Erdekviszonyok a fejlesztési akcidk
vallalati dontési eljirdsiban

LARKY " TEREZ

A beruhdzdsi dontések meghozatalinak gyakorlatat vizsgiltuk
— szociologiai néz8pontb6l — 1973—1975-ben nyolc vallalatnil.l A vizsgalat
soran e vallalatok jelent8s — az esetek zomében kozponti forrisokbél is finan-
szirozott — fejlesztéseinek torténetét elemeztiik, az akcid kezdeményezésétsl
a kivitelezést elindité dontésig, illetve — ahol erre méd volt — 2 tervezettdl
eltérd megoldasok, eredmények megallapitidsdig. Eztttal nem tekintettiik fel-
adatunknak afejlesztési akciok gazdasigossdginak vizs galatit, azaz, hogy meny-
nyire felelnek meg az el8irt vagy elvart gazdasigossigi kritériumoknak, vagy
hogy melyik akcié lenne hatékonyabb stb.

Ehelyett azt igyekeztiink megismerni, hogy melyek azok a jellegzetes k6zos
érdekek (azaz elérni kivant célok, térekvések), amelyek a vallalat lépéseit, a don-
tési alternativik kozotti valasztidsokat irdnyitjdk; illetve, hogy mi jellemzi az
erdekviszonyok sajitos ,,erStereit’”’, amelyekben a déntések? torténnek.

A vizsgilat rendkiviil gazdag, sokréti tapasztalatdbol e cikkben egyetlen
% Osszettiggeslancot igyeksziink érzékeltetni: a véllalati dontési eljarés jellegze-
tess€geiben n€hiny csoportérdek szerepét;azaza gazdasigi szfériban, sztikebben
a termelQ8szervezetekben, a cselekvéseket orientdls (s egyuttal kdvetelményei-
ket 1s hordozd), tirsadalmilag meghatirozott torekvéseket és crvényesitésiik
— ugyancsak tirsadalmilag adott — lehet8ségeit.3 Kovetkeztetéseinkkel ezittal
a vallalaton beldli jelenségekné€l maradunk, hangstlyozva, hogy megillapitdsain-
kat — az 4ltaldnosithat6 vondsok ellenére — csak a vizsgilt kérre tekintjiik

ervenyesnek.

A kios jellegzetességek

A vizsgalat sordn 24 konkrét fejlesztési akcio torténetét dolgoztuk fel, sok-
fele részletre kiterjedGen. A 24 fejlesztési akcié mindegyike — a maga konkrét
voltaban — lényeges vondsokban kiilonbozott a tobbitél. Voltak koztiik tobb
millidirdos és néhdny milliés koltségliek; technikailag jszerlibb €s kevésbé
korszeri megoldasok; Magyarorszigon még nem gyartott terméket el64llit6
berendezések és hagyominyos termékek, hagyomanyos gépparkjinak rekonst-
rukcidl; hisz éve kezdeményezettek és két év alatt realizdl6ddk stb.
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A leglényegeserb kiilonbséget a fejlesztési forrdsokkal valé rendelkezés joga
igérte: az, hogy a véllalat sajit alapjabol fejlesztett-e, vagy pedig kisebb vagy
nagyobb mértékben kiils6 forrdsokbdl. Abbdl indultunk ugyanis ki, hogy a val-
lalati dontési eljarast nagymeértékben meghatirozza a tervezett akcié sorsinak,
realizdlhatésiganak figgbsége vagy fiiggetlensége a forrasokkal rendelkez8k
akaratitdl, hozzajaruldsatol, szindékaitdl; azaz mas lesz a dontési eljaris akkor,
ha a villalat kizardlag sajat elhatdrozdsa szerint, sajit forrisaibél fejleszt, mint
akkor, ha a forrdsokat esetleg eleve meghatirozott célra, kiilonféle kikotésekkel
bocsatjak a vallalat rendelkezesére.

Feltételeztiik : minél jobban kell alkalmazkodnia a vallalatnak a pénzt addk
kikotéseihez, tehiat minél inkabb kivilrdl determindlt a valaszthatd alternativak
kore, annal kisebb a szerepe a vallalati dontési eljardsnak, sziikebb a részvevik
kore, a vallalat vezet6garddja kevésbé kap mddot alkotd részvételre, domina-
l6bbak lesznek meghatirozott c€lok veégrehajtisinak operativ, technikai jelle-
gl feladatai. S megforditva: ha a vallalat a kiils6 akarattdl figgetleniil donthet,
tobb, versengl cél kozil, tobbféle kritérium (gazdasigossdg, értékesitési le-
het6ségek, munkaerShelyzet stb.) szerint mérlegelve valaszthat, akkor ez szé-
lesebb kor bevonasit teszi lehet6vé, tébben kapnak alkotd szerepet, s a ter-
vezetekrOl folytatott érdemi vitdkban vélasztédhatnak ki a legel6ny6sebb akci-
ok, s megvalositisuk célszerl sorrendje.

Meghatirozott kritériumok szerint osztilyozva az akcidkat, négy fiiggésti-
pust hatiroztunk meg, a lényegében teljesen kiilsé fiiggSségtsl (amikor a fej-
lesztesi celt a vallalat feletti szférdban hatdroztdk meg, s itt biztositottik a fe-
dezet nagyobb részet) a fliggetlen (csak a vallalati elhatdroz4stdl fiiggd) akcio-
kig. Ily modon a 24 fejlesztési dontés koziil nyolc a lényegében teljesen kiilsé

figglsegli, 11 az erbsen, egy a kozepesen fiigg, 4 pedig a fiiggetlen tipusba
keriilt.

Amikor azonban megvizsgiltuk, hogy milyen sajitos dontési eljiris tarto-
zik a kilonb6z6 figgéstipusokhoz, azaz, hogyan alakul az informiciédramlis,
a reszvevOok kore, szerepe, melyek a dontési folyamat vitaférumai, milyen
szinteken tOrténnek a konfronticidk és egyeztetések, feltételesésinkkel ellentét-
ben — noha fuggéstipusként szimos fontos eltérést is taldlunk — a dintési elji-
rasok meglepo agonossagot mutattak.

Az elsd kérdés tehit, amire vdlaszt kellett taldlnunk : mi magyarizza a déntési
eljards azonossagat? Miért egyforma a dontési ,,séma’’ akkor, ha kiviilrsl de-
terminaltak a villalat vélasztdsi lehet6ségei, s akkor is, ha 6nilléan vilaszt-
hatna ?

A masik kérdés: miért nem honosak vallalatainknil a korszeribb, széles
korli elemzésre éptil6 eljarasok ? Hiszen a vizsgalt villalatok vezetdi nagyon
jol tudjdk, hegy melyek a korszer(ibbnek tekintett dontési eljardsok alapelvei
¢s modszerel. Sokan olvastak példaul Galbraith magyatrul is megjelent konyvét,
amelyben szeml€letesen — majd hogy nem 4ltaldnos ,,mintaként”’ — irja le az
alabbi dontési elvet: hidba menne el barki ak4rcsak olyan apré otlettel is 2 Ge-

neral Electric vezérigazgatéjdhoz, hogy a kenyérszelet-piritékat ezentl mo-
nogrammal gyirtsik, a vezérigazgaté errdl nem doéntene. Noha a mammut-
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konstruktSroknek, hogy a viltoztatis mivel jirna; a gyartéknak, hogy ez a te}::
melésben milyen feltételeket kivinna; a kozgazddszoknak, hogy az akcid
mennyibe keriilne s milyen haszon remélhetd: a kereskedSknek, hc?gy hol .le-
het eladni; a reklimszakembereknek, hogy miként lehet rekldmozni stb. M{e
az illetékes részlegek szakértsi mindent felmérnek és egyeztetnek, a kérdés

lényegében el is d&l. A vezérigazgaténak pedig eszébe sem jutna, hogy a szak-
crtk véleményével ellentétes dontést hozzon.4

A példibél markdnsan rajzolédik ki az egyik, a t8késvillalatoknil jellegze-

tes, intéxményesitett — azaz elbirt, szabilyozott eljardsokkal rogzitett — dontési
rendszer, amelyben a részlegek munkakiri kitelessége az akcidk feltételeinek és

kOvetkezményeinek gondos elemzése. A masik, az el6bbivel gyakran egyiitte-

€gy-egy tema kidolgozdsival. A . kiemelés” egyik alapvetd célja az, hogy a cso.

port tagjait adott fiiggelmi kapcsolataiktél, azaz reszlegiik sajitos érdekeit kép.
viseld vezetsiétsl ,»tuggetlenitsék,

Villalati vezet8ink z6me azt is tudja, hogy a korszer(i vezetés egyik, allan-

déan napirenden levd témdja a participicié; a mdédszerek keresése, hogy mi-

ként lehet — 2 szakért6garda kotelezd részvételén tal — a szervezet minél
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gyek, Osszej6vok veliik: hallom, hogy jirtatok Amerikdban vagy a Szovjet-
uniéban. Mit lttatok ? Mennyibdl tudjik kihozni, hogyan kell csindlni? Eze-
ket az adatokat felépitem a magam rendszerébe . . . Amikor a mfiszaki igazgaté
ideteszi a kész anyagot — ebben midr benne vannak az alapvetd adatok —, ak-
- kor egy elolvasis utin én mar el tudom magamban dénteni, hogy ez igy j6-€
vagy valtoztatni kell. Meg kell mondanom, hogy nekem ebben m4r elég nagy
gyakorlatom van ... En els6 litisra el tudom hatirolni egy technol6giinal
— minthogy magam is mUszaki képzettségti vagyok —, hogy ez gazdasagos,
vagy, hogy ezt nem szabad gyerekek, ennél nagyon fel kell kétni a fehérne-
mut . . . Bz rutin, meg itél6képesség kérdése . . . En 2 magam részérél ugy va-

gyok vele, hogy a legsziikségesebb informiciékat magam gy(ijtdm be a teriile-
tekrdl”’.

A részlegektS]l masutt sem kivinnak szakért8i kozremtikoédést. Az egyik
vallalatnal a f6mérndk, bizonytalannak taldlva a teljesen kiilsé fliggésli dontés
egylk lényeges kikotését, a kijelolt kapacitisnévekedést, sajat hatdskorében
clvegeztetett egy gazdasigossigi szamitdst. ,,Linedris programozissal, a ked-
vezO termekvalasztékrol és a volumenrdl, figyelembe véve az eréforriskorl4-
tokat. Figyelembe vettiik az optimalis értékesitési irinyokat, igy dolgoztuk ki
a javaslatot a Kozgazdasigi Egyetem segitségével. Ezt a javaslatot azonban se-
hol, senki nem vette figyelembe, még elolvasisra sem méltattik.” Ugyanerrdl
mondta az egyik osztilyvezet8: ,,Az a benyom4som, hogy kicsit tébbet fon-
toskodtunk, mint amit virtak t6link, hiszen ezt a kérdést mar t8liink figget-
lenti] eldontotték”. Azaz: az igények, s az intézményesitett rendszer hidnyiban
tobbnyire felesleges, nem kivint akcié marad az 6nkéntes szakértSi vélemé-

Azt taldltuk tovabba, hogy a fejlesztési dintésekben résxveviR kirét a villalatok-
nal igyekexnek a legsikebben tartani. Adatszertien: a vizs galt fejlesztési dontések-

ben a villalati vezet8k® —akik egyuttala hozzdjuk tartozé részlegekikijzremﬁkij-
desct irdnyitjdk és ellenSrzik — hisz sz4zaléka vett valamilyen médon részt.

S hogy a részvétel csak részben fiige az iranyitdsi hierarchidban elfoglalt
poziciotol, azt mutatja, hogy a vizsgilt déntésekben részt vett minden vezér-
1gazgaté és igazgatd, de a II. vezetdi szinten levd t6mérnckok, f8konyvelSk
csupan 21 szdzaléka; ugyanakkor az egy szinttel lejjebb levs véllalati fSosztily-
vezetOk 32 szdzaléka. A ,,piramison’ lefelé haladva a részvétel aranya csOkken:

a vallalati osztdlyvezet8k 17, a gyari osztilyvezet8k 12, a termelési egysegek
vezetOinek négy szdzaléka vett részt a dontésekben.

Az adatok azt is mutattdk, hogy a vizs galt fejlesztési dontésekben részvevsk
zome nem a kulonboz8 szakismereteket Osszegezl részlegekhez tartozas alap-

Jan keriilt be a korbe, tehdt nem ugy, mint a piackutatisért, a termelésért, a

kOzgazdasdgi eredményekért, az értékesitésért felelds részlegek vezetdje, ha-
nem mas kritériumok alapjan.
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lati 1gazgatd) és helyettesei, a partbizottsdg, a KIS%, a"sza%szgrx:ezetdt}tkar.a,
azaz a vallalati ,,négysz6g” tagjai. A legfelsé vezetsl kori tob!bl allan 6 tagja
mar a bels6é hatalmi viszonyok szerint valasztédott ki. A reszvete} nem fuggoii::
a funkciondlis szerepkortSl — dlland6 részvevd lehet a szefnelyzetl vezeto
csakugy, mint a kozgazdasagi részleg vezetSje; valamelyest fiiggott a Szerve-
zeti hierarchidban elfoglalt helytél (a harmadik szintnél alacsonyabban lexzo veze-
to gyakorlatilag nem kerilt az 4lland6 részvevSk korébe), s nem utolsésorban
a legfelsd vezetéshez fiz6d6 személyi kapcsolattol. | .
A mdsodik kir: a miiszaki fejlesztési vonalhoz tartozékbél 4llt. Minthogy
minden fejlesztés technikai eszkézokben realizdlédik, nagyon gyakran 2 kez-:
demeényezés is a miiszakiaktol indul. A fejlesztési torekvést éltalébafl a mus?akl
1gazgatohoz tartozo apparitus tartja kézben. A dontésben részvevd fGosztaly-,

osztaly- €s termelési egység vezetSk elsésorban a miiszaki igazgatd apparatusa-
bol kertltek ki.

Lényegében ebben a két kérben tortént a dontés informdciéaramlisa, itt
jeloltek ki a kovetkez8 1épéseket, itt titkoztek a nézetek, e két kordn beliil ké-
szultek, s itt véleményezték a tervezeteket, a szamitdsokat.

De miért torténik minden fejlesztési dontés e két, elégge sziik kérben ? Miért
nem crvenyesiilnek a sokoldali syakértéi vélemén ryegesen alapuld  eljdrisok akér a
részlegektdl fiiggetlenitett szakértéi csoportok, akér a reszlegek munkakori i
kOtelezettségévé tett, szabilyozott eljdrisok formdjiban ?

A magyardzatot sokféle, kiilsé (kornyezeti) és belsd (szervezeti) eredet(i ok

kedvéért, hipotétikusan vilaszthaték szét. S noha a kiilsé koriilmények sok
vonatkozasaban meghatirozzik a dontési eljaris azonossagait, mint jeleztiik, e

cikkben lényegében csak a bels6 okok egy csoportjat elemezziik. A kiilsg ké-

rillményekre csupdn egy vonatkozésban utalunk: ma a kiilsé korilmények arra
kesztetik a villalatokat, hogy a fejlesztésekhez szikséges kiils6 pénziigyi for-
risok megszerzésére Osszpontositsanak. A vallalat eleve olyan fejlesztési célo-
kat igyekszik kitlizni, amelyeket kiils& forrisokbol tamogatnak. Ilyen esetekben
a dontesi eljardsnak nem az az els6dleges celja, hogy minél gondosabban elemez-
ze az akcid korilményeit, feltételeit, hanem hogy a forrdsokkal rendelkeséknek

bebizonyitsa: a tervezett fejlesztés minden feltételiil szabott, alkalmanként v4l-

eljardsra, a részvev8k korére, elvart szerepere. A , kifelé”’ bizonyit4s
d6 az akciét irdnyitéd vezetSk sziik kore: a csupan e kérben 4ramlég j To
a kiils6 szervek altal feltett kérdésekre sztikiild szakértdi becslés:

utkoztetése, a gyenge pontokat felfeds vitik helyett a kozo
kifejez6, ,,egységes’ villalati vélemény.

S minthogy a kiils6 tényez6ktél figgd fejlesztési dontések
tobbnyire ez a ,,minta’ érvényesiil akkor 1s, amikor a
kiilsd kikotésekts] figgetleniil fejleszt
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A dintések érdekszemponti vigsgilata

A kovetkez8kben némileg mis nézépontbdl, alkalmanként eltéré kifejeze-
sekkel jelziink jelenségeket és Osszefiiggéseket, mint a hazai — elsGsorban
kozgazdasigi — szakirodalomban szokdsos. Az eltérések — még ha szilikszavi-
an is — indoklast kivannak.

A villalatok belsd irdnyitisi rendszerét a vele foglalkozok (kozgazdiszok,
szervezés-, vezetés-, irdnyitiselméleti szakemberek, szociolégusok) jellegzete-
sen kétféle kozelitésbdl vizsgaljik.

Az egyik — az ltaldinosabb — gy tekinti a véllalati irdnyitast, s az alapjaul
szolgalé hierarchikus felépitésti besoroldsi rendszert, mint a belsé munkameg-
053 1ds technikai jellegd rendserét, amelyben minden stituszhoz célszertien allokalt
jogkodrok tartoznak. Bz, a Taylor, de f6képpen Fayol 6ta, els6sortbana ,,tudoma-
nyos vezetés” (Scientific Management), de tobb mds irdnyzatban is uralkodé
szemléletméd évtizedek ota meghatirozé szerepet jatszik mind a vallalatok
belsé szervezeti rendszereinek ,,alakvéltozasaiban® (mint a részlegek szima,
mérete, fiiggelmi kapcsolatai stb.), mind pedig a szervezeti rendszerek muko-
dését vizsgaldé tudomanyokban.

A néz8pont egyuttal normatiy: a mérce, amihez a villalat bels6 mikodeset
mérik, a hatékonysig, végs6 soron a csokkend raforditasokkal—noévekvo haszon-
nal vagy hasznossaggal kifejezhet6 eredmény. Ebben a néz6pontban az a ,,j6”,
a kivanatos, az elérend8, ami a hatékonyabb mitkodeést teszi lehetove.

A masik, ett6l eltéré néz6pont — ilyen a sajaitom is — elsGsorban a hazai
szociolégidban erésodik.b Taldn a leglényegesebb eltérés az el6bbitdl az, hogy
képvisel6i megprobalnak az irdnyitds technikai rendszere 7dgé hatolni. Ahelyett,
hogy ,,melyik a leghatékonyabb irdnyitdsi méd’ azt kérdezik: micrt €ppen az
adott (hatékony vagy kevésbé hatékony) elvek, formik, médok leteznek az
adott szervezetben? A nyom, amin elindulnak: a bels6 hatalmi- és érdekviszo-
nyok, amelyek meghatirozé moédon formaljak az akcidkat, valamely adott hely-
zetben valasztott vagy elutasitott 1épéseket, s ezzel egyiitt a kivant és a nem ki-
vant kovetkezményeket 1s. Az adott Osszefiiggesben tehat azt keresik: milyen
mogottes erdk, hatalmi és érdekviszonyok termeékei a 1étez6 iranyitasi rendsze-
rek ? Miért alkalmazzik vagy nem alkalmazzik az ismert legjobb formaikat,
milyen erdk téritenek el az elvileg optimilistol ?

A keéttele néz6pont nem helyettesiti, hanem kiegésziti egymast; mindegyik
mastajta ismereteket adva a viallalatokrél. Minthogy azonban a mdsodik koze-
lit€s1 mod a kevésbé ismert, nézGpontja valamivel tobb indoklést is kivan.

Ebben a kozelitésmodban a vallalat zdrsadalmi mikrootrganizmus, célszertien
szervezett emberi kozosség. A viallalati irdnyitdsi hierarchia kiilonb6z8 stitu-
szait betolts vezetSk azonban nem elsGsorban home eoconomicusok, hanem egyéni
es csoportérdekké integralédott céljaik, torekvéseik altal vezérelt szakembe-

rek. Bz az érdekteltogds — mint arra mér] utaltunk — Marx és Engels sok-
oldaltan kifejtett megallapitdsain alapul.

A, tarsadalmi feltételek 4dltal adott maginérdekek’ és a belglitk integrilédo
csoporterdekek sokasidginak egyik létrehozéja maga a szervezett kozosség; s
a szervezet egyuttal az érvényesitési szdndékok iitkézéseinek, ,,alkuin;,k”
szintere. Az egyén sokféle térekvése fonddik dssze a szervezeti léttel példaul
Jovedelmeének novelése, egzisztencidlis biztonsadga, szakmai ambici6i 3'stb. To-
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rekvésel egyuttal a szervezet mds tagjainak érdekeivel ﬁtkézh’etnek. Az egyéfl
torekvésekbdl fakado érdekiitkozéseken tul tobb érdekellentetet a s3ervexer di-
landésit, éppen a hatékonyabb mikodés é1§deké‘t:>en. Az péld.aul,: hogy minden
részleg sajatos, a tobbiektél eltérs vallalati részérdeket képvlsell§n (az"az a;vél-
lalatnak a kutatissal, a termeléssel, a kereskedelemmel stb.-vel osszefugg,c.)’ ér-
dekeit) tulajdonképpen szervezeti kévetelmény; minden rész_leg_ vezetojevel
kapcsolatban az a szervezet igénye, hogy személyében képviselje a rébizott
részleg érdekeit.”

Az ily médon dllandban konfrontidlé6dé érdekek koziil azok ervényesiilnek,
amelyek mogott nagyobb erk allnak; az ellenérdekii felek kozotti ,,alku’
eredményeként 1étrejovd kompromisszumok az eroviszonyok termékei.

Az erbviszonyok egyik meghatirozéja az iranyitds hierarchikus rendszeré-
ben kifejez8d6 hatalmi viszony: a hierarchia szintje szerint allokilt jogkorok
—ajogkor mértékében — modot adnak masok cselekedeteinek meghatirozisi-
ra. A hatalmi jogk6rék — megjelenési tormajukban — dintési jogkirik. A hi-
erarchia legmagasabb szintjén levd stituszokn4l osszpontosulnak a legszéles-
sebb — a szervezet egeszenek céljait kijel6ls, a szervezet céltudatos belsé mun-
kamegosztasit kialakitd, a szervezet minden tagjanak feladatait meghatirozd
— tarsadalmilag legitimizlt jogkorok; a tevekenységekhez, s a teljesitésiikhoz
t4z6d6 kovetelmények, illetve 2 teljesités mindésitésének Jogai, a jutalmazis-
szankciondlds legéltaldinosabb — ugyancsak tirsadalmilag legitimizilt — esz-
kozei. A jogkor »terjedelme” tehit egyuttal a szervezet belsd eroviszonyait
ncialis f6lényt jelent a kisebb

meghatdroz6 tényezs is: a nagyobb jogkor pote
jogktﬁrbkkel, vagy az ilyen jogkorokkel egyaltalin nem rendelkez8kkel
szemben.

meg, a belsé er§viszonyoknak megtelelGen.8
Ebben a telfogisban minden dontési problén

crdekviszonyokra. A tejlesztési dontések is — byrk Its4
voltuk ellenére — a kiilonféle eovén; & ,. oltsaguk vagy 4ttételes

szandékdnak kifejez8dései. A dontési eljards az ¢ B e , €rvényesitési

tetések folyamata; az eredmény
nyok terméke,

Az, hogy kik vehetnek részt 2 dfjntés,ekben h Iy _ K
rendszert intézményesit, mar Dy & yallnley milyen déntési

i IR e o ¢ 4T maga is az érdekviszonvok fi
»Vallalati érdek” (azaz a vallalat cselekvéseit me ghatarozyé vezzt‘:gc")%‘::iiye'rtfilamﬁ
a vallalat érdekének tekintett torekvések) a szélas jos B
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csoport tagjainak sokféle érdeke; példdul a kialakult helyzet fenntartdsihoz
tiz8d6 érdekiik, dominilé szerepiik megorzese, annak a lehetéségnek fenn-

tartasa, hogy tovdbbra is 6k mondhassék meg: mi a J6 a villalatnak. (Azt taldn

sziikségtelen is emliteniink, hogy mindkét csoport a legjobb meggy8z8déssel
kivanja képviselni a véllalat érdekét.) -

Erdekvisonyok a villalati vexetés felsd syintién

Mint mindeniitt a viligon, véllalatainkn4l is 2 legtelsd vezet6i kornek a fej-
lesztési dontésekkel a viéllalat j6v6iét is meghatirozé, dllands tagiai alkotjdk a
vallalat tényleges, vezets hatalmi csoportjit. E csoporthoz tartozis lehetGsége
elsGsorban a hivatalos, hierarchikus ,,piramis” felsé szintjein levé stituszokhoz
kapcsolodik, bir nem feltétleniil koveti a hierarchia szetinti »»$zabilyos’’ vona-
lakat. Taldlkoztunk olyan igazgatéval, aki helyett a tényleges jogkéroket a

miszaki igazgaté gyakorolta, olyan 1gazgatOhelyettessel, akinél egy-egy f6-
osztalyvezetének nagyobb hatalma volt. ,

Bar a kiildnb6z6 csoportokhoz tartozis tobbé-kevéshé pontos felmérésének
ismertek a médszerei, magunk 2 jelenlegi vizsgilatban megelégedhettiink a kor-
vonalak megillapitdsival.

S ezek a korvonalak ki is rajzolédtak a v4llalati vezetOkkel folytatott inter-
lUk, beszélgetések sordn. A kérdSivben is tettiink fel erre vonatkozéan kér-
dest: ,,a valaszad6 szerint a vallalatot érintd fontosabb kérdésekben 4ltaliban
kinek van meghatirozé szerepe?” A vezérigazgatén kiviil mindenki &t sze-

Az esetek tobb mint harmadéban tartalmilag semmitmondd, formalis véla-
szokat kaptunk, olyan altalinossigokat, mint péld4ul ,.a gazdasagi és politikai
vezetOk”, jelezve, hogy a vezet8k 10 része nem tudta, vagy nem kivanta ko-
zolni, hogy szerinte kik tartoznak a tényleges hatalommal rendelkez8k cso-
portjaba. A megkérdezettek tobbsége azonban vilaszolt. Minden vAllalatnal
hirom-6t vezet§ kapta a legtobb szavazatot, azaz a legtobben 68ket ismerik
ugy, hogy a felsé hatalmi kérhoz tartoznak. (Ezenkiviil a vilaszadék 14 széza-
Ieka jelolte meg elsé helyen a pirtbizottsig titkdrit.)

Nyilvinval6, hogy e csoporton beliil formalédik ki a villalatpolitika, s itt
hatirozédik meg, hogy mit tekintenek »»vallalati érdeknek”. S minthogy a koér
egyuttal a kiilsé, a felsSszinti hivatalos kapcsolatok villalati kozpontja, s itt
Osszpontosulnak a kiils4, nem hivatalos, személyi kapesolatok legfontosabb
vonalai is, e csoport tagjaira hirul a kdzosnek tekintett véllalati torekvések el-

fogadtatisa a kornyezettel. Nyugodtan éllithatjuk, hogy e kor tagjai kifelé
mindent meg is tesznek a véllalati érdek crvényesiiléséért,

~ B hatalmi csoport kifelé ugyszolvin mindig egyse€ges. Mint az
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A latvinyos egység mogott azonban nem egyenlSek az er6v1izoqyc?k: egye];
sek tényleges, misok formalis hatalommal rendelkeznek. A bels? erov1szm}11y0’
valtoznak is: egyeseknek nShet, masoknak cs6kkenhet befolyasuk, meghata-
roz6 szerepiik. R ke

A bels6 erviszonyok viltozdsa nagymértékben a &#/s0, /é’ornyeiez‘z feﬂ)’/e{o/é
figgvénye. Ilyen, a bels6 erGviszonyokat megvaltoztato tényezo ’peld’aul a
személycsere a vezérigazgatdi poszton. Az Gj vezets koril el6bb-utébb atren-
dezddnek az erdviszonyok, az Gj vezets altal képviselt torekvések, személyi
rokon- és ellenszenvek fiiggvényében.

A személyi viltozdsokon tdl a bels§ erviszonyokat a villalattal szembeni 1j,
kornyezeti kovetelmények is alakitjdk. Az 4j kovetelmények elétérbe helyez-
hetnek kordbban kisebb silyu tevékenységeket, hittérbe szorithatnak méso-
kat, azaz megviltoztatjik a szervezeten beliili kovetelményeket is. S minthogy
a kilonfele teveékenységeket meghatirozott részlegek végzik, illetve ezt a rész-
legek vezetdi reprezentéljik, a tevékenység stlyanak valtozésa személyi, egyéni
hatalmi presztizsnovekedésként vagy csokkenésként jelentkezik.

A hatalmi csoporton beliil ez 6hatatlanul 2 fesziiltségek hordozdja; a vetél-
kedések, a sajit pozicid er8sitését, védelmét — s ezzel parhuzamosan madsok
pozicioinak gyengitését — szolgalé akcidk forrdsa. Ezt a teszlltséget objektiy-
nek tekintjik, amihez masodlagos tényez8ként csatlakoznak az egyéni, a sze-
melyi tulajdonsigokbél, térekvésekbdl fakadsd tesziiltségek, bar a felszinen rend-
szerint az utobbiak jelennek meg, elfedve a meghatirozébb objektiv okokat.

Itt nincs médunk arra, hogy a hatalmi csoporton beliili, jellegzetes érdek-

konfliktusokat sorra vegyi}ik. Csupdn egyet mutatunk be az objektiv tényez8kbsl
fakadé fesziltségek példijaként: a muszaki, illetve a gazdas4gi reszlegek irdnyi-

to1 kozotti, az 4] gazdasdgirinyitdsi rendszer bevezetése 6ta 1étezd
tobbnyire burkolt — vetélkedést.

A tervfelbontdson alapulé gazdasdeirinvitss;
primétusival — a mlszaki vonal szimira b
nyegeben két évtizeden keresztiil a vallalattal
meény az volt, hogy a termelSkapacitdsokat imali

a7z el(’ii_rt termelési tervet teljesitsék), s hattérbe szorult az, hogy a termelés
mennyire gazdasigos, mi a legel6nydsebb terméka :

-
-,
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— hatdrozottabban képviseli a gazdasdgossdg kovetelményeit. Ilyen helyeken
a miszaki 1ranyitok ugy €rzik — és joggal, hogy a gazdasigi igazgatdk tevé-
kenyseége megnyirbdlja szerzett jogaikat, hatalmukat, megkérddijelezi szakmai
hozzaértesiiket; a gazdasdgi igazgatok pedig — ugyancsak joggal — tgy latjdk,
hogy a miszakiak nem tudnak leszokni régi modszereike8l, mindent egyediil
akarnak eldonteni, s a gazdasdgi vonal szerepét a formadlis részvételre szeretnék
degraddlni. Mindkét fél &szintén hisz sajit térekvéseinek jogossidgiban, s ab-
ban, hogy a villalat érdekének a legmegfelel6bben cselekszik.

Az erbviszonyok 4trendezédési folyamata sok, tobbnyire lappangé egyent
screlemkent dtérzett konfliktus forrdsa. Mint az egyik gazdasigi igazgaté ki-
tejtette: ,,Lehetne ugyan élezni a helyzetet, kovetelhetném, hogy egy-egy 1j
termck miszaki tervével egyiitt legyen meg a piackutatis, ldssuk, hogy bizton-
sagos-e a piac, legyenek meg a gazdasdgossigi szimitisok, és ha ez mind nincs
meg, akkor nem jirulnék hozz4. De én is tudom, hogy egy 6j terméknél nagyon
nehéz ezeket az ismérveket megkdvetelni, nemhogy a tervezésnél, de meg a
prototipusnal is nehéz megitélni, hogy lesz-e piac és milyen. A kockéizatot
merni kell véllalni. De az biztos, hogy a gazdasigi igazgaté munka4jit nem
ugyanugy ismerik el, mint a miiszaki igazgat6ét. Most megint volt egy fizetés-
rendezeés, amikor nemhogy kozelitették volna, hanem inkibb szézhtztik. Ez
azert sem igazsdgos, mert a gazdasigi igazgat6 nilunk egytttal ellitja a keres-
kedelmi igazgaté munkakorét is. Ezenkiviil hozzidm tartozik az anyagbeszer-
z€s, a szamvitel, az tizemgazdasig, a munkaiigy, csupa nagy teriilet. Bizonyos
mertckben sért is ez a helyzet, hiszen egyforma a képzettségiink is. Mégis, a
miszaki igazgaténak nagyobb az évi prémiuma is, hiszen azt a keresetre vetitve
adjdk, t&bb a jutalma az év végén is: az igazgatéé 15 ezer, a miiszaki 1gazgatOé
12, az enyém 8. Holott nekem nagyon sokat kell kiizdenem azért, hogy a nye-
rescg meglegyen. Az igazsidg az, hogy tobbet beszéliink a gazdasigi igazgatd
fontossigdrdl, mint cseleksziink.”’

A lappangé sérelmek, burkolt elégedetlenség, a defenziv vagy offenziv ér-
dekképviselet messzemenden irdnyitja cselekvéseiket. A konfliktus ma t&bb-
nyire azdltal mérsékl8dik, hogy a gazdasigi igazgatok alkalmazkodnak, tudo-
masul véve a koriilményeket. De taldltunk példat arra is, hogy az erés6dé gaz-
dasigi vonal nyom4sit nem birva, a miszaki igazgaté ment — korkedvezmény-
nyel — nyugdijba.

S bér a fejlesztési dontések sordn a vezetd hatalmi csoporton belili vetélke-
déseket, érdekkonfliktusokat rendszerint hattérbe szotitja a fejlesztésekhez fii-
26d6 kigds érdek, alappangé érdekkonfliktusok azt eredményezik, hogy mind a
miszaki, mind a gazdasigi irdnyité igyekszik szeparalni tevékenységét, védeni
hatdskoreit, 4ltaldban gondosan ugyelve arra, hogy egyikiik se avatkozzék be a

masik hatdskorébe tartozénak tekintett kérdésekbe, nehogy jogcimet adjon a
hasonlé beavatkoz4sra. |

Az egyik gazdasigi igazgatd, arra a kérdestinkre, miért nem volt vita a be-
ruhdzdsi programrol legaldbb a legfelsé férumon, az tigyvezetsi ertekezleten,
a kOvetkezGkkel jellemezte a helyzetet: ,,Nilunk az ugyvezetdi értekezlet a ve-
ze€rigazgatd tandcsado testiilete, Mire idekeriil valami dontésre, az tulajdon-
keéppen mir a kordbbi fizisokban elddlt. SOt, nagyrészt mar az elGterjesztés el-
fogaddsakor, amit az illetékes vezerigazgatd-helyettes fogad el. Ha az illetékes

4
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felettes jovahagyta, a misik vezérigazgato-helyettes QEI}l,?pponal — nem szo-
k4s: mindenki tiszteletben tartja a masik kompetenciajat™.

A részlegek (és vezetSik) hatdskoreinek gondos Yédelme, az elﬁu}?iléliléscslellta
tevékenységek kozotti szigort valaszfalak femtartas%, aZ adotta: 9;-1-’o _ CE elt-
ségi kapcsolatok védelme egyuttal a dontési problémak egyes lier iéseinek sze-
parildsira, a részlegek kozotti nyilt vitdk, a részle’g’ekuve?e.tmtol fuggeﬂemt?ﬁ
szakérts csoportok 1étrehozdsa ellen, azaz a 1étez8 dontési gyakorlat megval-
toztatdsa ellen hat.

A miisgaki vonalhog tartogdok Rire

A fejlesztési dontésekben részvevd misik jellegzetes csoport a miiszaki vo-
nalhoz tartozdék kore. §

A miszakiak szakmai hozzaértésiik alapjin ,,természetes joguknak tekin-

tik, hogy meghatérozé szerepiik legyen a fejlesztésben, nemcsak egy-egy akcié
technikai eszkozeinek kivélasztdsdban, hanem a fejlesztési akcidk sorrendjének,

preferalt teriileteinek kijelolésében is. Mindez rendben is lenne, ha elképzelé-
seiket azutdn a vallalat mds részlegei — péld4ul a kereskedelmi, a munkaiigyi, a

kOzgazdasigi stb. — ugyancsak a vallalati érdeknek megfelel8en, a vallalatpo-
littkdban megfogalmazott kritériumok szerint ellendriznék. Az ellen8rzés

— sokf€le koriilmény gondos mérlegelése — azonban rendszerint elmarad.
Holott egy-egy nagyobb fejlesztés a villalat minden reszlegét érintheti, a joven-
dd létszdmsziikséglet megallapitisitdl, a szakképzettségi igények felmérésén, a
szervezeti valtoztatisokon 4t az értékesitésig. A sziikséges felméréseknek
azonban tobbnyire csak a toredéke késziil el — elsésorban azok, amelyeket
kiviilr6]l megkivannak. '

A miszaki vonal — érthet8 médon -— 1gyekszik tivol tartani a kellemetlen

A mali helyzet gyokerei régiek. Mint az e
osztalyvezetSje jellemezte: ,,Az ipardgi fej
»,hatirozott” volt. Az iparigazgatésigok
fokig maga a minisztérium — hatésdgi ir
Lényege: volt egy — f6leg miiszaki bedllitottsig
16nféle népgazdasigi célok ismeretében
helyeket, a konkrét géptipusokig. Kicsit &
vezetd valamelyik kulféldi kidllitison ’
megvette, aztin itthon megkereste, ho gy melyik villalatn4l lehetne e
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,»Egy-egy ilyen fejlesztés hogyan keriil be a villalat programjiba? — Ne-
kiink ebbe nem sok beleszéldsunk van. Ugy kellene, hogy miel6tt kialakitunk
egy ilyen programot, megvizsgiljuk, hogy az 6j termékbdl milyen reldciéban
mennyit lehetne €rtékesiteni. De nidlunk nem végziink ilyen szdmitisokat.
A vallalatnil még mindig talzottan miiszaki szemlélet uralkodik: az igazgatok és
a szerkesztes szava a dOntd, Ok jirjdk a kidllitisokat és a tirgyaldsok 4ltaliban
ott kezdddnek meg. Mi rendszerint csak a megillapodas utdn szerziink tudo-
mast roluk”. (Tervosztilyvezeto)

»INalunk csak az 0j vezérigazgato érkezése 6ta készitenek beruhdzasi prog-
ramot. ElStte még ez sem kellett, hanem a miiszakiak negyedévrél negyedévre
»elcsepegtetve” dontottek arrdl, hogy tiz ilyen vagy hiisz olyan gépet vesznek.
A beruhdzisi program készitésének fél-egyéves multja van, és most az a £
gond, hogyan lehetne elérni, hogya miiszakiak és a kozgazdészok az els6 1épés-
tol kezdve egylittmiikddjenek a koncepcidk kialakitdsdban és megvaltozzék az
a helyzet, hogy miszaki oldalrél komplett javaslat késziil, amit a déntésre hi-
vatott ligyvezetO1 igazgatdi értekezlet elStt két-hirom nappal adnak oda a
k6zgazdaszoknak, hogy ,,csapjdk hozzd” a kozgazdasigi szadmitisokat. A sza-

mitds eredménye lehet pozitiv vagy negativ, de az elkésziilt beruh4zasi program
nagy része¢hez mar kordbban megrendelték a gépeket, tehit az mir adott, az

mar kotelezettség.

... Nz eldre eldontdtt véasirldsok alél mér nem lehet kibdjni. Az egesz IV.
otéves terviddszaki rekonstrukcié ilyen médon délt el, és nem volt méd a gaz-
dasigi megalapozisra”. (Kozgazdasigi f6osztilyvezetd). A peldikat még hosz-
szan 1dézhetnék.

A gyakorlat mOgott a miszakiak, s a tobbi részleg sajatos érdekei érvényesi-
tésének lehetSségei hizédnak meg, amib8l — kiilonféle tényez8k hatésdra —
ma meg tobbnyire a miiszakiak torekvései (példdul meghatérozé szerepiik fenn-
tartasira, a nekik legjobban tetsz6, szakmai ambiciéiknak leginkdbb megfeleld
berendezések megvisirlisa stb.) keriilnek ki gyOztesen.

S a gyakorlat annak ellenére véltozatlan, hogy tdvolrél sem minden beruh4-
zas bizonyult sikeresnek. Az egyik véllalati beruhdzésrél példdul — amit az
tllet€kes miszaki vezet§ vitt, s vihetett helyzeténél fogva keresztiil — az elké-
szilés utdn deriilt ki, hogy nincs sziikség rd. A jovedelmez8nek szdnt iizemet
azota rezsi tizemként miikodtetik, s egy részébe, hogy legaldbb a teriiletet ki-
haszndljdk, mds részleget telepitettek. A tervezett beruhdzdst — egyebek ko-
20tt — a konstruktSr6k sem ismerték. Igy térténhetett meg, hogy amikor mir
allt az épiilet, s beszerelték a kiilf6ldén vésirolt berendezéseket, akkor kézodl-

tek a konstrukt8rok, hogy az Gjabb technolégiai eljdrds, amire atillnak, feles-
legessé teszi az 4j lizemet.

Az, hogy a miiszaki vonalhoz tartozék még mindig jobban érvényesithetik

sajit egyéni és csoportérdekeiket, nagymértékben a fels6 hatalmi szférédn beliil
Iétez8 erdviszonyok kovetkezménye.

A dintésekbdl kimaradik

Roviden szélunk a harmadik csoportrél,
t6l. Bz a legszélesebb kor,
szazal€kinak egyiltalin ne

4*

. 01, a fejlesztési dontésekbol kimaraddk-
hiszen a vizsgélt 24 dontésben a vezetSk 75—80

m volt szerepe. Természetesen — mint erre mar
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utaltunk — a részvétel nem 6haj vagy szindékok kérdése; hanem a szervezet

Wi

irott vagy iratlan szabélyainak fliggvénye. Csak azok vehetnek részt, akiknek = =
het bekapcsolédni. b
; ¥ L . , i J
S bar a kihagyottak egy része szivesen vette volna, ha megkérdezik vélemé- |
sokan ortlnek annak, ha nem kivinnak télik kézremikodést, allisfoglaldst, A
reszvetel — s vele az esetleges ellentétes velemények képviselete — ugyanis,:k?"
ta}an Ob,] ektiv Fe:nyezéi miatt, rendkiviil erosen, esetenként keényszertien kotédik
vallalatihoz, kiélezett nézeteltérések esetén csak sokféle hitrinyt villalva me-

ez munkakdri vagy egyéb kotelessége vagy lehet8sége, ,,6nkéntesen’” nem le-
. f '_-:I. ; I
/ ; T 8 Ala VR . : MR ) ’.I:r
nyet, s igy modja lett volna sajit egyéni és részlegérdeke kepwseletcre,.igen B
itakh k kh 8
vitakhoz, titkGzése ' s - r Y
; €z vezethet. S minthogy a mai villalati vezetogarda, szam-
hetne més mun 9 A4 x 77 ’ . 1)
, mut k’ahelyre.’ A vezetSk jelent8s hinyada emiatt nem is kivan &
reszt venni az allasfoglaldsokat kiviné dontésekben. B

egesz akcibt veszélyeztethetik. Ily médon tula; €nge pontjait, s ezzel f”a:
mind a dontésekbdl kimaradsk k, 8

dontési eljdrds ne viltozzék.

meghatirozé elvek, mint g 24
tél;ének meghatirozisa stb.cir—l--trallza
mint ilyen, érdekproblémake’nt.)

A véllalati irdnyitis legjelle
utas” irdnyitidsnak neveztiik
elve, 4ltaldnos kovetelménye 2

Ez a tipus nagyon sok4j
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szigortian szabédlyozott fiiggelmi viszonyait, annak rogzitéset, hogy ki jogo-
sult intézkedni és ki kételes az utasitdst veégrehajtani.

Ennek a szdzadforduld idején, a gyorsulé ipari fej6déssel kibontakozd, a
mind nagyobb és belsé szervezeteikben mind bonyolultabbd valo termeld-
szervezetek raciondlis irdnyitasi sziikségleteire reagalé szisztémanak az alapelvei
a hadsereg (mint szervezettipus) szervezesi, irdnyitasi, vezetési elveiben és mod-
szereiben gyOkereznek. Annak idején vildgszerte sok elemét adaptdltik az ipari
szervezetekbe; a magyar vallalatokndl 1s. S mikozben a modern ipari fejlédés
Gjabb igényei szerint egyre inkdbb a katonai tipusu irdnyitds hierarchikus rend-
szerebdl kivezetd utakat keresik, elsGsorban a napi termelési tevékenységekhez
kozvetlenil nem, vagy kevésbé kapcsolodd teriileteken, ndlunk tdgyszolvan
valtozatlanul és dltaldnosan érvényesiil egyik legft6bb jellegzetessége: a ,,szol-
galati utas’ irdnyitas. !

Altaldnossd valdsat torténetileg részben az ipar viszonylagos fejletlensége,
masrészt a centralizalt, kozvetlen (tervielbontison alapuld) gazdasigirinyitas
csaknem huszéves 1éte magyarizza, amikor a villalatok minden lényeges tevé-
kenysegenek a kozponti akarathoz kellett igazodnia. A gazdasigiranyitas
ugyancsak hierarchikus szervezetrendszerébenl? a vallalati irdnyitas bels6 struk-
turdja 1s a szigoruan kozpontositott irdnyitds igényei szerint formalédott ki.
A szervezetrendszerrel kapcsolatos els6dleges kovetelmény az volt, hogy a
k6zpontbdl a villalatokhoz haladé utasitisok egyértelmiien, pontosan meg-
hatirozott csatorndkon jussanak lefelé, az esetleges visszajelzések pedig felfelé.
Az iranyitds specializdlédott, megfelelé szakapparitusokkal végzett részteve-
kenysegei (mint a tervezés, a pénziigyek, a beruhézds, az anyagellatis stb.) £6- ;’
osztalyokkd formilédtak, s a tevékenységek részlegekbe soroldsa lényegében |
egyseges s€éma szerint tortént a koézponttél a véllalatokig. Az egymissal ala- |
tolerendeltségi viszonyban levd részlegek (példdul a tervosztilyok) a sajat szer-
vezetiikon beliil tobb-kevesebb szuverénitdssal mlikodtek, s a vallalati részle-

gek bizonyos értelemben jobban kapcsolédtak a funkcionélis irdnyitist gya-
korlo felettesiikhoz, mint a vallalat miés részlegeihez.

Ez a belsd elkiilontltség, ha mérsékeltebb formiban is, de megmaradt, an-
nak ellenére, hogy az 4j gazdasigirdnyitdsi rendszer bevezetésekor a kozvetlen,
utasitas jellegi kapcsolatok megszakadtak az irdnyitdsi hierarchia fels6 szintjei,
s a vallalati részlegek kozott. (Ma az utasités jellegli kapcsolatok mas pontox}
csatlakoznak be a vallalati irdnyitdsba.)

Az egymistdl elkiiloniilt vallalati tevékenységek kozott azonban ma is lazdk
a kapcsolatok — mint a fejlesztési dontések példdja is mutatja. A kutatds, a
termeles, az értékesités, az tigyvitel zirt, a tobbiekts] elkiiloniilt szervezeti

egys€gekben folyik. Tevékenységiik csak a villalati hierarchia legfels6 szintjén
hangolédik Ossze, a kijeldlt részlegeket sszefoglalé igazgatéknal, illetve 1gaz-
gatok kozott.

E szervezeti formdhoz kapcsolédé informacids rendsger a részlegek vonalait
kOveti: a fentrél indul6 tdjékoztatds a részlegek wtjan halad tova; lentrd] felfelé
pedig ugyancsak a kozvetlen felettesek fokozatain 4t.

Kérddiviink szerint — nagyon kevés kivétellel — lényegében csak a szol-
galati utas informidciés hélézat funkcional a vezetSk kézott. Tobbféle kérdést
tettiink fel — részben a munkdval, részben személyes problémakkal kapcsolat-
ban —, amelyek a vertikilis, illetve 2 horizontélis, a formalis és az informélis
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informidciés kapcsolatokat voltak hivatva felmérni. A mu:nkéval kapcsolatos
ugyekben (nehezebb probléma, Gtlet, javaslat stb.) a tobbseg a EOZ"V etlen fe_lft- (i
teshez fordul; nagyon kevesen az esetleg egy szinttel feljiebb IeYohq? vagy tob-
bekhez is. A vezérigazgatéhoz a villalati vezet6k mind6ssze négy-ot szdzaléka
fordul, elssorban azok, akik kordbbi kézvetlen munkakapcsolat révén szivé-
lyesebb, ,,régi munkatdrsi’ viszonyban vannak vele. A kérdést vizsgaltuk a
masik oldalrél is: a vezetd kizé/ kérdeg, ha valamir8l a kapott informiciéknil
tobbet szeretne tudni? Az eredmény a fenti képet egésziti ki, egyértelmiien
mutatva, hogy a vertikélis irdnyt informiciék hordozéja ugyszolvin kizirélag
a kozvetlen felettes vonala.

A szolgélati it igénybevételével térténhet csak a kexdeményezés: a sajat jog-
kort meghaladé javaslatok, Stletek tovabbitisa, elfogadtatssa.

A részlegeken beliil érvényesiilnek a tiggelmi kapcsolatok, illetve allok4léd-
nak az egyszemélyi felel&sségo elvén alapulé dontési jogkorok.

Bz, a litszélag egyéni telel6sségre, individualis jogkorokre épiils 1ranyitési
rendszer — merev szeparéltsigival, az informdciédramlds zart utvonalaival, a
tovabbvivé informicids csatornik esetleg 6nkényes elz4r

alacsonyabb szinten levé, akire 4 telel6sség az észlelés hj
kozds elmulasztisa, a pontatlan informijci¢

szempontbdl e rendszer £§ problémija az, hogy |
tozok erls parcidlis crdekkoz0sségét, anelkil, hogy az ér
a vallalat egésze szempontjdbodl preferilands reszlegér

gek — amelyeket kifelé, a tobbiekk

kézés.csoportérdek——-— €ppena »»8Z0lgdlat] > révén ké
tartani a kiillonbozs kérdéseket addjg, ey :



VALLALATI DONTESI ELJARAS | §5

A ,szolgilati Gt” kovetkezetes érvényesitése ugyanis a részleg szeparildsi-
nak legbiztosabb médja: minden vezet6tél elvirva, hogy az elsédleges hivata-
los informiéciés kapcsolatuk kézvetlen felettesiik legyen, a fiiggelmi kapcsola-
tokkal is védve a részleg koz6s parcidlis érdekeit. loy, a szolgilati Gt révén le-

het a részlegeket intakttd tenni az ellenérdekd részlegek  (érdekcsoportok)
s>salkalmatlankod4s4tsl”’,

A kész helyzet teremtésére, a potencidlis cllenfelek, alkalmatlan érdeklgdék
tavoltartdsira — mint 4ltaldnos gyakorlatra —sok példat idézhetnénk. Tulaj-
donképpen a létez8 dontési rendszerben ennek formai nemcsak megengedet-
tek, hanem intézményesitettek is. Néhdny vezet§ — elsésorban a szakigazga-

tok — olyan személyes jogkorrel rendelkeznek, hogy sok kérdésben, péld4ul
a tiggetlen tipusu fejlesztéseknél, Onhatalmulag intézkedhetnek, donthetnek.

(Eppen ezért a felsd vezetés nem is dezavuilja az 6nkényesen rendelkezs
1gazgatét —a déntés beletartozhatott Jogkorébe.) Az egyik fiiggetlen déntés-
nél példdul az 6t igazgaté koziil csupan ketten tudtak az elképzelésrdl: a kezde-
menyezést a legfelsé vezetdi kérben kepvisel6 miiszaki igazpaté, s az elképze-
Iést j6vihagyd vezerigazgatd; a tobbiek mér csak mint késy tenyt ismerték
meg. A madsodik szint hirom vezetOje koziil ugyancsak egy ismerte (a f6kony-
velS), tehit a két fels6 vezetsi szinten a dontésben részvevsk aranya: nyolcbdl
harom. A tobbiek szdméra — tetszett vagy nem — kész helyzet teremt8dott.

ki magit benne. Akkor dontsttek ugy, hogy készitsen irdsbeli beszdmolét, s
azt kildjék szét, olvassa el minden érdekelt. De errél nem tirgyaltak — éppen

ezek a kérdések szoktik az 1gazgatoi értekezletet elkeriilni”, (FSosztilyvezetd)

A mis érdeki reszlegek, vezet6k be nem avatdsa, az el6nydsebb pozicidk
megtartasa érdekében alkalmanként alapvet6 informacidktsl zarjak el a tobbie- -

ket a ,,birtokon beliil”” levék, A kovetkez8 példa az orszag egyik legnagyobb
vallalatinak gyakorlat4bél szdrmazik - >\ fejlesztési alapnak kb, hiny szdzalé-

ni. — Amikor a gyaregységek megfogalmazzak az igényeket, tudjik,

vel szdmolhatnak? — A cegysegeknek semmi koziik ahhox

lunk a kézponti alappal. Ok csak kérhetnek, meg alkudozhatnak :

kat, amikor a miszaki v
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nem adja ki a kezébdla témit,amig teljesen kész helyzetet nem teremtett, ugyaj;;m--frz;!t
csak bdségesen idézhetnénk. L

A részlegeken beliil tartott informdcidkhoz, a tobbiek 1épéseit meghatirozé
akciokhoz jérul a vitik hidnya, a vitaalkalmak elkeriilése. A kiilonféle terveze-

tek ritkdn keriilnek a részlegek kozott egyeztetésre, vitdkra. A szélesebb veze-

b i
¥

L ¥

N

tartasa. : Ve
A szolgilati Gt érvényesitése, a 1é G A
e "'kg 44 1 stysnyesitese, a I6§?1§gek szeparaldsinak fenntartdsa tehdta
poziciok erositesenek, a kialakult eréviszonyok fenntartisinak eszkdze.

e , i3 R
Elvei és gyakorlata valtozatlansdgdban nagy szerepe van a kornyezeti adottc il

sagoknak, kézFﬁk a beruhdzisi forrdsok felosztasa adott gyakorlatinak

1. A vizsgilatot a2 G ;
megismerésének szindé l22‘:ilasagl::u§at(fl.

hez, az okok teltirdshoz
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esettanulmanyokat, a vallalatok mintegy szaz, kiillonbo6zé beosztégfi vezetéijév’el f(?}y-
tatott szemeélyes interjut, s az érintett vallalatok lényegében teljes vezetOgarddjira
— a vezerigazgatoktol a termelési egysegek vezetSiig — kiterieds kérdSives telvételt.

2. A ,,dontést” — a koéznapi széhasznalattd] eltér8en — nem egyetlen aktusnak te-
kintjitk; nem az utolsd, a dontd szé kimonddsinak, az al4iris vagy a pecsét elhelyezé-
senek tényét tartjuk , dontésnek’’. A ddntést folyamatnak tartjuk, a probléma fe!-
.l vetddésétdl, illetve a megoldés kezdeményezésétdl az eldontendd kérdés(ek) valaszai-
'T nak végsé kidolgozasiig és elfogadisiig. A dontés tirsas akcio, hossz?bb-r6v1debb
1deig tartd cselekvéssorozat, amelyben a szervezet tébb-kevesebh tagja vesz részt
elbirt vagy elvart feladatokat vegezve. Szocioldgiai értelemben a déntési problémj-
kat érdekproblémaként kezeljiik ; érdeknek tekintve az elérni kivaint c€lokat, torekvé-
seket,

3. Bz az érdekfelfogis Marx és Engels tobb miivében kifejtett allasponton alapul.

- ’

Itt —illusztricidként — csupan egyetlen idézettel jellemezhetjiik: ,, M4r a maganérdek

alapvonalai. K. Marx és F. Engels mivei, 46/1. kotet, Budapest, 1972, 73—74. old.

Megjegyezziik tovibba, hogy sem az »erdek”, sem a késébb targyaldsra ker]'iilfj
»hatalom™ kifejezés nem tartalmaz mindsitést vagy crtekitéletet; egyik sem WL
vagy ,,karos”. Mindegyiket kizarélag szakmai meghatarozisként haszniljuk.

4. J. K. Galbraith: Az uj ipari allam. Ko6zgazdasigi és Jogi Koényvkiadé, 1970.
103—104. old.

L. vezérigazgatok, villalati 1gazgatOk és helyetteseik : II. fEmérnokok, t6konyvelbk,

gyat- (lizem-) igazgaték; IIL. vallalati t6osztalyvezetSk: IV. villalati osztilyvezet8k

V. gyari osztilyvezeték: VI. termelési egység (gyir, Uzem) vezetSk. Ezenkiviil kiildn
kategoriaként kezeltiik a politikai, illetve tdrsadalmi szervek vezetdit,

A cikkben — a tov4dbbiakban — az egyszeriség kedvéért a véllalatok elsé szdmd veze-

toit nem tényleges rangjuk szerint emlitjiik, hanem a »»VeZEerigazgatd” megjeldlésbhe
beleértjiik a vallalati igazgatdkat is,

Hérthy Lajos—Maké Csaba: Munkismagatartisok és a gazdasigi szervezet, Akadé-
miai Kiadé 1972. Biiti Lajos—Zsille Zoltin: , Aknaszed&k” a termelés frontjan,
vagy kisvillalkozék az iizemij piacon, Ergonomia, 1971/4; Nemes Ferenc: Erdekelt-
S€g, magatartis, tartalékok, Ko6zgazdasigi és Jogi Kon kiad6, 1976; Foldviri Ta-
mas: Az ipari szdvetkezetek és az 4llami iparvillalatok kiilsé kapcsolatainak néhany

gazdasigi és Jogi Koényvkiadé, 1971, 113—117. old. : ’
E\ 8. A szervezetelmélet két kivald teoretikusa March és Cyert mutatja ki

160nb626 érdekii csoportok kit létrejott kompromisszumok, az egyetertés |, kozo

teriiletei” jelennek meg a szervezet »»Celjaként”, elérni kivint t6rekvésekként, azaz
»,Szervezett erdekként”, R. M. Cyert—]J. G. M

arch: A Behavioral
Firm, Prentice Hall, 1963, 43. old. vioral Theoty of the

9. E témit fejti ki a Valbsig 197@/12. §za'méba1} megf'elent cikkem: |, Kotsdés a

dalmj meghgtérozottséga”

gyalja Tardos Mirton :
ben, Ko6zgazdasigi Szemle,
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i ' ' ic Reseatches):

TEREZ LAKY (sociologist, Institute for Economic '

Interest relations in the decision procedures of enterprises on development actions .
b

The article is based on an empirical sociological sutvey on the =
decision procedures of enterprises on 24 investment actions. From the expeti-
ences obtained from the investigations the article was concentrated first of all s
on the analysis of interest relations reflecting in the practice of the decisig

2 v L

procedures of enterprises. It is stated that with the enterprises examined partly

the outer (environmental) circumstances and partly the inner power relatio N8

appearing in authority exercise an effect against the modernization of decision ™

procedures. The interests in the maintenance of the present practice of i
participating in decisionmaking belonging to two spheres of leaders pattly
overlapping each other (leaders belonging to the supreme directive organs of =
the enterprise and to the technical side, respectively) as well as the characteristic

behaviour of those not participating in decisionmaking are analyzed. It is sta=

ted furthermore, that the controlling system of the enterprises with *’officia a_ A
ways’’ also has an effect against the changes in decision procedures. "

- j .‘ 
g
TEPES JIAKMN (commonor, HayyHbIil cOTpyIENK VIHCTUTYTA S9KOHOMIYECKAX
MCCJIe[JOBAHMI1): i
CoomHowerue uHmMepecos npu @vlHeCeHUU il
CImu 6blNOJIHEHUA KANUMAA08A0MCEHULT

CTH, OKa3bIBaIOT OTpH
BbIHECEHNA pPelIeHunix,

B cratbe maercs aHaJIN3

3\
) il
J L

. 5
i: |
.-
oy !
) 1 D=

0

S
| o1
&
ik

] *, Il
- o |

 TO CHCTeMa «CiyKeGHBIX WHCTAHIAND

OR€ NPENATCTBYET U3MeHEHUIO CIOCO



e

A MAGYAR KOZGAZOASAGI TARSASAG
" GAZDASAGPOLITIKAI FOLYOIRATA




Gazdasig

A MAGYAR KOZGAZDASAGI TARSASAG FOLYOIRATA

A sgerkesztd bigottsag elnoke
Csikos-Nagy Béla

Foszerkesto
Varga Gyorgy

A GAZDASAG negyedévenként megjelend gazdasiagpolitikai folydirat
Szerkeszt6ség: Budapest V., Alkotmany u. 10. Telefon: 311-563

Kiadja: a Lapkiad6 Villalat, Budapest VII., Lenin kérat 9—11. Telefon: 221-285
221-293. Felel6s kiad6: Sikldsi Notrbert igazgatd., Tetjeszti a Magyar Posta. Eléiﬁ:
zethet$ barmely postahivatalnal, kézbesit6knél, a Posta hirlapiizleteiben és a Posta
Ko&zponti Hirlap Irodanal (KHI, 1900 Budapest V., Jozsef niddor tér 1) kdzvetlentil
vagy postautalvanyon, valamint 4tutaldssal a KHI 215 96162 pénzforgalmi jelzsza-
mara. El6fizetési dij: 1 évre 60,— Ft. Kiilfoldon terjeszti a ,,Kultdra” Konyv és
Hirlap Kiilkereskedelmi Vallalat, H-1389 Budapest, Postafibk 149

76.2185 Athenaeum Nyomda, Budapest — fves magas "
Felelds vezetd: Soproni Béla vezétigazgatd gasnyomas

IIndex: 25 345]




