbreth (1878-1972) esetében azonban ez tilzé altaldnosi-
tas, hiszen Frank felesége mar egyértelmden tuljutott a termelés gépesitésén. Férjével
egylitt nemcsak mozdulatelemzéssel foglalkozott, vagy a munkahelyi faradtsag vizs-
galataval, hanem az els6k kozott emelte ki, milyen fontos lehet a pszicholégia a mun-
kavégzés soran. Ahogyan Wren megfogalmazta vele kapcsolatban: ,bar nem tekint-
het6 a munkapszicholégia létrehozéjanak, nagyban hozzdjarult a tudomanyos vezetés
emberi oldalanak kihangsilyozdsahoz, tudomanyos hatterének és munkassaganak
koszonhetéen” (1994, p. 148). A menedzsment ,First lady”-jeként is ismert Lillian
pszichologus volt, 12 gyermek édesanyja, és jo néhany ,soft” kategorias cikket irt.

Az Emberi viszonyok paradigma némiképp jelképes kezdetét altalaban a
hawthorne-i kisérletsorozattal kotik 6ssze, bar ez nem indult forradalmian Gj kutatés-
nak. Az 1924-ben kezd6dé projekt egy, a Tudomanyos vezetés altal inspiralt vizsgalat-
ként indult; Vezetd kutatdja, egy MIT-rél érkezett elektromérndk, a megvildgitas ko-
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rilményeinek valtoztatasaval probalt a munka termelékenységén javitani (Gillespie,
1991).

A kutatds eredményeként, az 1930-as évek elejére nyilvanvaléva valt, hogy pusz-
tan technikai eszkozokkel nem lehet sikeresen embereket iranyitani. A sikeres vezetés
olyan képességek meglétét is jelentette, mint az emberi viselkedés mélyebb megértése,
a munkasok iranyitasa, motivalasa, elkotelezettségiik erdsitése, a velitk valé6 kommu-
nikdci6, vagy az 1929-es tézsdei Osszeomlds, illetve az azt kovetd gazdasagi valsag
kezelésének képessége.” Megfelel6 miszaki-gazdasagi és emberi kvalitasokkal egy-
arant rendelkez& vonalbeli vezet6ket azonban az 1930-as évek elején még nem nagyon
lehetett talalni.

Az (j paradigma, a HR (Emberi viszonyok) mozgalom erre az igényre adott valasz-
ként jelent meg. Alapjaul részben Mayo és tarsai munkassaga, valamint a modern ma-
gatartastudomany vagy OB tekinthet6 (Pindur et al., 1995). Meg kell jegyezniink, hogy
a maga részérdl Bakacsi (2011) mindkett6t kilon paradigmaként értelmezi, ezzel is
kihangstlyozva a HR és az OB kozotti kiillonbségeket, azaz a két idszakra jellemzé
eltérd dolgozoi képzettséget, motivacids szintet, valamint tarsadalmi koriilményeket.

Masok ugy értelmezik, hogy az Emberi viszonyoknak nevezett paradigma egysze-
rden csak két hullamban érkezett (els6ként az 1930-as évektd] kezdve az 1940-es évek
kozepéig, aztan az 1940-es évek végétdl kezdbdben), és £6 sz6sz016i a szocioldgusok és
pszichologusok koziil kertiltek ki. A két tudomanytertilet fejlédésének célja ekkor lat-
hatéan az volt, hogy olyan gyakorlati médszereknek adjanak tudomanyos alapot, mint
példaul Lawrence ]J. Henderson pareto-i szociolégidja, vagy Elton Mayo hawthorne-i
kutatdsa. Ez a tanulmdany inkdbb a mdsodik megkozelitésen alapul, és a HR moz-
galommal, mint egységes paradigmaval szamolunk, ugyanis az alapveté dilemma
mindkét hullamban ugyanaz marad: hogyan tudjuk a fesziilt munkatigyi kapcsolatok
ellenére, ,soft” eszkozokkel rabirni alkalmazottainkat, hogy tobbet termeljenek (ter-
melékenység) kevesebb eréforras felhasznalasaval (hatékonysag). A ,soft” idével csak
még ,puhabbd” vilt.

Levie (1993) szerint az els6 hullam elsé igazi képviselGje az 1920-as években Mary
Parker Follett volt, 6t pedig Mayo és Roethlisberger kovette. Wren ehhez hozzaveszi
még Chester I. Barnardot, Jacob L. Morenot és Hendersont is.

Mar az 1920-as évektdl kezdve kiilon vezetoi eszkdzoket fejlesztettek ki a munkahe-
lyi hidnyzas, az elvandorlas és a sztrajkok szamanak csokkentésére. Follett menedzs-
mentelveit az egyéni és csoportos motivaciora épitette, és megalkotta a konstruktiv
konfliktus fogalmat. Az utasitdsok helyett (hatalom) el6nyben részesitette a koordi-
naciot, a formalis struktura helyett pedig a csoportdinamikat (Follett, 1941). Mayo ugy
gondolta, hogy a technikai valtozok tulhangsilyozasa, illetve az ezektdl vald talzott
fuggés a termelés csokkenéséhez vezet, és ebbdl arra kovetkeztetett, hogy a technikai
fejlédés akar veszélybe is sodorhatja a tarsadalom korabbi eredményeit. Ebben a te-

¢ A munkanélkiiliségi rdta 25%-ra emelkedett, és az 1932-es Norris-La Guardia torvény védte a
szakszervezeteket és tamogatta a dolgozok szakszervezetekbe tomortilését (Skaggs and Leicht,
2005).
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kintetben a hawthorne-i kisérletek tanulsaga is jelent6s eredménynek szamit: kidertilt,
hogy a munkdsok magasabb elégedettségi szintje magasabb termelékenységhez ve-
zet (Levie, 1993). Ahogy a Tudomanyos vezetés korszakaban, a HR sz6sz616i szdmara
is a hatékonysag és a termelékenység maradt tehat a vallalatok elsédleges célja — a
két csoport pusztan az alkalmazott mddszerekben kiilonbozott egymastol. Amikor
McGregor el@szor irt réla, még csak reménykedett benne, hogy id6vel a vezetdk fejé-
ben pozitivabb kép fog megjelenni a munkdsokrdl (az Y-emberkép), és ez jétékonyan
hat majd a vezetés egészére is — bar az 1950-es évek kozepének valésdga még nem
adott okot az optimizmusra (McGregor, 1960).

A vezetési problémdk megolddsara Mayo eszkoztaraban {6 helyen szerepelt a mun-
kasok meghallgatasa, a csoportnyomas felhasznaldsa a teljesitmény legalabb kiegyen-
stlyozott szinten tartasara, valamint a munkasok nagyobb mérték{i bevonasa a don-
tésekbe. A Tudomdnyos vezetésnél hasznalt kifejezéssel élve, a HR korai szakaszat egy
zart rendszerként értelmezhetjitk, melyben a munkasok alapvetSen elére meghatéro-
zott feladatokat végeztek. A késéi szakasz viszont mar egy nyilt rendszerként defini-
alhat6, hiszen magasabb szintii képzettségiiknek kdszonhet6en a munkasok képessé
valtak nemcsak az el6irt feladatok teljesitésére, hanem a felmeriil problémak 6nallé
megoldasara is (Bakacsi, 2011).

A HR mozgalom masodik hullima a motivacié- és dontéselméletek megjelenésé-
vel indult, amikor is egyre jellemz&bbé valt az az irdny, hogy a munkdsokat mindin-
kabb bevontak a dontésekbe. A kor vezet6 tuddsaihoz sorolhaté Chris Argyris, F. L.
W. Richardson, Jr., C. R. Walker, Arthur N. Turner, vagy Rensis Likert, Kurt Z. Lewin,
Abraham H. Maslow, Frederick I. Herzberg, Douglas McGregor, Alex F. Osborn, Robert
R. Blake és Jane Mouton."” Az 1940-es évekre érdekl6désiik olyan médszerek felé for-
dult, mint a munkakdrbévités és -gazdagitds, a munkatervezés, rotacié, motivacio, a
leadership, a csoportdinamika, vagy a bevonassal torténd (, participativ”) vezetés.

A masodik hullamban mar a tudésok mélyebb ismeretekkel rendelkeztek a motiva-
ciérél, melyet a munkakorok tovabbi alakitdsara és a személykozi kapcsolatok kezelé-
sére is hasznaltak. Az 1950-es évektdl kezdve a szervezeti magatartds és dontéselmélet
fejlédésével egyre nagyobb hatalom kertlt az alkalmazottak kezébe, akik igy dontés-
hozokka is valtak, tovabba jobb képzést kaptak, s a munkahelyi szocializacids folyamat
is sokkal hatékonyabba valt, mint kordbban.

Egyes korabbi tanulmdanyok szerz6i, mint példaul Bendix (1974), tgy allitottak be a
HR mozgalmat, mint puszta ideolégiat. Guillén (1994a) azonban ezzel szemben kije-
lenti, hogy a paradigmanak igen fontos gyakorlati hatasa volt: a HR modszerek atvé-
tele egyrészt gyakran vezetett a szervezetekben a személytigyi részlegek létrehoza-
sahoz, de egyéb, konkrét vezetési technikdkat is atiiltettek a véllalati gyakorlatba. Uj
intézetek és kutatocsoportok jottek létre a paradigméanak kdszonhetSen.

Itt kell kihangstlyoznunk Jacob L. Moreno (1892-1974) munkassagat. O fejlesztette
ki a szociometriat," de az 6 nevéhez kothetd a pszichodrama vagy a szociodrama is,

10" Tovabbi informéciokért a HR elsé és masodik hullamérol lasd Waring (1991).
' Elemzési technika, mellyel a személykozi kapcsolatok tin. szociogrammon keresztiil dbrazolhatdak.
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melyet elsGsorban terdpids célra alkalmaznak (Moreno, 1953). A magatartas elemzé-
sének egy masik eszkozévé a csoportdinamika és a hires leadership elméletek véltak,
melyeket egyarant Kurt Lewin (1890-1947) nevéhez kothetiink. A kés6bbi vallalati
gyakorlatra vonatkozoéan el6nyt jelentett, hogy Lewin felfedezte: a magatartds valtoza-
sat sokkal konnyebb csoportos bevondssal elérni, mint szimpla utasitasokon keresztiil
(Lewin, 1948). Wren (1994) szerint ugyanez a felismerés vezetett a kiolvasztas-befa-
gyasztas elméletéhez is a valtozasvezetésben. A korszak tovabbi technikai kozé so-
rolhatunk még tobbféle tréninget, a javaslattételi rendszereket, a jobb kommunikacié
érdekében elinditott véallalati Gjsdgokat, a brainstorming és csoportos targyaldsi mod-
szereket, a munkakorbdvitést és gazdagitast, a személyiségjellemzdk pszichologiai
tesztelését, az attitlidfelméréseket, vagy a munkahelyi elégedettség-mérd teszteket.
Emberi kapcsolataikban onismeretiik fejlédése javitotta a munkasok érzelmi és erkol-
csi tartasat, mely kiilonodsen fontosnak szamit a csoportkohézié szempontjabdl (Locke,
1996).

Mint ahogyan a Tudoményos vezetésnek is megvoltak a maga véllalati zdszl6s hajéi,
bebizonyosodott, hogy a HR technikak is ugyanigy hoztak gyakorlati eredményeket,
illetve mentettek meg egyes vallalatokat a cs6dhelyzettél. Ilyen példa a Scanlon Plan
(csoportalapt 6sztonzok bevezetése javaslattételi rendszerrel kombindlva) a La Pointe
Steel Company esetében, 1938-bdl. A Lincoln Electric-nél ugyan az 6sztonzék alapjat
egyéni szinten allapitottdk meg, de a siker érdekében James F. Lincoln kiilénds figyel-
met forditott a munkatarsak elismerésére, és az onmenedzselés kialakitisara. Az IBM
1944-ben vezetett be munkakor bovité technikdkat el6szor az endicott-i (New York)
gyaraban abbdl a célbdl, hogy a gyartésoron dolgozék monoton munkdjan konnyitse-
nek (Wren, 1994).

A vezetés decentralizalasa érdekében a szervezetek egyre laposabba valtak, ami
el8segitette az egyéni szint( felelésségvallalast, a kezdeményez&készséget, és a mun-
katérsak bevonasat. Igy alakult ki az tin. bottom-up menedzsment, és lehetévé valt a
fiatal tehetségek korai felismerése is. Lewin nézeteit sikeresen alkalmaztak a termelés-
ben a véltozasokkal szembeni ellendllas csokkentésére, valamint annak elésegitésére,
hogy az egyes csoportok részt vegyenek a dontésekben.

Végiil ahhoz, hogy teljes képet kapjunk az Emberi viszonyok paradigmardl, szem-
tigyre kell venniink annak munkasmozgalmakra gyakorolt, nem egészen egyértelmi
hatasat is. Erdemes megemliteni, hogy a HR nem a munkasok képviseletének érde-
kében jott létre, de nem is tdmadta kdzvetleniil a szakszervezeteket. Mayo és kovetdi
inkdbb vezet&i nézSpontbdl tekintettek a munkavéllalokra, és elfogadtak azt, hogy a
menedzsment eszkozként ,haszndlja” az adott szervezet munkaerejét abbdl a célbdl,
hogy magasabb termelékenységet érjen el alacsonyabb koltséggel. Valéjaban semmi-
lyen alternativajuk sem volt a kiilonféle konfliktusok feloldasara (példdul kozos meg-
egyezés). Raadasul nem is vették figyelembe a szakszervezeteket a tarsadalmi szolida-
ritas kiépitése érdekében. A szakszervezeti vezet&k szot emeltek az ellen, hogy olyan
eszkozoket vezettek be a vallalatoknal, mint a munkahelyi elégedettség mérése, hiszen
ezek kozvetlen kommunikaciot teremtettek a munkasok és a vezetés kozott, kihagyva
Oket ezzel a folyamatbol (M.F. Guillén, 1994a). Ilyen, és ehhez hasonl6 hatalmi jaté-
kok is hozzdjarultak ahhoz, hogy a f6bb vezetési koncepciok kidolgozasakor egysze-
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rien kihagytak a szakszervezeteket. Az 1930-as évek jogalkotdsdnak kdszonhet&en
a munkdsréteg magasabb rend{ jogositvanyokkal rendelkezett (lasd példaul: Norris-
La Guardia Torvény, 1932), melynek kovetkeztében rosszabb volt a helyzet, mint az
1920-as években, mar ami a munkaslazadasokat és ellenalldst illeti. Az 1930-as évek
kozepétdl azonban jelentésen megritkultak a sztrajkok és csokkent a fesziiltség is, igy
a tovabbiakban a szervezett munkasmozgalmak kevesebb kellemetlenséget okoztak a
menedzserek szdmara.

A HR tovabbi kritikai kozé sorolhatjuk azt az alldspontot, mely szerint ez nem is
tekinthet6 igazan 4j ideolégianak, csak a korai humanista gondolkodasmod Harvard
és MIT altali Gjraélesztésének egy ,konfliktusmentes alom” létrehozasa érdekében
(Wren, 1994). Az elemzdk megkérddjelezik Mayo hitelességét, mivel nyilvanvaléan az
volt a szandéka, hogy bebizonyitsa: a termelékenységben a materialis, anyagi dszton-
z6k csak masodlagos szerepet toltenek be. Kénnyen elképzelhets, hogy erre 6sszpon-
tositva modositott vagy figyelmen kiviil hagyott olyan jeleket, melyek a pénz fontossa-
gat igazolhattak volna. Tény, hogy a kisérletek végére olyan sok valtozéval és kontroll-
csoporttal kellett szamolni, hogy az anyagi 0sztonzék hatdsainak mas valtozoktél valo
elkiilénitése még ma is nehéz feladat lenne. Bell (1956) azt az allitast kérdGjelezte meg,
miszerint az elégedett munkas egyenlé lenne a termelékeny munkdssal; szerinte ez a
kijelentés ugyanis tulsdgosan egyszerisitd. Kritikdja az an. ,tehén szociolégia” (cow-
sociology) elnevezésként valt ismertté (M.F. Guillén, 1994a).

Osszefoglalasképpen: a HR paradigma minden erényével és értékes hozzajarulasa-
val egyiitt nem allitott val6tlant, egyszertien csak tulzdva valt, legaldbbis tudomanyos
tartalmahoz képest. Az 1950-es évektdl kezdve mindenesetre gy tiint, képtelen adek-
vat valaszokat adni az Gjonnan felmeriil6 vezet6i problémékra. Ebben az id6ben a val-
lalatok mar jelentés nemzetkozi terjeszkedésbe kezdtek, melyhez még inkébb sziikség
volt a j6 kommunikéacids, kultura- és személykozi képességekre. Ugyanakkor pusztan
ezek a vezetdi ismeretek és képességek nem bizonyultak elégségesnek, mivel a valla-
latok nem megfeleld struktiraja gyakran aldasta a tovabbi novekedést és a nemzetkozi
terjeszkedést. Ahogyan Wren (1994) Osszefoglalta: ,a mdsodik vilaghdbort utdn az
altalanos vezetéselmélet szolgdlt megoldasként a modern kor vezetési komplexitasara
vonatkozdan” (p. 342).

I1.3. SZERVEZETI STRUKTURALIS ALKALMAZKODAS ES NYILT RENDSZEREK

Az amerikai piacok szinte korlatlan mennyiségi arut voltak képesek felszivni egészen
az 1950-es évekig, amikor — tigy tlint — telitédtek. Emellett az amerikai kapitalizmust a
két vilaghabort kivételével csak minimalisan érték nemzetkdzi hatasok (M.F. Guillén,
1994a). A Marshall-terv és a habora utani Gjjaépités viszont Gj nemzetkdzi lehetSsége-
ket teremtett az Egyesiilt Allamok szamara: a II. vilaghabord vége magéval hozta az
amerikai miikod6téke-beruhazasok folyamatos novekedését az Gj piacoknak, dj ter-
mékeknek, és az Gj technolégidknak koszonhetben (lasd 2. dbra).
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2. abra: Kiaraml6 amerikai FDI, multbeli értéken, 6sszesen (millié dollarban)

Forras: U.S. Bureau of Economic Analysis (a mérés modszertana 1977-ben, 1982-ben és 1994-ben valtozott).

Ennek a nyitdsnak kdszonhetSen sokkal nagyobb mértékid koordinaciora volt sziik-
ség példaul a termékfejlesztést, a gyartast, vagy a marketinget illetGen, ami maga utan
vonta a vallalati strukttrak atalakulasat is.

A nagy gazdasagi vildgvalsag idején hattérbe keriil6 Tudomanyos vezetés elvei fel-
éledtek a haborus termelésnek, valamint az operacidkutatds, a vezetéstudomany, a
vezet6i informdcids rendszerek és a kibernetika fejlédésének kdszonhetéen (Wren,
1994). Ebben az id6ben a menedzsment fogalma eltolédott a haboru eltti termelés-
orientalt gyakorlattol egy olyan uj, felsévezetSi szempontot képviseld iranyba, ahol
a vezetéknek meg kellett birkézniuk a koordindcié névekvé sziikségével, a névekvo
véllalatokkal és a képzettebb munkaerével. A menedzsereknek ,generalistakka” kel-
lett valniuk ahhoz, hogy képesek legyenek specializalodott szakembereket vezetni. A
vallalati terjeszkedés és a diverzifikdci6 4j korszakot teremtett.

A tulajdonosi és a menedzseri réteg hatarozottan elvélt egymastdl, de a széleskori-
en elterjedt érintetti szemlélet tovabbra is védte a menedzsmentet a részvényesektdl.
Az akkori értékeknek megfeleléen a tulajdonosok csak ,fair” médon részesedhettek
a nyereségbdl, és a szakirodalom sokkal inkdbb foglalkozott a menedzsment jogaival,
mint a tulajdonosokéval (Jacoby, 2007). Ez az alapallas az 1970-es évekre is jellemz6
volt. Az 1950-es és 1960-as éveket a ,szervezeti ember” korszakaként is jellemezhet-
jik, rengeteg vezet6i karrier-lehetéséggel az egyre inkabb nemzetkoziesedd vallala-
tokban. A vallalatok egyre névekvs méretének, komplexitasanak és decentralizacidja-
nak készonhet6en folyamatosan attértek a multidivizionalis vallalati struktdrara, s igy
hozzajarultak a kozépvezetdi réteg felduzzaddsdhoz. Ezzel parhuzamosan a biirokra-
cia hibdi egyre nagyobb figyelmet nyertek (Crozier, 1963). Az 1950-es évek kozepére
a legnagyobb amerikai termel6vallalatok fele mar attért a multidivizionalis formara
(Fruin, 1994). 1962-ben Chandler, 1987-ben Palmer és masok is megerdsitették, hogy
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ez a struktudra atvette az addig a nagy amerikai vallalatokndl uralkodé funkcionalis
szervezeti forma helyét.

Az 1950-es évek elején Bertalanffy egy Gj rendszerelméletet fejlesztett ki, melyet aztan
a kontingenciaelmélet megjelenése kovetett. Herbert Simon és James March megallapi-
tottdk, hogy a szervezetekben jelen 1év¢ klasszikus alapelvek 6sszeegyeztethetetlenekké
valtak az aktudlis kontextusukkal, s ez 4j Otletek sziiletését, UGj kereteket és talan egy 4j
paradigma létrejottét vetitette elére. A véllalati diverzifikdciéonak, valamint a felvasarla-
soknak és Osszeolvaddsoknak koszonhetéen a kontrollerek és pénziigyi szakemberek
szerepe egyre inkabb megndtt, hiszen 6k voltak képesek egyediil megfelel§ informaci6
biztositdsara a kiilonféle részlegek teljesitményére vonatkozdan.™

A kontingenciaelmélet fejlédésével a szerzék megkisérelték a kdrnyezet minden jel-
lemz6 elemét azonositani, és kiépiteni egy olyan modellt, amely révén a vallalati struk-
tlra és a kornyezet jobban illeszkedhet egymashoz. Példaként emlithetjiik Chandler
(1962), Galbraith és Nathanson (1978) vagy Mintzberg (1980) munkait. Az Gj kdnyvek
és gyakorlati modszerek megjelenését az alabbi megfigyelés inditotta el: ,a szervezeti
formanak a menedzsment altal meghozott esetleges stratégiai és / vagy technoldgiai
valasztasokon kell alapulnia.” (M.F. Guillén, 1994a, p. 85)

Kénnyen belathato, hogy a gyakorlatban nincsen tul sok vezet6, aki ne az aktu-
alis helyzetnek vagy koriilményeknek megfelelen akarna irdnyitani. Nem szabad
alabecsiilnlink azonban a kdrnyezet er6sodé szerepét mind a vezetéselmélet (kutatas,
oktatas), mind a gyakorlat (tanacsadas) teriiletén egy olyan vilagban, ahol az tizleti
elit a teljesitmény novelését f6ként a szervezeten beliilre nézve (termelési folyamatok,
dolgozdk joléte, stb.) probalja elérni. Parhuzamosan a szervezeti strukturara gyako-
rolt hatasaval, a szitudciés megkozelités teret nyert a leadership elméletekben (példaul
Fiedler, Hersey és Blanchard, vagy Vroom és Yetton munkaiban)," illetve — kiilonosen
az 1970-es évektdl — a stratégiai menedzsmentben is (példaul SWOT-elemzés). A szer-
vezeti illeszkedés kérdésének koszonhetben igy sziikségessé valt egy szilard szerve-
zetelmélet, mely képes lehetett gondolkodasi keretet biztositani a kutatok szamara.

Az elsé altalanos vezetéselmélet Henri Fayol nevéhez fiz8dik, aki 1916-ban meg-
hatarozta a vezetdi tevékenység 6 elemeit és az altalanos vezetési alapelveket.* Egy
masik elé6futar Donham, a Harvard Business Review szerkesztdje volt, aki 1922-ben
azért inditotta a folydiratot, hogy a felsGvezetés szdmara atfogo lizleti megoldasokat,
elméleteket szolgaltasson. Az els6 probalkozasok ellenére, ez az idészak még tul kora-
inak bizonyult ahhoz, hogy kialakuljon egy felsévezetdi megkozelités a szervezetek-
re vonatkozoéan, mivel a gyakorlatban a hatékonysag és termelékenység novelésének
kérdése volt még jellemzd&. A funkcionalis strukturak javarészt megmaradtak, hiszen
ugy hitték, ez a legjobb moédja a nagyszamu, Osszetett tevékenységet végzd vallalatok
miikodésének (1asd Webert a biirokraciardl).

12 Legf6képpen a ROI (befektetés-aranyos megtériilés) és egyéb hasonlé mutatészamok segitségével.

13 Tovabbi informaciokért 1asd: Bakacsi (1996).

4 Megjelent a Bulletin de la Société de I'industrie minérale-ban (elsé valtozat), majd djranyomtatva:
(Fayol, 1956).
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A nagyvallalatok nemzetkoziesedésével tagultak a piacok is, fejl6dott a technoldgia,
a szervezeti formak egyre komplexebbé, mig az emberek képzettebbé valtak. Ezek a
tényez6k — ahogyan kordbban mar emlitettiik — nemcsak komplexebb szervezeti prob-
lémamegoldast tettek lehetévé, de komolyabb és szilard (lehetéleg integralt'®) elméleti
alapokra helyezett vezet6képzést is. Bar egy ilyen dltaldnos, egységes elmélet sosem
alakult ki,'® a kutatas jelentés mértékben gazdagitotta ismereteinket és bebizonyitotta,
hogy Fayol elvei napjainkban is érvényesek. Fayol konyvét"” 1949-ben adtdk ki ango-
lul, mely aztan rendkiviil hiressé valt, és olyan kovetSket, altaldanos elméletalkotdkat
inspiralt, mint William H. Newman, George Terry, Harold Koontz és Cyril O’Donnell,
vagy akar az Amerikai Légier6 (Wren, 1994). A menedzsment ,gurujaként” elhiresiilt
Peter F. Drucker is nem sokkal kés6bb, 1954-ben jelentette meg népszert konyvét, a
,The Practice of Management”-et.

frasaik az iizleti iskoldknak és a vezetSképzés fejlédésének koszonhetéen rendki-
viil népszertivé véltak: az 1950-es évektdl kezdve a menedzsmentet tanul6 alapsza-
kos hallgaték szama minden évben novekedett, 1950-ben kozel 370 000-re tehetd ez
a létszam (majdnem a dupldja a mérndki tudomanyt hallgatokénak). Igazi 4ttorést a
mesterdiploméat ad¢ {izleti iskoldk és az MBA programok jelentettek: 1960-ban 4814-
en szereztek diplomat, 1970-ben mar 23 300-an, 1980-ban 49 000-en, 1990-ben pedig
70 000-en (Locke, 1996). Ok mér mind kaptak altaldnos menedzsment-elméleti alapo-
kat, és tanultdk Fayol és Drucker munkadit is.

A vallalatok nemzetkoziesedésének és biirokratizalédasanak rendszerét, mely az
altalanos menedzsmentelméletek és a szervezeti struktira el6térbe keriilésének ko-
szonhet6en jott létre, Guillén (1994a) , Strukturalis elemzésnek” (Structural Analysis)
nevezte el. Mi ezt a terminoldgiat itt némi modositassal hasznaljuk, kiemelve ezzel a
szervezeti struktira kornyezethez valé alakulasanak fontossagat. Henri Fayol és Max
Weber munkajanak mintegy betet6zéseként, a Szervezeti strukturalis alkalmazkodas
paradigmajanak el6futdrai ugy tekintettek a szervezetek hatékony struktdrajara és
miikddési formaira, mint a mayo-i iskola alternativéjara, mely segit taljutni az 1929-
es gazdasdagi valsag nehézségein. Megkisérelték kifejleszteni a ,helyes” menedzsment
funkcidkat és strukturdkat, melyekkel elérhet6 mind az alkalmazotti elégedettség,
mind a fokozott termelékenység. Bizonyos értelemben, de legféképpen a HR irdnyzat-
tal 0sszehasonlitva, a Szervezeti strukturalis alkalmazkodas eszkoztara a menedzs-
ment ,kemény” oldalahoz valo visszatérést jelentette. A korai sz6sz616i kozé sorolhat6
tobbek kozott James D. Mooney (vezeté a General Motorsndl), C. Canby Balderston,
Charles L. Jamison és William N. Mitchell (professzorok, az Academy of Management
alapitdi), Luther Gulick és Lyndall F. Urwick, vagy Ralph C. Davis."®

5 A kiilonféle menedzsment megkozelitésekért 1asd: Koontz (1961) és (1980).
® Fred Luthans (1973a) a kontingenciaelméletet, mint az ,elméletek dzsungelébdl” valé kiutat
emlegette, bar Koontz 1980-ban ugy vélekedett, hogy az elméletek inkabb megsokszorozédtak.
Henri Fayol, General and Industrial Management, ford.: Constance Storrs, London: Sir Isaac Pitman &
Sons Ltd., 1949.

8 Tovabbi részletekért a szerzékkel kapesolatban lasd: Wren (1994: 295-313).
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A korai irodalomra altaldban a ,one-best-way” megkozelités volt a jellemz6, mely a
gyakorlat szdmara addig volt hasznéalhat6, amig a szervezetek megtartottak viszonyla-
gos homogenitasukat. Ez megfelel6 valaszul szolgalt a gazdasagi visszaesés id6szaka-
ra, amikor is a vallalatok sokkal inkabb a talélésre jatszottak a nemzetkozi terjeszke-
dés helyett. Emellett alkalmas eszkdz volt arra is, hogy a menedzsmentgondolkoddést
az operativ szintrél egy tagabb, szélesebb néz&pontra emelje, el6készitve ezzel az utat
egy sokkal Osszetettebb vallalati szerkezet kialakitasahoz.

Ezen korai Otleteket a tovabbiakban sokkal kifinomultabb nézetek kovették, melyek
kialakitasaban részt vett példaul Alfred P. Sloan, Peter Drucker, Dale, Chandler és
mas, hozzajuk hasonl6 nagy ,menedzsmentguruk”, vagy szamos tandcsadé az olyan
hires cégektdl, mint a McKinsey, BCG és a Delta. Erdekes médon a ,one-best-way”
szemléletmod azoéta is fennmaradt, kdszonhetSen a szaporodd ,management by...”
koncepcidknak — kozottiik a leghiresebb a Druckerhez kotheté megegyezéses ered-
ménycélokkal torténd vezetés. Ez részben érthetd, hiszen egy konnytinek tiné meg-
oldds mindig sokkal kivanatosabb, mint egy komplex, nehezen érthet6 modell, tele
mindenféle véaltozoval és nagyfoku bizonytalansaggal.

Nincsenek pontos mérési eredményeink vagy reprezentativ felmérésiink, melyek
megmutatnak, hogy a vezetk milyen mértékben vették figyelembe ezeket az irdsokat.
Azonban a Szervezeti strukturalis alkalmazkodas paradigmdjanak gyakorlati hata-
sat nehéz lenne tulbecsiilni, a tandcsadoi tizletag kialakuldsa egyértelm{i bizonyitéka
ennek. A tanacsadok és a féaramu irodalom pedig altalaban a kontingenciaelméleti
megkozelitést vallottak. Ez nem meglepd, hiszen logikus, konnyen érthetd, és a
nemzetkdziesedd vallalatok sziikségleteihez igen kozel allt, igy a menedzserek sza-
mara logikus dontés volt. McKinsey; Robert Heller & Associates; Cresap; McCormick
and Paget; Booz, Allen and Hamilton; A. T. Kearney és még sokan masok szamtalan
strukturélis atszervezést hajtottak végre az Egyesiilt Allamokban, hogy a kornyeze-
ti kihivasokhoz sokkal jobban illeszkedd szervezeti struktdrat hozzanak létre (M.F.
Guillén, 1994a).

A Szervezeti strukturalis alkalmazkodds paradigma a nyilt rendszerek kontextusa-
ban egyértelmd irdanymutatasokat adott, és szamos Gj gondolat, elmélet megjelenésé-
hez vezetett, bar kritikdkat ezzel a paradigmaval szemben is megfogalmaztak. Tébb
tarsadalomtudos is ellenezte példaul a szervezetek névényekkel és allatokkal vald 6sz-
szehasonlitdsat. Szerintiik az el6bbiek sikere komplexebb alapokra éptil, mint a biol6-
giai tulélés vagy alkalmazkodas, és ezek a megfelelési elméletek csak a multat képesek
magyarazni, de nem tudjak ,megj6solni, hogy a jovében milyen illeszkedés fog elve-
zetni a magasabb teljesitményhez” (Wren, 1994, p. 392). A Tudomanyos vezetés és a
HR paradigma utépisztikus jovéképéhez képest a Szervezeti strukturalis alkalmazko-
das valéban keveset beszélt a jovorol.

Masfeldl az 1970-es évek kritikai visszautasitottak azokat a kordbbi megallapita-
sokat, melyek szerint a kornyezetben létrejétt valtozas a szervezeten beliil kozvetlen
mozgast okoz, hogy visszaallitsa a lehet6 legjobb vallalati (strukturalis) illeszkedést.
Ezek a vitak azonban késébb csillapodtak, és a Szervezeti strukturalis alkalmazkodas
{6 elmélete, a kontingenciaelmélet, még ma is a szervezetelméletek f6aramda iranyzata.
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IT.4. GLOBALIS VERSENYSTRATEGIAK

Az el6z6 pontban a nemzetkoziesedS és ezért egyre nagyobb méreteket olt6 valla-
latokra fokuszéltunk, melyek miikodése ennek kovetkeztében jelentésen atalakult.
1969-ben ¢ridsi esés volt megfigyelhetd az amerikai részvények arfolyamaban, ami
ahhoz vezetett, hogy a vallalatok pénziigyi részlegei elvesztették relativ fontossagukat,
Osszehasonlitva olyan mas teriiletekkel, mint példaul az emberi eréforras menedzs-
ment (Jacoby, 2007). Az 1970-es években a fizikai munkat igényl6 tevékenységeket
atszervezték (japan és svéd példanak koszonhetSen), tébb pszicholégust alkalmaz-
tak a vallalatokndl, vagyis a szervezeti magatartas és az emberi eréforras (kordbban
Employee Relations) tekintélye megnovekedett, jelentSségilik eddig soha nem latott
mértékben felértékel6dott. A vallalatok kdzpontjukat HRM részlegekkel bovitették,
melyek tevékenységét igy erésen centralizaltak. A kdzpontositds makro szinten is je-
lentkezett: 1965 és 1980 kozott Schwarz és Volgy (1985) szerint a hanyatlé amerikai
gazdasag ,taladoztatott, tilszabalyozott és a mértéktelen kormanyzati kiadasok miatt
talterhelt volt” (98).

Az amerikai véllalatok szerénynek mondhat6 névekedési titeme (1,5-4 %) elenyészd
volt mas orszagok latvanyos felemelkedése mellett. Mig 1950-ben az Egyesiilt Allamok
avilag ipari termelésének felét adta, ez az 1980-as évek kozepére 21 %-ra esett vissza.
Ugyanez az érték pedig 19 %-ra nétt egy, az amerikai hegemoniat veszélyeztetd, j
versenytars, Japan esetében (Locke, 1996). A fejlett orszagok torténelmében el6szor, az
Egyesiilt Allamok, majd szdmos nyugati allam kereskedelmi mérlegének egyensulyat
felboritotta egy ,fejl6d6” orszag. A kereskedelmi hiany a Plaza egyezmény utan is to-
vabb nét a dollar mélyrepiilése ellenére, és 1986-ban rekord 148 milliard dollart ért el
Japan 56 millidrdos tobbletével szemben (Tsurumi, 1987). Ez a fokozddé verseny nagy
hatassal volt a fejlett orszagok hatalmi egyensulyara, gazdasagi és tarsadalmi értelem-
ben egyarant.

1970 és 1990 kozott az atlagos amerikai dolgozé éves munkadrdinak szama ext-
ra 164 éraval emelkedett (Schor, 1991). Ez azt jelenti, hogy a 1990-es évek kezdetén
egy honappal tébbet dolgoztak, mint 20 évvel azel6tt. A legtobb gyartd iparagban a
véllalatoknak lassuldssal és tj veszélyekkel kellett szembenéznitik a tulélés érdeké-
ben. A zsugorod6 gazdasdg a szervezeteket tomeges elbocsdtdsokra és atszervezésekre
kényszeritette. Az amerikai termelés hanyatlasa alatt, csak a harom nagy autogyartoé
250 ezer munkahelyet sziintetett meg a gyarbezarasok miatt, és tovabbi 250 ezer em-
ber veszitette el munkajat a kapcsol6dé iparagakban (Kenney, 1993). A munka sokkal
megerdltet6bbé valt a megndvekedett sebesség és a stressz miatt. A foglalkoztatottsag
bizonytalansdga nyugtalannd tette a munkasokat, aggodtak jovéjlikért, igy minden
nap egyre keményebben és tovabb dolgoztak, mint azel6tt (Hochschild, 1997). A két
olajvalsag az egész vilagot megrenditette, és vilagossa tette, hogy az olaj- és energia-
arak meghatarozo szerepet jatszanak az orszagok versenyképességében — hasonléan a
nyersanyagokhoz és természeti forrdsokhoz (Hovanyi, 1982).

¥ Lasd még: (Kunda, 1993); (Perlow, 1997); (Schor, 1991)
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Az 1980-as években Amerika (Carter és Reagan) hatalmas dereguldciés kampanyt
kezdeményezett a szabad gazdaség kialakitdsa érdekében. Az 1970-es évektdl kezdve
megjelent a stratégiai tervezés és elérejelzés, mint régi-4j vallalati funkcié, hogy segit-
se a cégeket versenyképességiik javitdsaban. Az 1980-as évek ellenséges felvasarlasi
hulldmaval egyiitt jart a részvényesek névekvd ereje.

Mindezek kovetkezményeképp, a deregulaciéval parhuzamosan, az 1970-es és
1980-as évek még sohasem tapasztalt méretd, globdlis versenyt hoztak az amerikai cé-
gek szamara, s ez az lzleti szférat a hatékonysag, termelékenység és versenyképesség
tijragondolasara késztette. Uj funkcidkra volt sziikség a ttiléléshez és a versenyben ma-
radashoz, valamint igazi stratégiai gondolkodasra, melyet az egyszer( stratégiai terve-
zés nem tudott biztositani (Mintzberg, 1994). Uj, azonnali megoldasokat kellett talalni.

Locke (1996) az 1980 utani Amerika gazdasagi helyzetét harom oldalrél magyaraz-
ta: (1) ,szamos fontos iparagban nem képes versenyezni Japannal”; (2) ,a japan cikkek
példatlan bearamlasa”; és (3) ,Amerika csokkené befolydsa Eurépaban” (166).

Hamel és Prahalad (1985) ,japan tamadasrol” beszélt az 1970-es években. Egyre
tobb konyvben fogalmaztdk meg, hogy ,az amerikai vallalatok menedzsmentje ku-
darcot vallott a versenyképesség megérzésében” (Wren 1994: 360, Kenney 1993), vagy
erGsitették meg az ,amerikai menedzsment 6sszeomlasat” (Locke, 1996). Az elméleti
és gyakorlati szakemberek kiilfoldi legjobb gyakorlatok (best practice-ek) utan kutattak,
hogy megtalaljak az ellenszert az elvesztett termelékenység pétlasara. Ez a kutatas
végiil Japanhoz vezetett, mely kovetendé menedzsmentpéldava tette az orszagot nem
csak az Egyesiilt Allamok, de az egész iparosodott vildg szamara.

Hamarosan ékessz6lé konyvek jelentek meg a vezetSk kdnyvespolcain Japan fel-
emelkedésérdl. Ezek kozt is kiemelkedd Vogel (1979), Pascale és Athos (1981), Ouchi
(1981), vagy Omae (1982) munkédja. Ezt a felsoroldst tovabb tetdzhetjiik az NBC White
Paper ,Ha Japan képes rd, mi miért nem” c. adasaval (1980. junius 24.), a Business
Week 1980-as kiilonkiadasaval (The Reindustrialization of America), vagy az 1980-
as években megjelent szamtalan cikkel olyan szaklapokban, mint a Quality Progress,
a Harvard Business Review, vagy a Fortune. Orszagszerte jottek létre Deming
Tarsasagok és megalakult a Termelési Kivalosag Egyestilete — csak hogy néhany ese-
ményt emlitsiink, hangsulyozva az Gj verseny hatdsat a tudomany fejlédése szem-
pontjabol. ,Az 1970-es évek végére elészor fordult el6, hogy a kapitalista gazdasagok
versenyében az amerikaiakat tulszarnyaltdk hatékonysdg tekintetében” (Locke, 1996,
p- 5). Mindez felértékelte a japan gyakorlati sikerek elméletre gyakorolt hatasat is az
Egyesiilt Allamokban. E mogott azonban meg kell érteniink a jelenség menedzsment-
torténeti jelentéségét, és a jelen értekezés paradigma-keretrendszerére gyakorolt ha-
tasat.

A ,lean menedzsment” amerikai héditasa részben a versenyképességre valo torek-
vésnek, részben a Japanbdl, illetve egyéb fejl6dé gazdasagokbdl érkez6é nyomasnak
koszonhetd. Ekkortdjt az amerikaiakban a rovid tavi szemléletmdddal rendelkezs,
korrupt menedzsereket lattak, és sok amerikai céget (vagy legalabb ezek termelési
rendszerét) rossz minéséggel, magas koltségekkel és lasst termékbevezetéssel jelle-
meztek (Putnam, 1985). Mig az USA-ban csak néhanyan voltak képesek a jo 4r, a mi-
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ndség és gyorsasag elényeit kombinalni, gy tiint, a japdnok meg tudnak felelni mind-
harom tényezének egyszerre. Japdn versenyképességre adott valaszaiban egyarant
megjelentek a ,hard” (termelési rendszerek, a munka gépiesitése) és a ,soft” (szemé-
lyes kapcsolatok, a munka tarsadalmi aspektusai) eszk6zok. Mindazonaltal Japan je-
lent&sége itt most nem egy Uj menedzsmentmodellként értelmezendd, hanem sokkal
inkdbb egy Uj globdlis versenytarsként, aki megkérddjelezi Amerika vilagkereskedelmi
dominanciajat. Lényegében az 1970-es és 1980-as években a figyelem nem magara
Japanra irdnyult, hanem annak az amerikaiak életében betoltott szerepére, mellyel egy
4j korszakot inditott el, egy Uj paradigmat: a globalis versenyt. Verseny mar évmilliok
6ta létezett (lasd Darwin), de ennek az Uj paradigmanak a tartalma tovabbi két fontos
elemet tett hozza az eddigiekhez.

Az egyik a stratégia és a stratégiai gondolkodas megjelenése az tizleti életben, ko-
szonhetden az ,ellenséges” kornyezetnek. A darwini versenyben tgy, mint az iparban
és kereskedelemben is, a f6 tényezd a véletlenszerliség. Ahogyan Henderson ramuta-
tott: ,Tulajdonképpen az tizleti és biologiai verseny is a fokozatos evolicios valtozas
ugyanazon mintdjat koveti, kivéve egyetlen dolgot” — ez pedig nem mds, mint a stra-
tégia (1989, p. 140). Peter Drucker 1954-ben megallapitotta, hogy a dontések, melyek
igazan szamitanak, ,stratégiaiak”. Chandler ugy jellemezte a stratégiat, mint amely
befolydsolja a vallalatok szervezeti strukturajét (1962). Osszefoglalva a fenti gondola-
tokat, valamint épitve Drucker és Chandler Otleteire, Igor Ansoff kdnyvet irt (1965) a
vallalati stratégiardl és egy atfogod keretrendszert épitett ki a kés6bbi szerz6k szamara.
Ansoff munkédjat, melynek koszonhet&en a stratégiai menedzsment atyjaként is szo-
ks 6t emlegetni, nem lehet talértékelni: a stratégiai termék / piac matrixa, a stratégiai
menedzsment kontingencialista néz6pontja, vagy a stratégiai dontéshozatal mind vi-
lagszerte oktatott és ismert elemek. Maga a stratégiai menedzsment kifejezés is neki
tulajdonitaté: {rasaiban egy ponton, a kornyezetelemzés alapjan létrejott célok és ter-
vek megfogalmazasanak folyamatat nevezte el ,stratégiai menedzsmentnek” (Ansoff
et al., 1976).

A masik fontos elem, mely az Uj paradigmahoz vezetett, a globalizacié volt, vagy-
is a versenykornyezet extrém modon torténd kiterjesztése. A Moszkvai Egyetem két
professzora, Gause és Witt (1935)*° megfigyelése alapjan két kiilénbozé fajhoz tartozoé
élélény képes megélni egymds mellett, ha bizonyos mennyiségii élelmet biztositanak
szamukra egy iivegben, de azonos faju egyedek esetében ez mar nem miikodik. Ha
ugyanazért a létfontossagu forrdsért vagy ételért versenyeznek, a kett6bdl az egyik
el6bb vagy utébb ki fogja szoritani a masikat. Ebben a kisérletben az {iveg jelenti a
versenykornyezetet, ahol az élelem a vallalatok megélhetési bazisa (jovedelme). A bi-
ol6gidbdl*! vett példa alapjan azok a vallalatok, melyek ,tokéletesen” azonosak, életii-
ket, mtikoddésiiket ugyanolyan modon szervezik, nem tudnak hosszu tavon egyiitt élni
ugyanabban a kdrnyezetben. A globalizacionak, valamint az informacios és szallitasi

20 Jdézve: Henderson (1989).
2 A példanyilvanvaldan tulzdsnak tekinthetd, mint ahogyan azt a Szervezeti strukturalis alkalmazkodas
kritikaindl is lattuk, de jé illusztracioként szolgal a globalizal6dé versenyre az iizleti életben.
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technoldgia fejlédésének koszonhetSen azonban ez a versenykornyezet ma mar ki-
terjedt szinte az egész bolygoéra! Ez a kiszélesed6 mozgdstér ténykérdéssé valt Japan
és mas azsiai feltorekvd gazdasagok novekedése dltal, mikozben Latin-Amerika vagy
Afrika gazdasagai is hamarosan ki fogjdk venni résziiket a globalis versenybdl.

Ebbdl a bioldgiai példabdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy csak az erésségek,
egyedi képességek tudnak elényt biztositani egy €16 entitasnak vagy cégnek a szdmara
sziikséges eréforrasok eléréséhez, ezaltal fenntartva bizonyos egyenstlyt a verseny-
kornyezetben. Ugyanez a kovetkeztetés vezette el Portert ahhoz, hogy megirja hires
konyvsorozatat a versenyelényrél.?? Az 1970-es és a korai 1980-as évekre a termékdif-
ferencialas és a ,niche” piacokra val6 fokuszalds stratégiai alternativai kulcsfontossa-
guva véltak az amerikai versenyképesség szempontjabdl. ,Mindenkinek eléggé kii-
16nbozének kell lennie ahhoz, hogy egyedi elényre tegyen szert” — vallotta Henderson
(1989, p. 140): igy képesek lesznek a ttlélésre. Ez a megkdzelités az olcsobb dzsiai ver-
senytarsak esetében is igaznak bizonyult, és — csak egy példat emlitve — megmentette
a cs6dbe ment Harley Davidsont is (Porter, 2000). A masodik legnagyobb gazdasagga
valé Japan mellett az amerikai véllalatoknak egyébként is egyre nagyobb sziikségiik
volt arra, hogy megkiilonboztessék magukat versenytarsaiktdl, és sokkal erdsebb el-
kotelez&dést alakitsanak ki az alkalmazottakban a vallalati kultira segitségével (,mi
vs. versenytarsaink”). Ez arra 6sztonozte az alkalmazottakat, hogy nagyobb eréfeszi-
téssel dolgozzanak ugyanazért a bérért, a vasarlokat pedig arra, hogy tébbet fizesse-
nek a ,sziviikhoz” kozel allé termékért.

Logikusnak tlinik a kdvetkeztetés, hogy valdjaban a japan siker volt a f6 ok, amely
a stratégiai menedzsment felemelkedéséhez vezetett. Mégis, jelen tanulmény érvelése
amellett sz6l, hogy a Globalis verseny paradigma messzebbre visz Japan hatasanal. Az
igaz, hogy a versenyképességi kihivasokra adott valaszok és eszkozok alapjaban véve
az 1980-as évekbdl eredtek. De ha Japdn nem létezett volna, hasonlé hullam érkezett
volna néhany évvel késébb Kinabol vagy Koreabol.

Ily médon tgy hissziik, hogy a gyakorlati hatds sokkal inkabb a feltorekvé gazda-
sagokkal folytatott versenynek tudhaté be, mint pusztan a japan termelési rendszerek
egyediségének. Ezen rendszerek masolasa Amerikaban is megindult — persze néhany
sikertorténetet leszamitva ezeknek a technikdknak az atiiltetése, a japan menedzse-
rekkel val6 egytittmiikodés, a kulturdlis kiilonbségek rengeteg amerikai vallalatban
okoztak problémakat. A japan standardokhoz képest az amerikai munkasokbdl hi-
anyzott a vallalati lojalitas, til magas fizetésbeli elvardsaik voltak, és még mindig
rossz értelemben vett taylorista modon irdnyitottdk 6ket. A japanok sokat kritizaltak
az amerikai vezetSket amiatt, hogy nem akartak elkotelezédni, s hogy visszaéltek a
hatalmukkal. Az amerikaiak pedig ellenszegtiltek az 6nfeladassal jar6 utasitasoknak,
és olykor visszautasitottak még magat az egyiittmtikodést is (Locke, 1996). Lehetséges
megoldasként Ouchi hosszt idén keresztiil a szervezet olyan hibrid formajat kereste,

2 Legismertebb elképzelései kozé sorolhaté a jovedelmezdség 6t er6 modellje vagy a ,gyémant
modell”, a véallalatok értéklanc elmélete, vagy a korabban emlitett altalanos stratégidk (koltségvezetd,
termékdifferencialo, fékuszald). Tovabbi részletekért lasd Porter (1980, 1985).
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amelyben kombinalni lehetne mind az amerikai, mind a japan oldal el6nyeit, de a gya-
korlatban ezt csak korlatozottan tudtak megvalésitani (Ouchi and Jaeger, 1978).

A gyartosorok atszervezésével parhuzamosan, a gyakorlatban szamos amerikai
termelési egység kiszervezésére volt sziikség: a termelés visszaesése elkeriilhetetlen
kovetkezmény volt egy sokkal versenyképesebb és szolgéltatds-kozpontibb gazdasag
iranyaban haladva. A mindségtigyi kérdéseket nélkiilézhetetlennek gondoltak a japan
versenyképesség sikeres masolasahoz, igy beépitették az amerikai véllalatok miiko-
désébe. Az Amerikai MinGségellendrzési Tarsasagot (American Society for Quality
Control) 1946-ban alapitottak ezer taggal, de tagsaga 1970-ben 24 ezerre nétt, 1979-
ben 32 ezerre, végil 1988-ra elérte a latvanyos 57 ezres létszamot. 1978-ban sziile-
tett egy masik min8ségligyi tarsasag is: a Nemzetkozi Min&ségellendrzési Tarsasag
(International Association of Quality Control), melynek koltségvetése csupan 9 év
alatt 100 ezerr6l 1,5 milli6 dollarra emelkedett (Locke, 1996). Ez a tarsasag rendkiviil
hangstlyosnak tartotta példaul a csoportos munkavégzést és a mindségi koroket.” Az
igazsaghoz tartozik, hogy ehhez a népszertiséghez nagymértékben hozzajarultak a ja-
pan beruhdzdsok (csak a nehéziparban meghaladtak a 25 milliard dollart), valamint az
ezzel teremtett 100 000 munkahely (Kenney, 1993).

De a kiilfoldi befektetések vagy a fejl6dé ipardgak — mint példaul az informacio-
technologia és mas, tudashoz kapcsol6do feladatok — altal 1étrehozott Gj munkahelyek
sem voltak védve a leépitésektdl, melyek kovetkeztében a tarsadalmi egyenlStlensé-
gek tovabb novekedtek (Koehn, 2009). Ez pedig a népesség kicsi, de gazdag részé-
nek — jellemz&en azoknak, akik a részvények és eréforrasok nagy részét birtokoltak
— meger&sodéséhez vezetett. Wolff (2007) azt irta, hogy 2004-ben a nemzeti vagyon
durvan 34 %-a a haztartasok leggazdagabb 1 %-anak kezében 6sszpontosult, és kozel
85 %-ot tartott a felsé 20 % ellendrzés alatt.* Ennek pont az ellenkezdje volt érvényes
Japanra, ahol az 1980-as és 1990-es években a kozéposztaly dominancidja volt jellem-
z6 a tarsadalomban. A névekvs egyenlStlenségek ellenére, az 1990-es évek kezdetére
az amerikai gazdasag fellendiilt: az elemz&k tidvozolték az alacsony inflaciét, a magas
nyereségratat és az ugrasszerd novekedésnek indult részvénypiacot (Roach, 1996).

Részben a korabban emlitett kulturdlis kiilonbségeknek kdszonhetSen, a globalis
verseny paradigmanak is sziilettek kritikdi. Ahogy a Tudomanyos vezetés teljes rend-
szerét, a Lean modellt sem lehetett teljes egészében bevezetni a gyakorlatban, és az
atiiltetése alapjaban is nehéznek bizonyult (M.F. Guillén, 1994b). A Globdlis versenyt
tekinthetjlik az els6 olyan paradigmanak, amely kiils6 nyomas hatdsdra jott 1étre, és itt
bizony szembe taldljuk magunkat a menedzsmenttechnikdk atvételének kihivasaival.

Egészen idaig az amerikai menedzsment belsd fejlodésére koncentraltunk. Ha
visszatekintlink az elsd fejezet valtozaselméleteire, arra kovetkeztethetiink, hogy a
Tudomanyos vezetés vagy az Emberi viszonyok paradigma kialakulasanak f6 moz-

# A mindségi korok egyfajta javaslattevs csoportoknak is nevezhetSek, melyek azzal a céllal jottek 1étre,
hogy javitsak a minGséget és hatékonyabba tegyék a termelési folyamatot (Lawler IIl and Mohrman,
1985).

2 Idézve: Koehn (2009).
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gatérugoja generdcids véltozas volt, mig a Globalis verseny a hatalmi megkozelitést
képviseli, kdszonhetSen a kikényszeritett valtozdsnak és a szilard kiilsé modellnek.
A kiilsé nyomasbdl és a természetes ellenallasbodl kovetkezik, hogy ebben az esetben
jelentkezik a legerésebb kritika is.

A stratégiai tervezés is széleskor(i kritikdkat kapott, mivel sok szerz6 szdmara a stra-
tégia nem a tervekrdl, hanem sokkal inkabb egy latasmodrol szol. Ezt Campbell és
Alexander (1997) is megfogalmazta, amikor amellett érveltek, hogy ,a stratégia kiala-
kitasa felfedezésen és megértésen keresztiil torténik — amit nem szabad Gsszetéveszte-
ni a tervezéssel, mivel az mar ennek a megértésnek és latdismodnak a tettekre fordita-
sa” (42). Masok is kimondtak persze, hogy a stratégia kialakitasat meg kell kiilonboz-
tetni az alkalmazasatél — példdul Mintzberg (1994). Megint mésok azt is hozzatették,
hogy a jovét tgysem lehet el6re latni, igy teljesen 4j médszerek szitkségesek ahhoz,
hogy a bizonytalansag kozepette stratégiarél gondolkodjunk (Courtney et al., 1997).

Mindamellett ezek a kritikdk nem azt jelentik, hogy a stratégiai menedzsment ne
tudott volna megfelel6 valaszokat adni a Japan és mas Uj, feltorekvé orszagok altal
tédmasztott kihivasokra. Az 1990-es évek elején az Egyesiilt Allamok er8sebb, gyor-
sabb vallalatokkal és jobb gazdasdgi mutatokkal nézett a 21. szazad elébe. Az 1990-
es évek végére Amerikanak volt a legalacsonyabb a munkanélkiiliségi rataja, amire
nem volt példa az 1960-as évek 6ta. Ezzel egy id6ben a részvényesek érdekei sokkal
nagyobb jelentéséget kaptak, mint azel6tt, valamint az amerikai cégek tipikus révid
tava pénziigyi célokat kovettek, melyek alapjaul a tézsdei informaciok szolgaltak.
Kévetkezésképpen — a dolgozoi tulajdonlds esetét leszdmitva — az amerikai cégek érin-
tett alapt megkozelitése rendkiviil kevesekre marad jellemz6 (Jacoby, 2007).

I1.5. A PARADIGMAK VILAGANAK LOGIKAJA: OSSZEGZES ES KOVETKEZTETESEK

A fejezet célja tipikus vezet6i dilemmak, filozofiak és gyakorlatok azonositasa volt,
jellemezve ezek mentén minden korszakot a tomegtermelés megjelenése 6ta. Ezek a
paradigmdk természetesen illeszkednek minden egyes id6szak tarsadalmi-gazdasagi
koriilményeihez, azonban az egyik paradigma altal javasolt megoldasok nem tlintek el
az Gjonnan, kovetkezéként felbukkané paradigmaval.

A Tudomdnyos vezetés Gjraéledt a gépesitésben, a menedzsmenttudomanyban, az
operaciokutatasban, vagy a vezet6i informacios rendszerekben — melyeket Pindur és
masok (1995) kvantitativ menedzsment mozgalomként, Koontz (1961 és 1980) pedig
matematikai iskolaként irt le. Az Emberi viszonyok paradigma magaban foglalja a
késGbbi szervezeti magatartast, a személyes vezetést, az emberi er6forrds menedzs-
mentet, vagy az empowermentet, melyet ,iskolai” megkozelitésben Emberi viselke-
désnek (Koontz), illetve Magatartasi iskoldknak (Luthans) is neveztek. A Szervezeti
strukturalis alkalmazkodds els6ként a kontingenciaelmélet strukturalista megkozeli-
tésén alapult, de tobbek kozott dltalanos menedzsmentelméletek és -oktatas, nemzet-
kozi vallalatelméletek, matrix és virtualis szerkezetek tanulmanyozasanak fejlédését is
Osztonozte. Ennek megfelel6en parhuzam vonhaté a Menedzsmentfolyamat iskolaval,
s6t a Tapasztalati iskolaval (Koontz), vagy a Rendszerszintli megkozelitéssel is (lasd
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Pindur et al.,, 1995). A Globalis verseny egyszerre jelenti a japan gazdasag, az altala-
nos verseny, a stratégiai tervezés, illetve a stratégiai menedzsment tanulmanyozasat,
de kapcsolodik a stratégiai menedzsmenthez, a japan stilust vezetéshez, valamint a
Pindur és masok altal leirt kival6sdgi megkozelitésekhez is. Az 1. tablazat roviden Osz-
szefoglalja az egyes paradigmak lényegét a fejezetben leirtak alapjan.

. Tudomanyos Emberi Szervezeti Globalis
Gl vezetés viszonyok LS5 versen
Y alkalmazkodas Y
Kezdet 1910’62\2580'“) 1930-as évek 1950-es évek 1970-es évek
A termelékenység | A munkavalla- | A szervezetistruk- | Kiizdelem a glo-
elérése és a haté- | 16k, mint egyének | tura tanulmanyo- | balis versenytar-
konysag novelése | vagy csapattagok | zasa a jobb illesz- | sakkal az elére
a munka gépesi- | képzettségének | kedés és sikere- | nem ldtott ese-
cél tésével, valamint | és motivaciéjanak | sebb piackezelés | ményekhez alkal-
a munka bizony- | tanulmanyozdasa | érdekében mazkodé stratégi-
talan és nem ha- | a termelékenység ak (pozicionalas,
tékony emberi ol- | és nyereségesség stb.) és jobb vevs-
daldnak kikiiszo- | javitasa érdekében kapcsolatok segit-
bolése ségével
A legjobb gya- | Ha valaki boldo- | Eredményesség | A termelés ,japa-
korlat rutinszert | gabbamunkdban, | vagy termelékeny- | nositasa”, igény
alkalmazasa fel- | tobb nyereséget | ség elérése az al- | a nagyobb hoz-
Alapotlet | gyorsitia a mun- | fog termelni kalmazott vallalati | zdadott értékkel
kat, elkertlve a szerkezet és intéz- | rendelkezs termé-
kéros gondolko- mények altal kekre és szolgalta-
dast tasokra
Termelési rend- | Alkalmazottak, | Szervezetistrukti- | Stratégiai  me-
Fokusz szer és belsé haté- | személykozi kap- | raésarendszerele- | nedzsment, kom-
konysag csolatok mek illeszkedése parativ elénydk

1. tablazat: A modern menedzsment paradigmak sszefoglalasa
Forras: szerzé

A fejezetben bemutatott paradigmédk Osszefoglaldsa néhany altalanos tanulsag-
ra enged kovetkeztetni. Néhany évtizeddel ezelétt Dobak (Luthans (1973b) alapjan,)
Demjénnel, a Budapesti Corvinus Egyetem Ph.D. hallgatdjaval egyiitt megkisérelt a
modern menedzsmenttorténet abrazoldsara egy modellt felallitani. Ez a modell tokéle-
tes modszernek bizonyult a soft és hard elemek (egy fa gytkerének kétfelé dgaztatasa-
val és a torzsével szimbolizalva) nyilt rendszerekkel (melyek a fa agai és a levelei) vald
szembenallasanak érzékeltetésére.

Valéjaban t6bb kutaté is megprobdlkozott azzal, hogy a menedzsment gyakorlatok
természetében logikat taldljon, melyre végiil a valtozok kettdsségében leltek ra. A két
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szélséséget gyakran tgy jellemzik, mint ,hard és soft”; vagy ,raciondlis és természe-
tes”; ,racionalis és tarsadalmi”; esetleg ,mechanikus és organikus”.” Ebben az érte-
kezésben amellett érveliink, hogy ez a kett6sség, kategoridinak fontossaga ellenére,
nem abrazolja a teljes evolciét. Bizonyos értelemben a masodik fejezet ezt a torténeti
fejlédést mutatta be, mint napjaink véllalatainak kiilonféle {izleti tertleteit és funkcidit
érint6 evolicids valtozast. Minden paradigmanak van egy specialis funkciéja (terme-
lés, személyes vezetés, szervezés, stratégia), mely a tobbihez képest jobban elStérbe
keriilt, valamint jelent6s mértékben fejl6dott. Ezek a paradigmak kissé olyanok, mint
a ,management by” megkozelitések: tudjuk, hogy nem fedik 100 %-ban a valésagot,
de erre mi, emberek se vagyunk képesek (a korlatozott racionalitds miatt). Viszont j6
kozelitést és fokuszpontokat ad, ez pedig altalanossagban véve kielégité eredmények-
re vezet.

A masik nézépont, melyet fontos megemliteni, a zdrt és / vagy nyilt rendszerek.
Feltehetben a vezet6k mindig az éppen aktuadlis kdrnyezetnek megfelelen végezték
munkajukat. Ez a fejezet ramutatott azonban arra, hogy egy évszazada ez joval ke-
vesebbet jelentett, mint jelent napjainkban. Megvizsgaltuk azt az id6szakot, amikor
a vezetSknek ki kellett 1épnitik a szervezeti hatarok mogiil és a kiilénbozé szervezeti
elemeket a kdrnyezethez kellett illeszteniiik. Az otlet ugyan nem dj, de a menedzs-
menttorténet és a kontingenciaelmélet fejlédésének parhuzamba éllitasa kib&vitette a
latokoriinket.

Zartsagukon vagy nyitottsagukon tul, a paradigmak els6 csoportja a termelékeny-
ségen és eredményességen alapult; a hangsulyt els6 sorban a termelési folyamatokra
helyezték, majd a munkavallaléra, végiil a megfelel$ szervezeti formara. A dominans
ellenérz6 mechanizmus a tranzakcids koltség volt. A késébbi (masodik csoporthoz
tartozo) paradigmak és trendek alapja a verseny és a hatékonysag volt, és az tigynokel-
mélet vélt a meghatarozo kontroll mechanizmussa. A fejlédés az 1960-as évekig fként
a vallalatok névekvé méretének és komplexitasanak koszonhets, majd ezt kévetden a
piacokért zajlé versenynek, és a magasabb szintli fogyasztéi kultiranak.

A paradigmdink a torténelem és a valtoz6 tarsadalmi-gazdasagi feltételek kontextu-
saban szinte egyetlen folyamma allnak 9ssze. A régi megolddsok nem voltak rosszak
és az el6deink sem voltak kevésbé intelligensek, egyszeriien csak az akkori, aktudlis
problémaikra keresték a valaszokat, amibe nem tartoztak bele a jov6 kihivasai (kivéve
néhany ,latnokot” mint Fayol vagy Barnard). Gyakran emlékezlink meg arrdl, hogy a
Tudomanyos vezetés minden szervezet szdmara a ,one best way” elképzelést kereste
a menedzsmentben. Bar tudjuk, hogy ez nem lehetséges, a mai napig reménykediink a
minden problémat megold6 varazsreceptek 1étezésében. A Tudomanyos vezetés kép-
visel6i is igy voltak ezzel, azonban az 6 korukban nem is volt sziikség a menedzsment
tovabbi finomitasara, mivel a vallalatok nem voltak annyira komplexek és sokszindek,
mint ma, valamint nem kellett szembenézniiik 6sszetett kornyezeti kihivasokkal.

% Tovébbi részletekért 1dsd Levie (1993), Luthans (1973b), Guillén (1994b); Kanter ,The change
masters”, vagy Huczynski ,Management gurus” cimd mtveit.
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A tablazatban csak a paradigmak kezddé datumai szerepelnek, a befejezé datum
minden esetben hianyzik. Ez nem véletlen, ugyanis ahogyan kordbban mar megal-
lapitottuk, ezek a paradigmak igazdbdl nem is zarulnak le: nem ,halnak meg”. Ezek
a paradigmak tobbek holmi divatiranyzatnal. Bizonyos értelemben inkabb elveknek
mondhatéak, mint korszakoknak: az tizleti élet itmutatéi, melyek koziil mindnek volt
egy sajatos id6szaka, amikor éppen azt az elvet tekintették vezet6 megkozelitésnek,
,Mmainstream-nek”.

Mint a palmafa, amelynél a korabbi levelek alkotjak a torzset, alapul szolgalva ezzel
az Uj levelek kifejl6déséhez,* tgy a korabbi menedzsmentelméletek is folyamatosan
hozzajarultak az Gj nézetek megsziiletéséhez, melyek néha csak egyszertien a régi, de
még mindig érvényben 1évé gondolatok modern véltozataiként jelentek meg. Ebbdl
kifolydlag egy palmafa jol abrazolja a menedzsment fejlédését (lasd 3. abra).

Legujabb ,,levelek”:
(pénziigyi menedzsment,
marketing, hal6zatok...)

,»Elméletek dzsungele”

Paradigmak
(SM, HR, SA, GV...)

3. abra: A menedzsment palmafa modellje

Forras: szerz§

% Pontosabban lasd Wikipedia, a Palmae vagy az Arecaceae cimsz6 alatt: ,A torzs egy honaljriigyet
noveszt a levél csomopontjaban, ltaldban kozel a tovéhez, melybdl aztan az Gj hajtés kifejlédik. Ez
az Uj hajtas pedig ismét egy honaljriigyet terem, ezzel egyfajta flirtdsodést eredményezve.” (http:/
en.wikipedia.org/wiki/Arecaceae, letoltve 2011. junius 24-én)
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I1I. U] MENEDZSMENTTORTENETI IRANYOK FELTERKEPEZESE
A TARTALOMELEMZES MODSZEREVEL

A masodik pontban a szakirodalom alapjan attekintettitk azokat a paradigmakat,
melyeket mar széles kdrben hasznalnak a tarsadalomtudésok és a vezetéstudomanyi
szakemberek. De hogyan mondhatna a menedzsmenttorténet barmit is a ,jelenrél” —
azaz az 1990-es évek utani id6kr6l? Nagy kihivas egy ilyen feladat.

Ugyanakkor kar lenne, ha a jelenkori tizleti sajt6 alapjan (a szerz6 az 1971 és 2010
kozotti idészakbol osszesen 3839 HBR cikket dolgozott f6l a tartalomelemzés soran)
semmit sem tudnank mondani a legtjabb irdnyzatokrdl. Ebben a részben megkisérel-
juk leirni ezeket az 4j irdnyzatokat, trendeket — de tgy véljiik, el6bb némi informacio-
val kell szolgalnunk arrol, hogy miként tortént az elemzés.

El6szor is, hadd jegyezziik meg, hogy ez az elemzés a szakirodalom némiképp sze-
mélyes, azaz szubjektiv értékelése. A kordbban ismertetett négy paradigma alapjan
a szerz6 ugy osztalyozta a HBR-cikkeket, hogy azok tartalma mennyire illik bele az
egyes ,dobozokba” — vagy mennyire hoznak létre Gjakat. Eltekintettiink az egyolda-
las vagy révidebb cikkektdl, valamint a karikataraktol, a szerkeszt6i levelektdl és a
dijakra vonatkozoé bejelentésektSl. Az egyes kategoridkat a felvetett vezetSi dilemma
és a javasolt megolddsok vagy eszkdzok alapjan allapitottuk meg. A nem osztdlyo-
zott (NC) cikkek dltalaban {izleti agazati vagy iparagi elemzésekrol széltak (példaul
egészségligy, energetika vagy akar kormanypolitika); foldrajzi teriiletek elemzéseirdl
(kozel-keleti, kinai, stb. piacok); vezetési eszkozokrél, melyek nem gyakorolnak igazi
hatast a vezetési filozofiai vagy dltalanos modszertani kérdésekre (EDP, MRP, beszal-
litéi lanc...); vagy vezetSk tizleti vagy maganéletének kifogdsolhaté oldalairdl, diszk-
rimindciérél, munkavallaléi jogokrdl vagy jogi kérdésekrdl. Némely nem osztalyozott
cikk Uj szakmadkat, kapcsol6doé konkrét kérdéseket vagy technikdkat taglal (szamviteli
modszerek, beszerzés, logisztika...).

Kiilonosen az aldbbi témakat kovettiik nyomon, hogy kideritsiik, melyek a mai
iranyzatok (az itt feloldott roviditések azonosak az elemzésben hasznéltakkal).

Tudomanyos vezetés problémak, kontextusok, eszkozok, megolddsok: ezek eleinte
csak a taylori médszerek, de idével és a technoldgia fejlédésével ebbe a kategdridba
keriil az operaciokutatas, a management science, a kibernetika, az idégazdalkodas, az
automatizalas vagy egyes munkatermelékenységi kérdések.

Emberi viszonyok a kapcsolédd paradigméban részletezettek szerint: cikkek els6-
sorban a munkahelyi kimeriltségrél, elvandorldsrél, munkavallal6i zavargasokrol,
majd témak széles valasztéka a munka emberi oldaldra, és a munkahelyi személykozi
kapcsolatokra vonatkozéan.

Strukturalis alkalmazkodas: lefed mindent, ami a szervezeti struktdraval kap-
csolatos, magaban foglalja a diverzifikal6d, majd nemzetkozivé valé vallalatokat, a
kontingenciaelmélet-alap illeszkedést és alkalmazkodasi kényszert.

A Japan kategorias cikkek szélhatnak a felemelked6 Japanrol, a japan tizleti modell-
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r6l, de akar csak a versenyképesség valsdgarol is, melyet az olcsébb kiilfoldi munkaerd
termékei és gyartasi technoldgiai idéztek eld.

Globalis verseny: a versenyrdl és stratégiarol szolo cikkeket foglalja magaban (stra-
tégiai tervezés, stratégiai menedzsment, stb.).

Pénziigyek két szempontbdl nézve: (1) a cikkek egy része a véllalati pénziigy té-
mahoz, vallalati teljesitményhez (céges bevétel, jovedelmezbség, osztalék...) kdthetd,
és (2) a masik része a t6kepiaccal kapcsolatos: pénziigyi intézmények, értékpapirok,
nyugdijalapok (mint finanszirozok).

Cikkek, melyeknek kozéppontjaban a fogyaszté all: marketing, vallalati felel6sség-
vallalas (CSR), vagy kornyezeti problémak. Ezek a témak arra a kérdésre vonatkoznak,
hogy a véllalatok hogyan probalnak kommunikélni a (potencialis) tigyfelekkel, s hogy
ezt a kommunikaciot miképp hasznaljak fel eszkozként a j6 megitélés kialakitdsa érde-
kében, illetve hogy hogyan vonzzak igy a vallalathoz az embereket, hogyan 6sztonzik
Sket a sajat termékek kozili valasztdsra mas cégek termékei helyett, és a minél na-
gyobb volumen{ vésarlasra.

Partnerség: legfrissebb trendként a konszolidaciét, partnerkapcsolatokat, halézato-
kat, egyestiléseket és felvasarlasokat, és a tarsasagiranyitashoz kot6dé témakat tekint-
hetjiik. Ezek a témak egymashoz is kapcsolédnak, mert a véllalatirdnyitas az tigynok-
elmélet alapdilemmajaval foglalkozik, ugyanis ha a részvényesek érdekei sériilnek, a
részvényarfolyam addig a pontig fog csokkenni, ahol a vallalatot mar fel fogjak vasa-
rolni.

A kovetkezd bekezdésekben éttekintjiik, hogy ezek a trendek hogyan alakultak az
1990-es évek utan, de elStte rovid kitekintést tesziink a tarsadalmi-gazdaséagi héttérre,
és az elmult évtizedek legfébb vezetési fokuszpontjaira.

II1.1. TARSADALMI-GAZDASAGI HATTER AZ 1990-ES EVEK UTAN

A versenyképességi valsag és az ezutan kovetkezd atszervezés szdmos vallalatban at-
alakitotta az alapvetd tizleti modellt: menekiilve a gydrtastdl, a tobbség szolgéltatas-
kozpontu véllalatta szervez&dott. Ez az atalakulas a szakszervezetek alapvetd hanyat-
lasahoz vezetett, illetve a legtobb vallalatban a munkavallaloi elégedetlenség kérdése
teljesen eltlint. Az 1980-as évektdl a szabad kereskedelem és a dereguldci6, a ,kicsi
szép” filozofia, valamint az er6s0dé vallalkozo szellem kovetkezményeképpen kisval-
lalatok megalakulasanak éridsi hulldima indult meg (melyeket ez iddig a feudalizmus
,korszerttlen nyomainak” tartottak), parhuzamosan az egyesiilések és felvasarlasok
megujulo ,divatjaval”. Ahogyan Levitt (1987) irja:

,Az entrepreneurship (vallalkozéi kedv) az 1980-as évek LSD+je... [Es] ha ez igy van,
akkor a pénzcsindlds ezen idészak alapja. Ez is automatikusan divattd valt, ugyanagy,
mint karcstinak, hazafiasnak, »érzékenynek«, hidegen elegansnak lenni, akar Ralph
Lauren, vagy keménynek, akar Rambo, vagy —tovédbb folytatva a sort —, mint a kocogas
és a hétvégi kiruccanas, a fehér bor, az tinnepélyes kijelentés, hogy a japanok barki
masnal jobban csinaljak a dolgokat, illetve az Oriilet a Superbowl-ért.” (4)
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A vallalkozd szellem és spin-off mozgalom egyik kovetkezménye a tehetségek meg-
tartasanak névekvo nehézsége a vallalatok szamara: a HBR cikkek jol titkrozik, hogy
az emberi eréforrds menedzserek folyamatosan j médokat kerestek az aranykalitka
felépitésére. Sokan hagytak ott a vallalatokat a legjobbak koziil példaul a vallalkozo-
ként elérhet6, novekvd lehetéségek miatt, vagy szimplan a stlyos munkaterhelés és a
munka-maganélet egyensulyanak felboruldsa kovetkeztében, ami egyébként tarsadal-
mi problémava valt az 1980-as évektdl kezdédéen. Mas HR-rel kapcsolatos cikkekben
a turbulens piacoknak és heves versenynek kdszonhet6en, a hangstly a tanuld szer-
vezetekre és a tanuldsi készségekre helyezdott (beleértve az tizleti folyamatok djra-
szervezését és a leadership-et is). A munkakor-gazdagitas, delegacié és empowerment
altal eljutottak addig a pontig a vallalatok, hogy nehéz lett volna olyan embert talalni,
aki ne valamilyen menedzseri poziciét tolt6tt volna be a cégben. A dolgozoi részvény-
opcidk — hasonléan a fels6vezetSi kompenzacidohoz — elGsegitették a munkavallalok
tulajdonosi szint{ tudatossaganak kifejlesztését. Ez nem volt mindig konny: a fontos
dontések delegalasa ritkdin mondhat6 annak, és a folyamat nem sziikségképpen vezet
ugyanahhoz a dontéshez, mint amit a CEO hozott volna meg. Kotter (1999) tgy latta,
hogy az 1990-es évek menedzsereinek két legnagyobb kihivasat egyfeldl az jelentet-
te, hogy a feladatokat nagyon kiilonb6zé emberekkel — raaddsul minimalis ellenérzés
mellett — végeztessék el, masfeldl az, hogy ki tudjak valasztani a relevans informéaciét a
rengeteg forrasbol. Ez utébbi probléma az informatika fejlédésébdl adodott.

Nem nehéz kitaldlni, hogy a vallalatok kornyezetében a legfontosabb valtozast va-
l6jdban az informacidtechnoldgia és az adatfeldolgozas fejlédése okozta. Az elekt-
ronikus adatfeldolgozas és a vezetdi informadcios rendszerek kialakuldsa mar a korai
1970-es években elkezd6dott, ekkor még persze igazi technoldgiai attdrés nélkiil.
Mindemellett a modern elektronikus rendszerek lehet6vé tették a nagyvallalatok sza-
mara az automatizaltabb és olcsobb termelési folyamat kiépitését, mig a kisebb val-
lalatokban el6készitették a terepet és fellelkesitették az embereket a kozelgé techno-
l6giai forradalomra, mely nem mas volt, mint az internet. Reménytelen prébéalkozas
lenne itt részletesen elemezni, mi mindent hozott az 1990-es évek elején bevezetett
World Wide Web. Nyilvanvaldan atalakitotta a versenyt, és a kisebb véllalatok szdma-
ra is megkonnyitette a nemzetkozivé valast, vagy legaldbb azt, hogy globalisan jelen
legyenek a vilaghalon. Tovabba atformalta a médot, ahogy a cégek az tligyfeleikkel
kommunikalnak. Hozzajarult az amerikai start-up vallalatok szaporodasdhoz, el6-
szOr a hisztérikus dot-com laz kialakitasaval, majd az ezen vallalatok valsaghoz vezet6
tézsdei talértékelésével. A krizis masik oldalat a vallalati botranyok és a fals pénziigyi
beszdmoldk hulldma jelentette.

Az Osszes 1991 és 2010 kozotti cikk attekintése utdn nyilvanvaléan kihivést jelentd
feladat ezeket dsszefoglalni, és valamiféle tendencidkat azonositani. A kévetkez6kben
négy ilyen trendet mutatunk majd be részletesebben. Ez a négy trend a kévetkezé: (1) a
nyereség és téke soha nem latott fontossaga; (2) a vezet6k hangsulyosabb jelentSsége;
(3) a partneri kapcsolatok és szovetségek novekvd fontossaga; €s (4) a marketingen és
reklamokon keresztiil vivott egyre hevesebb kiizdelem az tigyfelekért. Némi egysze-
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riisitéssel mondhatnank, hogy ez a négy valdjaban egynek felel meg: mivel erésebbek
akarunk lenni az tgyfelekért folytatott versenyben, meghatarozo6 vezetSket ,hozunk
létre”, és szovetségre léplink masok kiszoritasa érdekében, dm végiil az egész jaték
tobbnyire a jovedelemrdl és a profitrdl sz6l. Minden vallalatnak harom alapvet6 erd-
forrasra van sziiksége a mindennapi miikddéséhez: tékére, human eréforrasra és tigy-
felekre (bevételre). Az egyes tertiletek és korok menedzsmentrendszereinek kialakula-
sa tulajdonképpen e harom tényezéhoz vald hozzaférésrol szol.

IT1.2. A PENZUGYEK ES A RESZVENYESEK NOVEKVO SULYA

A tulajdonjog és ellendrzés szétvalasztasa ota létfontossagt az a kérdés az amerikai
cégek szdmara, hogy honnan szerezzenek t6két. Ez valoéban sziikds eréforrasnak te-
kinthet6: az USA t6kehidnyos orszag volt a vilaghaboruk el6tt. Ennélfogva specifikus
és meghatarozott id6szakokat leszamitva, a pénziigyi kérdések mindig fontosnak sza-
mitottak, mely a Harward Business Review-ban is megmutatkozott, de egyre novekvd
sulyuk a 2000-es évekt6l kezdve igen latvanyos (4. dbra).
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4. abra: A pénziigyes témak szama a HBR-ben, 1991-t61

Forras: szerz§

Az 1990-es évek elején Mark Roe Ggy irt az erds, kozpontositd vezet&krdl és a tavoli
részvényesekrdl, mint az amerikai vallalatok egyik sajatossdgardl — és ez a mai napig
érvényes (Roe, 1994). Az 1990-es évek elején bekdvetkezd megtakaritasi és hitelvalsag,
az Uj pénzpiaci technikak (,financial engineering”, részvényesi értékelemzés), illetve
az intézményi befektetSk (nyugdijalapok, brokercégek) novekvd silya mind hozzéja-
rult a pénziigyek novekvé fontossagahoz, ami 4j tarsasagiranyitasi megkozelitéseket
eredményezett. Ha a tulajdonosok nem kaptak elég magas hozamot, valésziniibbé valt
a vallalat eladdsa / felvasarlasa, melyet altalaban szerkezeti atalakitds és leépités ko-
vetett. Divatta valt a BPR (lizleti folyamatok Gjratervezése), és a hangsuly attevédott a

hatékonysag és jovedelmezdség jegyében a vallalatok ,alaptevékenységére”.
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A tomeges leépitési hullimnak kdszonhetSen a munkabiztonsag er6sen csokkent.
Az 1980-as évek utan még eddig biztonsdgosnak szadmité menedzseri poziciok is to-
rékennyé valtak. Az ellenséges felvasarlasok alaastak az érintetti felfogast, és a bovli
kotvények, a kiilsés vezérigazgatok és az intézményi befektetSk egyre nagyobb befo-
lyassal alakitottdk a tarsasagirdnyitdsi modelleket. A kockazatos vallalkozasokat jobb
volt elkertilni, hiszen az alacsony hozam magdban hordozta a felvdsarlas veszélyét.
Kovetkezésképpen a gazdasag kevesebb munkahelyet tudott teremteni, és a pozicio-
jukban marad6 munkavéllaloknak még keményebben kellett dolgozniuk. Az 1990-es
években az elbocsatasok, valamint a munka és a maganélet felborult egyenstlya valo-
di gondda vélt az amerikai tarsadalomban:

,A tomeges elbocsatasok és a munkaerd névekvd piacosodasa negativ visszhango-
kat keltett. 1996-ban a New York Times egy sorozatot jelentetett meg »Amerika leépi-
tésérdl«. Ez volt méretben a legnagyobb léptékd publikacié a Times-ban, a Pentagon
Papers 1971-es megjelenése 6ta.” (Jacoby, 2007, p. 97)

Részben a novekvé profitvarakozasoknak tulajdonithatjuk a 2000-es évek elején
szarnyra kapott konyvelési botranyokat is, melyek kovetkeztében az amerikai cé-
geknek djra kellett gondolniuk a nyereség fontossagat és szerepét a vallalati életben.
Osszefoglal6 jelleggel az aldbbiakban felsoroljuk az okokat és kornyezeti tényezdket,
melyek elésegitették a pénziigyek fontossdgdnak névelését (hasonléan a kordbbi pa-
radigma-logikdhoz).

Az informaciétechnologia fejlédésével a termelési rendszerek gyokeresen atalakul-
tak. A gyartasban alkalmazott robotokat, a logisztikai és szallitasi rendszereket mar
mind informatikai rendszerek, mesterséges ,agyak” vezérlik, ami hatékonyabb terme-
lést, ugyanakkor nagyobb beruhazast jelent. Ez az atalakulds tehat megnovelte a val-
lalatok tékesziikségletét, mely ettdl kezdve nagyobb pénziigyi fliggést eredményezett.

Emberi oldalrél nézve, ahogyan a korabbiakban emlitettiik, az empowerment, a
kreativ feladatok, a megtartasi nehézségek atalakitottak a kompenzaciés csomagokat,
és 1j megoldasok (mint példaul a dolgozdi részvénytulajdonlas) kidolgozasaba be kel-
lett vonni a pénziigyeseket is.

A vallalatok divizionalis szervez6désével a ROI és hasonlé megtériilési mutatok val-
tak a dominans kontrollmechanizmussa. Az 1990-es évek vallalkozoi hullama hasonlé
hatasokat okozott a kontroll Gjradefinidlasa miatt. Ezzel egy idében az egyestilések és
felvasarlasok kapcsan 4j tarsasagiranyitasi kérdések is felmertiltek, mint példaul, hogy
a vasarlast készpénzben vagy részvénycserével rendezzék-e (Rappaport and Sirower,
1999).

Végezetiil a névekvé globalis versenynek koszénhetéen a pénziigyi folyamatok és
termékek is globalissa valtak, és a befektetési alapok (,hedge fund”-ok) tevékenysége
kovetkeztében a téke immar hatarokon atnytléan aramolhatott. A fejl6d6 piacok sok-
kal vonzobb lehetdséget, sokkal magasabb nyereségaranyt kinaltak a forré pénz sza-
mara, mint példaul az Egyesiilt Allamok. A téke elszivargasa viszont megvaltoztatja a
fejlett orszagok kereslet-kindlat viszonyait a t6kepiacon. A nagyvallalatok valasza jel-
lemz6en rovid tavu (negyedéves) intézkedésekre és célokra koncentralédott — kiilonds
tekintettel a részvény-arfolyamokra, a tézsdepiaci reakciokra, illetve a részvényesek
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kegyeinek keresésére. Ez csokkentette ugyan egy felvasarlas kockazatat, ugyanakkor
hosszt tavon akar karos is lehetett.

Az er6s6d6 pénziigyi szemlélet 2008 utan komoly kérdd&jelekkel keriilt szembe,
ugyanis a spekulativ kockazatok, melyeket eddig az abbdl hasznot htzok sikeresen
rejtegettek, felnagyitva kertiltek napvilagra, és ez hozzajarult a problémak tovagy-
rlizéséhez. Az amerikai kormany azért engedélyezte a Lehman Brothers csédjét 2008
szeptemberében, mert Ggy vélte, a piac képes megbirkdzni a kdvetkezményekkel
(Mauboussin, 2009). De a Lehman vesztesége nagyobbnak bizonyult, mint ahogyan
azt vartak, és a csédeljarasrol kiadott kozlemény hozzajarult a vilagméretl pénziigyi
valsag és a kockazatkeriil6 magatartas kialakulasahoz.

A globalis valsag persze nem jelenti a spekulativ t6ke halalat, vagy a pénziigyi fo-
kusz visszaszorulasat. A 2000-es években a pénzpiaci termékek olyan komplexekké
és bonyolultakka valtak, hogy a finanszirozds kérdése a stratégiai szintrél egyre in-
kabb a technikai szintre tolédott at, ahol nem mindig kapott felsévezetdi figyelmet.
Ez hatarozottan megvaltozott az Uj, globalis valsagnak koszénhetéen, és ma mar az
is nyilvanval6, hogy a pénzpiacot erésen szabalyozni kell. Az anyagi jolétre valo to-
rekvés és a részvényesi érték fokusza nem bizonyult kielégitének, és az tizleti trendek
kétségtelentil az érintetti szemlélet, a zdld iizleti vallalatok és a fenntarthatésag felé
mozdulnak el.

I11.3. A LEADERSHIP-TREND

. N\
20 //\/ \V/
10 /\/—\/"’/\I

0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
— ™~ M s N W M~ 0 0 O o N o s W W I~ o0 o O
oo vy OO Oy Oy Oy ©O QO QO O O ©C C © o ©
ooy v v v Oy Oy Oy O O O O O ©C C O o o O
= = A A — A = A A & NN N NN NN N

5. abra: A leadership kérdésekkel foglalkozo cikkek szama a HBR-ben, 1991-t61

Forras: szerzd.

Van egy vilagos kapcsolat a pénziigyek egyre hangstlyosabba valasa és a leadership
novekvd fontossdga kozott, ahogyan az a szakirodalomban megfigyelhetd. Nyilvan-
valdéan egy szervezetnek, amely a kiaddsok csokkentését és a magasabb nyereség el-
érését tlizi ki célul, erés kapubrokre van sziiksége a kincstar el6tt. Egy véllalat tulajdo-
nosai szdmara a nagyobb hozam biztositasanak logikus médja az, hogy néhany cstics-
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vezetSt jol megfizetnek részvényopciokkal, hogy igy azok megfeleld t6zsdei arakat és
osztalékot biztositsanak. Neomarxista néz8pontbdl ez a munkaerd nagyobb mértéki
kizsdkmanyolasahoz vezethet: ,a menedzserek a téke tigynokeiként lépnek fel, hogy
profitot csikarjanak ki a fegyelmezett munkaerébél” (Skaggs és Leicht, 2005, p. 143).
Egyszoval, a rovid tavt pénziligyi szemlélet megsokszorozza a vezérigazgatd fontos-
sagat.

Egyes kutatok mar a mult szazad elején is probaltak azonositani azokat a személyes
jellemzsket és magatartasformakat, melyek a menedzserek szamara sikert és hatékony-
sagot biztositanak. Erdekes, hogy hasonlé kutatasok azéta is mindig voltak, és a téma
a mai napig aktudlis. A Harvard Business Review cikkeiben tobb leadership-et érint6
téma is azonosithato: ilyen az utédlas kérdése, a néi vezetdk, a felsGvezetdi kompen-
zacio, vagy azon vezetdi képességek, melyek segitenek vélsag idején lelkesiteni és egy
irdnyba forditani az embereket. Sok cikk a menedzsmentoktatassal és a kiilonféle MBA
programokkal kapcsolatos névekvs problémak miatt sziiletett meg (Podolny, 2009).
2004-ben Peter Drucker azt mondta: ,A CEO a kapcsolat a Bels6, azaz a szervezet, és a
Kiilvilag (tarsadalom, gazdasdag, technoldgia, piac, fogyasztok) kozott. Beliil csak kolt-
ségek képzddnek, eredmények pedig csak a kiilsé tényezék kapcsan realizdlédnak.”
(Lafley, 2009, p. 56) Ez az eredményorientacié teszi a CEO munkajat rendkiviil fontossa.
Az lizleti irodalomban a felsévezetdi réteg val6jdban igen nagy fontossagunak latszik;
Skaggs és Leicht (2005) is megallapitotta, hogy mig a top menedzserek szerepe folya-
matosan emelkedik, a kzépszintli vezet6k majdnem teljesen eltlinnek.

Mi all e mogott az erds elmozdulds mogott; a hangstlyosabb pénziigyi nézdpont
vagy valami mas? Egyik oka nyilvanvaléan az alsébb szintek nagyobb mértékd
automatizacidja: a szamitoégépek lehetévé teszik a kiilonféle termelési egységek, érté-
kesitési pontok és a menedzsment kozotti koordinaciot, mely tulajdonképpen felesle-
gessé teszi a kozépvezetSk munkajat.

Ezzel egy id6ben a jobban képzett munkasoknak modernebb, atfogébb motivacios
technikakra van sziikségiik, és mivel a miszaki megoldasok egyre inkabb elérhet6-
ek a piacon, a konkurenciatdl valé6 megkiilonboztetés lényegében inkdbb a munka-
erén keresztil kovetkezik be. A készség, hogy ezek az alkalmazottak a vezet6 0sz-
tonzésére a legjobb formajukat hozzak és eredményesen dolgozzanak, a felsévezetés
kulcselemévé valt. A kontroll funkcidja is jelentSsen valtozott az empowerment és az
entrepreneurship kovetkeztében: a vonalbeli vezeték kozvetlen felligyelete helyett a
vallalatoknak ma mar sokkal inkdbb egy indirekt, panoptikum-szert ellenérzési rend-
szerre van sziikségiik, ahol az alkalmazottak 6nmagukat motivaljak és ellenérzik egy-
mas munkajat.

A szaporod¢ vallalkozdsok és a kis méret divatja hatdssal van a szervezeti struktu-
rara is: a nagyvallalatok sokkal komplexebbé valnak, de ezzel parhuzamosan elsza-
porodnak a kisvallalatok, ami egyben a CEO-k és felsévezet6k megsokszorozodasat
eredményezi. Ez egy széles felsGvezetdi réteget jelent a tarsadalomban, akiknek kivdlo
oktatasra, tréningekre, rendszeres informaciora, és — figyelemre van sziikségiik.

Végiil a globalis verseny intézményesitette a kiilfoldi kikiildetést, heterogénebb és
nemzetkozibb véllalati kozosségeket hozva létre. Ez egyben 1j néz&pontokat hoz be
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a felsévezet6k munkajaba, ugyanis a diverzitds sokkal ,leaderibb” vezetést igényel az
egység és eredményesség megteremtésének érdekében.

Osszefoglalva lathatjuk, hogy a 2000-es évektél kezdve a felsévezetdi szemléletmdd
valik uralkodéva az tizleti irodalom egy jelentds részében, legalabbis a HBR cikkek ezt
mutatjak. Személyiségiik és készségeik tobbféleképpen is hatassal voltak a menedzs-
ment kontingenciaelemeire, de ugyanakkor maguk is részei ezeknek az elemeknek, és
személyiik akdr lecserélhetd a tobbi elemhez jobban passzold vezetdre.

II1.4. EROGSODO KAPCSOLAT A FOGYASZTOKKAL

: VAN
15 — /\/\/ \/ \
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6. abra:A marketingkérdésekkel (a CSR és a kdrnyezetvédelem nélkiil) foglalkozé cikkek szdma
a HBR-ben, 1991-t61

Forras: szerzé.

Novekvd tendencidt figyelhetiink meg az tigyfelekkel (vasarlokkal) és az tigyfélkap-
csolatokkal kapcsolatos cikkek szamat tekintve is. Az 1990-es évektSl egyre tobb 1j
kommunikaciés eszkoz jelenik meg, melyek segithetnek egy-egy cég tigyfeleinek
,10ghoz kotésében” a klasszikus marketing eszkozokon (rekldm, PR, proméciok...)
tal a szakemberek hasznalni kezdtek olyan alternativ médszereket is, amelyek egy
adott vallalatrol pozitiv képet vagy értékeket képesek kozvetiteni. Ilyenek példaul a
CSR, kérnyezetvédelem, rangsorok és dijak, fogyasztéi kozosségek, vagy a kozosségi
média. Kiiléndsen a koérnyezettel kapcesolatos kérdések nyernek novekvé fontossagot,
és a z0ld energia valdszindsithet6en a 2010-es évek egyik legfelkapottabb témaja lesz.
A fogyasztok ma mar altaldban sokkal tudatosabbak a vésarlasaikat illetSen, és a sza-
mukra megfeleld termék kivalasztasi folyamataba szamos aron, design-on, mindségen
kiviili tényez6t is beépitenek. Sokkal nyilvanvalobb példaul egy-egy gyarto tarsadalmi
felel6sségvallalasa.

Mar a korai gyartulajdonosokra és menedzserekre is jellemzé volt bizonyos tarsa-
dalmi felelésségvallalds, elég, ha csak az alkalmazottaik csaladjanak biztositott joléti
szolgéltatasokra gondolunk. Az 1970-es években ez a hozzdallas mar sokkal altala-
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nosabban jelent meg, bar kritikak is illették egyrészt a nyereség csokkenése miatt,
masrészt pedig mert olyan tevékenységek kialakuldsdhoz vezetett, melyek kiléptek a
vallalat ,normalis” miikodési keretei koziil (Davis, 1973).

Amerikdban a CSR témakor (vallalati tarsadalmi felel@sségvallalas) a vallala-
tok ,érintetteinek” fokozottabb figyelembevételével egyiitt valt elterjedtté, fontossa.
Ahogyan a kordbbiakban emlitettiik, Chester Barnard mar megfigyelte, hogy a cég,
mint jogi személy egy nagyobb rendszer részét képezi (beleértve a szallitokat, befekte-
téket, vagy akar a széles korben vett tarsadalmat is), befolyasolva ezzel az tizleti don-
téseket.

Késobb egyes elemzdk szemében vilagossa valt, hogy a véllalatok altalaban a CSR
témakat vagy ,felelds cselekedeteket” csak tovabbi eszkozként haszndljdk arra, hogy
meger0sitsék a vallalati imazst és kozelebb keriiljenek vasarloikhoz, tehat tudatosabb-
nak bizonyultak a korlatozott er6forrasok, novekvd szegénység, stb. tekintetében. Az
internet is egy 4j és viszonylag konnyd médja a vasarlokkal valé kommunikaciénak:
szamtalan fajta kozosségi halozat és interaktiv forum érhetd el, tovabba masfajta, ko-
zelebbi kapcsolat épithetd ki a fogyasztokkal. A 2000-es években tgy tlinik, a CSR
kérdések a vallalati kommunikaci6 6 tényezGjét képezték, aminek a hatterében kettGs
tarsadalmi nyomas htizédott meg. Egyrészrol a kiilonféle CSR helyezésekrél, rangso-
rokrol sz6l6 nyilvanos elismerések a fogyasztokat sokkal tudatosabba tették a fenn-
tarthatosag és tarsadalmi felel@sségvallalas tekintetében, illetve egy 4j, tarsadalmilag
jotékony versenyt hoztak létre a cégek kozott. Masrészrél, ezek a témakorok hajlamo-
sak a tarsadalmat szembeforditani az tizleti élettel, pedig a kettd inkdbb kolcsondsen
fugg egymastol, és a ,j0” tarsadalom sikeres vallalatokat hoz létre, vagy vice-versa
(Porter és Kramer, 2006).

Ahogyan a pénziigyek esetében lathattuk, a jelenlegi fogyasztoi témak sem mond-
hatéak Gjnak vagy drasztikusan kiilonbozének a kordbbiakhoz képest. De az a kér-
dés, hogy hogyan érjiink el potencialis vasarlokat, egyértelmiien népszer(ibbé valt.
Felmerdil a kérdés: vajon miért? A tartalomelemzés soran, a vasarlékkal val6 kapcso-
latot direkt (marketingstratégia, marketingkutatas...) és indirekt (vallalati image, PR,
CSR...) vonatkozasban is értelmeztiik. A legutébbi par évtized fébb tanulsagai a ko-
vetkezdk.

Az éltalanos logika szerint a gyartas-centrikus gazdasagok kevesebb figyelmet for-
ditanak a marketingre. Amerikaban ez egészen az 1950-es évekig igaznak bizonyult,
mert a piacok kozel a teljes kibocsatast elnyelték. Japan térnyerése 4j, termelés-orien-
talt hullamot generalt az 1970-es és az 1980-as években, valamint megfigyelhettiik,
hogy a szigetorszagban is sokkal hangstlyosabb volt a termelés, mint a marketing. Az
1980-as évek soran azonban, ahogyan azt a Globalis verseny fejezetében kifejtettiik,
az amerikai gazdasag elmozdult a szolgaltatoi szektor irdnyaba, melynek koszonhe-
téen a marketing teriilet azel6tt nem tapasztalt fontossaguva valt. A szolgaltatasokon
lévé magasabb arrés és hozzdadott érték eladasahoz tobb kommunikéciéra volt sziik-
ség, 0sszehasonlitva a nagy tomegt, alacsony arrési ipari termékekkel.

Az emberi kapcsolatokra vonatkozéan az altalanos észrevétel az, hogy az embe-
rek sokkal érettebbek és tudatosabbak, nem csak vasarloként, hanem dolgozoként is:
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megfelel6en képzettek és motivaltak ahhoz, hogy felel6s dontéseket hozzanalk, illetve
egyénileg vagy csapatban dolgozzanak. Ugyanakkor viszont a munka és a maganélet
egyensulya egyértelmiien torékenyebbé valt; az emberek tobb id6t toltenek munkaval,
mint otthon (a csaladjukkal), s mindez megndvelte a vallalatok szerepét és fontossagat
az életiikben. Emellett a vallalati imazs vagy a markanév olyan nagy értékké valt, ami-
lyen azel6tt elképzelhetetlen volt.

Az internet és az e-kereskedelem jelent6sen atformalta a vallalati kérnyezetet és
a technikai lehetdségeket, mikézben a marketingre sokkal nagyobb hatassal voltak,
mint mas funkciokra. Egy vallalat kiilonb6z6 divizidinak dltalaban eltéré marketing
stratégiai és prioritdsai vannak, és a nemzetkozivé valds minden orszdgban néveli a
helyi kommunikéci6 és marketing jelentéségét.

Ez a néz6pont a globalis verseny kontextusdban szintén nagyon jelentés. A globa-
lizacioval néhany vallalati funkciénak, mint a logisztikanak is, egy integrald, globalis
szerepet kell jatszania annak érdekében, hogy a véllalat ki tudja akndzni a méretgaz-
dasag elényét. Mas funkciok, mint az emberi er6forras menedzsment, altalaban meg-
tartjak helyi profiljukat, kozel maradva természetesen a portféli6 minden piacdhoz.
Végiil az olyan funkciéknak, mint a marketing, mindkét szerepet fel kell véllalnia:
megalkotni és kommunikalni egy globdlis képet vagy nemzetkozi markat, kdzben pe-
dig a fogyasztok elérésére torekedni a helyi piacokon. Ahogy a verseny fokozddik, ugy
értékelddnek fel a fogyasztok, azaz folyamatosan né a feléjiik forduld figyelem.

IT1.5. HALOZATOK EPITESE: A PARTNERKAPCSOLATOK ES SZOVETSEGEK SZEREPE
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7. dbra: A konszolidaciéval, szévetségekkel foglalkoz6 cikkek szama a HBR-ben, 1971-t81

Forrés: szerzo.

Az 1990-es évek fontos tarsasagiranyitdsi reformokat eredményezett Amerikaban, és
egy Uj kifejezés jelent meg az irodalomban: az tizleti hal6zatok. Alapvet&en két ten-
denciat figyelhetiink meg a HBR cikkekben. Az egyik a konszolidaci6, a masik pe-
dig a stratégiai szovetségek novekvd szama. A tarsasagiranyitassal foglalkozo irasok
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gyakran érintik a felvasarlas targykorét. A rossz vezetés, a nem kielégitd osztalék vagy
részvényarfolyamok mind a véllalatok felvasarlasahoz vezethetnek, ami ritkan el6-
ny6s a tulajdonosok szamara. Eppen ezért lényeges, hogy az igazgatésag megfeleléen
feligyelje a felsévezet6k munkajat, és igy valoban a részvényesek érdekeit képviselje.
Az egyesiilések és felvasarlasok — a partnerkapcsolatokkal és stratégiai szovetségekkel
egylitt —ugyanazt a gondolatot vetik fel: a divatossa lett ,a kicsi szép” koncepci6 elle-
nére a csoportokba rendez6dés egyre vonzobb a vallalatok szamara.

Ennek egyik oka technikai jelleg(i: az informdciétechnologia fejlédése, a szamito-
gépek hasznalata és az internet leegyszer(sitette a munkafolyamatok megszervezését
a fizikailag tavol 1év6 helyek kozott is. A gyarak, a robotok, a szallitas, kiskereskedel-
mi lancok mind OsszekothetSek az érids halézatokban, ahol a technolégia biztositja a
munkaszervezés hdtterét, a résztvevd egységek igy lehetnek kiilonallo jogi egységek,
eltérd tulajdonosokkal, akér kiilonb6zd orszagokban.

Korabban lathattuk, hogy az empowerment és a vallalkozéi szellem hogyan terjedt
el a vallalatokban, atformalva a menedzsment szemléletét, megkérddjelezve a kontroll
addigi elveit vagy a vallalati egység addigi értelmezését. A potencialis elény az olcsobb,
hatékonyabb menedzsment, amely versenyelényt és tulélési esélyt jelenthet a vallalatok
szamara. Egyéb kovetkezmények is felmeriiltek az 4j trendek hatdsara, mint példaul
a legtehetségesebb alkalmazottak megtartdsdnak nehézsége. Annyit megértettiink a
nehézkes megtartas és egyéb foglalkoztatasi problémak (tomeges elbocsatasok recesz-
szi6 idején, termelékenységi célok, létszamstop, stb.) hatasara, hogy az alkalmazottak
foglalkoztatdsa csak egy nagyon korldtozott lehet6ség egy adott feladat elvégzésére.
Ez a dilemma a tranzakciés koltségelmélet soran is felmeriilt. Menedzsmenttorténeti
perspektivabdl azt lattuk, hogy a piac és a szervezet kozotti atmenetet képvisel6 hib-
rid megoldas, a szovetségek a tranzakciok szervezésének egyre gyakoribb és vonzobb
formaja. A gyakorlatban ez korlatlan potencialis er6forrast biztosit egy-egy specifikus
feladat elvégzésére, kevésbé szabalyozott, ezért sokkal rugalmasabb, mint az dllando
foglalkoztatas, és a szovetségek elényt kovacsolhatnak a diverzitasbdl (kiilonféle em-
berek dolgoznak egyiitt), mell6zve ennek hosszu tavon jelentkezd korlatait. Skaggs és
Leicht ugyanezt a jelenséget fogalmazta meg 2005-ben: ,Azzal, hogy a foglalkozta-
tast projekt- és idéspecifikus formaban oldjak meg, a vezet6k nagyfokd rugalmassagot
hagynak maguknak a véllalati szintl dontésekben. Ezen paradigma eredményekép-
pen egyre tobb vallalat, szakmunkas és befekteté keriilt szerzédéses kapcsolatba
egymassal, és ez a halézat kezd leginkabb egy diverzifikalt tézsdei befektet6i port-
folibhoz hasonlitani.” (p. 140)

Divatos lett a virtudlis szervezeti forma, mely egymastol fliggetlen egységek haléza-
tava alakitotta a szervezeteket, a klasszikus, hierarchikus, kozponti menedzsmenttel,
stb. rendelkez6 vallalatok helyett. A virtualis struktira megkérdgjelezhetetlen el6nye
a dinamizmus és a rugalmassag, ami azt eredményezi, hogy ennek segitségével barmi
nem valtozasra jobban képes reagalni a véllalat.

Versenyképesség szempontjdbol kivalé modja a vallalati méret novelésének a kon-
szolidacio és a szovetségek, mivel igy elkeriilhet6ek a hagyomanyos médon névekvé
méret hatrdnyai (a koordindciés problémak, a biirokratizalédds negativ hatasai), vi-
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szont megteremtddik a nagyobb tomeg elénye, amivel egyes versenytarsakat esetleg ki
lehet szoritani a piacrél.

IV. A MAGYAR GAZDASAG ES MENEDZSMENT FEJLODESE AZ U]
GAZDASAGI MECHANIZMUS UTAN

Jelen tanulmanykotetben tobb iras is elemzi a magyar gazdasag- és menedzsmenttor-
ténet 1945 el6tti fejlédését. Ennek kiegészitéseképpen mi most réviden, egyszertsitve
felvazoljuk az 1945 — és kiilondsen az 1968 utani idévonalat.

Az 1945 el6tti idGszak orokségeként két tényez6t érdemes mindenképpen megem-
liteni. Az egyik a kiegyenstlyozatlan gazdasagi szerkezet: a hazai gazdasagban fenn-
maradt a kistizemek, a kisipar viszonylag magas aranya, ami mellé kialakult a jorészt
faziok atjan terjeszkedd nagyvallalatok nagyfoku koncentracidja, tulstlya. A magyar
ipar struktirajaban igy a kozépméretd vallalatok meglehetésen alacsony aranyt kép-
viseltek. A szocializmus évtizedei alatt a kiegyensulyozatlan jelleg csak tovabb foko-
z6dott, ahogy a nagyvallalatok magukba szippantottak a kisipart is (Wilesek, 1970). A
nagyvallalatok fejlédéstorténetébdl azonban hidnyzott a legtobb, masodik pontunkban
részletezett tartalmi elem, a magyar ipar igy szlikségszertien elmaradottd valt (Szcs,
1989).

Az ,orokséglink” mésodik tényezdje a megkésett iparosoddssal jard erds kozponti
szabalyozas. A kozép-kelet-eurdpai régié ,rendhagyd” (kapitalista néz&pontbdl jo-
részt elkésett) fejlédésének jegyeit magan hordoz6 Magyarorszdg az 1948-as ,kék cé-
dulds” véalasztdsok utdn teljes egészében a Szovjetunié befolyasa ala keriilt. Az allami
gazdasagiranyitasnak egyébként is mély gyokereivel rendelkezé hazai gazdasagban
megindult allamositasi hullam kovetkeztében néhany éven beliil gyakorlatilag min-
den, egynél tobb {6t foglalkoztaté magyar cég allami kontroll alatt allt (Kaposi, 2002).
Szlics (1989) szerint ez az erbteljes vertikdlis fliggés lesz az oka a vallalatok kozotti
egylttmiikddés napjainkig tarté hianyanak, a kialakulé koordindciés zavaroknak is,
melynek hatdsara a vallalatok inkdbb a gazdasagtalanabb onellatasra rendezkednek
be a termelési folyamatok tekintetében. A folyamat karos hatasai persze a vallalaton
beliil is érzékelhetfek voltak: ,A tervlebontds, a visszatervezés és a bazisszemlélet
egylittes hatasara nem csupdn az dllam és a vallalatok kozott, hanem a vallalaton beliil
is kialakult a tervalku, a termelési lehetdségek eltitkolasanak gyakorlata. Ennek nyo-
man mind a véllalatok és a gazdasagiranyitas viszonyaban, mind pedig a vallalatokon
beliil, deformalédott kapcsolati és értékrendszerek vertek gyokeret.” (p. 79)

Sarkozy (1986) az allami irdnyitds hagyomanyait elemezve megemliti, hogy a leg-
tobb kozszolgaltatds szabalyozdsa 1945 el6ttrél szarmazik és mar akkor is tulstlyos-
sa tette a kozszolgaltatd véllalatokat az allampolgarokkal szemben. Az allamositast
kovetd, 1951-es véllalati szabdlyozas — irja Sarkozy — mar a véllalatok teljes allamnak

27 Részletesebben lasd: (Berend and Ranki, 1972)
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valo aldrendeltségét tiikrozi: az igazgatd, a f6konyveld és a fémérndk a gazdasagira-
nyitas megbizottjaiként egymast ellendrzik. Az 50-es években a vallalatok f6lé ipari
kozpontokat, majd késébb egyesiiléseket (kisebb vallalatok esetében), illetve trészto-
ket (nagyobb véllalatoknal) szerveztek. Ezen kozépiranyit6 szervek folott miikodtek a
minisztériumok, esetenként a minisztériumokon beltl m{ikodé iparigazgatésagokkal.
A tervgazdalkodas igy teljes kortien megvalésulhatott — a ,népgazdasagi” kérdések
csak makro szinten mertlnek fel, még a rendszer esetleges kritikusai*® sem igazan
foglalkoznak szervezeti kérdésekkel. A vezetés- és szervezéstudomany, mint 6nalld
diszciplina lényegében megsz{int: mind a teriilethez kapcsol6d6 tudomanyos intéze-
teket, mind a véllalatoknal megtalalhat6 szervezési részlegeket felszamoltak (Bakacsi
et al.,, 1991).

1956 végén a kozponti partpolitika bizonyos kérdésekben ideiglenesen megvaltozik.
A Kadar-rendszer elsé intézkedéseinek hatdsara a mez6gazdasag tobbet kap a fejlesz-
tési eszkdzokbdl, mint kordbban, igy az abbdl élék jovedelme jelent6sen megemelke-
dik. Az elmaradt régiokat a budapesti vallalatok tn. telephely-tipust ipartelepitésével
igyekeznek fejleszteni, néhany iparvallalat kiilkereskedelmi jogot kap, csokkentik a
tervmutatok szamat és részlegesen megjelennek piaci 6sztonzdk is a véllalatok gaz-
dalkodasaban. A gazdasagi mechanizmusban ugyanakkor nem kovetkeznek be 1énye-
gi véltozasok és megmaradnak az irracionalis fejlesztések és a tulfoglalkoztatottsdg
problémai (Sarkozy, 1986).

Az 1956-0s eseményeket kovetéen az 1953-as minisztériumi struktira® és a tervle-
bontasos rendszer restaurdldsa ment végbe — kiilondsen az ipari szektorban, ahol a val-
lalatokat a végletekig 6sszevontdk a 60-as évek elején; a cél a kozponti tervgazdalkodas
szamara konnyebben kezelhetd, homogén profild, funkcionalis alapon megszervezett
nagyvallalatok kialakitasa volt. Ezzel ugyanakkor a minisztériumi iparigazgatdsagok
j6 része megszlinik (Sarkozy, 1986; Szfics, 1989). A viéllalatok tehat jellemz&en egyféle
tevékenységet végz6, hasonl6 funkcidkkal (normazas, tervezés, med, munkaer6-gaz-
dalkodas, rendészet, kalkulacio...) és centralizalt hataskorokkel rendelkezd, tervutasi-
tasokkal koordinalt szervezetekként miikodtek. A diviziondlis szerkezet igénye fel sem
meriilt, és a KGST homogén, hosszu tavu szerzédésekkel szabalyozott rendszerében
nem kellett tobbféle piachoz sem alkalmazkodni, vagy mas vallalatokkal versenyez-
ni.* A 60-as évektdl kezdve Gjra beszélhetiink munkaszervezési kérdésekrdl, de ezek
els6sorban a taylorizmushoz és a taylori hatékonysaghoz kapcsol6dé gondolatok koré
csoportosulnak (Bakacsi et al., 1991). Mindemellett Sztics (1989) megemliti, hogy a
vertikalis felépitéstiek mellett megjelentek a horizontalis, egy-egy ipardghoz kotédé

% A teljesség igénye nélkiil emlithetjiik itt Péter Gyorgy (1954), Kornai Janos (1957), Nagy Tamas
(1956) vagy Erdés Péter (1956) munkait: véllalati szint(i kérdésekkel ritkan foglalkoznak — kiilonésen
a munkastanacsok 1957-es megsziintetése utan (kivétel lehet ez aldl az alabb részletezett vallalati
Osszevonasok kérdése).

# A teljes ipart hdrom agazati minisztérium iranyitja: a Koho- és Gépipari, a Nehézipari, valamint a
Kénnytipari Minisztérium.

¥ Nem meglep6 tehat, hogy a szovjet szocialista tervgazdalkodas alapjai is jelentSs részben a taylori
gondolatokra épiiltek (Bakacsi et al., 1991).
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termelési szerkezet nagyvdllalatok és az tn. konglomeratumok (t6bb 6sszevonas
eredményeként diverzifikalt portfélioval rendelkez6 nagyvallalatok) is.

Az alapjaban is taylorista alapelveken nyugvo rendszer programozott jellege tovabb
er6sodik az Uj gazdasdgmatematikai alkalmazdsoknak (Ggy mint operdcikutatasi,
programozasi médszerek, halotervezés, stb.) készénhetéen. Ugyanakkor Szfics (1989)
hangstlyozza, hogy az 1960-as években a magyar véllalatoknal megjelenik ,az emberi
tényezGvel vald foglalkozds intézményesitett igénye” (p. 84) is — mely nagyjabdl meg-
felel a masodik pontban részletezett Emberi viszonyok mozgalom kezdeti 1épéseinek.
Ide sorolhatjuk az ergonémia, az tizemszociolégia és a munkapszicholdgia kérdéseinek,
modszereinek fokoz6do intenzitdsat az iparvallalatok kérében. Az 1970-es évektdl aztan
viszonylag szabadon lehetett szervezetszociolégiaval is foglalkozni (Bakacsi et al., 1991).

A Péter Gyodrgy (1954) hiressé valt cikke ota vitak kereszttiizébe keriilt indirekt
tervgazdalkodas végiil Nyers Rezsének koszonhetSen keriil Gjra napirendre, az Uj
Gazdasagi Mechanizmus el6készitésének sordn az 1960-as évek kozepén. Az 1968-
as reformot aztan a stabilitas megérzésének érdekében a gazdasagiranyitas szervezeti
rendszerének megvaltoztatasa nélkiil vezetik be, ami valészintileg egyszerre lesz oka
mind az energikus induldsnak, mind a reform utani fokozatos visszarendez&désnek.*!

Az Uj Gazdasagi Mechanizmus reformcsomagja szdmos szervezeti valtozést tartal-
mazott. A vallalati izemi demokracia jelentés mértékben er6sodott,* a tervmutatdk
gyakorlatilag megsziintek, pontosabban 1967 utan a véllalatokat nem kotelezik, a ko-
rabbi centralizdcios hullam 1968 és '72 kozott megtorik és igy a vallalatoknal er6s6dni
kezd a piacorientéltsag. Az ellatasi felel6sség mellé a véllalatok célfiiggvényébe bekertl
a nyereségesség fogalma is, amint a ‘68-as intézkedések kovetkeztében kialakul egy
részleges piaci verseny a magyar gazdasagban. A kotott arak tobbsége felszabadul, és
a munkaer6-vandorlds is lehetévé valik (Bauer, 1975; KTI, 1983; Sarkozy, 1986). A re-
formot kdvetd idGszakra jellemz céllé valt a korszer( és jovedelmez6 termékekbdl allo
portfoli6 kialakitasa, mely visszakdszon majd a kovetkezé pont tartalomelemzésében
is. Szlics (1989) szavaival ,a diverzifikdcié6 most nem kovetkezmény (az Osszevonds
kovetkezménye), hanem olyan cél, amely a termelési struktura atalakitasa és kiszé-
lesitése iranyaba mutat. [...] A problémat az jelentette, hogy a fejlesztési kritériumok
(az arak nem megfelel6en orientald szerepe kovetkeztében) nem kell6en vilagosak.”
(p. 89) A vallalatok m{ikodését a reformfolyamat alatt is négy f6 csatorndn keresztiil
befolyasolta az allam (értsd: a part), ezek a funkcionalis, az dgazati, a tulajdonosi (azaz
a véllalatfeliigyelet) és a regionalis (tanacsi) gazdasagiranyitas.

A valédi piaci versenyt nem tudtdk beemelni a gazdasagiranyitds 4j koncepcidja-
ba, igy a nagyobb vallalati 6nallésag visszaélésekhez vezetett, majd a kora 70-es évek
szovjet eseményei és a viladgpiaci drrobbanast kdvetd egyenstlyzavarok kovetkeztében
megindult a recentralizacié (Laky, 1980). A vallalatvezetSk elsédleges feladata ismét a
végrehajtas lett, kivalasztasuk elsédleges szempontja inkabb volt a vallalatfeliigyelet-

3 A reformok folytatasara ezutan csak a 70-es évek végétdl lesz Gjra lehet8ség.
2 Az 1964-es KB hatarozat még kozvetlen dolgozoi részvételrdl beszél a vezetésben, a konkrét program
ugyanakkor inkabb a szakszervezeti jogok kiszélesitésére iranyult.
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tel val6 jo viszony, mint a véllalkozdi attitlid vagy a kockdzatvallalas.®* A munkaltatéi
jogokat az allamigazgatds gyakorolta, ami nagyban korldtozta a személyi allomany
kotédését az igazgatohoz, akit rdadasul barmikor dthelyezhetett a part kaderpolitikai
indoklassal (Sarkozy, 1986).

Sarkozy (1986) az UGM reformfolyamatat lényegében négy szakaszra bontja. Az
els6 a reform bevezetése és kibontakozédsa (1967-71), a masodik a visszarendez6dés
és recentralizacio (1972-77) — ezekrGl olvashattunk fentebb. Ezt koveti a reform alap-
elveihez val6 visszatérés az allami véllalati torvény el6készitésének kapcsan —az 1977-
es torvény lényegében a tiz évvel korabbi kormanyrendelet legfontosabb elveit emelte
torvényi szintre. Ezzel egyiitt Szlics (1989) szerint a szabalyozas szigorodik az 1970-es
évek végén (a gazdasagi koriilmények romlasaval), hattérbe szorul a belsé onallésag
kérdése és er6sddnek a kemény koordindciés mechanizmusok. Széles korben nyilvan-
valéva vilik, hogy a folyamatos koordinacids problémak és aruhiany, a kisvallalatok
hidnya és a tulzott centralizacié az eddigi elhibazott gazdasdgpolitika kovetkezmé-
nyei, napirendre keriil a helyzet megvaltoztatasa. Az 1977-es torvény az 1980-as évek
elején elkezd6dd szervezeti reformmal® egytitt utat nyit 1984-ben, a reformhataroza-
tot kdvetben, az UGM reformfolyamat negyedik szakaszanak. ,Az 1980-as évek ele-
jén — irja Sarkozy — a szervezeti kisérletek mar lényegében a reformkoncepci6 eredeti
strukturdlis problémainak megolddsara, a hierarchikus iranyitas lazitdsara, az egysze-
mélyi felelGs vallalatvezetés feloldasara iranyultak, de még a rendszeren beliil.” (1986,
p- 260) A decentralizaci6 hatasara valamennyit javult a szervezetek kezdeményezdkés-
zsége és rugalmassaga, javultak az innovacio feltételei, fokozodott a piaci verseny, a
szervezeti valtozdsok Szfics (1989) szerint azonban nem igazan jelent8sek. Valédi piaci
versenyhez majd csak a rendszervaltozas utani folyamatok vezetnek. Ez hozza majd el
a nyilt rendszer értelmezések és a kontingenciaelmélet széleskor( elterjedéséhez sziik-
séges diverzifikdlt piaci kornyezetet is.?

V. A MAGYAR MENEDZSMENTTORTENETI IRANYOK FELTERKEPEZESE
A TARTALOMELEMZES MODSZEREVEL

Ahogy azt a harmadik pontban tettiik, itt ismét a tartalomelemzés moédszeréhez folya-
modunk, de most némiképp eltéré célkitlizéssel. Megértettitk a menedzsment ame-
rikai fejlédésének logikajat, azonositottunk négy paradigmat, amit kiegészitettiink

% Horvath Ede, Burgert Rébert, Demjan Sandor tobbek kozott a f@szabalyt erdsits kivételnek

szamitottak, akiknek elnézték bizonyos szabalyok megszegését vagy atlépését.
3 Jelent6s decentralizacids lépésekre keriil példaul sor. Jellemzéen a f& profiltdl elkiilonithetd
tevékenységet folyttad egységeket valasztjak le, ami viszont igy nincs jelent6s hatassal a piaci
versenyre. 1980 és 85 kozott mindazonaltal az allami véllalatok szama 699-r8l 956-ra, tobb mint
egyharmadaval novekedett. (Szucs, 1989)
Szlics példaul 1989-ben, a rendszervaltas hajnalan veti fel a kdrnyezet szerepének, vagy a kulttra és
a szervezeti struktdra kapcsolatanak kérdéseit.

35
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tovabbi négy trenddel a HBR cikkek alapjan. Roviden éttekintettiik az 1945 utani ma-
gyar vallalati fejlédéstorténetet is, egészen a rendszervaltasig, és lattuk, hogy kemény-
vonalas tervgazdalkodds milyen kevés mozgasteret hagyott a vallalatoknak és vezet6-
iknek. A vezet6k, mint az allami érdek kdzvetlen képviseldi feladata ekkor a kozponti
tervek végrehajtdsa volt (Varga, 1973). Mivel az Uj gazdasagi mechanizmus reformja
teremtett el6szor részlegesen piaci koriilményeket, a HBR-hez hasonlithaté elemzést a
reform bevezetése utdni évekre volt érdemes késziteni. Ekkor kertilt el6térbe a véllala-
tok 6nallo, hatékony miikodésének kérdése és meriilt fel el6szor a bukas piaci realitasa,
azaz annak lehetésége, hogy a nem hatékony, magas tarsadalmi koltséggel tizemel6
vallalatokat szandlni kell, vagy végsé esetben tevékenységiiket megsziintetni (Varga,
1969).

A kutatdsi cél az volt, hogy egy magyar folydiraton alapulé elemzéssel kimutassuk,
vajon az amerikai menedzsment paradigmdk és modern trendek milyen mértékben
voltak észlelhet6ek a magyar iparvallalatok életében, s egyszersmind ramutassunk
a kiilonbségekre és a hasonlésdgokra. A magyar vallalatvezetés torténetének meg-
értéséhez fontos szempontot ad ugyanis a kilfoldi hatasokra valé nyitottsag: kivan-
csiak voltunk nem csak arra, vajon megjelentek-e a nyugati, modern menedzsment
modszerek és filozofidk a hazai védllalatok életében, hanem az esetleges idébeli elté-
résekre, elcstiszasokra is. Informacidhordozé tekintetében a valasztasunk a Magyar
Tudomanyos Akadémia altal gondozott Ipargazdasdgi Szemle c. folyodiratra esett. Ez
egyrészt biztosan iparfékuszu volt, masrészt a HBR-hoz hasonléan a tudomanyos
¢és az lzleti élet szerepldit egyarant érintette, valamint a vizsgalat idéintervallumat
tekintve is megfelel6 vdlasztasnak tlint.** A tartalomelemzést a harmadik pontban
részletezett eljaras szerint folytattuk le, melynek soran kozel kétezer elem kategoriza-
lasat végeztiik el.

V.1. Az IPARGAZDASAGI SZEMLE, MINT MEDIUM

A tartalomelemzés csak akkor adhatta meg a fenti kérdéseinkre a megfelelS valaszt,
ha a kivalasztott médium elég nyitott volt ahhoz, hogy a szocializmus ideologiailag
zart és szigortian Orzott rendszere ellenére targyilagosan megjelentesse a Nyugatrol
szarmazo informaciokat is.

Ennek ellenérzése érdekében a harmadik pontban ismertetett tartalomelemzésen
tul elvégeztiink egy potlolagos vizsgalatot az egyes tartalmak eredetének, befolya-
soltsdganak azonositdsa érdekében. Minden egyes elemzési egységgel kapcsolatban
feltettiik a kérdést, hogy vajon az adott tartalom ,Nyugatrdl”, az tn. t6kés vagy kapi-
talista orszdgokbdl érkezett, vagy azok ideologiai rendszerének hatdsa alatt all, vagy
épp ellenkezdleg, a keleti blokkbdl szarmazik... esetleg kizarolag hazai tigyekkel és
kérdésekkel foglalkozik.

A vizsgalat eredményét mutatja a 8. abra, ahol megallapithat6, hogy a nyugati ha-
tas a teljes id6szakot tekintve szabadon megjelenhetett a folydirat hasabjain, legalabb

% Az Ipargazdasagi Szemle 1970-ben indult, és 1996-ban késziilt az utolsé szam.
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annyira, mint a keleti, és a kettd kozotti arany a nyugati javara folyamatosan valtozott
az id6 malasaval. A '80-as évek végétSl gyakorlatilag a folyéirat kizarélag hazai és
nyugati kérdésekkel foglalkozott.

ISz - Forras/behatas 1970-1996
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8. dbra: A konszolidaciéval, szovetségekkel foglalkoz6 cikkek szama a HBR-ben, 1971-t6]
(K =Kelet, H = Hazai, Ny = Nyugat, KNy = mindkét oldalt magukba foglalé elemzések,
? = behatérolhatatlan)

V.2 PARADIGMAK AZ IPARGAZDASAGI SZEMLE TUKREBEN

A folyéirat, mint médium elfogadasa utan a kovetkez6 1épés maganak a tartalom-
elemzésnek az elkészitése volt. Az alabbiakban réviden 6sszefoglaljuk — az Egyestilt
Allamokban tapasztalt sorrendnek megfelel6en — az egyes paradigmak, illetve trendek
f6bb tanulsagait a magyar viszonyok kozott. Viszonyitasképpen a 9. és 12. dbra Osszeg-
zi a HBR szamok tartalmat, a 10. és 13. abra pedig az ISZ szamaiét.
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10. abra: Paradigmak az Ipargazdasagi Szemle alapjan, 1970-1996

V.2.1. A tudoméanyos munkaszervezés (SM: Scientific Management)
paradigmaja

Ahogyan azt korabban is lattuk, Taylor tanai rendkiviil gyorsan eljutottak
Magyarorszagra és a II. vilaghaboru el6tti id6szak legnagyobb hatasa vezetési ide-
olégidjanak szamitottak hazankban is. A magyarokhoz elsésorban német kozveti-
tésen keresztiil kertiltek at a taylorista modszerek és elvek: maga az akkoriban szé-
leskorien haszndlt ,tudomanyos munkaszervezés” kifejezés is a német elnevezés
(Wissentschaftliche Arbeitsorganisation) tiikorforditasa.

A magyar cikkek tartalmi elemeinek listdzdsdhoz fontos észben tartanunk, mit ér-
tettiink a Tudomanyos vezetés paradigmajan a 2.1 pontban. Az Egyesiilt Allamokban
ez a termelés fokozdsanak modszertana volt az atgondolt munkaszervezés, az egyes
mozdulatok ésszertisitése, az automatizalds és specializacié, az ergonémia és a bo-
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nuszrendszer moédszereivel. Fénykorat ugyan az 1900-as évek elsé par évtizedében
élte, a paradigma végér6l mégsem beszélhetlink — hiszen tanai tovabbfejlédtek, to-
vabbélnek a robotizalas, az id6gazdalkodas, a management science, az operaciokuta-
tds, az ergondmia és szdmos egyéb teriilet mentén. Mint lathatjuk azonban , a 70-es
évektdl kezdve a Harvard Business Review hasabjain rendkiviil korlatozott mértékben
jelentek meg ide kapcsol6dd, ilyen kérdéseket taglald irasok.

Annal megdobbentébb viszont a magyar helyzet: az Ipargazdasagi Szemle oldalain
a paradigma még az 1970-es évek elején is joval nagyobb hangstlyt kapott aranyai-
ban, mint akkoriban a HBR szdmaiban barmilyen mas paradigma is. A 0-5% kozotti
amerikai ardnyhoz képest a 70-es évek 20% folotti értéke akar hiiszszoros sulyt is je-
lenthet a nyugati tzleti irodalomhoz képest. Az els§ par év utani csokkenés alapjan
arra is kovetkeztethetiink, hogy a paradigma az amerikai megjelenéséhez és lecsengé-
séhez képest id6ben jelent&sen elcsuszott, tudjuk viszont, hogy a kezdeteik szinte egy
idépontra esnek.

A jelent6s kiilonbséget szemlélteti az aldbbi két diagram: a 11. abra 6sszefoglalo jel-
leggel, plasztikusan jeleniti meg a két folyoirat kozotti kiilonbséget a vizsgalt id6szakra
vonatkozoan. Lathatjuk, hogy mig a teljes id6szakot tekintve a HBR cikkek 3% kap-
csolodott a tudomdnyos vezetés paradigmahoz, addig az ISZ esetében ez annak tébb
mint hatszorosa: 19%. Megjegyzendd, hogy forditott eldjellel, de feltliné a kiilonbség
a fogyaszté, mint szempont megjelenésében is, ami majdnem négyszer annyi HBR
cikkre igaz, mint ISZ cikkre.

I1SZ, 1970-96 HBR, 1970-96
A b L Sm
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11. dbra: A menedzsment paradigmak és trendek aranyainak dsszehasonlitasa

Fontos megemlitentink ezen a ponton azt is, hogy a cikkek tartalma sem azonos moé-
don targyalja a tudomanyos vezetés kérdéseit. Mig az Egyesiilt Allamokban ez egy
viszonylag sokszini kérdéskor tudott maradni, a magyar cikkek jelentds részben a ter-
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melékenység és a hatékonysag kulcsfogalmak koré épiilnek. Erezhets, hogy a magyar
ipari nagyvallalatok jelentds tobbsége minden bizonnyal hatékonytalanul, pazarlé mé-
don miikodott a 70-es években is, a cikkeket 6sszegezve azonban sokszor még inkabb
a termelékenység mutatdinak kiszamitdsa tlinik fontosnak. A szakért6k jellemzden az
egy fre jutd termelés novelését, illetve az onkoltség csokkentését szorgalmazzak.

V.2.2. Human Relations (HR): Az emberi viszonyok tana

Az Egyesiilt Allamokban az emberi viszonyok paradigméja az 1920-as és 1930-as
évek forduldjan vélt a vezetés- és szervezetelméleti gondolkodds meghatarozo irany-
vonalava (Id. 2.2 pont). Markans célkitizése a termelés tovabbi fokozasa volt, ezuttal
a tudomanyos vezetéshez képest ,puhabb” moédszerekkel (pszichologia, szociolégia),
elsésorban emberi kapcsolatokon és a munka mindségének javitasan keresztiil. A pa-
radigma kés6bb az emberi eréforras menedzsment (HRM), a motivacios elméletek, a
csoportdinamika, az empowerment, a munkavallaléi tulajdon és hasonld, a munka-
véllalok bevonasat tamogato modszertan segitségével fejl6dott tovabb.

Bakacsi és tarsai (1991) szerint a paradigma a teljes kelet-eurépai régiéban szinte el-
hanyagolhat¢ visszhangot kapott mind a tudomanyos, mind a gyakorlati életet tekint-
ve. Magyarorszdgon az 1960-as évektdl kezdve lehet egydltalan az emberi tényezével
val6 foglalkozas igényérdl beszélni az ergondmia, a munkapszichologia, majd a 70-es
évektdl a szervezetszociologia hazai térnyerésének koszonhetSen. Az Ipargazdasdgi
Szemle cikkeinek tartalma jol igazodik ehhez a szakirodalmi kovetkeztetéshez. A ’szer-
vezeti magatartds’ nyugati irodalomban széleskoriien és rendkiviil komplex médon
haszndlt fogalma példaul hazankban jellemzden a déntési mechanizmusok kutatdsat
takarja a '70-es években — a HR kategoriaba sorolhat6 cikkek legalabbis erre a terii-
letre fokuszalnak a szervezeti magatartds targyalasakor. Megjelennek a hawthorne-i
kisérlethez hasonl6 (bar ahhoz képest 40-50 évet késé) kutatasok is, az irasok jellemzé
forrasa a vallalati szociolégia és a munkapszichologia.

V.2.3. A nyilt rendszerek és a szervezeti strukturalis alkalmazkodas (SA)

A1l vilaghabort utani években Bertalanffy Gj rendszerképe a szervezetelméleti szak-
embereknek is segitett egy komplexebb, globalisabb logika kdrvonalazasaban. A nyilt
rendszereket feltételez6 Gj elméleteknek jo taptalajt biztositott a Marshall tervnek ko-
szonheten erbteljesen nemzetkoziesedé amerikai nagyvallalatok igénye a komplex,
heterogén piacokon jelentkez6 problémaik megoldasara. Ekkor tapasztalhat6 a szer-
vezetek széleskori divizionalizaloddsa, a (generalista) menedzsment oktatdsanak
(MBA) és a vezetési tanacsadasnak, mint szakmanak az elterjedése. A strukturalis
alkalmazkodas paradigma tovabbfejlédése is elsGsorban a kontingenciaelméletnek, a
szervezeti struktdra kutatasoknak és a vezet6képzésnek koszonhetd.

A magyar sajatossagok itt is mutatnak nem csak id6beli, de némi tartalmi eltérést is
a nyugati logikahoz képest. A kor sajatossagaibdl fakaddan szervezeti strukturalis kér-
déseket illetéen Magyarorszdgon jellemzden az Osszeolvadassal és konszernesedéssel
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foglalkozo tartalmak jelennek meg. Ne feledjtik: a 70-es évek pont a recentralizaciordl,
a vallalatok kézponti irdnyitdsdnak megerdsitésérdl, és még erdteljesebb dsszeolvasz-
tasardl szol. Megjelenik témaként a vezetéstudomany és a vezet6képzés is — ennek
hazdnkban mar csak a munkdsigazgatok kinevezésének gyakorlata is kiilonos jelen-
téséget adott. Markdns kiilonbség még a HBR és az ISZ cikkek tartalma kozott, hogy
a magyar irodalomban sokkal inkabb elméleti megkdzelitést kap a rendszerelmélet,
kevésbé érezhet6ek annak a gyakorlati vetiiletei, melyeket a kontingenciaelméleti ku-
tatdsok soran lathattunk. A magyar dominans szervezeti forma egyértelmden a funk-
cionalis szervezet marad a II. vilaghabort utani idészakban is — ez nagy részben a val-
lalati 6sszevonasoknak, homogenizdlasoknak és a kdzponti irdnyitasnak koszonhetd,
ugyanakkor az 1970-es években érezhetSen fontos téma lesz a termelési szerkezet kor-
szerlisitése és a diverzifikacio.

V.2.4. Strategic Thinking (ST): A globalis verseny és a stratégiai
gondolkodasmoéd paradigmaja

Az Egyesiilt Allamok életében a kiilkereskedelmi mérleg halmoz6ds, majd draszti-
kussa valo deficitje jarult hozza nagyban egy Gj paradigma, a globdlis verseny felis-
meréséhez. Amerikai szemszogbdl Japan képviselte a jo minéségben, de jéval olesébb
munkaerével gyarté kiilfoldi versenytarsat. Az intenzivebbé valé verseny kovetkez-
ménye lett a stratégiaalkotds, a tervezés felértékel6dése (versenytarsak, pozicionalds).
Az amerikai ipar Japdnnal szembeni térvesztésével kapcsolatos cikkeket jeldli a ] betli
— ezért lattuk indokoltnak a két kategoria Osszeolvasztasat. A legtébb gazdasagban
(mind makro, mind mikro szinten) a mai napig stlyos dilemma a szabad verseny és a
védett hazai piacok kozotti vélasztds, illetve a stulypontok megtaldldsdnak a kérdése.
Az 1980-as évek Amerikajanak kulcsszava kétség kiviil a versenyképesség.

Természetesen a szocialista tervgazdalkodas elveinek megfelel6en iranyitott
Magyarorszag védett piacain ez a kérdés nem, illetve masképpen mertil fel. Hazankban
a hangsuly a tervezés felé tolodik a stratégiai menedzsment helyett, bar felvet6dik a
piac és a poziciondlds fogalma is (ennek hianydban a cikk NC és nem ST kategéridba
kertilt). A tervezés fontossaganak kdszonhetd példaul, hogy az ISZ hasabjain aranyai-
ban tobbet foglalkoztak a vizsgalt id6szak alatt a strukturalis alkalmazkodas paradig-
ma témakoreivel, mint a HBR cikkekben. A ’70-es évek masodik felétdl viszont mar
gyakrabban beszéliink magarol a versenyrdl is, de leginkabb a termékpolitika vonat-
kozéasdban. A | kategoéria altaldban igen, de nem mindig Japan-specifikus, eléfordult
cikk a fejl6d6 és a fejlett t6kés orszagok (pl. NSZK) kozotti versenyrdl is, az USA vs.
Japan analdgianak megfelelGen.
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13. abra: Trendek az Ipargazdasagi Szemle alapjan, 1970-1996

Az 1990 utdni idészak vizsgalata kapcsan kiilonitettiink el négy, napjainkban is ak-
tualis tizleti trendet a HBR cikkek alapjan. El6zetes célunknak megfeleléen a 4 trend
esetében is elvégeztiik az Osszehasonlitdst, és itt is markans kiilonbségek mutatkoztak
a két folyoirat kozott. Mar az elején fel kell hivnunk a figyelmet arra, hogy ardnyaiban
sokkal kevesebb ISZ cikket tudtunk az alabbi kategéridk egyikébe sorolni, mint HBR
cikket. Ebbél adédik az is, hogy a két fenti abra skalazasa eltér egymastdl: mig az ame-
rikai cikkek esetében a maximum érték 30% folotti, a magyar oldal ennek a felét sem

éri el.
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V.3.1. Pénziigyi (F) és tarsasagiranyitasi (CG) kérdések

A HBR szemiivegén keresztiil az amerikai pénziigyi szemlélet er6sddésének egyik ol-
dala a nyereségességhez, a profithoz, masik pedig a pénzintézetekhez, a t6zsdéhez,
az intézményi befektet6khoz kapesol6do cikkek sokasaga. A 12. abran lathat6, hogy a
fogyaszton, vasarlon tul a cikkek legnagyobb részben pénziigyi, azaz pénzintézeteket,
profitot, részvénytulajdont és tulajdonosi képviseletet érintettek. Szintén ide kapcsolo-
dik a menedzsment kontrol és a részvényesi értékelemzés eszkozok bekertilése a koz-
tudatba. A tarsasagiranyitasi kérdések fokusza egyrészt a felvasarlasok, masrészt az
igazgatésag miikodése és szerepe, valamint a vezetSk kivalasztdsa és kompenzalasa.
Magyarorszagon a véllalati torvény 1977-ben vezette be az igazgatd tanacs intéz-
ményét. Valésziniileg ez magyardzza, hogy az Ipargazdasagi Szemlében a ‘80-as évek
elején olvashatunk el6szor az ehhez kapcsolodd kérdésekrdl. Az tizleti trend a cikkek
alapjan a 80-as évek kozepe tajékdra valik témava, ami nagy valoszinliséggel a jogi
szabalyozasnak és az 4j gazdasdgi, tarsasagi torvényeknek kdszonhetd.

V.3.2. Marketing (M), kdérnyezetvédelem (E) és vallalati felelsség (CSR)

A pénziigyi szemlélet er6s6dése melletti masik, kiemelten fontos irany a HBR cikkek
alapjan a fogyaszté személyének, fontossaganak el6térbe kertilése, az egyre intenzi-
vebb harc a ,kegyeinek” megszerzése érdekében. A kategériaba tartozé HBR cikkek
témadja legnagyobb részben a fogyaszt6, a hirdetési technikdk, a fogyasztasi kultira
,consumerism”), a fogyaszt6i magatartas megismerése. A hattérben minden bizony-
nyal a névekvé verseny és a telitettebb piacok allnak, valamint a szolgaltaté szektor
erésodése. Ezzel parhuzamosan erdsodik a vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa
és a kornyezetvédelem is, hiszen valamilyen formaban ezek is kommunikacios csator-
nak, melyeken keresztiil a fogyasztohoz, a vasarléhoz szélhatunk.

Magyar ,sajatossagként” foghato fel a fogyasztéval kapcsolatos cikkek rendkiviil
alacsony, szinte észrevehetetlen aranya egészen az 1990-es évek elejéig. Markéns tény
az is, hogy az Ipargazdasagi Szemlében egyaltalan nem keriil el6 témaként a vallala-
tok tarsadalmi felel6sségvallalasa.

V.3.3. Szovetségek és halozatosodas (A: Alliances)

A két nagyobb mellett két kisebb, de er6s6d6 tizleti trendet is megfigyelhettiink a HBR
cikkekben. Az egyik ezek koziil a halézatosodés jelensége, mely az Egyesiilt Allamok
esetében a stratégiai szovetségek, a konglomeratumok noévekvd aranydra, a koncent-
ralodo piacokra és a ,maganyos” piaci szereplék erételjes ritkulasara hivja fel a figyel-
met.

A magyar cikkek kozott is talaltunk a témakorbe ill6 témékat, de meg kell jegyez-
nilink, hogy a magyar ,szovetségeket” jellemz&en feltilrdl szervezték, mint ahogy a
,piaci” koncentralodas is eréltetett volt — néhdny kivételtdl eltekintve.
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V.3.4. Leadership (L)

A 2000-es évekig az Egyesiilt Allamokban is marginélisnak (0-5%) szdmit6 téma az
elmult mastél évtizedben megsokszorozta a jelentéségét. A HBR esetében ez a fels6ve-
zetSkre fokuszalo cikkek sokasodasat jelenti, olyan témakat érintve, mint a ,CEO”; kik
6k és hogyan lehet vallalatot j6l, eredményesen vezetni (személyiségjegyek, képzés,
vezetési filozofia); mikor és hogyan kell gondoskodni az utanpétlasukrol, stb.

Magyar sajatossagokat sajnos 1996 utan nem tudunk vizsgalni, annyi mindenesetre
kidertil, hogy a téma egészen az 1990-es évek masodik feléig margindlis marad; egy-
egy esetben el6forduldsa vélhetSen a felsGvezetSk képzetlenségének (is) koszonhetd,
nem pedig a kiemelked6 fontossaguknak — hiszen egy tervutasitasos rendszerben a
vezet6 feladata elsdsorban a feliilr6l kapott, kozponti tervek vallalaton beliili végrehaj-
tasa lesz-

VI. KOVETKEZTETESEK ES TOVABBI KUTATASI IRANYOK

Jelen tanulmany egy olyan kutatas els6é eredményeit tartalmazza, melynek célja a ma-
gyar vallalatvezetési elmélet és gyakorlat torténetének vizsgalata a nyugati trendekkel
val6 dsszehasonlitasban, mind a szakirodalom feldolgozasan, mind a tartalomelemzé-
sen keresztiil. A fentiekben kozzétett adatokbodl egyrészt kovetkeztetéseket vonhatunk
le, masrészt viszont fel kell hivnunk a figyelmet ezen kovetkeztetések korldtossagara
is, ami a tovabbiakra nézve 4j kutatdsi irdnyokat jel6lhet ki.

Osszességében lathattuk, hogy a f6 menedzsmenttorténeti paradigmak hatasa vala-
milyen formaban hazdnkban is érz6dott, de jellemzden erés cstiszdssal az id6zitést,
illetve torzulassal a tartalmat illetéen. Nem talaltunk jelent6s hazai visszhangot az
emberi viszonyok iskola altal kimondottakra — kiilondsen a tudomanyos vezetés nép-
szerliségéhez képest. Nem tortént meg a szervezetek széles korii divizionalizalédasa
sem, igy a strukturdlis alkalmazkodds értelemszertien mds hatdsokat eredményezett
hazédnkban, mint az Egyesiilt Allamokban. A globélis verseny olcsébb munkaerejti
orszagokkal is inkabb csak napjainkban kezd érzédni, ami kiviil esik a vizsgalt id6-
szakon. Kiemelt jelent6sége tehat egyértelmiien a tudomanyos vezetés paradigmanak
lett a magyar menedzsmenttorténetben. Hogy miért tart sokkal tovabb a paradigma
dominanciaja Magyarorszégon, mint az Egyesiilt Allamokban — ahol létrejétt? Mind
a politikai, mind a gazdasagi dontéshozok szamara kiemelt jelentéséglinek ttinik a
termelékenység és a hatékonysdg. Ez a paradigma beliil marad a vallalat falain és az
amerikai vallalatok szamara a II. vilaghabortu utdn elveszti a jelentéségét, adottsagga
valik. A hazai zart gazdasag és piacok kornyezetében azonban tovébbra is megmarad
a létjogosultsaga a paradigma el6térbe helyezésének, sokak szamdra az ebben val6
elmaradas okozza az altalanos gazdasagi nehézségeket is. Ennek megoldasa kulcsfon-
tossagunak tlnik, a szamos cikk ellenére mégsem sikeriil, ami — joggal gondolhatjuk
— magyarazatra szorul. A t6kés gazdasagokban vélhetéen a piac gondoskodik a valla-
latok lehetd leghatékonyabb miikodésérdl. ..
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A masik kiugré kiilonbség a HBR és az ISz cikkei kozott a fogyaszto elStérbe kertilé-
se, de ez a tudomanyos munkaszervezés paradigma stlyahoz képest kevésbé meglepé.
Szintén érezhetd az 4j témakorok stlydban megjelend kiilonbség, ennek értékelésében
azonban nagy hatrany, hogy a magyar szakirodalom 1996 végével megszakad.

Ezen korai eredmények messzemend kovetkeztetések levonasara még nem igazan
alkalmasak. Idedlis lenne példaul hasonléan strukturalt eredményeket 6sszehasonli-
tani mas folydiratokkal is, melyek az 1970-1996 kozotti iddszakot szintén lefedik. Ilyen
folyéirat lehet a Kbzgazdasagi Szemle, vagy a Vezetéstudomany is. Ilyen ¢sszehason-
litas birtokaban mar batrabban tudunk majd az akkori magyar gazdasdgi tudoma-
nyos életre és kozvéleményre gyakorolt hatdsokrél beszélni. Fontos lehet az is, hogy
az egyes, ISZ esetében megfigyelt gorbék mozgasat megerdsiti majd a tovabbi elemzés,
vagy ellentmond neki.

VII. MELLEKLET

1968

Uj gazdasagi mechanizmus bevezetése

1969

Valamely kivanatosnak tartott termelési vagy fogyasztasi struktira érdekében fenn-
tartott allami preferencidk (kivételes adéztatas, termelési és exportszubvenciok, ar-
tamogatasok) leépitésének kezdete.

1970

ATV. 6téves terv beinditasa (f6 célkitizés: hatékonysagjavitas).
Moédosul a nyereségadéztatas (a létszamvaltozas adomaodosito tényezs lesz az eddigi
atlagbér-alapt adézashoz képest).

1971

Szovetkezeti torvény: szovetkezetek vallalatokka mindsitése — a torvény szokatlan
autondémidt biztosit szamukra a mezégazdasagon kiviil esd teriileteken is.
Tandcstorvény: megerdsiti a teriileti 6nallosag alapjait.

Az iparivallalatok szama 821-re csokken (1960: 1368, 1950: 1427); a kis- és kozépval-
lalatok gyakorlatilag megsz{innek.

1972

Tervtorvény: mentesiti a vallalatokat a népgazdasagi tervek kotelezé érvény( betar-
tasatol: azok csak a kormanyt és a bankrendszert kotik.

Reform-fordulat (Szalai (1982) szerint ,ellentamadas”): recentralizacios hullam, sza-
mos vallalat 6sszevonasa.

KB novemberi parthatarozat a bérszinvonal-novelés és a nyereség dsszekapcsolasa-

nak megsziintetésérdl a vallalati gyakorlatban.

1973

III. sz. térvény a Minisztertanacs tagjai és az allamtitkarok felel6sségérdl.

1974

Kiilkereskedelmi torvény: szélesiti a vallalatok nemzetkdzi mozgdasterét.

1975

V. 6téves terv (f6 célkitlizés: a t6kés export bévitése)

1976

Januar 1: kdzponti dremeléseket jelent be a kormany a nyugati valsag begytr{izése
miatt.
November: adékedvezményt kapnak a kisiparosok.
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1977 | Ujallamivallalati torvény: az igazgaté tanacs intézményének bevezetése. Kimondja,
hogy ,a vallalatok gazdasagi véllalkozdsok, amelyeket gazddlkodasuk sordn min-
den jog megillet, amelyet térvény nem tilt vagy nem korlatoz.” (Sarkozy, 1986, p. 218)

1978

1979 | Gazdasagpolitika: a recentralizaldsi torekvések utan visszatérés a '68-as reform alap-
elveihez.

1980 | VL otéves terv (f6 célkitlizések: a t6kés export dinamikus bévitése és a tékés import,
valamint a beruhazdsok visszafogdsa)

1981 | Létrejon az Ipari Minisztérium, decentralizaciés hullam és szervezeti reformok kez-
dete.

1982 | Vallalati gazdasagi munkakozosségekre ad lehetséget egy kormanyrendelet (ja-
nuar 1-vel)

1983 | Ujbérszabalyozas (né a piac szerepe, csdkkennek a teljesitmény-visszatartésra kész-
tetS elemek)

1984 | Kormanyhatarozat tj vallalatvezetési formdkrol.

1985 VII. 6téves terv

1986

1987 | Kilfoldi tékebefektetések lehetSsége

1988 | Gazdasagi tarsasagokrodl szol6 torvény

1989 | A munkanélkiili segély bevezetése.

1990- | Politikai rendszervaltas, privatizacio
t6l

A magyar gazdasagiranyitds a vallalatok életét befolyasolo, f6bb eseményei és szabalyozé mechanizmusai
Forras: (Csikds-Nagy, 1970; Kaposi, 2002; Sarkozy, 1986; Szabo, 1974; Szalai, 1982; Szamuely and Csaba, 1998; Szfics,
1989; Tardos, 1982; Varga, 1973)

Hivatkozasjegyzék

Aldrich, M. (2010),“On the Track of Efficiency: Scientific Management Comes to Railroad Shops,
1900-1930", Business History Review, Vol. 84 No. 3, pp. 501-526.

Ansoff, H.I. (1965), Corporate strategy: an analytic approach to business policy for growth and expansion,
McGraw-Hill, New York.

Ansoff, H.I., Declerck, R.P. and Hayes, R.L. (Eds.). (1976), From strategic planning to strategic mana-
gement, Wiley, London, New York.

Bakacsi, Gy. (1996), Szervezeti magatartds és vezetés, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest.

Bakacsi, Gy. (2011,June), Szervezeti magatartds, Budapesti Corvinus Egyetem.



126 VASZKUN BALAZS

Bakacsi, Gy., Balaton, K., Dobak, M. and Mdrias, A. (Eds.). (1991), Vezetés - Szervezés 1., Aula, Buda-
pesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem.

Bauer, T. (1975), “A vallalatok ellentmondasos helyzete a magyar gazdasagi mechanizmusban”,
Kézgazdasdgi Szemle, Vol. 22 No. 6, pp. 725-735.

Bell, D. (1956), Work and its Discontents: The Cult of Efficiency in America, Beacon, Boston.

Bendix, R. (1974), Work and Authority in Industry: Ideologies of Management in the Course of
Industrialization, University of California Press, Berkeley.

Berend, T.I. and Ranki, G. (1972), A magyar gazdasdg sziz éve, Kossuth Konyvkiad6, Budapest.

Campbell, A. and Alexander, M. (1997),“What’s Wrong with Strategy?”, Harvard Business Review,
Vol. 75 No. 6, pp. 42-51.

Chandler, A.DJ. (1962), Strategy and structure: chapters in the history of the industrial enterprise,
M.LT. Press, Cambridge.

Courtney, H., Kirkland, J. and Viguerie, P. (1997), “Strategy Under Uncertainty”, Harvard Business
Review, Vol. 75 No. 6, pp. 67-79.

Crozier, M. (1963), Le phénomene bureaucratique, Seuil, Paris.

Csikés-Nagy, B. (1970),“Gazdasagi mechanizmusunk fejlesztésének f&bb kérdései”, Kizgazdasagi
Szemle,Vol. 17 No. 4, pp. 448-458.

Davis, K. (1973), “The Case for and Against Business Assumption of Social Responsibilities.”,
Academy of Management Journal,Vol. 16 No. 2, pp. 312-322.

Erdés, P. (1956),“A tervgazdalkodas néhany elméleti kérdésérél”, Kozgazdasdgi Szemle, Vol. 3 No.
6, pp. 676-694.

Fayol, H. (1956), Administration industrielle et générale: prévoyance, organisation, commandement,
coordination, contrdle, Dunod, Paris.

Follett, M.P. (1941), Dynamic Administration, Management Publicatons Trust, London.

Fruin, WM. (1994), The Japanese enterprise system: competitive strategies and cooperative structures,
Clarendon Press ; Oxford University Press, Oxford [England]; New York.

Galbraith, J.R. and Nathanson, D.A. (1978), Strategy Implementation: The Role of Structure and
Process, West Publishing, St. Paul, Minn.

Gause, G.F. and Witt, A.A. (1935), “Behavior of Mixed Populations and the Problem of Natural
Selection”, The American Naturalist,Vol. 69 No. 725, pp. 596—609.

Gibson, ].W., Hodgetts, R.M. and Blackwell, C.W. (1999),“The role of management history in the
management curriculum: 1997”, Journal of Management History, Vol. 5 No. 5, pp. 277-285.

Gillespie, R. (1991), Manufacturing knowledge: a history of the Hawthorne experiments, Studies in
economic history and policy, Cambridge University Press, Cambridge [England] ; New York.

Guillén, MLF. (1994a), Models of management: work, authority, and organization in a comparative
perspective, University of Chicago Press, Chicago.

Guillén, MLF. (1994b),“The Age of Eclecticism: Current Organizational Trends and the Evolution of
Managerial Models”, MIT Sloan Management Review, Vol. 36 No. 1, pp. 75-86.

Hamel, G. and Prahalad, C.K. (1985), “Do you really have a global strategy?”, Harvard Business
Review, Vol. 63 No. 4, pp. 139-148.

Henderson, B.D. (1989),“The origin of strategy. What business owes Darwin and other reflections
on competitive dynamics.”, Harvard Business Review, Vol. 67 No. 6, pp. 139-143.



PARADIGMAK A MAGYARVALLALATVEZETES TORTENETEBEN:
AZ IPARGAZDASAGI SZEMLE TARTALOMELEMZESE 127

Hochschild, A.R. (1997), The time bind: when work becomes home and home becomes work, Metropo-
litan Books, New York, 1st ed.

Hovanyi, G. (1982), Vezetési modellek, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest.

Jacoby, S.M. (2007), The embedded corporation : corporate governance and employment relations in
Japan and the United States, Princeton University Press, Princeton, N.J.; Woodstock.

Kaposi, Z. (2002), Magyarorszig gazdasdigtorténete, 1700-2000, Studia oeconomica, Dialég Campus,
Budapest ; Pécs.

Kenney, M. (1993), Beyond mass production: the Japanese system and its transfer to the U.S, Oxford
University Press, New York.

Koehn, N.E. (Ed.). (2009), The story of American business: from the pages of the New York Times, Har-
vard Business Press, Boston, Mass.

Koontz, H. (1961),”The Management Theory Jungle.”, Academy of Management Journal, Vol. 4 No.
3, pp. 174-188.

Koontz, H. (1980), “The Management Theory Jungle Revisited.”, Academy of Management Review,
Vol. 5 No. 2, pp. 175-188.

Kornai, J. (1957), A gazdasdgi vezetés tiilzott kizpontositdsa, Marx Karoly Kozgazdasagtudomanyi
Egyetem, Budapest.

Kotter, J.P. (1999),“What Effective General Managers Really Do”, Harvard Business Review, Vol. 77
No. 2, pp. 145-159.

KTI. (1983), Javaslat gazdasdgunk szervezeti rendszerének dtalakitdsdra, MTA Kozgazdasatudomanyi
Intézete, Budapest.

Kunda, G. (1993), Engineering culture: control and commitment in a high-tech corporation., Temple
University Press.

Lafley, A.G. (2009), “What Only the CEO Can Do”, Harvard Business Review, Vol. 87 No. 5, pp.
54-62.

Laky, T. (1980), “A recentralizaci6 rejtett mechanizmusai”, Valdsdg, Vol. 23 No. 2, pp. 31-41.

Lawler III, E.E. and Mohrman, S.A. (1985),“Quality circles after the fad”, Harvard Business Review,
Vol. 63 No. 1, pp. 64-71.

Levie, J. (1993),”Paradigmak a vezetéstudomanyban”, Vol. 24 No. 1-2, pp. 92-98.

Lewin, K. (1948), Resolving social conflicts : selected papers on group dynamics [1935-1946], Harper,
New York.

Lewitt, T. (1987),“The LSD of the 1980s”, Harvard Business Review, Vol. 65 No. 3, p. 4.

Locke, RR. (1996), The collapse of the American management mystique, Oxford University Press,
Oxford ; New York.

Luthans, F. (1969), Cases, Readings, and Review Guide for Pinciples of Management, John Wiley &
Sons, Inc., New York and London.

Luthans, F. (1973a), “The contingency theory of management”, Business Horizons, Vol. 16 No. 3,
pp. 67-72.

Luthans, F. (1973b), Organizational Behavior: A Modern Behavioral Approach to Management,
McGraw-Hill, New York.

Marosi, M. (1983),”El8sz6”, Uzemvezetés/A tudomdnyos vezetés alapjai, Kozgazdasagi és Jogi Konyv-
kiad6, Budapest.



128 VASZKUN BALAZS

Mauboussin, M.]. (2009),“When Individuals Don’t Matter”, Harvard Business Review, Vol. 87 No.
10, pp. 24-25.

McGregor, D. (1960), The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill Book Co., New York.

Mintzberg, H. (1980), “Structure in 5’s: A Synthesis of the Research on Organization Design”,
Management Science, Vol. 26 No. 3, pp. 322-341.

Mintzberg, H. (1994), “The Fall and Rise of Strategic Planning”, Harvard Business Review, Vol. 72
No. 1, pp. 107-114.

Moreno, J.L. (1953), Who shall survive? : Foundations of sociometry, group psychotherapy and
sociodrama, Beacon House, Beacon, N.Y.

Nagy, T. (1956),“A politikai gazdasdgtan néhany kérdésérdl”, Kizgazdasdgi Szemle, Vol. 3 No. 6, pp.
657-675.

Omae, K. (1982), The Mind of the strategist: the art of japanese business, McGraw-Hill, New York
[N.Y.] [etc.].

Ouchi, W.G. (1981), Theory Z: how American business can meet the Japanese challenge, Addison-
Wesley, Reading, Mass.

Ouchi, W.G. and Jaeger, A.M. (1978), “Type Z Organization: Stability in the Midst of Mobility.”,
Academy of Management Review, Vol. 3 No. 2, pp. 305-314.

Pascale, R.T. (1981), The art of Japanese management: applications for American executives, Simon and
Schuster, New York.

Perlow, L.A. (1997), Finding time: how corporations, individuals, and families can benefit from new work
practices, Collection on technology and work, ILR Press, Ithaca, NY.

Péter, Gy. (1954),“A gazdasagossag jelent6ségérdl és szerepérdl a népgazdasag tervszerd irdnyita-
saban”, Kozgazdasdgi Szemle, Vol. 1 No. 3, pp. 300-324.

Pindur, W., Rogers, S.E. and Kim, P.S. (1995),“The history of management: a global perspective”,
Journal of Management History,Vol. 1 No. 1, pp. 59-77.

Podolny, ].M. (2009),“The Buck Stops (and Starts) at Business School”, Harvard Business Review,
Vol. 87 No. 6, pp. 62-67.

Porter, M.E. (1980), Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, Free
Press, New York.

Porter, M.E. (1985), The Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free
Press, New York.

Porter, M.E. (2000), Can Japan compete?, Macmillan, Basingstoke.

Porter, M.E. és Kramer, M.R. (2006),” Strategy & Society: The Link Between Competitive Advantage
and Corporate Social Responsibility”, Harvard Business Review, Vol. 84 No. 12, pp. 78-92.

Putnam, A.O. (1985),“A redesign for engineering”, Harvard business review, Vol. 63 No. 3, pp. 139-
144.

Rappaport, A. and Sirower, M.L. (1999),“Stock or Cash?”, Harvard Business Review, Vol. 77 No. 6,
pp- 147-158.

Roach, S.S. (1996),“The Hollow Ring of the Productivity Revival”, Harvard Business Review, Vol. 74
No. 6, pp. 81-89.

Roe, MLJ. (1994), Strong managers, weak owners: the political roots of American corporate finance,
Princeton University Press, Princeton, N.J.



PARADIGMAK A MAGYARVALLALATVEZETES TORTENETEBEN:
AZ IPARGAZDASAGI SZEMLE TARTALOMELEMZESE 129

Sarkozy, T. (1986), Egy gazdasdgi szervezeti reform sodrdban: az 1984-85-0s szervezeti viltdshoz, Mag-
vet6 Kiado, Budapest.

Schor, J. (1991), The Overworked American: the unexpected decline of leisure, Basic Books, [New York,
N.Y.].

Schwarz, J.E. és Volgy, T.J. (1985), “The myth of America’s economic decline”, Harvard Business
Review, Vol. 63 No. 5, pp. 98-107.

Skaggs, B.C. és Leicht, K.T. (2005), “Management Paradigm Change in the United States: A Pro-
fessional Autonomy Perspective”, in Keister, L.A. (Ed.),Entrepreneurship, Elsevier, Kidlington,
Oxford, pp. 123-150.

Szabd, B. (1974),” Gazdasagiranyitas, szabalyozas, érdekek”, Valdsdg, Vol. 7 No. 11.

Szalai, E. (1982), “A reformfolyamat Uj szakasza és a nagyvallalatok”, Valdsdg, Vol. 25 No. 5, pp.
23-35.

Szamuely, L. és Csaba, L. (1998), Rendszerviltozds a kozgazdasdgtanban - kozgazdasdgtan a rendszer-
vdltozdsban., Kozgazdasagi Szemle Alapitvany, Budapest.

Sztics, P. (1989), A wvillalati belsd irdanyitdsi rendszer reformja, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest.

Tardos, M. (1982),“Program a gazdaségiranyitas és a szervezeti rendszer fejlesztésére”, Kozgazda-
sdgi Szemle, Vol. 29 No. 6, pp. 715-729.

Taylor, EW. (1911), The Principles of Scientific Management, Harper & Brothers, New York and Lon-
don.

Tsurumi, Y. (1987),“The U.S. Trade Deficit with Japan”, World Policy Journal, Vol. 4 No. 2, pp. 207—
230.

U.S. Dept. of Commerce, Bureau of the Census. (1975), Historical Statistics of the United States:
Colonial Times to 1970, Part 1, U.S. Government Printing Office, Washington, D.C.

Varga, G. (1969),“A‘problematikus’ vallalatokr6l”, Tirsadalmi Szemle,Vol. 24 No. 7-8, pp. 74-82.

Varga, G. (1973),“Adalékok a vezetés és a vallalkozas kérdéseihez. II. rész”, Kdzgazdasigi Szemle,
Vol. 20 No. 6, pp. 633—648.

Vogel, E.F. (1979), Japan as number one: lessons for America, Harvard University Press, Cambridge,
Mass.

Waring, S.P. (1991), Taylorism transformed: scientific management theory since 1945, University of
North Carolina Press, Chapel Hill.

Wilcsek, J. (1970),“Korszerd kis- és kozéplizemek a magyar iparban”, Kizgazdasdgi Szemle, Vol. 17
No. 7-8, pp. 835-846.

Wolff, E.N. (2007), Recent Trends in Household Wealth in the United States: Rising Debt and the Middle-
Class Squeeze, Levy Economics Institute Working Paper No. 502., Annandale-on-Hudson, New
York, available at: http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=991901 (accessed 25
November 2013).

Wren, D.A. (1994), The evolution of management thought, John Wiley, New York, 4th ed.






