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~Know Thy Time!” - Ismerd a sajat idéd!

PETER F. DRUCKER
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ELOSZO

1994 decemberében kerestem fel Peter Druckert otthondban. Amikor bérelt ko-
csimmal leparkoltam a kocsifelhajton 4116 két kis Toyota mellett, ellendriznem
kellett a cimet, mert tul szerény mérettinek taldltam a hazat. Szép kis épiilet
volt, hasonlo kertvéarosi hazak t6szomszédsagaban, nem messze a Claremont
Colleges campusatdl. Idedlis otthon a helyi f6iskola egyik tandranak. Csakhogy
én nem a helyi féiskola egyik tanarat kerestem, hanem Peter Druckert - a veze-
téstudomany megteremtdjét, a huszadik szdzad masodik felének legnagyobb
hatasu gondolkoddjat a menedzsment teriiletén, a Peter F. Drucker Graduate
School of Management alapité atyjat.

A cim egyezett, ugyhogy a bejarati ajtohoz léptem és becsongettem. Vartam
egy kicsit. Nem tortént semmi. [gy hat még egyszer csdngettem.

- Jol van! Jovok mar, jovok! - hallottam odabentrdl. - Mar nem vagyok olyan
gyors, mint régen. - Hallatszott a zsémbel6 hang, és arra szamitottam, hogy mo-
gorva id6s ur nyit majd ajtot. Ehelyett széles mosollyal iidvozolt vendéglatom,
és gy éreztem, valoban orill nekem, jollehet még soha nem taldlkoztunk. - Mr.
Collins. Oriilok, hogy megismerhetem! -~ mondta Peter Drucker, kezet fogott
velem, és szivélyesen betessékelt. - Faradjon beljebb!

A nappaliban iltiink le, Drucker a kedvenc fonott székébe telepedve kérdez-
getett, méregetett és provokalt. Ontotta magabdl a bolcsességet, semmit se kérve
viszonzasképp. Egyszerlien segiteni akart személyes fejlodésem irdnyitdsaban
palyafutdsom akkori, dont6 szakaszaban; harminchat éves voltam, és nem di-
csekedhettem jelentGsebb szakmai sikerekkel. Az a nagyvonalusag, ahogyan
szellemi értékeit osztogatta, nagyban megmagyarazza, miért lehetett olyan nagy
hatassal masokra. Felidéztem A hatékony vezetd cimi miivét, amelyben azt ajanlja,
a siker helyett azt keressiik, mi az, amit mi magunk tenni tudunk, amivel hozza-
jarulunk azegészhez. A donté kérdés nem az, hogyantudunkeredményesen meg-
valdsitani valamit, hanem az, mit tudunk hozzatenni az egészhez.



Peter Drucker hozzédjarulasa az egészhez nem egyetlen nagy gondolat, ha-
nem a teljes életmii — Drucker nagy ereje abban rejlik, hogy szinte tévedhetetlen
volt. A vilag mikodésérdl tett nyugtalanito megallapitasait a torténelem késébb
szinte mindig igazolta. Els6 konyve 1939-ben jelent meg The End of Economic
Man cimmel, amelyben a totalitarizmus kialakuldsara kereste a magyarazatot.
Franciaorszag német megszallasa utan Winston Churchill elrendelte, hogy ez a
konyv legyen a brit tisztképzé iskola tananyagénak a része. The Concept of the
Corporation cim{, 1946-ban megjelent munkajaban a technokrata vallalatokat
elemezte a General Motors behatd tanulmanyozasa alapjan. A jovébeni kihiva-
sok pontos elérevetitésével annyira felingerelte a GM felsdvezetését, hogy az
Alfred P. Sloan nevével fémjelzett korszakban a konyvet a vallalatnal gyakorla-
tilag betiltottak.

Drucker 1964-ben irt konyvében fejtette ki a vallalati stratégia alapelveit, am
ezzel oly mértékben megelézte a korat, hogy a kiadé meggydzte, a Business
Strategies cim helyett a Managing for Results cimet adja munkéjanak, mert a
~stratégia” szo kifejezetten idegeniil csengett az iizleti életben.

A vildgot kétféleképpen lehet megvaltoztatni: tollal (gondolatokkal) és karddal
(hatalommal). Drucker a tollat valasztotta, és sok ezer kardforgaté gondolkodasat
valtoztatta meg. Amikor 1956-ban David Packard meghatarozta a Hewlett-Packard
Company célkittizéseit, Drucker irasai is befolyasoltdk, és nagy valdszintséggel
a The Practice of Management cimi miivéthasznalta itmutatoként — amely talan
mind a mai napig a legjelentésebb mi a menedzsment témakorében. Amikor a
Built to Last cimid konyviinkhoz gyijtottiik az anyagot Jerry Porrasszal, egyér-
telmien kideriilt szamunkra, hogy szimos nagyvallalat - koztiik a Procter &
Gamble, a Ford, a General Electric és a Motorola - vezetdjére voltak nagy hatéssal
Peter Drucker irasai. Vegyiik e hatas sokszorosat a legkiilonfélébb szervezetek
esetében - a renddrségtol a szimfonikus zenekarokig, kormanyzati hivatalokig
és uzleti vallalkozasokig —, és batran levonhatjuk a kovetkeztetést: a huszadik
szazad egyik legnagyobb hatasi személyiségével van dolgunk.

A tarsasagaban toltott nap soran feltettem a kérdést Peter Druckernek:

- Huszonhat konyve koziil melyikre a legbiiszkébb?

- A kovetkezdre — hangzott a gyors vélasz.

Mar nyolcvanét éves volt, de csaknem évente adott ki ujabb konyvet, és
emellett jelentds cikkeket is publikalt. A kovetkezd kilenc évben tovabbi nyolc
konyvvel gyarapitotta életmiivét, és a huszonegyedik szdzad kihivasai szem-
pontjabdl rendkiviil fontos téméan dolgozott még kilencvennégy éves kordaban
is. Drucker kényszeresen irt — a produktiv neurdzis megnyilvanulasi formaja-
nak is nevezhetném termékeny munkassagat.
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- Ujsagiroként kezdtem - magyarézta, amikor megkérdeztem, hogy tud eny-
nyit és ilyen gyorsan irni. - Gyorsan, hataridére kellett dolgoznom. Meg kellett
tanulnom sokat irni.

Nem tudom, pontosan hanyoldaltirt palyafutasa soran, decsaka kényvei szin-
te biztosan tobb mint tizezer oldalt tesznek ki. Peter Drucker kiilonleges zseni:
termékeny, mélyenszanté gondolatokkal.

Peter Drucker zsenialitasa leginkabb a rovid bekezdésekben és az egymonda-
tos bolcsességekben nyilvanul meg, amelyekkel rendet vag a bonyolult vilag ziir-
zavaraban, és feltarja az igazsagot. A zen buddhista kolt6khoz hasonléan Drucker
is egyetemes igazsagokat tomorit par szoba; tanitasaihoz djra meg Gjra vissza-
térhetiink, és minden alkalommal jobban megértjiik 6ket. Ezek a rendkiviili ol-
vasmanyok egyetlen kotetben foglaljak 6ssze Drucker gondolatainak legjavat.
Az olvasénak nem kell végigolvasnia mind a tizezer oldalt, elmélkedésre valo
béven akad Maciariello professzor mesterien 6sszeallitott valogatasaban is -
munkaja 6szinte elismerést érdemel.

Drucker egyik kedvenc torténete az dkori gorog szobraszrol, Pheidiaszrol
sz6l, akit az athéni Parthenont diszit6 szobrok elkészitésével bizott mega varos.
(A torténet A tokéletesség igénye cimmel az oktober elsejei olvasmanyban talal-
hato a kotetben.) A szobrok elkészitése a vartnal honapokkal tovabb tartott, mert
a mester a hatuljukat ugyanolyan szépen kifaragta, mint az elejiiket. A megbizok
dithosek lettek a pluszkoltség miatt, és kérd6re vontdk az alkotot:

- Miért vesz6dtél annyit a szobrok hatuljaval? Hiszen azt senki sem fogja latni!

- Azistenek latjak! - vagott vissza Pheidiasz.

Ez a kotet olyan, mintha egyetlen helyre 6sszegyijtve megtaldlnank az 6sz-
szes szobor elejét, hogy gyonyorkodhessiink benniik. De amit latunk, az attdla
gondolkodéstdl és munkatol olyan szép, amit az alkotd az egész szoborba fekte-
tett, attél a munkatol, ami nem lathato, de amely nélkiil nem lenne egységes a mii.
Tudjuk, hogy a kétetben kozreadott gyongyszemekben megbizhatunk, mert az
egyes olvasmanyok mogott Peter Drucker teljes életmiive all, korunk egyik ra-
gyogo elméjének tobb szazezer 6ranyi gondolkodasa és reflexidja.

A nap végén megvacsoraztunk kedvenc helyi vendégléjében, majd otthona
el6tt a kocsiban bucsizkodtunk.

- Hogy koszonhetem meg 6nnek mindezt, miként haldlhatnam meg? - kér-
deztem, tudvan, hogy az egyitt toltott nap folbecsiilhetetlen értékii.

- Mar meghalalta - valaszolta. - Sokat tanultam a beszélgetésiinkbél. - Ekkor
jottem ra, Peter Drucker attdl igazan nagyszert, hogynem tekinti magat gurunak;
mindig és mindenbdl tanul, akar a diak. A legtobb menedzsmentguru kinyilat-
koztat, Gigy érzi, ez a dolga. Peter Drucker viszont a tanuldsra érzett késztetést.
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Peter Drucker életmiive érdekfeszité - ahogy 6 maga is —, mert a néhai John
Gardner szavaival élve, végteleniil érdekl6dé.

- Végezze a dolgat, és tegye magat hasznossa! - zarta le beszélgetésiinket.
Aztén sz6 nélkiil kiszallt a kocsibdl, beballagott szerény otthonaba, foltehetéen
visszaiiltaz irogépéhez, hogy elol-hatul tovabb faragja nagyszeri gondolatainak
szobrait.

Jim CoLLINS
Boulder, Colorado
2004. augusztus 3.



A SZERZO ELOSZAVA

»Melyik Drucker-kényvet olvassam el? Eletmiive melyik kétetében taldlom a
legjobb leirasat annak, hogyan dontsek személyi kérdésekben?” Nem mulik el
hét anélkil, hogy vagy fél tucat ilyen és ehhez hasonl6 kérdés el ne hangozzék.
Tobb mint hatvanegy év alatt harmincnégy mivet jelentettem meg, nekem is
nehéz e kérdésekre valaszt adni.

Ez a konyvem ennek az igénynek kivan megfelelni. Az irasaimbdl vett idéze-
tek segitségével rendszerezett formaban mutatja be legfontosabb éllitdsaimat,
melyeket néhany, szintén az én miveimbdl vett kommentald és magyarazo sor
kovet. A valogatds szamtalan témara kiterjed, igy széba keriil a menedzsment,
az iizlet, a vilaggazdasag, a valtozo tarsadalom, az innovaci6 és a vallalkozas, a
dontéshozatal, a valtoz6 munkaerd, a nonprofit intézmények és menedzsment-
jik és igy tovabb.

A konyv legfontosabb része azonban a lapok aljan taldlhatd iires hely. Ott az
Olvaso teheti meg az észrevételeit, leirhatjalépéseit, dontéseit és a dontések ered-
meényeit. Ez ugyanis tevékenységre serkenté kotet.

A valogatas és szerkesztés teljes mértékben régi baratomnak éskollégamnak,
Joseph A. Maciariello professzornak koszonhet6. Az 6 otlete volt egyetlen kotet-
be foglalni korabbi munkdim legjavat. Konyveimbdl, kézirataimbdl és cikkeimbdl
6 valogatta ki az idézeteket és a hozzdjuk tartozé6 kommentdrokat. Ez a konyv
mindenrekiterjed6 segédeszkoz a vezet6i hatékonysag érdekében. Ezuttal szeret-
nék koszonetet mondani a magam és olvaséim nevében Maciariello professzornak
felbecsiilhetetlen értékii kozremiikodéséért.

PETER F. DRUCKER

Claremont, Kalifornia

2004 nyara
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BEVEZETO

A Drucker minden napra (The Daily Drucker) 6sszeallitasakor megprébaltam
parlatat és szintézisét adni Peter Drucker ma is gyarapodd életmivének. Egy-egy
fontosabb témakort érintve 366 olvasmanyt valogattam ki a miiveibdl - minden
napra egyet, plusz egyet a szokonapra. Mindegyik egy ,,Drucker-mondassal” kez-
dédik, vagy a téma lényegét 6sszefoglald idézettel. A bolcs mondasok és idézetek
a témara emlékezteté, mnemotechnikai elemek. Ezutan kovetkezik a téma ki-
fejtése Peter Drucker egyik miivébol vett részlet segitségével. A napi olvasmany
feladattal zarul, amely arra 6sztonzi az Olvasot, hogy cselekedjen, a tanultakat
alkalmazza a gyakorlatban.

Minden szemelvény végén hivatkozasként megadjuk az eredeti forrast vagy
forrasokat, ahonnan a részletet kiemeltiik. Amennyiben masként nem jelezziik,
az egyes konyvek utolsd kiadasa szerinti megfelel6 oldalszam a ,,Forrasok - napok
és parhuzamos bekezdések szerint” cimii részben taldlhatd. Arra vonatkozdan,
hogy a konyv kereskedelmi forgalomban kaphato-e, az ,,Annotalt bibliografia”
ad felvilagositast. Drucker hivatkozott konyveinek tobbsége, kiilonosen a gyak-
ran idézett mivek kaphatok. Tehatamennyiben az Olvasé egyik vagy masik téma-
ban szivesen elmélyedne, erre megvan a lehetdsége.

Hadd adjak egy jo tanacsot! Keressék ,,a mar megtortént jovot”! Ha észreve-
szik és a maguk haszndra tudjak forditani a most alakulo trendeket, akkor to-
vabbviszik Peter Drucker hagyomanyat.

Sokszor jelen voltam, amikor Peter Drucker vezet6kkel beszélt, és néhany al-
kalommal tandcsad6i munkajat is nyomon kovethettem. Oktatoi és tanacsadoi
munkdjaban szamomra megkozelitésének egységessége és hatékonysaga volt a
leginkabb lenytig6z6. Elészor is mindig megbizonyosodik afelél, hogy helyesen
hatarozta-e meg a problémat. Aztan mérhetetlen tudasabdl el6hivja az adott prob-
lémadra vonatkozo ismereteit és a megoldasahoz sziikséges részleteket. Miutdn
a problémat koriljarta, kdrvonalazza a probléma megoldasa érdekében alkal-
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mazando lépéseket. Végil figyelmezteti hallgatosagat: ,,Ne azt mondjak, meny-
nyire élvezték a k6zos munkat, hanem azt, mit csindlnak masképp holnaptol!”

Az egységes megkozelités ellenére Peter Drucker minden egyes konyve és cik-
ke mas és mas. Tobbszorosen atdolgoz egy-egy jelentGsebb kérdést a ,tarsadalom”
vagy a ,menedzsment” témakorében, miel6tt rendszerezett és gondolatgazdag
elmélkedését elénk tarna. Ugyanakkor ha elolvassuk az elmult hatvanegy évben
kiadott irasainak sokasagdt, ugyanazt a vonalvezetést latjuk.

A diplomam megszerzése, azaz 1962 6ta folyamatosan tanulmanyozom és
hasznalom Drucker miiveit. Még igy is rengeteg Gjat tanultam az irdsok ismételt
attanulmanyozasabol, az idézett részletek kivalogatasabol és az egyes olvasma-
nyokhoz tartozo feladatok kidolgozasabol. Remélem, az Olvaso is hasonloan sok
tanuldsi tapasztalattal fog gazdagodni a konyv forgatasa kozben.

Meélységesen halas vagyok Peter Druckernek a hosszu évek soran nyujtott tt-
mutatasaért, barati tamogatasaért és a lehet6ségért, amit a kotet osszeallitasara
valo felkéréssel adott nekem. A HarperCollins munkatarsai, Stephen Hanselman
és Leah Spiro segitett abban, hogy a felkinalt lehet6ség valora valjék. A The Daily
Drucker Steve 6tlete volt. Leah Spiro tandcsokkal latott el, és komoly tdmogatast
nyujtott a konyv szerkesztésében. Kiillonosen halasvagyok,amiért Leah egyenként
ellendrizte az olvasmanyokat, tovabba segitett a teenddk, azaz a feladatok kidol-
gozasaban. Ceci Hunt volt a kézirat olvasoszerkesztdje. Halas vagyok szakértel-
meéért és alapos munkadjaért. Haldval tartozom Diane Aronson segédszerkesz-
tének, valamint Knox Hustonnak is, mindketten értékes segitséget nyujtottak a
végleges kézirat elkészitésében.

Ko6szonetet mondok tovabba a Peter F. Drucker and Masatoshi Ito Graduate
School of Management dékanjanak, Dean de Kluyver urnak, illetve a Claremont
Graduate University vezet6inek, amiért biztositottak szamomra a kutatasi sza-
badsagot, és igy egy éven at idom jelentGs részét kizarolag a kotet 6sszeallitasanak
szentelhettem. Ez id6 alatt Antonina Antonova allt rendelkezésemre kutatasi
asszisztensként, Bernadette Lambeth pedig asszisztensként. Diane Wallace,
a Peter F. Drucker Archive munkatarsa segitett az annotalt bibliografia dssze-
allitdsaban. Antoninanak, Bernadette-nek és Diane-nak egyarant nagyon halas
vagyok segitségiikeért.

Végiil koszonetem feleségemnek, Judynak, aki munkam soran tehermente-
sitett és mindenben tdmogatott. Nehéz volna elképzelni ndla szeret6bb hitvest.

JoSEPH A. MACIARIELLO
Claremont, Kalifornia

2004 nyara
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JANUAR 1.

A tisztességes vezetés

Egy szervezet szellemiségét a vezetdi hatdrozzdk meg.

Egy vezet6ség azzal bizonyithatjaleginkabb egyenességét és elkotelezettségét, ha
mindennél nagyobb hangsulyt fektet a tisztességre. Ennek mindenekelétt a veze-
tés személyi dontéseiben kell megnyilvanulnia. A vezetés a személyiségbol fakad.
A személyiség allit kovetendo6 példat. A személyiség mindent elarul. A munka-
tarsak, de féként a beosztottak, par héten beliil rajonnek, hogy tisztességes vezetd-
vel van-e dolguk, vagy sem. Sok mindent megbocsatanak egy vezetének: a hozza
nem értést, a tudatlansagot, a bizonytalansagot vagy a rossz modort. De a tisz-
tességtelenséget nem. Ahogy a felsvezetésnek sem bocsatjak meg, hogy éppen
ilyen emberre esett a valasztasuk.

Kiilénosen igaz ez a véllalkozasok vezetdire, hiszen egy szervezet szellemiségét
az élén allék hatarozzak meg. Ha a vezetGség szellemisége kivalo, a szervezeté
is az. Viszont ha odafent baj van, a szervezet bomlani kezd. Fejét6l budosodik
a hal - tartja a kozmondas. A felsévezetésnek csak olyan embert szabad vezet6i
pozicidra kineveznie, akit kovetendd példanak tart a beosztottak szdmara.

TEENDO: Amikor élldsajanlatrol dontiink, értékeljitk az elsé szamu vezetd és a
felsdvezetés jellemét! Csakis tisztességes emberekkel vallaljunk kozosséget!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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JANUAR 2.

Vegyiik észre a jovot!

Fontos, hogy észrevegyiik a ,,megtortént jovot”.

A jovokutatok ugy mérik az eredményességiiket, hogy megszamoljak, hany fon-
tos esemény kovetkezettbe abbol, amit elére jeleztek. Azt viszont mindig elfelej-
tik szamba venni, hany olyan fontos dolog kovetkezett be, amirél fogalmuk sem
volt. Eléfordulhat, hogy egy jovékutaté minden joslata valdra valik. De ez nem
zarjaki, hogy a legfontosabb torténéseket észre sem vette. Vagy ami még rosszabb,
észrevette 6ket, de nem tulajdonitottjelentdséget nekik. Elorejelzések esetén szin-
te elkeriilhetetlen az efféle bizonytalansag, mivel minden, ami fontos és jellegze-
tes, mindig az értékek, a felfogas és a célok megvaltozasabdl ered, ezeket pedig
legféljebb megsejteni lehet, de el6re jelezni nem.

Egy vezet6 legfontosabb feladata a valtozasok észlelése. A tarsadalom, a gaz-
dasagésa politika legjelentdsebb kihivasa felismerni a valtozasokban a lehetdsé-
geket, és kiaknazni azokat. Fontos észrevenni a megtortént jovot — és a valtozasok
észlelésére, elemzésére szolgald mddszereket kidolgozni. Ennek a modszertana
nagyrészt megtalalhat6 az 1985-ben kiadott Innovicié és vdllalkozds az elméletben
és agyakorlatban cimii konyvemben, amely bemutatja, hogyan lehet modszeresen
szemlélni a jovot jelentd tarsadalmi, demografiai, jelentéstartalmi, tudomanyos
és technikai valtozasokat.

TEENDO: Ismerjiik meg a piacunkat meghatérozo fobb trendeket! Foglaljuk ossze,
meddig tarthatnak, és milyen hatassal lehetnek az életiinkre és a vallalkozasunkra!

The Ecological Vision
The Age of Discontinuity
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JANUAR 3.

A vezetés nélkiilozhetetlen

Aki két fliszalat noveszt ott, ahol kordbban csak egy nétt,
jobban szolgdlja az emberiséget, mint barmelyik elmélkedd
filozéfus vagy metafizikus rendszeralkoto.

A vezetés vagy menedzsment alighanem alapvet és meghatarozd intézmény ma-
rad, amig csak a nyugati civilizacié fennall. A menedzsment ugyanis nemcsak
hogy a modern ipari rendszer természetébdl és a modern tuizleti vallalkozas sziik-
ségleteib6l fakad, amire az ipari rendszernek ré kell biznia az emberi és anyagi
termelési forrdsait, de egyben a modern nyugati tarsadalom alapveté meggy6-
z8déseit is kifejezi. Kifejezi azt a meggy6z6dését, hogy a gazdasagi forrasok
rendszerezett megszervezése révén iranyithatova valik az ember létfenntartésa;
kifejezi azt a meggy6z8dését, hogy a gazdasagi valtozas az ember boldogulasanak
és a tarsadalmi igazsagossagnak a leger6teljesebb elémozditdja lehet; kifejezi azt,
amit Jonathan Swift haromszaz évvel ezel6tt némi tulzassal Ggy fogalmazott meg,
hogy aki két fiiszalat noveszt ott, ahol korabban csak egy nétt, jobban szolgdlja
az emberiséget, mint barmelyik elmélkedé filozofus vagy metafizikus rendszer-
alkoto.

Tehat a vezetés, a menedzsment - vagyis az a tarsadalmi szerv, amelynek ki-
fejezett feladata, hogy termelékennyé tegye a forrasokat, mas szoval a szervezett
gazdasagi fejlodés feleldse — a modern kor alapvetd szellemiségét titkrozi. Valo-
ban nélkiilozhetetlen, és ezzel magyarazhato, hogy létrejotte 6ta miért fejlodik
olyan gyorsan, és miért oly csekély a vele szemben kifejtett ellenallas.

TEENDGO: Keressiink példékat, miért meghatarozo jelentdségii a szabad vilag szem-
pontjabol a menedzsment hozzaértése, tisztessége és teljesitménye!

The Practice of Management
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JANUAR 4.

Szervezeti tehetetlenség

Minden szervezetnek sziiksége van fegyelmezé erére,
amely rdkényszeriti, hogy nézzen szembe a valésdggal.

Minden szervezet esetében tudnunk kell: modositas és ujratervezés nélkiil gya-
korlatilag nem lézik hosszu tavon hatékonyan miik6d6 program vagy tevékeny-
ség. Minden tevékenység elavultta valik. A legrosszabb eset az, amikor errél a
tényrdl az dsszes szervezet koziil éppen a kormany nem vesz tudomast. Epp ez
napjainkban a kormanyok legnagyobb hibaja: képtelenek felhagyni dolgokkal.
Ez az egyik f6 oka, hogy a kormanyzatok gyengélkednek. A kérhazak és az egye-
temek se sokkal kiilonbek a kormanyoknal, amikor arrdl van szd, hogy tul kell
lépni a tegnapon.

Az lizletemberek éppolyan nosztalgidval viszonyulnaka multhoz, mint ahiva-
talnokok, és éppugy hajlamosak egy termék vagy program kudarcara a befektetett
energia megduplazasaval reagélni. Csakhogy esetitkben a mult iranti vonzalom-
nak ara van. Az ilizletembereket meglehetdsen objektiv fegyelmezé erd, a piac
inti rendre. Objektiv kiils6 méréeszkoziik a nyereség. Ezért elobb-utobb kény-
telenek felhagyni a sikertelen és hasznot nem hajto tevékenységgel. Egyéb szer-
vezetek - kormanyok, kérhazak, hadsereg és igy tovabb — esetében az anyagiak
legfeljebb csak korlatot jelentenek.

Minden szervezetnek véllalnia kell a valtozast. A gazdasagi tevékenység pro-
béja a piac, méréonja a profit - ilyen elvekre és mércékre mas jellegti szerveze-
teknek is sziikségiik van. Természetesen igen eltérd elvekre és mércékre.

TEENDO: A nonprofit szervezetek teljesitményének mérésére szigoru elvekre és
mércékre van sziikség!

The Age of Discontinuity
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JANUAR 5.

Elszakadas

Nincs nehezebb és kiltségesebb, ugyanakkor hidbavalobb,
mint megakaddlyozni, hogy egy tetem biizleni kezdjen.

Az eredményes vezetOk tisztaban vannak azzal, milyen sok mindent sziitkséges
hatékonyan iranyitaniuk. Ezért 6sszpontositaniuk kell. Eréfeszitéseik 6sszpon-
tositasakor elsé szimu szabaly, hogy megszabaduljanak a terméketlen multtol.
Haladéktalanul be kell vetniiik a legjobb forrasokat, kiillonosen a kivételes tehet-
ségii human erdket a jovo lehetéségeinek kiaknazasa érdekében. Amennyiben a
vezet6k nem képesek elszakadni a multtél, nem képesek biicsut mondani a teg-
napnak, a jovét sem tudjak megteremteni.

Azt a szervezetet, amelyik nem képes a modszeres és tudatos elszakadasra,
elsodorjak az események. Legkivalobb forrasait olyan dolgokra fogja pazarolni,
amelyekbe bele se kellett volna fognia, illetve amelyekkel mar régen fel kellett
volna hagynia. Ennek kovetkeztében nem lesznek forrasai, és foként tehetséges
emberekben fog hianyt szenvedni, akikre pedig a felbukkano lehet6ségek kiak-
nazasa érdekében égetd sziiksége volna. Sajnalatosan kevés iizleti vallalkozas
hajland6é megvalni a tegnaptol, és ennek kovetkeztében sajnalatosan kevés ren-
delkezik a holnap szempontjabol hasznosithaté forrasokkal.

TEENDO: Ne fecséreljitk tovabb forrasainkat elavult dolgokra, az 4j lehetéségek
kiaknazasa érdekében engedjiik kibontakozni tehetséges embereinket!

A hatékony vezeté

Managing in Turbulent Times

Managing in a Time of Real Change

21. szazadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
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JANUAR 6.

A leépités gyakorlata

Ha nem lennénk nyakig benne, belefogndnk?

Fol kell tenni a kérdést, méghozza komolyan: Ha nem lennénk nyakig benne,
mostani tudasunk birtokaban belefognank? Amennyiben nemleges a valaszunk,
a kovetkez6 megvalaszolando kérdés: Akkor most mi a teend6?

Hérom esetben az azonnali szakitas, a leépités a mindenkori helyes dontés.
A leépités a helyes 1épés, ha a termék, a szolgaltatas, a piac vagy a folyamat ,még
néhany évig huzza”. Mindig a kifullad6 termékek, szolgaltatasok és folyamatok
igénylik alegnagyobb odafigyelést és raforditast: a legeredményesebb és legtehet-
ségesebb embereket kotik le. Hasonloképpen meg kell valnunk egy-egy termék-
t6l, szolgaltatastol, piactol vagy folyamattol,amennyiben az egyetlen mellettitk
520106 érv csupan az, hogy: ,teljes egészében leirhatéak”. A menedzsment céljai
szempontjabdl ugyanis nem létezik ,,koltségmentes érték”, csupan ,,meg nem té-
rald koltségek” vannak. A harmadik eset, amikor a szakitas a helyes - és 1étfon-
tossagu - lépés, akkor all el6, amikor a régi vagy kifullado termék, szolgaltatas,
piacvagy folyamat miatt az uij és fejl6d6 termék, szolgaltatas, piac vagy folyamat
az odafigyelés hianyaban stagnal.

TEENDO: Tegyiik fol a fenti kérdéseket! Amennyiben nemleges a valaszunk, hoz-
zuk meg a fajdalmas dontést, és valjunk meg attol, amit féltve dédelgetiink!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
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JANUAR 7.

A tuddsmunkas érték, nem koltség

A menedzsment kételessége a gondjaira bizott
intézmény vagyondanak megdrzése.

A tudasmunkdsok sajat termel6eszkoz birtokaban vannak. Ez a tudds, ami a két
fuliik kozt van. Teljes mértékben hordozhato, hatalmas értékr6l van szo. A tudds-
munkdsok mobilisak, mert termel6eszkoziik hordozoi. A kétkezi munkasoknak
nagyobb sziikségiik van az dllasra, mint az allasnak 6rajuk. Valdszintleg nem
mindig érvényes, hogy a szervezeteknek is nagyobb sziikségiik van a tuddsmun-
kasokra, mint forditva, de az esetek tobbségében szimbiotikus viszony alakul ki,
és a két fél egymasrautaltsaga egyenlé mértéki.

A menedzsment kotelessége megérizni a gondjaira bizott intézmény vagyonat.
Mivel jar ez akkor, amikor az egyes tudasmunkds szakértelme viélik vagyonna,
és amikor - ahogy erre egyre tobb példa van - ez az intézmény legfébb vagyona?
Milyen kovetkezményei vannak ennek a személyzeti politikaban? Mi sziikséges
a legeredményesebb tudasmunkasok megnyeréséhez és megtartasahoz? Hogyan
novelhet6 produktivitasuk, és a megnovekedett termelékenységiik miként ala-
kithato szervezeti teljesitoképességgé?

TEENDO: Nyerjitk meg és tartsuk meg a legeredményesebb tudasmunkasokat azal-
tal, hogy személyiiket és tudasukat a szervezet legértékesebb vagyonanak tekintjiik!

21. szdzadi kihivdsok a vallalatiranyitdsban
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JANUAR 8.

A tuddsmunka autonomidja

A tuddasmunka nem csupdn onalldsdgot,
hanem szamonkérhetdséget is feltételez.

A tudasmunkdsoknak autonéomoknak kell lenniiik, ezért maguknak kell meg-
hatarozniuk sajat feladataikat és eredményeiket. Mivel minden ember tudasa
mas és mas, akar még adott szakteriileteken beliil is, minden tuddsmunkas egyediil-
allé ismerettarral bir. Sajatos ismeretei révén elvileg minden tuddasmunkasnak
tobbet kell tudnia a sajat szaktertletér6l a szervezeten belil. S6t, muszaj min-
denkinél tobbet tudnia az adott teriileten, mert szakértelméért kapja a fizetését.
Ezért miutdn a tuddsmunkas meghatarozta sajat feladatat, és a munkafolyama-
tok ennek megfelelé atszervezése megtortént, minden tuddsmunkadstdl elvarhato
sajatmunkatervének kidolgozasa és felel6sségvallalasa a terv teljesitéséért. Meg
kell kovetelni t6lik, hogy munkatervitk benyujtasa el6tt gondoljak végig a ko-
vetkezdket: Mire fognak 6sszpontositani? Milyen varhaté eredményekért val-
laljak a felelosséget? Milyen hataridéket terveznek? A tuddsmunka nem csupén
onallosagot, hanem szamonkérhetdséget is feltételez.

TeEeENDO: Készitsiink munkatervet, abban hatarozzuk meg, mire fogunk 6ssz-
pontositani, milyen eredmény, milyen hataridével varhat6, majd nyujtsuk be fe-
lettesiinknek!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
Knowledge Worker Productivity (Corpedia Online Program)
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JANUAR 9.

Az uj vallalati személyiség

Az eljovendé tarsadalomban a villalkozdsokat a felsévezetés
fogja cégként megtestesiteni. Minden mds kiszervezhetd.

A jovo tarsadalmanak vallalataiban a felsévezetés egyre inkabb egyet fog jelen-
tenia céggel. A felsGvezetés felel6ssége lesz a szervezetiiranyvonal, tervezés, stra-
tégia, értékek és alapelvek meghatarozasa; a struktura és az egyes tagok kozotti
viszony alakitasa; az tizleti partnerek és kozos vallalkozdsok feliigyelete; a kuta-
tasok, a tervez4i alapozas és az innovacid iranyitasa.

Egy uj vallalati személyiség kialakitasa értékrendvaltassal jar, és a felsGveze-
tésnek éppen ez lehet a legfontosabb feladata. A méasodik vilaghdborut kovet6 fél
évszazadban az lzleti vallalkozas gazdasagi szervezetként, a jolét és a munka-
helyek megteremtdjeként kitiinéen bizonyitott. A jové tarsadalmaban a nagy-
vallalatokra, kiilonosen a multinacionalis véllalatokra vard legnagyobb kihivas
a tarsadalmi legitimdcid lehet — értékeinek, kiildetésének és vizidjanak tarsa-
dalmi elfogadtatasa. Minden mas kiszervezhet6.

gondoljuk végig, mi torténne, ha minden mast kiszerveznénk!

Managing in a the Next Society
The Next Society (Corpedia Online Program)
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JANUAR 10.

A menedzsment mint a zsarnoksag
alternativdja

A miikodé és jol teljesitd autonom intézmények alternativdja
nem a szabadsdg, hanem a totdlis zsarnoksdg.

Ha pluralista intézményi tarsadalmunk intézményei nem a felel6s autondmia
allapotaban miikodnek, nem lesz individualizmus, és megsziinik az a tarsada-
lom, ahol az emberek szamara esély nyilik 6nmaguk kiteljesitésére. Helyette a
teljes kori parancsuralmat kényszeritjilk magunkra, ahol senki sem lehet auto-
nom. Részvételi demokracia helyett diktatiraban fogunk élni, és a szabad elha-
tarozasbol végzett egyéni kedvtelésekrol szolni sem érdemes. Az erds, autoném
modon miikodo intézmények egyetlen alternativaja a zsarnoksag.

A zsarnoksag egyetlen abszolut fénokkel helyettesiti a versengd intézmények
pluralizmusat. A feleldsség helyébe a rettegést allitja. Elfojtja az intézményeket,
decsakazért,hogyazokatazappardtus mindent atfogobiirokraciajaba kénysze-
ritse. Javak és szolgaltatasok igy is biztosithatdak, de csak rendszerteleniil, pazar-
16an, alacsony szinvonalon, és rettent6 dragan, sok szenvedés, megalaztatas és
méltatlansag aran. Az intézmények pluralista tarsadalmaban a szabadsag és a
méltosag egyediili zaloga, ha intézményeink felelds és autondm modon, magas
szinvonalon teljesitenek. A zsarnoksag alternativaja és egyetlen ellenszere a jol
teljesitd, felelés menedzsment.

TEENDO: Milyen lépéseket tehetiink mi, és milyen lépéseket tehetnek masok
intézményiink teljesitoképességének javitasa érdekében?

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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JANUAR 11.

A menedzsment és a teologia

A menedzsment az emberi természettel,
a joval és a gonosszal foglalkozik.

A menedzsment mindig az intézményben és az intézményért létezik, munkal-
kodik, cselekszik. Az intézmény a munka koteléke dltal 6sszetartott emberi ko-
z0sség. Mivel a menedzsment tevékenysége a munka koteléke éltal, egy kozos
cél érdekében Osszetartott emberi kozosségre iranyul, folyamatosan az emberi
természettel, és - ahogy azt gyakorlati tapasztalatokbol tudjuk - a joval és a
gonosszal foglalkozik. Jomagam gyakorl6 vallalatvezetési tanacsadoként tobb
teoldgiai ismeretre tettem szert, mint annak idején vallastanarként.

TEENDO: Vannak igazan gonosz kollégaink? Mit tehetiink?

»Teaching the Work of Management”,
New Management
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JANUAR 12.

Elsé a gyakorlat

A dontéshozdéknak minden dontésiikkor szamitdsba kell

79

venniiik a ,megtortént jova” tényezdjét.

A dontéshozoknak - mind a kormanyban, mind az egyetemeken, az iizleti élet-
ben, a szakszervezetekben vagy az egyhazakban - minden déntésiikkor szami-
tasba kell venniiik a megtortént jové tényez6jét. Ehhez tudniuk kell, hogy a be-
kovetkezett események koziil melyek nem illeszkednek aktualis feltevéseikbe,
azaz mely mozzanatok valtoztatjak meg a realitasokat.

Az értelmiségiek és a tudosok hajlamosak az elméleti gondolatok elsédleges-
ségében hinni, amelyek azutan politikai, tarsadalmi, gazdasagi és pszichologiai
torténéseketidéznek eld. Ez is el6fordul, de ez a kivétel. A dolgok normalis rend-
je szerint az elmélet nem el6zi meg a gyakorlatot. Az elmélet a bevett gyakorlat
rendszerezésére,szabalyba foglalasara valo és arra, hogy a kivételeket, az elszi-
getelt és atipikus jelenségeket szaballya és rendszerré alakitsa, tehat olyasmivé,
ami tanulhato és tanithato, de mindenekel6tt altalanosan alkalmazhato.

TEENDO: Biztos, hogy a dontéseinket nem elavult feltevésekre alapozzuk? Nem
lenne sziikség uj szellemi keretre, hogy nyerd poziciot épithessiink ki a piacon?

The New Realities
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JANUAR 13.

A menedzsment és a szabad muvészetek

A menedzsment nem mads,
mint szabad miivészet.

A menedzsment nem mas, mint amit hagyomanyosan szabad miivészetnek ne-
veztek: szabad, mert a tudas alapjaival, onismerettel, bolcseletekkel és a vezetéssel
foglalkozik; mivészet, mert gyakorolhato és alkalmazhatd is egyben. A menedzse-
rek rengeteget meritenek a humadn és a tarsadalomtudomanyok (pszicholdgia,
filozofia, kozgazdasagtan, torténelem), a természettudomanyok és az etika terii-
letén felhalmozddott ismeretekb6l és megéllapitasokbdl. Ezt a tudast azonban a
hatékonysag és eredményesség szolgalataba kell allitaniuk, azaz betegek gyogyi-
tasdra, fiatalok oktatasara, hidépitésre, felhasznalobarat szamitogépprogramok
fejlesztésére és eladasara kell mozgdsitaniuk.

TEENDO: Mely humén vagy tarsadalomtudomaényi teriileten szeretnénk tovabb-
képezni magunkat? Még ma tervezziik el!

The New Realities
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JANUAR 14.

VezetOi szemlélet

Az innovidcio a legegyszeriibb dolgozotdl is
megkoveteli a ,vezetdi szemlélet” elsajdtitdsdt.

A human eréforrasnal alacsonyabb hatasfokkal mikodé termeléerdre nincs
példa aziparban. A termelékenység és a kimeneti eredmények latvanyos nove-
kedését az a kevés szamu vallalkozas érte el, amely a képességek és a hozzaallas
terén képes volt a human tartalékok mozgdsitasara. Az esetek dont6 tobbségében
a termelékenység novelésének lehetdsége az emberi eréforrasok jobb kihaszna-
lasaban rejlik. Kovetkezésképpen a menedzsment elsédleges és legfontosabb
feladata az emberek iranyitasa, és nem a targyi, technikai feltételek biztositasa,
miként azt az eddig bevett gyakorlat diktalna.

Aztistudjuk, min mulik a human termelGer6k hatékonysaga és termelékeny-
sége. Nem feltétleniil a képzettségen vagy a fizetésen, hanem elsédlegesen és don-
téen a szemléletmodon. Azon, amit vezetdi szemléletnek neveziink: amikor az
egyén ugy tekintallasara, munkajara és a termékre, minta vezetdk, vagyis a cso-
port és a termék egységének viszonylataban.

TEENDO: Miként kozvetithetjitk dolgozoink felé a felel6sségvallalé vezet6i szem-
léletmodot?

The New Society

32



JANUAR 15.

A szervezet szellemisége

Nem a fogyaték, a képesség szdmit.

Két idézet segitségével foglalhatd Ossze egy szervezet szellemisége. Az egyik
Andrew Carnegie sirfelirata:

»ITT NYUGSZIK AZ A FERFI,
AKI TUDTA, HOGYAN ALLITSON
A MAGA SZOLGALATABA
NALANAL TEHETSEGESEBB EMBEREKET.”

A masik a fogyatékkal él6 allaskeres6k jelmondata: ,Nem a fogyaték, a képesség
szamit.” Jo példa erre Harry Hopkins, aki a masodik vilaghaboru idején Franklin
D. Roosevelt legbizalmasabb tanacsadojaként tevékenykedett. A gydgyithatatlan
beteg Hopkinsnak mar minden l1épés kinszenvedést okozott, par 6ranal tobbet
nem tudott dolgozni, azt is csak minden masnap. Emiatt kénytelen volt csak és
kizarolag létfontossagu kérdésekkel foglalkozni. Ezaltal egyaltalan nem veszi-
tett eredményességébdl, s6t, ahogy Churchill egy izben megjegyezte rola, 6 lett
»Lord Minden Dolgok Lényege”, és a haborus id6k Washingtonjaban minden-
kinél tobbet vitt véghez. Roosevelt a létezé Osszes szabalyt megszegte, hogy a
haldokl6 Harry Hopkins kivételesen értékes kozremiikodését igénybe vehesse.

TEENDO: Térképezziik fel alkalmazottaink, munkatarsaink erésségeit, és a minél
jobb teljesitmény érdekében fejlessziik tovabb erésségeiket!

The Practice of Management
A hatékony vezet6
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JANUAR 16.

A menedzsment feladata
eredményeket felmutatni

A menedzsment mindenekeldtt azért felelds,
hogy eredmények sziilessenek.

A menedzsmentnek kell kijelolnie az altala vezetett intézmény irdnyvonalat.
Végig kell gondolnia, mi az intézmény kiildetése, meg kell hataroznia a célokat,
és meg kell szerveznie az eredmények eléréséhez sziikséges forrasokat. A me-
nedzsment valdjaban azonos a ,,vallalkozo” J. B. Say altal vazolt fogalmaval, és
feladata az intézmeényi viziot és forrasokat a legjobb eredmények és hasznosulas
felé iranyitani.

Az alapvet6 feladatok végrehajtasa kozben a menedzsment mindeniitt ugyan-
azokkal a problémakkal szembesiil: meg kell szerveznia munka termelékenységét;
a dolgozokat a termelékenység és az eredményesség iranyaba kell terelni. A me-
nedzsment felelds a vallalkozas tarsadalmi hatasaért, de mindenekel6tt azon
eredmények felmutatasaért - legyen az gazdasagi teljesitmény, tanulok oktatasa
vagy betegek dpolasa -, amelyek érdekében az intézmény létrejott.

TEENDO: Intézményiink eléri a megcélzott eredményeket? Ha nem, fogalmazzuk
meg kiildetésiinket!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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JANUAR 17.

Menedzsment - kozéppontban
a tarsadalmi szerep

A nem gazdasdgi intézményeknek is olyan mércére van sziikségiik,
mint amilyen az iizleti életben a nyereségesség.

Az iizleti menedzsment irdnt egyre nagyobb a nem iizleti alapu intézmények
fogékonysaga, mert szeretnék megtanulni, miként iranyitsak onmagukat. A kor-
hazak, a fegyveres erdk, a egyhazak, a kozszolgalatok vezetéi — mind tizleti me-
nedzsmentet akarnak tanulni.

Ez természetesen nem jelenti azt, hogy az iizleti vezetés atviheté mas, nem
uzleti jellegli intézményi kornyezetbe. Ellenkezdleg! Az els6 dolog, amit tzleti
menedzsmentbdl ezeknek az intézményeknek meg kell tanulniuk az, hogy a
menedzsment a célok meghatdrozasaval kezdddik, és ebbdl kovetkezéen a nem
gazdasagi jellegti intézményeknek - egyetemeknek, korhazaknak - az iizletitdl
merdben eltér6 menedzsmentre van sziikségiik. Ezeknek az intézményeknek
azonban mégis igazuk van, amikor mintakénttekintenekaz iizleti menedzsment-
re. Az tzleti vallalkozas korantsem kivételes tevékenység, csak a sok koziil az
els6, amelyet eddig a legbehatdbban tanulmanyoztunk. A nem gazdasagi intéz-
ményeknek is olyan mércére van szitkségiik, mint amilyen az tizleti életben a
nyereségesség. Mas szoval a nyereségesség a pluralista szervezetek tarsadalmaban
nem kivételes, az emberi és a tarsadalmi igényektdl idegen elvarasként jelenik
meg, hanem olyan etalonként, amelyre az iranyitds és iranyithatdsag érdekében
minden intézménynek sziiksége van.

TEENDO: Melyik alegjelentésebb, nem gazdasagi jellegii intézmény, amellyel kap-
csolatban allunk? Alkalmaznak-e a szervezetre szabott mércéket a teljesitmény
meérésére? Mennyire sikeres ez a szervezet?

The Ecological Vision
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JANUAR 18.

A teljesitményorientalt szervezetek vilaga

»Gyitimolcseikrél ismeritek fel 6ket.”

Minden fejlett orszag tarsadalma szervezeti tdrsadalommad alakult, ahol ha nem
is az Osszes, de a legtobb tarsadalmi feladatot szervezetek latjak el. A szervezetek
nem Oncéluak. A szervezetek eszkozok: minden tarsadalmi szerv tarsadalmi
feladatot teljesit. A szervezetek célja az egyén és a tarsadalom sajatos szolgalata.
Ennek megfeleléen teljesitményiik probaja — a biologiai szervezetektdl eltéréen —
mindig kivil esik 6nmaguk kornyezetén.

Kovetkezésképpen mindig tudnunk kell, az adott intézmény esetében mit
jelent a teljesitmény. Minél vildgosabban fogalmazza meg céljait az intézmény,
annal erésebb lesz. Minél tobb mércét és mérést alkalmaz tevékenysége érté-
kelésére, annal hatékonyabb lesz. Minél szigorubb teljesitményigazoldson alapul
a tekintélye, annal legitimebb lesz.

»Gylimolcseikrél ismeritek fel 6ket” - ez akar az uj, pluralista intézményi tar-
sadalom alkotmanyos alapelve is lehetne.

TEENDO: Vajon a teljesitményiink mérésére hasznalt mércék megfelelnek cél-
jainknak?

Post-Capitalist Society
The Age of Discontinuity
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JANUAR 19.

A tarsadalom rendeltetése

Csak akkor van értelme a tarsadalomnak, ha céljai és eszményei
osszecsengenek az egyén céljaival és eszményeivel.

Tarsadalmi status és funkcio nélkiil az egyén szamara nem érzékelheté a tarsada-
lom. Az egyéni és a csoportos lét kozott hatarozott, funkcionalis kapcsolatnak
kell lennie. A funkci6 és status nélkiili egyén szamara a tarsadalom irracionalis,
kiszamithatatlan és alaktalan. A ,,gyokértelen”, szamkivetett egyén - a tarsadal-
mi funkcio és status nélkiili egyént embertarsai a kozosségébdl kitaszitjak — nem
érzékeli a tarsadalmat. Csak félig értelmes, félig értelmetlen, félig vilagos, félig
s6tét és mindig kiszdmithatatlan démoni eréketlat. Ugy érzi, ezek déntenek éle-
térdl és megélhetésérdl, neki maganak nincs lehetGsége a beavatkozasra, és valo-
jaban az erék jatékanak megértésére sincs esélye. Hasonl6 helyzetben van, mint
az a bekotott szemi ember, akinek idegen szobaban a szabalyok ismerete nélkiil
kell részt vennie egy tarsasjatékban.

TEENDO®: Ne menjiink el a ,,gyokértelen” ember mellett! Nyilvanitsuk ki segité-
készségiinket, és esetleg hivjuk meg ebédre!

The Future of Industrial Man
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JANUAR 20.

Az ember és a tarsadalom természete

Minden szervezett tdrsadalom az ember természetérdl, tdrsadalmi
szerepérdl és helyérdl alkotott fogalomra épiil.

Ez a fogalom - fiiggetlenil attdl, hogy az ember természetérél alkotott képként
mennyi az igazsagtartalma - mindig hien tiikrozi annak a tarsadalomnak a ter-
meészetét, amely elfogadja és azonosul vele. A tarsadalmi szempontbol meghata-
rozénak és legtobbre tartott tevékenységi kornek a kijelolésével a tarsadalom
alapvetd elveit és nézeteit jelképezi. Az embert ,,gazdasagi lényként” leképezd
fogalom hiien jelképezia polgari kapitalizmus és a marxista szocializmus tarsa-
dalmait, ahol az ember céljainak megvalositasdhoz szitkséges eszkozt az ember
gazdasagi tevékenységének szabad gyakorldsa jelenti. Kizarolag a gazdasagi elé-
gedettség jelenik meg tarsadalmi szempontbol fontos és lényeges tényezéként.
Az ember gazdasagi poziciokért, gazdasagi elényokért és gazdasagi jogokért
dolgozik.

TEENDO: Az Egyesiilt Allamokban tarsadalmi szempontbol melyik tevékenységi
kort tekintik meghatarozonak és tartjak a legtobbre? Hogyan befolyasol ez ben-
niinket?

The End of the Economic Man
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JANUAR 21.

A profit rendeltetése

Ma nyereséges villalkozds - holnap pénznyelé automata

Joseph Schumpeter szildrdan tartotta magat ahhoz, hogy a gazdasag, és min-
denekel6tt a modern gazdasag lényege az innovacid. Schumpeter A gazdasdgi
fejlédés elmélete cimii konyvében a profitnak mar 1911-ben gazdasagi szerepet
tulajdonit. A véltozas és az innovacio gazdasagaban a profit - Marx felfogasaval
ellentétben — nem a munkasoktdl ellopott értéktobblet. Epp ellenkezdleg, ez az
egyetlen forras, amib6l munkahelyek és munkabérek finanszirozhatok. A gaz-
dasagi fejlodés elmélete szerint kizardlag innovacioval lehet valédi profitot ter-
melni, és az innovacid altal termelt profit mindig viszonylag rovid élet.

Schumpeter hires megfogalmazasa szerint azonban az innovacié egyben
~kreativrombolas” is. Az innovacioé kovetkeztében az eszkozberuhazasok és téke-
befektetések marol holnapra elavulnak. Minél jobban fejlédik a gazdasag, annal
nagyobb aranyu t6keképzésre lesz szitkség. Amit a klasszikus kozgazdaszok -
pénzigyi vezetok, tézsdeszakemberek - profitnak tartanak, az valdjaban koltség,
aversenyben maradas koltsége, befektetés a jovébe. A jovo kiszamithatatlan, de
az biztos: ami ma nyereséges vallalkozas, holnap pénznyel6 automata.

TEENDO®: Gondoskodjunk kell6 mértékii innovacios befektetésrol, mert eljon a
nap, amikor nyereséges viéllalkozasunk kifullad!

The Ecological Vision
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JANUAR 22.

A gazdasidg mint tarsadalmi dimenzio

Keynest az drucikkek viselkedése érdekelte, engem az embereké.

Nem fogadom el a kdzgazdasiagtan mint tudomanyag megalapozasara és igazo-
lasara szolgald alaptételt. Nem tartom a gazdasagi szférat 6nallo teriletnek, ural-
kodd mivoltat pedig végképp vitatom, jollehet kétségkiviil fontos teriilet. Ahogy
Bertolt Brecht megfogalmazta: ,el6bb a has jon, aztdn a moral” - és a kdzgazda-
sagtan legfoképp a gyomor megtoltésérdl szol. Viszont nemcsak hajlando vagyok
elfogadni, hanem egyenesen elengedhetetlennek tartom, hogy minden politikai
éstarsadalmidontés meghozatala el6tt szamitsak ki és vegyék figyelembe a gaz-
dasagi koltségeket. Ugy vélem, felelétlenség kizardlag haszonrdl beszélni - ez
valdszintileg katasztrofahoz vezet. Emellett hiszek a szabadpiacban, mivel til sok
alternativ kisérletet lattam mar.

A gazdasagottehat egy teriiletnek, de nem a legfdbb teriiletnek tartom. A gaz-
dasagi megfontolasok inkabb korlatok, semmint altalanosan meghatdrozé té-
nyezOk. A gazdasag igénye és annak kielégitése fontos ugyan, de nem abszolut
érvényl. A gazdasagi tevékenységek, a gazdasagi intézmények, a gazdasagi ra-
cionalitasok nem 6nmagukban célok, hanem a nem gazdasagi (tehat emberi vagy
tarsadalmi) célok megvaldsitasanak eszkozei. Ez pedig azt jelenti, hogy a kézgaz-
dasagtant nem tekintem 6nallé tudomanynak. Egyszoval nem vagyok kozgaz-
dasz, amit azota tudok, hogy 1934-ben egy londoni bank fiatal kozgazdaszaként
John Maynard Keynes szemindriuman iiltem Cambridge-ben. Hirtelen raesz-
méltem, Keynest az arucikkek viselkedése érdekli, mig engem az embereké.

TEENDO: Fontosabb koltségvetési vagy stratégiai dontés véglegesitése elStt szan-
junk fél 6rat annak mérlegelésére, hogy dontésiinknek milyen hatasa lesz munka-
tarsainkra és tigyfélkoriinkre!

The Ecological Vision

40



JANUAR 23.

A személyes erény és a kozjo

Az erkolcsos tarsadalomban a kozjonak
a személyes erényeken kell alapulnia.

Ha cselekedetiinkkel az orszag javat kivanjuk szolgalni, ami egyuttal vallalkoza-
sunk javéra fordithato, keményen kell dolgoznunk, kitiind vezetdi képességek-
kel, nagyfoku feleldsségtudattal és széles latokorrel sziikséges rendelkezniink.
Vagyis tokéletességre kell torekedniink. Ennek maradéktalan teljesitéséhez a leg-
alantasabb anyagot is arannya valtoztaté bolcsek kovére lenne sziikségiink. Am
ha a menedzsment tagjai vezetd tényezok akarnak maradni, mégis ezt az elvet
kell kovetniiik. Rdadasul nem elég, ha csak probalnak megfelelni ennek, hanem
az esetek nagy szazalékaban meg is kell felelniiik. A jo és erkolcsos, tartosan
fennmarado tarsadalomban a kozjonak a személyes erényeken kell alapulnia.
Elengedhetetlen, hogy minden vezetdi csoport elmondhassa magardl, sajat ér-
dekeiket a k6zjo hatarozza meg. Kizarolag ennek kinyilvanitasa ad legitimaciot
a vezetésnek; a legitim alap megteremtése a vezetSk elsédleges kotelessége.

TEENDO: Soroljunk fel hairom 0j terméket vagy szolgaltatast, amely bukésra volt
és lesz itélve, mert mi magunk és szervezetiink figyelmen kiviil hagyta a kozjot!

The Practice of Management
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JANUAR 24.

A folyamatos tanulds kulcsa a visszajelzés

Erdsségeink és ezek fejlesztési lehetdségeinek ismerete ugyanugy
a folyamatos tanulas kulcsa, mint gyenge pontjaink elfogaddsa.

Amikor egy jezsuita pap vagy egy reformatus lelkész valami jelentdsre késziil
(példaul kulcsfontossagu dontést hoz), elvarjak téle, hogy leirja, milyen eredmé-
nyekre szamit. Kilenc honappal késGbb aztan a tényleges eredményeket Ossze
kell vetnie sajat elérejelzésével. Ebbél azonnal kidertil szamara, mit csinalt jol,
mik voltak az erésségei. Azt is megtudja, mit kell a tovabbiakban megtanulnia,
milyen szokdsokon kell valtoztatnia. Végiil az is kirajzolodik, mit nem képes jol
megvalésitani, mert nincs hozzé tehetsége. En magam s ezt a modszert kévetem
immaron 6tven éve. A modszerrel meg tudjuk hatarozni erGsségeinket - és alig-
ha van ennél fontosabb, amivel tisztaban kell lenniink 6nmagunkkal kapcsolat-
ban. Segitségével megtudhatd, miben kell fejlédniink, milyen fejlesztésre van
sziikségiink. Végiil az is vilagossa valik, mire nem vagyunk képesek, mi az, ami-
vel kar is probalkoznunk. Erésségeink és ezek fejlesztési lehetdségeinek ismerete
ugyanugy a folyamatos tanulas kulcsa, mint gyenge pontjaink elfogadasa.

TEENDO: Soroljuk fel az erésségeinket és azokat a 1épéseket, amelyeket tovabb-
fejlesztésiik érdekében megtehetiink! Ki az, aki annyira jol ismer benniinket, hogy
erGsségeink feltérképezésében segitenitud?

Drucker on Asia
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JANUAR 25.

Talaljuk ki ujra 6nmagunkat!

A tuddsmunkdsoknak vallalniuk kell a felelGsséget
sajdt fejlodésiikért és elhelyezkedésiikért.

Napjaink tarsadalmaban és szervezeteiben a munkahoz mindinkabb tudasra,
nem pedig készségekre van sziikség. A tudas és a készség alapvetGen egy tekin-
tetben kiilonbozik egymastdl - a készségek rendkiviil lassan valtoznak. A tudas
azonban 6nmagatdl valtozik. Elavul, méghozza elég gyorsan. A tudas korszer(it-
lenné vilik, ha a tudasmunkas harom-négy évente nem tér vissza az iskolapadba.

Ez azonban nem csupén azt jelenti, hogy a fiatalkorunkban megszerzett tu-
das, ismeret, készség és tapasztalat nem lesz elegend életiink és munkaval tol-
tott éveink soran. Ilyen hosszu id6 alatt mi magunk is valtozunk. Megvaltozik
a személyiségiink, megvaltoznak igényeink, képességeink és kilatasaink, ami-
nek kovetkeztében sziikségszertivé vilik, hogy ,ujra kitalaljuk” 6nmagunkat.
Szandékosan hasznalok a ,megujhodas™nal erételjesebb kifejezést. Amennyi-
ben munkaval eltoltott 6tven évrdl beszéliink - és ugy vélem, mindinkabb ez
valik altalanossa -, Ujra ki kell talalnunk 6nmagunkat. Nem elegendé csupan
ujratoltédniink, valami djat kell kihoznunk 6nmagunkbdl.

TEENDO: Kérdezziink meg nalunk iddsebbeket, hogyan ,alakitottak at” én-
magukat! Milyen lépéseket tehetiink meg mar most rogton?

Drucker on Asia
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JANUAR 26.

A tarsadalomokologus

Szdmomra a folytonossdg, illetve az ujitds irdnti
igény kozotti fesziiltség és a vdltozds dll a tarsadalom
és a civilizdcio kozéppontjdaban.

Tarsadalomokologusnak tartom magam, aki ugy foglalkozik az ember alkotta
kornyezettel, mint a természet 6koldgusai a bioldgiai kornyezettel. Annak ellené-
re, hogy a tarsadalomokoldgus kifejezést én alkottam, a tudomanyag nagy mul-
ta és el6keld csaladfaval rendelkezik. Legnagyszerlibb dokumentuma Alexis de
Tocqueville Az amerikai demokrdcia cimii miive. Temperamentum, elképzelések
és szemlélet tekintetében azonban az angol Walter Bagehot allhozzama legkoze-
lebb, aki a viktorianus kor kozepe tajan nagy tarsadalmi valtozasok kozepette élt
(akarcsak én), és az uj intézmények - a kozszolgalat és a kabinetkormanyzas -
megjelenésében elséként latta meg a miikddé demokracia csirait, miga bankari
tevékenységek fejlddésében a miikodd gazdasag kozpontjat fedezte fel.

Szaz évvel Bagehot utan én voltam az, aki elséként meglatta, hogy a menedzs-
ment a szervezetek kialakulo tarsadalmanak uj tarsadalmi intézménye, majd
valamivel késobb észrevette a tudas mint uj kdzponti eréforras megjelenését, va-
lamint a tudasmunkasok szinrelépésével annak a tarsadalomnak az 4j uralkodo
osztalyat, amely nem csupan posztindusztrialis, hanem posztszocialista, és mind-
inkabb posztkapitalista is. Ahogy annak idején Bagehot szamara, Ggy az én sza-
momra is a folytonossag, illetve az vjitas és valtozas iranti igény kozotti fesziltség
all a tarsadalom és a civilizacio kézéppontjaban. [gy mar tudom, mire gondolt
Bagehot, amikor 6nmagat olykor liberalis konzervativnak, maskor konzervativ
liberalisnak vallotta, de konzervativ konzervativnak vagy liberalis liberalisnak
soha.

TEENDO: Mi magunk és szervezetiink vagyunk a véltozasok kozvetitéi? Milyen
lépéseket tehetiink a valtozasok, illetve a valtozasokat ellensulyozo stabilitas ér-
dekében?

The Ecological Vision
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JANUAR 27.

A vezetés tudomdnya

Ha valamit nem tudunk lemdsolni, mert nem értjiik, azt nem is
taldltdk ki igazdn, csak sikeriilt véletleniil megcsindlni.

A tobb mint 6tven évvel ezelott megjelent The Practice of Management cimi
munkam lehet6vé tette, hogy az emberek megtanulhassak a vezetés tudomanyat,
amire addig csak néhany utanozhatatlan zseni latszott képesnek.

Amikor a menedzsmenttel kezdtem foglalkozni, sok tekintetben a mérnoki
tudomanyt vettem alapul, tobb izben a konyvelésbél, bizonyos mértékig a pszi-
chologiabol, valamivel nagyobb mértékben a munkaiigyi egyeztetésekbdl meri-
tettem. Akkoriban mindegyik teriiletet kiilonallénak tekintettiik, és 6nmagéban
mindegyik hasznavehetetlen volt. Nem lehet valaki agy 4cs, hogy csak flirésze
és szekercéje van, a harapdéfogot pedig nem is ismeri. Az yjitas lényege, hogy az
oOsszes eszkoz egyetlen szerszamosladaba keriil. A The Practice of Management
cimli munkamban javarészt igy cselekedtem, és tantargyat teremtettem.

TEENDO: Menedzsmentgyakorlatunkra az otletszer(iség vagy a tervszer(iség a
jellemz6?

The Frontiers of Management
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JANUAR 28.

Iranyitott kisérlet az elhibazott vezetéssel

Henry Ford torténete, folemelkedése és bukdsa,
illetve cégének ujjdéledése az elhibdzott villalatvezetéssel
végzett irdnyitott kisérletnek nevezhetd.

Sokan elmondtak mar Henry Ford torténetét, vallalatanak folemelkedését és
hanyatlasat, valamint cége ujjaéledését unokaja, masodik Henry Ford iranyitasa
alatt. Azt azonban tobbnyire nem tudatositjak, hogy ez a dramai torténet nem
csupan a személyes sikerrdl és kudarcrol, hanem joval tobbrél szdl. Arrdl, amit
leginkabb az elhibazott vallalatvezetéssel végzett iranyitott kisérletnek nevez-
hetiink.

Henry Ford azért fogott mellé, mert szilard meggy6zédése volt, hogy egy val-
lalkozasnak nincs szitksége menedzserekre és menedzsmentre. Ugy hitte, a tulaj-
donos-vallalkozon és az 6t segitokon kiviil nincs szitkség senkire. Az tizleti élet
szereplGjeként Ford abbankiilonbozott a legtobb Amerikaban és masutt miikodé
kortarsatdl, hogybarmibe isfogott, megalkuvas nélkiil ragaszkodott a meggy6z6-
déséhez. Tehetségiiktdl fiiggetleniil elbocsatotta vagy félreallitotta valamennyi
~segitéjét”, aki ,menedzserként” merészelt follépni, utasitasa nélkiil dontott vagy
cselekedett. Mindezt nem irhatjuk le masképp, mint egy hipotézis probajat, amely
nem igazolta a hipotézist. Azért kiilonleges és egyben fontos Henry Ford torténe-
te, mert valdjaban a hipotézis gyakorlati kiprobalasarol sz6l, amit részben hosz-
szu élete, részben a meggy6z6dése alatdmasztasara forditott dollarmilliardok
tett lehetévé. Ford bukdsa nem pusztan személyiségének vagy vérmérsékletének
tudhato be, hanem f6ként és elsésorban annak, hogy elutasitotta a menedzserek
és a menedzsment létjogosultsagat. Nem volt hajlandd belatni, hogy a feladatok
végrehajtasa és a funkciok betoltése az elsédleges, és nem a ,,f6nok” altal ,,leosz-
tott” szerepkor.

TEENDO: Vajon olyan tulajdonos-igazgatok vagyunk-e, aki alkalmazottait csu-
pan segitének tekinti? Alkalmazottként segitdnek érezziilk magunkat? Soroljunk
fel harom olyan szervezetet, amely nyereségesebb lenne, ha az alkalmazottaikat
felelosségvallaldsra 6sztonoznék!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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JANUAR 29.

Teljesitmény — a menedzsment probaja

A teljesitmény, nem pedig a tudds a menedzsment
probdja és végsé célja.

A menedzsment legf6bb probéja a teljesitmény. Mas sz6val a menedzsment sok-
kal inkabb gyakorlat, mint tudomany vagy szakma, noha mindkett6 elemeit tar-
talmazza. Gazdasagi és tarsadalmi szempontbdl mi sem lenne karosabb, mintha
megkisérelnénk a vallalatvezetést szakmai engedéllyel, vagy szakiranyu végzett-
séggel rendelkez6 emberekre korlatozni. Mert épp az ellenkez6jérdl van szé: a jo
menedzsment azzal mérhetd, hogy a munkatarsak szdmara biztositottak-e a ko-
riilmények feladataik teljesitéséhez. A menedzsment tudoményos vagy szakmai
jellegének megerdsitésére tett minden kisérlet a zavar6 tényezok, az iizleti élet
kiszamithatatlansaganak - kockazatok, hullamhegyek és -volgyek, koltséges ver-
seny, érthetetlen fogyasztoi dontések - kiiktatasara torekvd probalkozasokhoz
vezethet, ami végs6 soron a gazdasagi szabadsagot és a gazdasag novekedési ké-
pességét veszélyezteti.

TEENDO: Milyen vezetdi gyakorlattal értiink el j6 eredményt? Vezetdi gyakorla-
tunkbdl mit kellene elhagyni?

The Practice of Management
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JANUAR 30.

A terrorizmus és az alapvet6 trendek

Az ujsdgok éppen aktudlis szalagcimeit figyelmen kiviil hagyva,
az intézményi vezetésnek mindig az alapveté és kiszamithato
trendeken kell alapulnia.

A 2001. szeptemberi terrortamadasok, illetve Amerika reakcidjaalapvetéen meg-
valtoztattak a vilagpolitikat. Nyilvanvalo, hogy hosszi éveken at rendezetlen
viszonyokra kell szdmitanunk, kiiléndsen a Koézel-Keleten. Am egy intézmény
vezetéségének - legyen az iizleti, egyetemi vagy kérhazi - mindig az alapvet6 és
kiszamithato trendekre kell alapoznia, melyek fiiggetlenek az akutalis szalag-
cimektdl. A vezetdségnek a trendekben rejlo lehetdségeket kell kiaknaznia. Ezek
az alapvet6 trendek pedig az ,,4j tarsadalom” megjelenésébdl, illetve annak uj és

eddig el6zmények nélkiili vonasaibdl adodnak, amelyek hangsulyosan a kovet-
kezdk:

« avilag fiatal népességének globalis csokkenése és az ,,ij munkaerd” megje-
lenése;

« agazdagsagot biztosito és munkahelyteremtd ipari termelés folyamatos vissza-
esése;

« avallalat és felsévezetésének megvaltozott formaja, szerkezete és funkcioja.

Nagy és kiszamithatatlan meglepetések idején még az sem feltétleniil garanciaja
a sikernek, ha a stratégiat és a kovetendo eljarasokat valtozatlan trendekre ala-
pozzuk. Am garantélt a bukés, ha nem igy tesziink.

TEENDO: Irjunk le hdrom olyan alapvetd tirsadalmi trendet, amelyek iizleti val-
lalkozasunk alapjaul szolgalnak! Véltozatlanok ezek a trendek?

Managing in the Next Society
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JANUAR 31.

A mukodo tarsadalom

Legitim hatalom nélkiil nincs tdrsadalmi rend.

A miikodé tarsadalomnak mindenkor képesnek kell lennie a valos tarsadalmi
rend kézzelfoghaté megszervezésére. Uralnia kell az anyagi vildgot, azt az egyén
szamara értelmessé és érthetové kell tennie, tovabba legitim tarsadalmi és poli-
tikai hatalmat kell 1étrehoznia. Egyetlen tarsadalom sem miikédhet tigy, hogy a
tagjainak nem ad tarsadalmi statust és funkcidt, vagy ha a legfébb tarsadalmiha-
talom nem legitim. Az el6bbi adja a tarsadalmi 1ét keretét - a tarsadalom céljat
és értelmét. Az utobbi alakitja a kereten belili teret: konkretizalja a tarsadal-
mat, és megteremti az intézményeit. Ahol az egyén nem kap tarsadalmi statust és
funkciét, ott nincs tarsadalom, ott csak tarsadalmi atomok tomege kering cél-
talanul a térben. Ahol a hatalom nem legitim, ott nincs tarsadalmi egység, csak
tarsadalmi vakuum, amelyet pusztan a kiszolgaltatottsag és a tehetetlenség tart
oOssze.

TEENDO: Mit kell tennie az alakuld iraki kormanynak, hogy legitimmé valjon?
Mit kell tennie a legitim kormanynak, hogy statust és funkciot biztositson az iraki
emberek szamara?

A Functioning Society
The Future of Industrial Man

49



DR RN NN = — =R e
BRISHEEOESExTanrbRES

0P NS YR W

FEBRUAR

Lépjiik at a valasztovonalat!

Nézziink szembe a valosaggal!

A menedzsment forradalma

A tudas és a technoldgia

A fiatal népesség csokkenése

A transznacionalis jelleg

A tanult ember

A folytonossag és a viltozds egyensilya

A szervezetek destabilizaljak a kozosségeket

A destabilizalas a modern szervezet kotelezé feladata
Az emberi tényez6 a menedzsmentben

A kiviilallo szerepe

A szabadsag természete

A politikai vezetéssel szemben tamasztott igények
Az iidvozitd tarsadalom

Az érdekharmonizacio iranti igény

A térsadalom és a tarsadalmi cél

A kormaényzas tjrakitalalasa

Reprivatizacio

A menedzsment és a gazdasagi fejlédés

A kozponti irdnyitas lehetetlensége

Az allamilag tamogatott allam

A kormanyok uj feladatai

A villalatok legitimitasa

A vallalat és irdnyitasa

A harom villalati dimenzi6 kiegyensilyozasa

Az uzleti cél és kiildetés meghatdrozasa

Az uzleti cél és kiildetés meghatérozasa: a vasarlo
Mit vesz a vasarlo?

51



FEBRUAR 1.

Lépjiik at a vdlasztovonalat!

A vdlasztévonalon tul ij valésdg vir.

Minden par széz évben bekovetkezik egy éles fordulat. Atlépiink egy ,valaszto-
vonalat”. Néhany rovid évtized, és a tarsadalom tjrarendezédik - a vilaglatasa,
alapvet6 értékrendje, tarsadalmi és politikai szerkezete, miivészete, intézmény-
rendszere. Otven évvel késdbb mér egészen mas a vildg. Azok, akik az dtalakulds
utdn sziilettek, el se tudjak képzelni azt a vilagot, amelyben a nagysziileik éltek,
és amelybe a sajat sziileik belesziilettek.

Noha az 6ij valésag mar harminc éve lathato, korunk alapvet6 valtozasai valo-
jaban most kezd6dnek el, és csak ezutan fejtik ki teljes hatasukat. Ezek a véltoza-
sok dllnak a kis- és nagyvallalkozdsok vildgmeéretii dtszervezédésének - fuziok,
vagyonjog és részvények atruhazasa, egyesiilések - hatterében. Ezek inditottak
el a munkaerd vildggméretii dtrendezddését - ami az Egyesiilt Allamokban mér
tobbé-kevésbé befejezett tény, de Eurdpaban és Japanban még meglehetésen ko-
rai szakaszdban tart. Tovabba a véltozasok miatt van szitkség az oktatas és els6-
sorban a felsoktatas alapvet6 korszerf(isitésére. Ezek tények, és nem azonosak
azokkal a kérdésekkel, amelyekre a politikusok, a kdzgazdaszok, a tudoésok, az
uzletemberek és a szakszervezetivezet6k tovabbra is 6sszpontositanak, amelyek-
rél tovabbra is kdnyveket irnak és beszédek szélnak.

TEENDO: Ha legkdzelebb annak vagyunk tanii, hogy kollégaink nyilvanvaléan
tegnapi hirek miatt verik az asztalt, sz6ljunk nekik: kész a kavé, ideje felébredni!

The New Realities
Post-Capitalist Society
The Age of Discontinuity
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FEBRUAR 2.

Nézziink szembe a valosdggal!

Hasznaljuk ki az 1j valdsdgot!

Korunk uj valdsaga nem illeszkedik sem a baloldal, sem a jobboldal hipotézisrend-
szerébe. Egyaltalan nem vag egybe azzal, ,amit mindenki tud”. Attdl pedig vég-
képp tavol esik, amit politikai meggy6z6déstdl fiiggetleniil az emberek még ma
is valosagnak hisznek. Teljes mértékben mas az, ami van, mint amir6l a jobb- és
a baloldal ugy véli, hogy lennie kellene. Napjainkban a legnagyobb és legvesze-
delmesebb ziirzavart a dontéshozok - legyenek bar kormanytagok, az iizleti élet
felsbvezetdi vagy szakszervezeti vezérek — téveszméi és a valosag kozott fennal-
16 ellentmondas okozza.

A ziirzavar kora azonban nagyszerti lehetdség azok szamara, akik megértik,
elfogadjak és kihasznaljék az j valosagot. Eppen ezért allandd téma, hogy egy
adott vallalkozas dontéshozojanak sziikségszeriien szembe kell néznie a valo-
saggal, ésellenkell dllniaa ,,mindenki tudja” kisértésének, a multbéli bizonyossa-
gok kisértésének, vagyis mindannak, ami holnapra mar csak artalmas hiedelem
lesz. Zavarosidékben vezetének lennitehdtannyit tesz, mint szembenézni az (j
valdsaggal. Azt jelenti, hogy eldszor is 6l kell tenni a kérdést: Valdjaban milyen
is a vildg? Nem szabad olyan allitasokra és foltevésekre hagyatkozni, amelyek jo
par éve elveszitették értelmiiket.

TEENDO: Soroljunk fel harmat az olyan uj lehetségek koziil, amelyek demogra-
fiai valtozasokbol - a népesség és a munkaerd osszetételének megvaltozasabol -
kovetkeznek, illetve abbol a jelenségbdl, hogy a gazdasig nemzeti jellege el6bb
regionalis, majd globalis irdnyba tolodott el! Keressiik ezeket a lehetdségeket!

Managing in Turbulent Times
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FEBRUAR 3.

A menedzsment forradalma

Csak a nem kétkezi munkdsok termelékenysége az, ami szdmit.

1881-ben az amerikai Frederick Winslow Taylor els6ként hasznalta a tudast a
munka tanulmanyozasara, a munka elemzésére és a munka szervezésére. Mind-
ez a termelékenység forradalmdhoz vezetett. A termelékenység forradalma sajat
sikerének az dldozata lett. Etté] fogva csak a nem kétkezi munkasok termelékeny-
sége szamit. Ehhez pedig a tudds szolgdlatdba dllitott tudds sziikséges.

A tudast manapsag arra is hasznaljak, hogy mddszeresen és céltudatosan meg-
hatarozzak, milyen 4j tuddsra van sziikség, mi az, ami a sziikséges uj tudashoz
rendelkezésre all, és mit kell tenni a tudas hatékonysaga érdekében. Mas szdval
atudast tervszeri innovdciéra hasznaljak. A tudas dinamikdjanak ez a harmadik
véltozasa a menedzsment forradalmanak is nevezhetd. Lényegében a menedzs-
ment nem mas, mint a tudas biztositdsa annak érdekében, hogy megtudjuk, mi-
ként alkalmazhatd a meglévé tudas a legjobb eredmények elérésére.

TEENDO: Milyen eredmények eléréséért kapjuk a fizetésiinket? Soroljunk fel hé-
rom olyan feladatot, amelyet a termelékenység érdekében el kellene hagyni!

Post-Capitalist Society
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FEBRUAR 4.

A tudas és a technologia

Az uj technoldgidk az emberi tudds teljes spektrumat
felolelik és hasznositjdk.

A tudas kutatdsa, miként az elsajatitasa is, hagyomanyosan az alkalmazastol el-
kiilonitve torténik. Mindketté targykorok szerint szervezédik, vagyis az alap-
jan, ami a tudas logikajanak latszik. Az egyetemi tanszékek és karok, az altaluk
kibocsatott diplomak, a szakiranyok, s6t valdjaban a felsGoktatas szerkezeti ke-
retei is mindig targykorokre szervezédtek. Vagyis a szervezési szakemberek zsar-
gonjat haszndlva, a ,termékre” irdnyult, és nem a ,,piacra” vagy a ,végfelhaszna-
l6ra”. Manapsédg a tudas és a tudds keresése mindinkabb az alkalmazas, és egyre
kevésbé a tudomdanyagak koré szervezddik. Mindeniitt egyre elterjedtebb az in-
terdiszciplinaris munka.

Mindez annak a jelenségnek a tiinete, hogy a tudas, melynek jelentésében val-
tozds ment végbe, immar nem dnmagaban vald cél, hanem forrés, azaz valami-
lyen cél eszkoze. A tudds - mint a modern tarsadalom kozponti energidja - az
alkalmazas és a cselekvés altal kel életre. A munka azonban nem hatarozhaté meg
a tudoményagak szakkifejezéseivel. A végeredmények szitkségszertien interdisz-
ciplinarisak.

TEENDO: Soroljuk fel, milyen eredmények megvaldsitdsa a feladatunk! Milyen
szakemberekre kell hagyatkoznunk az eredmények elérése érdekében? Hogyan
javithato a szakemberek kozotti koordindcio?

The Age of Discontinuity
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FEBRUAR 5.

A fiatal népesség csokkenése

Az uj tarsadalom hamarosan bekoszon.

A fejlett orszdgokban a jovo tarsadalmanak egyik meghatarozé tényezdje az lesz,
aminek csak mostandban kezdenek figyelmet szentelni: az id6s6d6 népesség ara-
nya rohamosan novekszik, mig a fiatal nemzedéké folyamatosan fogy. A fiatal
népesség csokkenése mégaz idések szimanak novekedésénél is nagyobb gondot
okoz majd, mar csak azért is, mert erre a Romai Birodalom hanyatlo szdzadai 6ta
nem volt példa. Az osszes fejlett orszagban, de még Kinaban és Brazilidban is,
joval a népesség potlasihoz sziikséges 2,2-es aranyszam alatt van a sziiloképes
kord nék esetén az egy fére vetitett élvesziiletések szama. Politikai szempontbol
ezaztjelenti, hogy a bevandorlds fontos - és igencsak megosztd - kérdés lesz min-
den gazdag orszagban. Az 6sszes hagyomanyos politikai szervezédésnek allast
kell foglalnia ebben a kérdésben.

Gazdasagi szempontbdl a fiatal népesség fogyasa alapveté médon meg fogja
valtoztatni a piacot. A fejlett vilagban a belsé piac huzéerejét a csaladok gyarapo-
ddsa adta, am a csaldadok szama bizonyéra folyamatosan csokkenni fog, ami csak
nagyszamu flatal bevandorlé népesség befogaddsaval dllithaté meg.

TeENDO: Hatdrozzuk meg, szervezetiink mely csoportot részesiti elényben: a fia-
talokat, az id6sebbeket vagy a bevandorlokat! Késziljiink fel tervvel a fiatalok pia-
canak fokozatos csokkenésére, illetve az tjonnan érkezdk és az idések piacdnak
novekedésére!

Managing in the Next Society
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FEBRUAR 6.

A transznacionalis jelleg

A sikeres transznaciondlis cégek onmagukat kiilonallo,
nemzethez nem kothetd entitdsnak tekintik.

A viéllalatok tobbsége ma is ahagyomanyos multinacionalis keretek kozt szerve-
z8dik. De méar megindult a transznacionalis vallalatta valas folyamata, és igen
gyorsan halad. A termékek és a szolgaltatdsok talan megmaradtak, de a szerkezet
alapjaiban mas. A transznaciondlis vallalat szempontjabol csak egy gazdasagi
egység létezik: avilag. Az eladas, a szolgaltatas, a public relations és a jogi iigyek
lebonyolitasa helyben valésul meg. Azonban az alkatrészek, a gépek, a tervezés,
akutatas, a finanszirozds, a marketing, az arképzés és a menedzsment tekinteté-
ben a piac vilagméret felfogasa érvényesiil. Az egyik vezeté amerikai miiszaki
cég példaul egyetlen izemben, a belgiumi Antwerpen mellett gyartatja le azt a
kritikus alkatrészt — és semmi mast —, amelyet aztan a vilagszerte mitk6do negy-
venhdrom tizemében hasznalnak fel. Viligméretekben a termékfejlesztést harom,
aminGség-ellendrzést pedig négy helyen szervezte meg. Az ilyen vallalat szama-
ra az orszaghatarok lényegében nem szamitanak.

A transznacionalis vallalatok mégsem esnek ki teljes mértékben a nemzeti
korményok feliigyelete alél - alkalmazkodniuk kell. Am alkalmazkodasuk ki-
vételes mozzanatnak szamit a vilagméretii piac és technolégiai alkalmazasok
szempontjabol meghatdrozott iranyvonalakhoz és gyakorlathoz képest. A sikeres
transznacionalis cégek onmagukat kiilénallo, nemzethez nem kéthet6 entitasnak
tekintik. Ezt az 6nértelmezést bizonyitja az, ami még néhdny évtizede is elkép-
zelhetetlen volt: a transznacionalis felsGvezetés.

TeENDO: Erdeklddjiink az Amerikaban vésarolt szamitogépiink vagy nyomta-
tonk mikodésévelkapcsolatban a cég kialfoldon miikods vevészolgalatanal! Mi-
lyen a tandcsadas minésége a cég helyi szolgéltatasdhoz képest?

»The Global Economy and the Nation-State”,
Foreign Affairs, 75th Anniversary Edition
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FEBRUAR 7.

A tanult ember

A tanult ember tuddsdval a jelenre hat és a jovét formalja.

Hermann Hesse 1943-ban irt, angolul 1949-ben megjelent, Uveggydngyjdték cimii
regényében megidézte azt a vilagot - és bukasat —, amelyre a humanistak toreked-
nek. A konyv boldog elszigeteltségben é16 értelmiségiek, miivészek és humanistak
testvéri kozosségét irja le, amely a Nagy Hagyomanynak, illetve bolcsességének
és szépségének szenteli magat. A hds azonban, a testvéri kozosség legkivalobb
mestere végiil ugy dont, hogy visszatér a mocskos, alantas, zavaros, viszalyok szag-
gatta, pénzsovar valdsaghoz — mert az 6 értékrendje csak a bolondok aranya, ha
az nem vonatkoztathato a vilagra.

A posztkapitalista tarsadalomnak minden korabbi tarsadalomnal nagyobb
sziiksége van a tanult emberekre, és a milt nagy 6rokségének mindenkiszamara
hozzaférhet6vé kell valnia. Az dltalanos miiveltség egyuttal a valosag megértésé-
nek és uralasanak is a zaloga.

TEENDO: Olvassunk el egy politikai, torténelmi vagy érdeklédési korinknek
megfeleld targy konyvet! Mi tudhaté meg a konyvbdl? Hogyan alkalmazhaté ez
atudas?

Post-Capitalist Society
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FEBRUAR 8.

A folytonossag és a valtozas egyensulya

Az dllando vdltozds miatt kiilonosen erds alapok sziikségesek.

Minél jobban szeretne egy intézmény a véltozasok élére allni, anndl inkabb sziik-
séges a bels6 és kiils6 folytonossdg megteremtése, a gyors valtozas és a folytonos-
sag kiegyensulyozdsa. Ennek egyik mddja, ha partnereket keresiink a folyama-
tosan fennalld kapcsolatrendszerek alapjainak megvaltoztatasara. A valtozas és
folyamatossag kiegyensulyozasiahoz folyamatos informaciofeldolgozas sziiksé-
ges. Legtobbszor a rossz és megbizhatatlan informacionyujtas szakitja meg a
folytonossagot, vagy rontja meg a kapcsolatokat. A legkisebb valtozas esetén is
rutinszerten fol kell tenni a kérdést: Kit kell tajékoztatni a valtozasrol? Ez egyre
fontosabba valik, mivel mind tobb vallalkozasban gy végzik a k6z6s munkat,
hogy ténylegesen nem is dolgoznak egyiitt - vagyis az embereknek az 4j infor-
macios technoldgidk hasznalatara kell hagyatkozniuk. Mindenekel6tt pedig a
vallalkozas alapjainak folytonossagara van sziikség - kiildetése, értékei, teljesit-
mény meghatdrozasa és eredményei tekintetében.

Végil a valtozas és a folytonossag kozotti egyensulyra valo torekvést be kell
épiteni a fizetési, mindsitési és jutalmazasi rendszerekbe. Hasonloképpen a foly-
tonossag értékelését is kikell nyilvanitania a szervezetnek; ezt példaul megteheti
azaltal, hogy a folyamatos mindségi javuldsrdl gondoskodo munkatarsakat ugyan-
ugy elismeri és jutalmazza, mint az igazi Gjitokat.

TEENDOG: Amikor dontést hozunk, vagy véltoztatunk valamin, tegyik fel a kér-
dést: Kit kell tajékoztatnom erré1?

21. szdzadi kihivdsok a vallalatiranyitdsban
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FEBRUAR 9.

A szervezetek destabilizaljak a kozosségeket

Kulturdjabdl adédéan egy szervezet mindig tulmutat a kozosségen.

A modern szervezeteknek kozosségben kell miikodniiik. Eredményeiket a kozos-
ségen beliil érik el. Ugyanakkor a szervezet mégse vegyiilhet el a kozosséggel, és
nem rendelheti magdt ala neki. Kultiraja tilmutat a kozosségen. A helyi kozos-
ségek foglalkoztatottsagat biztositd cégek bezarjak gyaraikat, vagy elbocsatjak
6sziilé szakembereiket, akik hosszu évekig tanultdk szakmajukat, és a szamito-
gépes szimuldcidban jartas huszonot éves ,,csodagyerekekre” cserélik le Gket.
Minden ilyen valtozas felbolygatja a kozosséget. Minden ilyen valtozast igazsag-
talansagként fogad a k6zosség. Minden ilyen valtozas destabilizal.

Egy szervezet kulturajat sokkal inkabb a feladat természete hatdrozza meg,
mintsem a kozdsség, ahol a feladatot végrehajtja. Minden szervezet értékrend-
szerét a feladata hatarozza meg. Minden kdérhaznak, minden iskolanak, minden
uzleti vallalkozdsnak hinnie kell abban, hogy amit tesz - mindent szamba vé-
ve -, az valami lényegessel jarul hozza ahhoz, amitdl a kozosség tobbi tagja fiigg.
Szervezddését és iranyitasat ennek megfelel6en kell kialakitania, ha feladatat
sikeresen kivanja végrehajtani. Amennyiben egy szervezet kulturdja iitkozik a
kozosségi értékekkel, a szervezet kulturajanak kell feliilkerekednie — maskiilon-
ben a szervezet nem lesz képes tarsadalmi hozzajarulasat teljesiteni.

TEENDO: Ha a Wal-Mart a kornyékbeliek kifejezett 6haja ellenére a szomszéd-
sagukba akar telepiilni, milyen lépéseket kellene tennie a Wal-Martnak? Milyen
koriilmények kozott volna bolcsebb elallnia szandékatol?

Post-Capitalist Society
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FEBRUAR 10.

A destabilizdlds a modern szervezet
kotelezd feladata

Csakis a dinamikus egyensulyhidany dllapotdban lévé
tdrsadalomban van stabilitds és kohézio.

A tarsadalom, a kozosség és a csalad mind konzervald intézmények. A stabilitas
fenntartasdra, a valtozasok megakadalyozasara, de legalabbis lassitasara torek-
szenek. Ugyanakkor tisztaban vagyunk vele, hogy az elméletek, az értékek és az
emberi elmeegyéb termékei folott eljaraz idd, megmerevednek, elavulnak, majd
nyliggé valnak.

Az mégsem megoldas, hogy minden nemzedék csinalja meg a maga ,,forradal-
mat” - ahogy Thomas Jefferson javasolta. Mint tudjuk, a forradalom nem telje-
sitmény, és nem az tjkor hajnala. Kivéltoja az id6skori hanyatlas, az eszmék és
intézmények csédje, illetve az 6nmegujulas képességének a hianya. Egy intéz-
mény - legyen az kormany, egyetem, iizleti vallalkozas, szakszervezet vagy had-
sereg — csakis ugy tarthatja fenn a folytonossdgot, ha az innovaciot modszeresen
és tervszertien beépiti szerkezetébe. Az intézmények, rendszerek, célkitiizések
tulélik 6nmagukat, miként a termékek, a folyamatok és a szolgaltatasok is. Akkor
is, ha a céljukat teljesitik, és akkor is, ha nem teljesitik. Az wjito és a vallalkozoi
szellem tehat éppugy sziikséges a tarsadalom szamara, mint a gazdasag, a koz-
szolgalati intézmények, vagy az lizleti élet szamara. A destabilizalas a modern
szervezet kotelezo feladata; az 4jitas érdekében kell fellépnie.

TeEENDO: Mikor segitettiink vagy vettiink részt uj termék vagy szolgaltatas ki-
dolgozasaban? Csak utdnoztuk a versenytarsunkat, vagy ténylegesen 1j otlettel
alltunk el6? Ne adjuk fel a probalkozast!

Managing in a Time of Great Change
The Ecological Vision
Innovidcié és villalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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FEBRUAR 11.

Az emberi tényez6 a menedzsmentben

A menedzsment emberekrol szol.

A menedzsment feladata a kozos teljesitmény eléréséért a munkatarsak gyenge-
ségei mell6zésével és erésségeik kiaknazasaval mozgésitani a képességeiket. Igy
kell miikodnie egy szervezetnek, ezért meghatarozo tényez6 a menedzsment.

A menedzsment a kommunikacidra és az egyéni felel6sségvallalasra épiil.
Minden egyes tagjanak végig kell gondolnia, milyen célt akar elérni, és gondos-
kodnia arrdl, hogy sajat célkitlizése vezetGtarsai szamara is nyilvanvalo legyen.
Mindenkinek végig kell gondolnia, mivel tartozik a tobbieknek, és meg kell bi-
zonyosodnia arrol, hogy a tobbiek szamara ez egyértelmti. Mindenkinek végig
kell gondolnia azt is, mit var cserében a tobbiektdl, és meg kell bizonyosodnia
arrol, hogy a tobbiekkel szemben tamasztott elvarasai vilagosak.

A menedzsment feladata a véltozo igények és lehet6ségek kozepette is gon-
doskodni arrol, hogy a vallalkozas és minden egyes tagja képes legyen a fejlédés-
re és a kiteljesedésre.

TEENDO: Remek szinészek vagyunk, de rettenetes a darab? Mi a megoldas?

The New Realities
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FEBRUAR 12.

A kiviilallo szerepe

A kiviildllé olyan dolgokat ldt meg, amelyek sem a szinésznek,
sem a kozonségnek nem tiinnek fol.

A kiviilallok figgetlenek. A szinpadon vannak ugyan, de nem részesei a cselek-
meénynek. Még csak a kozonséghez sem tartoznak. A darab és a szinészek sorsa
a kozonségtol fiigg — a kiviilallo reakcidja azonban nem hat masra, csak 6nma-
gara. Mégis a szinfalak mogott allva — ahogy a szinhazi tiizoltok szoktak - a ki-
viildllo olyan dolgokat vesz észre, amelyek sem a szinésznek, sem a kozonségnek
nem tiinnek fol. De legféképpen masként lat, mint a szinész vagy a kozonség.
Akiviilalld reflektal, és a reflektalas nem titkorként, hanem prizmaként miiko-
dik: felbont.

Szemlélédni és magunkban gondolkodni nagyon is helyénvald. Nem helyes
azonban véleményiinket hisztérikusan orditozva sokkolni az embereket. A figyel-
meztetést az emberek dltaldban méltdnyolni szoktak. En azonban csak ritkdn
vettem komolyan.

TEENDO: Valjunk kiilsé szemlélvé, és deritsiik ki, mit kell tenni a szervezetiink-
nél! Aztan cselekedjiink, de jo, ha tudjuk: megdobbenést valthatunk ki!

Adbventures of a Bystander
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FEBRUAR 13.

A szabadsag természete

A szabadsdg sohasem folmentés, mindig felelGsség.

A szabadsag nem szorakozds. Nem azonos az egyéni boldogséggal, sem a biz-
tonsaggal, a békével vagy a haladassal. A szabadsag felelés vélasztasi lehetéség.
A szabadsag inkabb kotelesség, mint jog. Az igazi szabadsag nem ad semmi alol
felmentést. A szabadsdg a dontés szabadsaga: eldonthetjitk, hogy megtesziink
valamit, vagy sem; igy cseleksziink, vagy uigy; ebben hisziink, vagy éppen az el-
lenkez6jében. Nem ,,szorakozas”, hanem a legsulyosabb teher, ami rank, embe-
rekre harul: donteniink kell dnmagunk és a tarsadalom iranyitasarol, és mind-
kett6ért felelosséget kell vallalnunk.

TEENDO: Soroljuk fel munkank sajatos céljait! Gondoljunk azokra a célokra, ame-
lyek kielégitik a személyes beteljesedés iranti igényiinket, ugyanakkor egybees-
nek a fénokiink dltal elvart teljesitmény érdekében kittizott célokkal! ,,Adjuk el”
ezeket a célokat a fénokiinknek, és tajékoztassuk folyamatosan az elért haladasrol!

»The Freedom of Industrial Man”,

The Virginia Quarterly Review
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FEBRUAR 14.

A politikai vezetéssel szemben
tamasztott igények

Ovakodjunk a karizmdtol!

Manapsag akarizma dllando beszédtéma, és rengeteg konyvet irnak a karizmati-
kus vezetorol. A karizma irdnti igény azonban politikai halalvagy. Soha nem volt
meég annyi karizmatikus vezet6, mint a huszadik szazadban, és politikai vezet6k
még soha nem okoztak annyi kart, mint a huszadik szdzad négy vezéroriasa:
Sztalin, Mussolini, Hitler és Mao. Nem a karizma szamit, hanem az, hogy a ve-
zet6 helyes vagy helytelen irdnyba vezet. A huszadik szdzad haladast szolgalo tel-
jesitményei mogott a minden karizmat nélkiil6z6 emberek munkaja all. A ma-
sodik vilaghaboriban két katonaember vezette gy6zelemre a Szévetségeseket:
Dwight Eisenhower és George Marshall. Mindkett6 rendkiviil fegyelmezett, ki-
vételesen ratermett és nagyon unalmas figura volt.

Reményre és optimizmusra talan az ad leginkabb okot, hogy az 4j tobbség, a
tuddsmunkésok szamara a régi politikdnak nincs semmi értelme. A bizonyitott
hozzaértésnek viszont van.

TeEENDO: Tudjuk meg, kik a leginkdbb rétermett emberek szervezetiinknél! Nem
feltétleniil 6k a legkarizmatikusabb személyek!

The New Realities
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FEBRUAR 15.

Az dvozito tarsadalom

A tdrsadalom iidvozité szerepébe vetett hit elmuldsa visszavezethet
benniinket az egyéni felelésségvillaldshoz.

A marxizmus mint hitvallds 6sszeomléasa a tarsadalom tidvozit6 szerepébe vetett
hit végét isjelzi. Hogy ezutan mi kovetkezik, azt nem tudjuk; csak reménykedhe-
tiink és imadkozhatunk. Lehet, hogy a sztoikus belenyugvason kiviill semmi mas
nem marad? Lehet, hogy a tudas tdrsadalméaban él6 ember igényeire és a vele
szemben folmeriilé kihivasokra hangolva udjjasziiletik a hagyomanyos vallas?
Meglehet, hogy az altalam ,,pasztorialisnak” nevezett keresztény - protestans,
katolikus, felekezeteken kiviili - egyhazak robbanasszert térhoditasa Amerika-
ban mar ennek az eldjelének tekintheté. Miként a fundamentalista iszlam ujja-
éledése is. Azok a fiatalok, akik a muzulman vilagban olyan hevesen koételezik
el magukat az iszlam fundamentalizmus mellett, negyven éve hasonléan buzgé
marxistak lettek volna? Vagy uj vallasok sziiletnek? Az mindenképpen valoészint,
hogya megvaltas, az 6nmegujulas, a lelki gazdagodas, a josag és az erény - vagyis
ahagyomanyos terminust kolcsonvéve az ,,ij ember” — mas aspektusba keriilnek,
megvalosulasuk ismét egyéni torekvés lesz, és nem tarsadalmi cél vagy politikai
eléiraslesz. A tarsadalom iidvozit szerepébe vetett hit elmulasa minden bizony-
nyal befelé fordulast jelez. Lehet6vé teszi, hogy ujra az egyén, a személy valjon
hangsulyossa. Ami végsé soron - legalabbis remélhetéleg — az egyéni felelGsség-
vallalashoz is visszavezethet benniinket.

TEENDO: Mi magunk vagyunk felelések 6nmagunkért, nem a humaneréforras-
részleg. Tudnunk kell, miben vagyunk jok, meg kell gy6zédniink afel6l, hogy
eredményeink 6sszhangban allnak elvarasainkkal, és tudnunk kell 6nmagunkat
menedzselni. Folyamatosan tegyiik fel a kérdést: EN mit tudok letenni az asz-
talra?

Post-Capitalist Society
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FEBRUAR 16.

Az érdekharmonizécio irdnti igény

A harmonidra torekvés nem jelenti azt, hogy a tdrsadalom
mondjon le azon jogdrol, miszerint a vdllalatokat gazdasdgi
hatalmuk gyakorldsdban korldtozhassa.

A gazdasagi cél nem mentesiti a vallalatokat a tarsadalmi kotelezettségvallalas
aldl. Ellenkezdleg. Eleve ugy kell mikodniiik, hogy sajat érdekeik érvényesitése
kozben automatikusan teljesitsék tarsadalmi kotelezettségeiket. A véllalatokra
épiil6 tarsadalom csak akkor miikodéképes, ha a vallalatok hozzajarulnak a tar-
sadalmi stabilitashoz és a tarsadalmi célok megvalésitasahoz ~ fuggetleniil az
egyes vallalati menedzsment jo szandékatol, illetve tarsadalmi tudatossagatol.

Am a harmoénidra torekvés nem jelenti azt, hogy a tirsadalom mondjon le
azon jogardl, miszerint a vallalatokat gazdasagi hatalmuk gyakorlasaban korla-
tozhassa. Epp ellenkezéleg, az iranyitds alapvetd feladata a mitkodési keretek
felallitasa az intézmények és az egyének szamara.

TEENDO: 2004 elejéig sok befektetési alap engedélyezte nagy tigyfeleinek, hogy
lizletzaras utan is kereskedjenek, ami a nagybefektet6k szamara azzal az el6ny-
nyel jart, hogy ismerték a zaroarfolyamot; mig a kozonséges részvényeseknek
nem volt ilyen el6joguk. Gondoljuk végig, helyes-e ez a megkiilonboztetés!

Concept of the Corporation
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FEBRUAR 17.

A tarsadalom és a tarsadalmi cél

Az alapveté tdrsadalmi cél hidnya a gondok f6 okozdja
az ipari tdrsadalomban.

Azt a hitet mar feladtuk, hogy mindig és sziikségszer(ien a gazdasagi fejlodés a
legfGbb cél. Ha a gazdasagi teljesitményt tobbé mar nem tekintjiik a legfGbb ér-
téknek, és mar csak egy a sok cél koziil, akkor 1ényegében elvetjiik azt a nézetet,
miszerint a tdrsadalmi 1ét alapja a gazdasagi tevékenység. A gazdasagnak mint
tarsadalmi szempontbdl hasznot hajto szféranak az elvetése tovabbi kovetkez-
ménnyel jar. A nyugati tarsadalom feladta azt a hitét, hogy az ember alapvetéen
gazdasagi lény, akit gazdasagi motivaciok hajtanak, és aki szdmadra a beteljesii-
lésta gazdasagi sikerek és a gazdasagi megtériilés jelentik.

Olyan szabad és jol miikodo tarsadalmat kell teremteniink, amely az emberi
természet, a tarsadalmi cél és beteljesiilés j fogalmanalapul. Meg kell alkotnunk
a tarsadalmi lét alapvetd etikai fogalmat. Ez a filozofia és a metafizika korébe
tartozik.

TEENDO: Hatarozzunk meg olyan szervezeti célt, amely tilmutat a kovetkez
negyedév pénziigyi eredményein és a részvényesek vagyonanak maximalizala-
san! Olyan célt jeldljink ki, amellyel az alkalmazottak azonosulni tudnak, és
amely a legjobb teljesitményre sarkallja Gket!

The Future of Industrial Man
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FEBRUAR 18.

A kormanyzas ujrakitalalasa

A kormanyoknak vissza kell nyerniiik
valamennyit cselekvoképességiikbol.

A kormanyok tehetetlenek a specialis érdekcsoportok tdmaddsaival szemben,
valdjaban a kormanyzashoz is er6tlenek - képtelenek a dontéshozatalra és a don-
tések végrehajtasara. Az uj feladatok - a kérnyezetvédelem, a maganhadseregek
és a nemzetkozi terrorizmus letorése, a fegyverkezés hatékony korlatozasa - nem
kevesebb, hanem mind tobb korményzati beavatkozast igényelnek. Csakhogy
mindehhez a kormanyzas mds formdja sziikséges.

A korményoknak vissza kell nyerniiik valamennyit cselekvéképességiikbol.
Hatraarcot kell csinalniuk. Egy intézmény esetében a hatraarc - legyen az iizleti
vallalkozas, szakszervezet, egyetem, korhaz vagy kormany - mindig ugyanabbol
ahdrom lépésboal all:

o Fel kell hagyni mindazzal, ami nem miikodik, ami sosem miikodott, ami el-
avult és hasznavehetetlenné vilt.

« Osszpontositani kell mindarra, ami mikédik, eredményt hoz és a szervezet
teljesitOképességét javitja.

« Elemeznikell a félsikereket és félkudarcokat.

Amikor hatraarcot csindlunk, el kell hagynunk mindent, ami nem miikodik, és
tobbet kell foglalkoznunk mindazzal, ami eredményre vezet.

TEENDO: Vajon hasznot hiizhat-e vallalkozasunk a kormany inkompetenciajabdl,
ahogy példaul a FedEx vagy a UPS profitalt az amerikai postaszolgalat hianyossa-
gaibol? Ha a kormanynak dolgozunk, hatékonysagunk névelése érdekében arra
osszpontositsunk, ami miikodik!

Post-Capitalist Society
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FEBRUAR 19.

Reprivatizacio

A legfébb érv az iizleti vallalkozdsok mellett,
hogy esetiikben a veszteségnek funkcidja van.

A szervezetek tdrsadalmaban a reprivatizacio olyan rendszerpolitika, amelynek
célja allami hataskorbetartozd ellatorendszerek fenntartasanak és mitkodtetésé-
nek visszamagdnositdsa, az ellatas egyéb, nem allami intézményekre val6 atru-
hazasa. Vagyis olyan feladatok visszautalasarol van sz6, amelyek azért harultak
az allamra, mert azokat az eredeti tarsadalmi intézmény, példaul a csalad nem
tudta ellatni. Azért az iizleti vallalkozasok a legmegfelel6bbek a reprivatizdciora,
mert a tarsadalmi intézmények koziil 6k a leghangsilyosabban innovativ szer-
vezetek. Az Osszes tobbi intézmény eredetileg a véltozasok megakadalyozasara
vagy legalabbis azok lassitédsara jott 1étre — csak kényszerbdl és vonakodva val-
laljak az ujitast.

Azon a ponton, ahol az allam gyengének mutatkozik, az tzleti vallalkozasok
két szempontbdl is el6nyt élveznek. Az iizleti vallalkozasok egyik erdssége, hogy
felhagyhatnak egy adott tevékenységgel. S6t, kénytelenek ezt tenni, ha a piacbol
élnek. Az 6sszes intézmény koziil az tizleti vallalkozdsok azok, amelyek megszi-
nését a tarsadalom nem fajlalja. A masik erdsségiik, hogy az 6sszes intézmény
koziil egyediliként rendelkeznek eszkdzzel a teljesitmény mérésére. A vasarld
mindig felteszi a kérdést: Mire j6 nekem ez a termék holnap? Ha a vélasza az,
hogy semmire, akkor hamarosan azt tapasztalja, hogy a termék gyartdja elti-
nik a piacrol. Akarcsak a befektetd. De senki nem sajnalkozik. Nem az a legfébb
érv az uzleti vallalkozasok mellett, hogy a profitnak funkcidja van, hanem az,
hogy funkciéja van a veszteségnek. Ebbdl kovetkezik, hogy az 6sszes intézmény
koziil az tizleti vallalkozasok a legrugalmasabbak és a leginkabb alkalmazkodé-
képesek.

TeEeNDO: Els6ként a bortonoket adtdk magankézbe, ma mar magantarsasagok
kézremiikddésére van szitkség a haborukban. frjuk éssze, mely szektorok magan-
kézbe adasa varhato, és gondoljuk 4t, hogyan profitalhatnank beldle!

The Age of Discontinuity
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FEBRUAR 20.

A menedzsment és a gazdasagi fejlodés

Mondjuk ki: fejletlen orszdgok nincsenek.
Csak rosszul menedzselt orszdgok.

A gazdasagi éstarsadalmi fejlddés megteremtdje a menedzsment. A gazdasagi és
tarsadalmi fejlédés a menedzsment munkdjanak az eredménye. Nem tulzott le-
egyszer(sités, ha kijelentjiik, nincs fejletlen orszag. Rosszul menedzselt orszag
viszont van. Szaznegyven éve Japan minden lényeges gazdasagi teriileten fejletlen
orszagnak szamitott. De aztan gyorsan kinevel6dott egy igen ratermett, s6t ki-
tind vezetdi réteg.

E szerint maga a menedzsment a legf6bb huzéeré és a fejlodés beinditoja.
A gazdasagi fejl6dés terén szerzett minden tapasztalat ezt tamasztja ala. Onma-
gaban a t6ke sosem garantlta a fejlédést. Csak abban a néhany esetben indult
be gyors fejlodés, amikor a toke a vezetk kiemelked6 képességeivel tarsult. Mas
szoval a fejlodés sokkal inkabb emberi képességek, mintsem gazdagsag kérdése.
A menedzsment feladata pedig a human eréforrasok mozgositasa és irdnyitasa.

TEENDO: Milyen hatdssal van szervezetiink a fejl6dd vilagra? Az ottani tevékeny-
ségiink noveli vajon a helyi vallalkozasok menedzsmentszinvonalat?

The Ecological Vision
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FEBRUAR 21.

A kozponti iranyitas lehetetlensége

Az 4j technoldgidk kordban pusztuldsra van itélve minden olyan
tarsadalom, amelyik megkisérelné a gazdasig kézponti irdnyitdsdt.

Az 4j technologiaknak készonhet6en egyre tobb teriileten lesz menedzsmentre
szitkség; a manapsag még csak egyszerti dolgozok koziil sokaknak meg kell ta-
nulniuk, hogyan lassanak el vezet6i feladatokat. Barmilyen szinti vezetSkrol is
legyen sz0, igencsak megnének majd a velitk szemben tamasztott kovetelmények
a felelosségvallalds, a hozzaértés és a jovokép, az alternativ kockazatok kozotti
dontési képesség, a gazdasagi ismeretek és készségek, a menedzserek, a dolgo-
z6k és a munka iranyitasa tekintetében egyarant.

Az \j technologidk a legmagasabb foku decentralizaciot igénylik. Az uj tech-
nologiak koraban azonnali pusztulasra lenne itélve minden olyan tarsadalom,
amely megkisérelné levaltani az autonom vallalkozasok szabad menedzsment-
jét, és azt a gazdasag kozponti iranyitasaval helyettesitené. Ugyanez torténne
minden olyan vallalkozassal is, amely megkisérelné a feleldsségvallalast és a
dontéshozatalt a felsGvezetés kezében 6sszpontositani. Eltiinnének, mint a dino-
szauruszok, amelyek paranyi kozponti idegrendszeriik miatt képtelenek voltak
alkalmazkodni a gyors kérnyezeti valtozasokhoz.

TEENDO: Vajon nem tartjuk tilzott feliigyelet alatt alkalmazottainkat? Erésitsiik
meg 6ket annak tudatositasaval, hogy munkajuk ellatasahoz megfeleld képzettség
birtokaban vannak, majd vallaljik ok a felel3sséget munkajukért! Maradjon moz-
gastér kudarc esetére is!
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FEBRUAR 22.

Az dllamilag tdmogatott allam

Az dllam lesz a civil tarsadalom ura, alakitdja és formdldja.

Az els6 vilaghaboruig nem volt olyan allam a torténelemben, amely az orszag
nemzeti jovedelmének kis toredékénél, ugy ot-hat szazalékanal tobbet tudott
volna beszedni orszaga lakditol. Amig az allami bevételek korlatozottak voltak,
addigaz allamhatalom mitkodése - a demokraciaktol az olyan abszolut monar-
chidkig, mint az orosz carsag - mindig komoly korlatok kozé szorult. Ezek a
korlatok nem tették lehet6vé, hogy az allamhatalom tarsadalmi vagy gazdasagi
er6ként lépjen fol. Az elsé - és még latvanyosabban a masodik - vilaghaboru
o6ta azonban a koltségvetés-készitési eljaras gyakorlatilag azt jelenti, hogy min-
denreigen mondhato. Ez a fajta 0j diszpenzacio azt feltételezi, hogy a beszedhet6
adobevételeknek nincsenek gazdasagi korlatai, amibdl az kovetkezik, hogy az
allam lesz a civil tarsadalom ura, alakitoja és formaldja. A pénz hatalma révén a
politikusok sajat elképzeléseik szerint alakithatjak a tarsadalmat. Az egészben
az a legrosszabb, hogy a fiskalis allam ,,allamilag finanszirozott allamma” valt.

Az dllamilag finanszirozott allam igy egyre inkabb aladassa a szabad tarsada-
lom alapjait. Annak érdekében folyik a valasztopolgarok megsarcolasa, hogy a
valasztott képvisel6k bizonyos érdekcsoportoknak kedvezhessenek, és igy szava-
zataikat megvasarolhassak. Mindez a polgar fogalmanak egyfajta megcsufolasa
- és ezt egyre inkabb fel is ismerjiik.

TEENDO: Nyujtsunk be allampolgari peticiot a varosi képvisel6-testiletnek, amely-
ben koltségvetési modositast koveteliink varosunk koltségvetésének kiegyenstilyo-
zasara! A kovetelés tartalmazza az ingatlanokra kivethet6 adok éves novekedésé-
nek korlatozasat. Aztan menjiink el a varosi 6nkormanyzat iiléseire, és kovessiik
nyomon a kiadasok és a koltségvetési korlatozasok alakulasat!

Post-Capitalist Society
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FEBRUAR 23.

A kormdnyok uj feladatai

A kormdnyok ujfajta feladatai mdsfajta kormdnyzdst igényelnek.

Az 1yj feladatok a jovében nem kevesebb, hanem t6bb kormanyzati beavatkozast
igényelnek. Csakhogy a kormanyzati beavatkozas mas formdjdra lesz sziikség.
A legnagyobb veszély él6helyiinket fenyegeti. A kornyezetiinkrol valé gondos-
kodéasnal csak a maganhadseregek visszatérésének megakadalyozasara és a ter-
rorizmus felszamolasara tett nemzetkozi intézkedések és transznacionalis intéz-
mények kialakitdsa irdnt van egyre nagyobb igény.

A terrorizmus azért jelent oriasi fenyegetettséget, mert igen kis csoportok akar
nagy orszagokat is képesek hatékonyan sakkban tartani. Csomagmegérzében
vagy postalddaban akarmelyik nagyvarosban konnyen elhelyezhet6 atombomba,
és taviranyitdssal barmikor mitkodésbe hozhato; ugyanez megteheté antraxot
tartalmazo baktériumbombaval is, amivel tobb ezer ember élete kiolthato és egy
egész nagyvaros vizkészlete megfert6zhet6, aminek kovetkeztében a telepiilés
lakhatatlannd valik. A terrorizmus megfékezése az 6nallé dllamok hataskorét
meghaladé intézkedéseketigényel. A sziikséges ligynokségek felallitdsa még va-
rat magara; ahogy az is hosszu idobe telik, mig aleend6 intézmények feln6nek a
feladatukhoz. Sziikségszertien akar nagyobb katasztréfék is bekovetkezhetnek,
mire a nemzeti kormanyok hajlandéak lesznek a transznacionalis intézmények-
nek és dontéseiknek aldvetni magukat.

TEENDO: Vegyiink részt a szdmunkra vagy cégiink szdméra fontos, egész ipardgat
érinté kezdeményezésekben, és épitsiink ki partnerséget olyan multinacionalis
csoportokkal, mint példaul a nuklearis terrorizmus ellen kiizd6 Nemzetkozi Atom-
energia Ugynokség!
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FEBRUAR 24.

A vallalatok legitimitdsa

Eltiinik az a vallalat, amely nem a legitimitds
elfogadott elvei alapjdn épiil fel.

Semmilyen tdrsadalmi erd nem maradhat fenn, ha nem legitim. A tdrsadalom
mitkodésképtelen egyes tagjai integralasa nélkil. Szét fog esni a tédrsadalmunk,
ha az ipari rendszerek tagjai nem kapjak meg azt a tarsadalmi stdtust és funkciot,
amelynek ma még hijan vannak. Nem lazadni fognak a tomegek, hanem letar-
gidba siillyednek. Megfutamodnak a szabadsag feleldssége eldl, mivel ha nem
hordoz tirsadalmi jelentést, a szabadsag nem mas, csak veszedelem és teher. Két
vélasztési lehetéségiink van: vagy felépitjilk a mikodd ipari tarsadalmat, vagy
végignézhetjiik, ahogy a szabadsag anarchiaba és zsarnoksagba fullad.

TEENDO: Gondoljuk végig, megéri-e és nem tul kockazatos nekiink vagy cégiink-
nek a vildgolyan részein jelen lenni, ahol zsarnoksag vagy anarchia van!

The Future of Industrial Man
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FEBRUAR 25.

A véllalat és irdnyitdsa

Mit jelent a kapitalizmus akkor, ha nem a pénz,
hanem a tudds irdanyit?

Viszonylag rovid idén beliil ismét szembekeriiliink a vallalatok irdnyitasanak
problémajéval. Ujra kell fogalmaznunk a munkaadé szervezet és menedzsmentje
rendeltetését, kiilonben nem tudunk eleget tenni mindkét tulajdonosanak, azaz
arészvényeseknek és a szervezet értékképzo erejét adé human tdke birtokosai-
nak, vagyis a tudasmunkasoknak. A szervezetek tulélési képessége mindinkabb
attol a ,komparativ elényt6l” fligg majd, hogy mennyire tudjék a tudasmun-
kasok produktivitasat elésegiteni. Ennek pedig elsé és legf6bb elofeltétele a leg-
ratermettebb tudasmunkdsok megnyerése és megtartasa.

Mitjelenta kapitalizmus akkor, ha nem a pénz, hanem a tudas irdnyit? Es mit
jelent a szabadpiac, amikor a tudasmunkas az igazi t6ke? A tudasmunkasokat
nem lehet sem eladni, sem megvasarolni. Sem fuziéval, sem részvényfelvasarlas-
sal nem lehet hozzajuk jutni. A tuddsmunkasok megjelenése minden bizonnyal
alapvetd valtozasokat eredményez majd a gazdasagi rendszerek szerkezetében
és természetében.

TEENDO: Vajon cégiink dolgozoi hany szazalékat teszik ki azok az emberek, akik-
nek a munkéja magas képzettséget igényel? Erzékeltessiik veliik, hogy nagyra ér-
tékeljiik kozremiikodésiiket, és amikor szamit a szakértelmiik, vonjuk be Gket a
dontések elokészitésébe! Tegylink annak érdekében, hogy tulajdonosnak érezzék
magukat!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
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FEBRUAR 26.

A harom vallalati dimenzi6 kiegyensulyozasa

A részvényesi szuverenitdsra épiilé modell is 6hatatlanul borulékony.
Ez ugyanis a ,,dertilt idé modellje”.

A jovo tarsadalméban a villalati felsvezetés fontos feladata lesz a véllalat ha-
rom - gazdasagi, emberi és tarsadalmi - dimenzidjanak egyenstlyban tartdsa.
Az utobbi fél évszazad soran kialakult hirom vallalati modell mindegyike csak
az egyik dimenzi6t emelte ki a masik kettd rovasara. A szocidlis piacgazdasag
német modellje a tdrsadalmi dimenzidra fekteti a hangsulyt; a japan az emberi
dimenziora; az amerikai pedig a gazdasagi dimenzidra.

A hirom modell koziill 6nmagaban egyik sem életképes. A német modell
ugyan gazdasagi sikereket és tarsadalmi stabilitast ért el, am ennek a magas
munkanélkiiliség és a munkaerGpiac veszélyes merevsége lett az ra. A japan mo-
dell hosszua éveken keresztiil meghokkentden sikeresvolt, de az elsé komolyabb
kihivasnal megingott; és valdjaban a legfGbb gatja volt annak, hogy Japan kilabal-
jon az 1990-es évek recesszidjabodl. A részvényesi szuverenitasra épiilé modell is
o6hatatlanul borulékony. Ez ugyanis a ,deriilt id6 modellje”, vagyis csak gazda-
sagi follendiilés idején mikddik. Egy vallalkozas nyilvanvaloan csak akkor tudja
betolteni emberi és tarsadalmi funkciojit, ha mint tizlet prosperdl. Manapség
azonban, amikor a tuddsmunkésok alkalmazasa kulcsfontossagu, a siker érde-
kében maganak a véllalatnak is vonzo foglalkoztatova kell vélnia.

TEENDO: Vizsgiljuk meg szervezetiink teljesitményét a gazdasagi, emberi és tar-
sadalmi elvarasok szempontjabdl! Soroljunk {6l legalabb o6t teriiletet, ahol hia-
nyossagokat latunk! Készitsiink tervet ezek kijavitasara!

Managing in the Next Society
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FEBRUAR 27.

Az uzleti cél és kiildetés meghatdrozasa

Mi a cégiink feladata?

Mi sem tlinhet egyszeriibbnek és nyilvanvalobbnak, mint azt tudni, milyen tizleti
tevékenységet folytat egy cég. Az acélgyaracélt allit el6; a vasiti tarsasag vonato-
kat miikodtet, amelyek arut és utasokat szallitanak; a biztositotarsasag példaul
tlizkar ellen biztosit; a bank pénzt kolcsdonoz. Valojaban azonban a - Mi a cégiink
feladata? — kérdés majdnem mindig bonyolult, és a helyes valasz korantsem nyil-
vanvalo.

Az iizleti vallalkozast nem a neve, nem az alapszabdlya és nem is az alapito
okirata hatarozza meg, hanem a vevék igénye, amelynek termékek vagy szolgal-
tatdsok értékesitésével tesz eleget. Mi a cégiink feladata? — ez a kérdés tehat csak a
céget kivilrol szemlélve, a vevd és a piac szempontjabdl valaszolhaté meg. Amit
egy adott pillanatban a vevé lat, gondol, vél és akar, azt a menedzsmentnek objek-
tivtényként kell elfogadnia, és éppen olyan komolyan kell vennie, mint az értéke-
sitési jelentéseket, a miiszaki teszteléseket vagy a pénziigyi adatokat. A menedzs-
mentnek tudatosan kell torekednie arra, hogy magatol a vevé6tél kapjon vélaszt,
és ne a gondolatolvasassal probalkozzon.

TEENDO: Ezen a héten mindennap beszéljiink egy vevével! Erdekldjiink, milyen-
nek latja cégiinket, mit gondol rola, és mik az elvarasai! A kapott informaciot hasz-
néljuk fel cégiink kiildetésének jobb megfogalmazasara!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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FEBRUAR 28.

Az tizleti cél és kiildetés meghatdrozasa:
a vasarlo

Ki a vdsdrlé?

Kia vasarld? - ez az els6 és legfontosabb kérdés, amikor meghatarozzukegy tizleti
vallalkozas céljat és kiildetését. Nem olyan konnyii, még kevésbé egyértelmii ez
a kérdés. A valasz nagy vonalakban eldonti, hogyan hatarozza meg egy iizleti
vallalkozas 6nmagat. A fogyaszto ~ vagyis egy termék vagy szolgaltatas végfel-
hasznaldja - mindig vevd is.

A legtobb iizleti vallalkozasnak legalabb két iigyfele van. Mindkettonek vasa-
rolnia kell, ha el akarunk adni. Fogyaszt6i markatermékek gyartdjaként legalabb
két vevore kell odafigyelniink: a haziasszonyra és a boltosra. Azzal nem sokra me-
gylink, ha van ugyan vasarolni vagyé hdziasszony, de a boltosnal nem kaphaté
az adott marka. Ennek az ellentétje is igaz, vagyis azzal se megyiink sokra, haa
boltos kedvez6 aron kinal valamit, és kiteszi a polcra, de a haziasszonynak esze
agaban sincs vasarolni bel6le. Ha csak az egyik vevoé igényeit elégitjiik ki és a
masikét nem, akkor nincs teljesitmény.

TEENDO: Vegyiink példaként egy sajat terméket vagy szolgaltatast, és hatarozzuk
meg, hanyféle vasarloja van! Aztan gondoljuk végig, vajon mindegyik vevénk igeé-
nyét kielégitjiik, vagy bizonyos vevékategoriakat elhanyagolunk!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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FEBRUAR 29.

Mit vesz a vasarlo?

Mit tart értéknek a vdsdrlo?

Az tizleti vallalkozas céljanak és kiildetésének alapos megértéséhez a a kovetkezd
alapkérdést kell feltenniink: Mit tart értéknek a vasarlo? Talan ez a legfontosabb
kérdés. Mégis csak a legritkabb esetben teszik fol. Ennek egyik oka, hogy a me-
nedzserek kissé ontelten ugy vélik, tudjak a valaszt. Az érték azonos azzal, amit
szakmajukon beliil 6k maguk mindségként hataroznak meg. Csakhogy ez a
meghatdrozas szinte sosem helytallo. A vevé soha nem terméket vesz. A vevo
minden esetben igénye kielégitését veszi meg. Ertéket vasarol.

Egy tizenéves lany szamara példaul egy cip6 esetében fontos érték, hogy di-
vatos legyen. Nagyon ,ott” kell lennie annak a cipének. Az ar csak masodlagos
szempont, a tartdssag pedig egyaltalin nem szamit. Ugyanez a lany par évvel
késébb, fiatal anyaként aleguijabb divatot ugyan korlatnak érzi majd, mégse fog
olyasmit vasarolni, ami nagyon divatjamult. Viszont szempont lesz nala a tartos-
sag, az ar, a kényelem stb. Egy tizenéves lany szamara értékes cipé a par évvel
idésebb névére szamara semmilyen értéket nem képvisel. Hogy a kiilonb6z6
vasarlok mit tartanak értéknek, az annyira bonyolult kérdés, hogy legcélszeriibb
magukat a vevoket megkérdezni. A vezetés jobban teszi, ha nem is talalgat a le-
hetséges valaszokat illetéen — mindig a vevkhoz kell fordulni kegyeik keresése
kozben.

TEENDO: Vajon a vasarlo szaméra az altalunk forgalmazott terméknek vagy szol-
galtatasnak mi a legfobb értéke? Ha nem tudjuk, deritsiik ki! Ha mar tudjuk, kér-
dezzitk meg a vevoket, mennyire elégedettek!
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MARcCIUS 1.

A valtozasok el6bmozditdi

A valtozdskezelés leghatékonyabb madja,
ha mi idézziik el6 a vdltozdst.

A viltozast nem lehet kezelni. Legfoljebb elébe mehetiink. Nagy felfordulasok
idején - amilyeneknek korunkban is tanti vagyunk - a valtozas elkeriilhetetlen.
Az bizonyos, hogy a valtozas fajdalmas és kockazatos, de mindenekel6tt renge-
teg és igen kemény munkat kovetel meg. Nem marad talpon az a szervezet, ame-
lyik nem tekinti feladatanak, hogy a vidltozds eldidézijeként lépjen fel. Gyors
szerkezeti valtozasok idején csakis a vdltozdsok elémozditéi maradnak a felszi-
nen. Ok ugyanis lehetéséget latnak a véltozasban. A viltozasok elémozditoi ke-
resik a valtozast, tudjak, hogyan ismerjék fel a megfelel6 mozzanatokat, és azt
is, miként lehet ezeket mind a szervezet, mind a kiils6 kornyezet szamara haté-
konyan kihasznalni. A jové megteremtése rendkiviil kockazatos. De még min-
dig kevésbé kockazatos, mint neki se kezdeni. A probalkozok téredéke fog csak
biztosan sikerreljarni. Az viszont megjosolhatd, hogy a tétlenek veszitenek.

TEENDO: Képzeljiik el a jovot, és mozditsuk el6 a valtozasokat!

21. szazadi kihivdsok a vallalatiranyitdsban
Managing in the Next Society
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MARCIUS 2.

Az innovaci6 probdja

Az innovidcié mércéje, hogy mennyiben jar
a piac és a vevd kedvében.

Ertéket teremt vagy sem - ez az innovacio probdja. Az innovacié nem mds, mint
Uj érték teremtése, ujfajta megfelelés a vasarldiigényeknek. Az tjdonsag széra-
koztatd. Mégis idordl idore el6fordul, hogy a menedzsment pusztan azért dont
az Gjitas mellett, mert mar unja nap mint nap ugyanazt csinalni, ugyanazta termé-
ket el6allitani. Az innovaciot és a mindséget nem azzal mérik, hogy tetszik-e,
vagy sem. Azzal mérik, hogy kell-e a vasarlonak, és hajlandé-e fizetni érte.

A szervezetek nem tudomanyos vagy technikai jelentdségiik alapjan értékelik
az innovaciot, hanem aszerint, hogy mennyire felel meg a piac és a vevék igé-
nyeinek. A tarsadalmi innovaciot éppen olyan fontosnak tekintik, mint a mi-
szaki vjitast. A részletfizetés bevezetésének még talan nagyobb is volt a gazdasagi
és piaci hatdsa, mint szazadunk legtébb tudoményos vivmanyanak.

TEENDO: Szervezetiink milyen ujitasokkal rukkolt el6? Ezek koziil melyik sza-
mit ujdonsagnak, és melyik értékteremté? Vajon az ujdonsag célja az unalom-
(izés volt? Ha ez az igazsag, akkor tegyiink rola, hogy a kovetkez6 Gij termék vagy
szolgaltatas megfeleljen vevokoriink igényeinek!

The Frontiers of Management
21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
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MARCIUS 3.

A kivilrol érkezo tudas

A villalkozdsokra és az iparra legnagyobb hatdst gyakorlé
technolégidk tobbnyire a szakteriiletiikon kiviilrél szarmaznak.

Az iizleti vallalkozasokat atalakit6 valtozasok sok esetben az adott iparagon ki-
viilrél szdrmaznak. Ime hirom nevezetes példa. A cipzérat eredetileg a tengeri
kikotékben térolt nehéz terményrakomanyok, foként gabonabalak lezardsara
taldltak ki. Senki nem gondolt arra, hogy ruhakon is hasznalhato lenne. A ruha-
iparban sem gondoltak, hogy helyettesitheté lenne vele a gomb. Még maga a fel-
taldlé sem dlmodott taldlmanya sikeres ruhaipari alkalmazasarol.

A kereskedelmi valto (révid lejarata kotelezvény, amelyet bankként mikods
pénzintézetek bocsatottak ki) nem a bankok otlete volt, és szinte katasztrofalis
hatast gyakorolt rajuk. Az amerikai torvények értelmében a kereskedelmi val-
tok értékpapirnak szamitanak, ezért a kereskedelmi bankok nem foglalkozhat-
nak veliik. Mivel az olyan pénziigyi szolgaltatd cégek, mint a Goldman Sachs, a
Merrill Lynch, a GE Capital és masok rajottek erre, nagymeértékben sikeriilt ne-
kik a kereskedelmi bankokat mint pénziigyi intézményeket fontos, vilagvezetd
poziciéjukbol kiszoritaniuk. A tavkozlésiipart forradalmasito tivegszalas kabelt
nem a nagy amerikai, japin vagy német telefontdrsasagok kutatolaboratdriu-
maiban fedezték fol. A Corning tiveggyartol szdrmazik.

TEEND®: Azonositsunk legalabb egy olyan, az ipardgon kivilrél szarmazé vél-
tozast, amely vagy atalakitotta a vallalkozasunkat, vagy magaban hordozza a
lehetséges atalakulast! Keressiink mas iparagakbdl szarmazé otleteket, amelyek
ami terilletiinkon is hasznot hozhatnak!

21. szdzadi kihivdsok a vallalatiranyitdsban
From Data to Information Literacy (Corpedia Online Program)
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MARCIUS 4.

Hangsulyozzuk a nagy o6tletet!

Az innovativ otlet olyan, mint a békapete: tobb ezer kikel,
de az ivarérett kort csak kett6 éri el.

Az vjitds az oOtlettel kezdGdik - ezt minden innovacids szervezetnél tudjak. Az
otletek kicsit hasonlitanak a csecsemdkre: sziiletéskor picik, esend6k és gondo-
zasra szorulnak. Igéretesek, de még nem tudjuk, mi lesz beléliik. Az innovécids
szervezetek vezet6i nem azt mondjék: Na, ez aztan a bolond o6tlet!, hanem azt
kérdezik: Mi sziitkséges ahhoz, hogy ebbdl a kiforratlan, képtelen 6tletbdl valami
értelmes, megvalosithatd dolog legyen, amit aztan uzleti lehetéségként tudunk
kiaknazni?

Az otletek donté tobbsége képtelenségnek bizonyul - ezt is tudjak minden
innovacios szervezetnél. Az innovacios szervezetek vezet6i ezért megkovetelik
az otletgazdaktol, gondoljak végig, mi mindent sziikséges elvégezni ahhoz, hogy
az otletbdl termék, folyamat, tizleti tevékenység vagy technologia véljék. Azt kér-
dezik: Mitkell elvégezniink, mitkell tudnunk és mit kell megtanulnunk, miel6tt
a cég elkotelezheti magét az 6tlet mellett? Egy apro otletet éppen olyan nehéz és
kockazatos véllalkozds sikeresen valdra véltani, mint egy nagyobb szabdsu in-
novéciot megvaldsitani - ezzel is tisztaban vannak a vezetdk, akik nem egy termék
vagy technologia ,feljavitdsara” vagy ,modositdsara” torekszenek, hanem uj
uzlet beinditasa a céljuk.

TEENDG: Irjuk le hdrom legjobb otletiinket! Aztén vegyiik sorra, milyen lénye-
ges informaciokra van sziikségiink, milyen fébb feladataink vannak, miel6tt az
otletbdl uj tizleti vallalkozds sziilethet! Ezutdn vélasszuk ki a legjobb otletiinket,
és valositsuk meg! Ha egyik sem iiltethet6 at a gyakorlatba, kezdjiik el6lrél az
egészet!

The Frontiers of Management
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MARCIUS 5.

A jovo kezelése

Hidbavalé dolog az eljovendd események megjoésldsa.

Ha meg akarjuk ismerni a jovét, mar a kezdetekkor tudnunk kell, hogy két kii-
16nb6z6, de egymast kiegészitd lehetdség létezik:

» Felismerni és kiaknazni a gazdasagi és tarsadalmi diszkontinuitds megjelené-
se és annak teljes hatasa kozotti faziskésést. Ezt ugy nevezhetjiik, hogy a meg-
tortént jovo eléreldtdsa.

+ A jOvot irdnyito és formalo otlet beiiltetése a még meg nem sziiletett jovGbe.
Ezt a jové megalkotdsdanak nevezhetjiik.

A megtortént jové nem a miikodo uzleti vallalkozas keretei kozott keresendd,
hanem azon kiviil: a tarsadalom, a tudas, a kulttra, az ipar vagy a gazdasagi
szerkezet valtozasaban. Mi tobb, a megtortént jové valdjaban meghatarozo trend,
nem mintavaltozat, hanem a minta megtorése. A megtortént jovo keresése és
hatdsanak el6zetes felmérése ujfajta érzékelést igényel a szemlél6tSl. Meg kell
latniuk a torténést. Ezt kovetden mar nem tul bonyolult rajénni, hogy mit lehet
vagy sziikséges tenni. A lehetéségek ekkor mar se nem tavoliak, se nem homa-
lyosak. El6szor is a mintat kell folismerni.

A jov6 megjosldsa csak bajjal jar. Azt kell kezelni, ami van, és annak érdeké-
ben kell tevékenykedni, hogy megteremtsiik azt, ami lehetséges vagy sziikséges.

TEENDO: Hol jelent mar meg olyan folytonossagi hiany a gazdasagban vagy a
tarsadalomban, amely a vallalkozasunk javara fordithato? Hatarozzuk meg, mi-
korra érzédik ennek a véltozasnak a hatasa az tzleti tevékenységiinkben! Megla-
tasunk készpénzre valtasahoz készitsiink tzleti tervet!

Managing for Results
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MARCIUS 6.

Innovacio és kockazatvallalas

A sikeres ujitok konzervativok.

Egy izben a véllalkozoi szellemr6l sz616 egyetemi szimpdziumon vettem részt,
ahol tobb pszichologus is el6adast tartott. Az eléadok allaspontja mindenben
eltért, de egy tekintetben megegyezett: mindannyian egyfajta ,véllalkozoi sze-
mélyiségrol” beszéltek, amelynek jellemzdje a ,,kockazatvillalasra vald hajlam”.
Aztan szolasra emelkedett egy kozismert és sikeres ujito-vallalkozo, akinek fo-
lyamatsziikségletre alapozott innovécidja vildigméretekben is jelentds vallalko-
zdssa nétte ki magdt huszonot év alatt. A kovetkezGket mondta: ,,Meghokkenve
hallgattam az el6addkat. Azt hiszem, legalabb annyi sikeres vjitot és vallalkozot
ismerek - magamat is beleértve -, mint barki mds a jelenlévok koziil. Azonban
meég sose talalkoztam »véllalkozdi személyiséggel«. Az altalam ismert sikeres
vallalkozdknak egy - és kizarolag egy - kozos vonasuk van: mégpedig az, hogy
nem hajlamosak a kockazatvallalasra. Igyekeznek meghatdrozni, mekkora koc-
kazatot kell véllalniuk, és probaljak azt a lehet6 legkisebbre csokkenteni. Mas-
kilonben egyikiink sem lenne ilyen sikeres.”

Ez egybevég az én tapasztalataimmal. En is elég sok sikeres véllalkozot isme-
rek. Egyikiik sem ,hajlamos a kockazatvallaldsra”. A legtobb ujitd a valds élet-
ben meglehetdsen sziirke figura, és sokkal valdsziniibb, hogy a pénzforgalom
prognosztizaldsaval van elfoglalva, semmint ,kockazathajhdszassal”. Az inno-
vatorok nem a kockdzatot, hanem a lehetdséget keresik.

TEENDO: Vilasszuk ki a legkisebb kockézattal jaré és a legtobb lehet8séget rejtd
otleteinket, és ezekre 6sszpontositsunk!

Innovdcié és villalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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MARCIUS 7.

A teljes egész megteremtése

Teremtsiink a részek Osszességénél nagyobb, teljes egészet!

A vezeté dolga az igazi egység megteremtése, ami tobbet jelent a részek Osszes-
ségénél. J6 példa erre a szimfonikus zenekar karmesterének feladata, akinek az
eréfeszitései, elképzelései és vezetése révén az egyes hangszeres szélamokbol
Osszeall az €16 zenei el6adas egésze. Csakhogy a karmester el6tt ott van a zene-
szerz partiturdja; 6 csak interpretal. A vezetd viszont egy személyben zeneszer-
z0 és karmester.

A teljes egész megteremtéséhez a vezetének mindig egyszerre kell szamitas-
ba vennie a véllalkozas osszteljesitményét, illetve a kozos cél eléréséhez sziiksé-
geskiilonbozo résztevékenységek eredményeit. Talan ezen a ponton érvényes a
leginkabb a karmesterhasonlat. A karmesternek ugyanis egyszerre kell hallania
azenekar egészét és példaul a masodoboast. A vezetének hasonléképpen mindig
tekintetbe kell vennie a vallalkozas dsszteljesitményét, és mondjuk a sziikséges
marketingtevékenységet. A marketing teljesitményének javitasaval a vallalko-
zasegésze szamadra teszi lehetové a jobb eredmények elérését. A vezetonek folya-
matosan a kovetkez6 kétoldalu kérdéseket kell foltennie: Hol van sziikség az tiz-
leti teljesitmény javulasara, és az egyes tevékenységi teriiletek mivel jarulhatnak
ehhez hozza? Illetve: A kiilonbozd tevékenységek milyen teljesitményndveke-
désre képesek, és milyen javulds érhetd el altaluk az iizleti eredményekben?

TEENDO: Megkomponéltuk a magunk szimfonidjat? Megkomponalta a f6no-
kiink a magaét? Elkezdtitk mar a zenekari probat? Halljuk a masodoboast? Fel-
léphetiink mér a Carnegie Hallban?

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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MARCIUS 8.

A z(rzavar: veszély vagy lehet6ség?

Amikor manna hull az égbél, egyesek esernyédt nyitnak,
madsok fognak egy hatalmas kanalat.

Vezet6ként végig kell gondolnunk feladatunkat, és fol kell tenniink a kérdést:
Hogyan tudunk felkésziilni a veszélyekre, a lehet6ségekre, és mindenekel6tt a
valtozasokra? El6szor is ilyenkor meg kell bizonyosodnunk arrol, hogy a vallal-
kozasunk egészségesen karcsu, és képes gyorsan cselekedni. Ilyenkor van itt az
ideje, hogy modszeresen leépitsiik azokat a tevékenységeket és termékeket, ame-
lyek létjogosultsaga nem igazolhatd - ugyanakkor nem szabad megfeledkezniink
a valdban fontos feladatok megfelel6 tamogatasarol sem. Ezek utan a legdragabb
forrasra - az idére - kell 6sszpontositanunk. Kiilonosen azokon a teriileteken,
ahol ez az emberek egyetlen er6forrasa, azaz iigyelniiik kell a jol megfizetett, fon-
tos csoportok, példaul a kutatok, miiszaki kiszolgalé személyzet és a vezetSk
idébeosztasara. Ezt kovetden a termelékenység javitasara irdanyulod célokat kell
kitlizni, és a vezet6knek meg kell tanulniuk kezelni a ndvekedést, illetve kiilonb-
séget tennia ndvekedés kiilonboz6 fajtai kozott. Ha az 9sszevont forrasok terme-
lékenysége novekszik, egészséges novekedésrol beszélhetiink. Végiil arrdl sem
szabad megfeledkezniink, hogy az elkovetkez években a human téke fejleszté-
se donto fontossagu lesz.

TeENDO: Alljunk le a kifulladé termékekrél és tevékenységekrdl, tiizziik ki célul
a termelékenység javitdsat, kezeljitk a novekedést, és fejlessziik az embereinket!

The ,How to” Drucker
Managing in Turbulent Times
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MARCIUS 9.

Felkésziilés a folyamatos valtozasra

Ami ma bizonyossdg,
holnap mdr képtelenség.

A fejlett orszagok — de talan az egész vilag — szamadra egy dolog biztos: hosszt
éveken at jelents valtozasoknak néznek elébe. A szervezeteknek az dllando val-
tozdsra kell felkésziilniitk. A tovabbiakban nem lesz tarthat6 az az alldspont,
hogy a villalkozéi innovacié a menedzsment hataskorén kiviil esik, vagy csak
érint6legesen tartozik hozza. A vallalkozoi innovacionak a menedzsment leglé-
nyegesebb feladatava kell valnia. A szervezetek tényleges vallalkozdi funkcidja,
hogy a tuddst miikédésbe hozzdk - az eszkozok, a termékek és a folyamatok, va-
lamint a munkatervezés és a tuddsképzés szintjén.

Az innovacié szandékos hangsulyozdsara ott lehet a legnagyobb sziikség,
ahol a technoldgiai valtozasok a legkevésbé latvanyosak. Egy gydgyszeripari
vallalatnal mindenki tudja, hogy a talpon maradas azon mulik, képes-e a valla-
lat termékeinek haromnegyedét tizévente lecserélni. De vajon egy biztositdtar-
sasagnal hany ember van tisztaban azzal, hogy a cég névekedése - és talan fenn-
maraddsa is - 0j biztositasi formék kifejlesztésétdl fiigg? Minél kevésbé latva-
nyos vagy szembetliné egy iizletben a technoldgiai véltozas, annal nagyobb a
veszélye annak, hogy az egész szervezet megcsontosodik - ezért mindennél fon-
tosabb nagy hangsulyt helyezni az innovacidra.

TEENDO: Vajon 6nmagunkat és szervezetiinket mennyire fenyegeti a megcson-
tosodas? Miként valosithaté meg modszeres innovacio egyéni és szervezeti szin-
ten, és miként épitheté be a vezetés folyamataba?

Managing in a Time of Great Change

The Practice of Management

The Ecological Vision

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
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MARcius 10.

A valtozas keresése

A vdltozdsokban részt vesznek az emberek,
de az aktudlis divatjelenségekril csak beszélnek.

A villalkozok szemében a valtozas szokvanyos és egészséges folyamat. Rend-
szerint nem 6k maguk idézik el6 a valtozast. De - és éppen ez hatarozza meg a
vdllalkozot és a villalkozoi szemléletet - a vdllalkozé mindig keresi a valtozdst,
reagdl rd, és lehetdségként kiakndzza.

Vegyiink szemiigyre minden véltozast, nézziink ki minden ablakon! Kérdez-
zitk meg: Ez valdban lehetdség? Valoban valtozas ez a dolog, vagy pusztan mulé
divatjelenség? A kiilonbség roppant egyszerii: a valtozasokban cselekvéen vesz-
nek részt az emberek; az aktualis divatjelenségekrol csak beszélnek. Az aktualis
divatjelenség alland6 beszédtéma. Fol kell tenni magunknak a kérdést: Vajon
ezek az atmenetek, ezek a valtozasok lehetGséget vagy veszélyt hordoznak? Ha
ugy allunk hozza, hogy a valtozasban veszélyforrast latunk, sose fogunk ujitani.
Ne hagyjuk magunkat eltantoritani pusztdn azért, mert valami nem ugy alakul,
ahogy elterveztiik! Egy varatlan mozzanat gyakran az Gjitas legfébb forrasa.

TEENDO: Kollégainkkal szanjunk fél orat annak megbeszélésére, milyen valto-
zasok mentek végbe iparagunkban, és nevezzitk meg a valéban nagy valtozast
hozé torténéseket! Gondoljuk végig, hogyan profitalhatunk a valédi valtozasok-
bdl, és ne foglalkozzunk a milo divatjelenséggel!

Managing in the Next Society
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MARcIus 11.

A véltozas probdja

A valdsdg probdjdt sem tanulmdny, sem piackutatds,
sem szdmitogépes modellezés nem helyettesiti.

Minden tovabbfejlesztett vagy uj dolgot kicsiben tesztelni kell; azaz probanak
alavetni. Meg kell talalnunk vallalkozasunkon beliil azt a személyt, aki valoban
kiall az 4j mellett. Az 4j mindig bajjal jar. Ezért van sziikségiink az 4j harcos vé-
delmezéjére, olyasvalakire, aki kijelenti: Sikerre viszem!, és aki ezek utdan nem
sajndlja a kisérletre forditando energiat. Olyan személyt kell kivalasztanunk,
akit munkatarsaink tisztelnek, de nem feltétleniil tartozik a szervezethez.

Sok esetben egy uj termék vagy szolgdltatas tesztelésének egyik legjobb madja,
ha olyan iigyfelet keresiink, aki valoban értékeli az wjat, és aki az 1ij termék vagy
szolgiltatds sikere érdekében hajlandd az egyiittmiikodésre a termék el6allito-
javal vagy a szolgaltatoval. A sikeres proba sordn kideriilnek mindazok a problé-
mak a tervezéssel, a piaccal vagy az alkalmazassal kapcsolatosan, amelyekre
senki se szamitott, de mindazok a lehetségek is megmutatkoznak, amelyekre
szintén nem gondolt senki - ebben az esetben az 4j bevezetése meglehetésen kevés
kockazattal jar.

TEENDO: Szervezetiink legjobb étleteihez tamogatokra van szitkségiink, akik
figyelemmel kisérik azok kiprobalasat piaci viszonyok kozott is.

21. szdzadi kihivdsok a vallalatiranyitdsban
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MARCIUS 12.

Az lizleti tevékenység célja

Az iizleti vdllalkozdsnak két alapveté feladata van:
a marketing és az innovdcio.

Ha meg akarunkismerni egy uizleti vallalkozast, a céljdndl kell kezdeniink. A célt
az tizleten kiviil kell keresni; a tarsadalomban, hiszen az tizleti vallalkozas tar-
sadalmi intézmény. Az tizleti célnak csupan egyetlen érvényes definicioja létezik:
a vevdigények megteremtése. A vevl az lizlet alapja, 6 tartja életben, 6 az egyediili
foglalkoztatd. A vevé igényeinek teljesitése érdekében bizza a tarsadalom az iiz-
leti vallalkozasra az értékképzo forrasokat.

Miutan a cél a vevéteremtés, minden iizleti vallalkozasnak két — de csakis
kett6 - alapvet6 funkcidja van: a marketing és az innovaci6. Ezek vallalkozoi
funkciok. A marketing az iizlet megkiilonbozteto, sajatos funkcioja.

TEENDO: Mérjiik fel, vevéink jelenleg milyen igényeket tamasztanak, és termé-
keink mennyire felelnek meg ezeknek az igényeknek!

The Practice of Management

96



MARcIUS 13.

A stratégiai terv cselekvésre valtasa

A legjobb terv is csupdn jo szdndék marad,
ha nem fajul munkdva.

Az eredményekkel kecsegtetd terv abban kiilonbozik a tobbitél, hogy a kulcsem-
berek elkotelezettek sajat feladataik megvaldsitasa mellett. Elkotelezettség hia-
nyaban csak igéretek és remények vannak, de terv nincs. Ugy ellendrizhetjiik,
hogy a sziikséges terv létezik-e, hogy a vezetSknek feltessziik a kovetkezd kér-
dést: A legjobb szakemberek koziil kik azok, akik maris a feladaton dolgoznak?
Egyértelmtien a terv hidnyara utal az, ha a valaszadas el6l kitérnek (és a tobbsé-
giik ezt szokta tenni), mondvan: Nem nélkiilozhetem a legjobb embereimet.
El6bb be kell fejezniiik azt, amin most dolgoznak, csak utana bizhatom meg ket
mas munkaval.

A munka velejaréja az elszamoltathatésag - a hataridék betartasa, az eredmé-
nyek mérése -, azaz az eredmények alapjan a munkara vonatkozo visszajelzés.
Fontos, hogy mit mériink és hogyan, mert ettdl fiigg, az emberek mit tartanak
majd fontosnak. Ennek koszonhetéen pedig nemcsak azt hatarozza meg, mit la-
tunk, hanem hogy - mi és masok - mit tesziink.

TEENDO: Az eredmények mérhetSsége érdekében éllapitsunk meg szamszerti-
sitett kritériumokat és célokat! Rendeljunk hataridéket dnmagunk és szerveze-
tiink szdmara az eredmények teljesitéséhez!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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MARCIUS 14.

Egyetemes vallalkozdi alapelvek

A vallalkozéi alapelvek nem csupdn kivdnatosak,
hanem a fennmaradads eldfeltételei.

Nemcsak az tizleti vallalkozasok, hanem valamennyi intézmény napi vezetésébe
négy parhuzamosan futo véllalkozoi tevékenységet kell beépiteni. El6szor is szer-
vezett mddon fel kell szamolni azokat a termékeket, szolgaltatasokat, folyama-
tokat, piacokat, értékesitési csatornakat stb., amelyek a forrasok szétosztasa (al-
lokécidja) tekintetében mar nem mondhatdak optimalisnak. Masodszor: minden
intézmény szamdra elengedhetetlen a folyamatos, szisztematikus fejlesztés meg-
szervezése. Harmadszor: minden intézménynek meg kell szerveznie a lehet6sé-
gek és kulonosen a sikerek modszeres és folyamatos kiaknazasat. Negyedszer:
olyan tervszeri innovaciot kell alkalmazni, amely lehetévé teszi egy masféle
holnap megteremtését, amelynek kovetkeztében a pillanatnyilag leginkabb sike-
resnektartott termékek is elavulnak és nagyrésztkicserélédnek. Hangsulyoznom
kell: ezek az alapelvek nem csupan kivanatosak, hanem manapsag mar a talpon
maradas el6feltételei.

TEENDO: Hagyjunk fel mindazzal, ami elavult, fejlessziink ki olyan rendszert,
amellyelkiaknazhatdk a sikerek, és alakitsuk ki az innovacio szisztematikus meg-
kozelitését!

»Management’s New Paradigms”; Forbes
21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
The Next Society (Corpedia Online Program)
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MARcC1IUS 15.

Rovid tavu és hosszu tavu irdnyitds

John Maynard Keynes legismertebb monddsa minden bizonnyal
a kovetkezd: ,,Hosszu tdvon mindannyian halottak vagyunk.”
Abszolit tévedés, hogy - miként azt Keynes sugallja - a rovid

tdv optimalizdldsdval megteremtjiik a hosszu tdvii jovot.

Ertékrend kérdése, hogy iizleti tevékenységiinket révid tava eredményekért mii-
kodtetjiik, vagy ,hosszu tavii” hozadéka miatt. Pénziigyi elemzdk ugy vélik, az
tizleti vallalkozasokat mindkét cél parhuzamos teljesitésével is mikodtethetjiik.
A sikeres iizletemberek ezt jobban tudjik. Annyi bizonyos, hogy mindenkinek
fol kell mutatnia rovid tavi eredményeket. El6fordulhat, hogy a rovid tava
eredmény és a hosszu tavi ndvekedés nehezen egyeztethets Ossze, azaz az egyik
cégahosszi tavi novekedés, mig a masik a rovid tavu eredmények mellett dont.
Ennek oka els6sorban nem az egymastdl eltér$ kozgazdasagi felfogasuk, hanem
az tizleti véllalkozas funkcidjaval és a menedzsment felel6sségvallalasaval kap-
csolatos alapvetden eltérd értékrendek titkozése.

TEENDO: Vajon szervezetiink feldldozza-e a vallalkozas hosszt tavu értékteremtd
képességét a rovid tavi eredmények érdekében? Vitassuk meg, hogyan torhetiink
ki ebbdl a csapdabol révid tava hasznunk megtartasaval!

The Ecological Vision
21. szdzadi kihivdsok a véllalatirdnyitdsban
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MARCIUS 16.

A célok és mércék kiegyensulyozasa

A nyereség maximalizdldsdnak hagyomdnyos tételét el kell vetni.

Egy tizleti vallalkozas iranyitasa a kiilonféle igények és célok kiegyensilyozasat
jelenti. Ha a vezetSk kizardlag a profitszerzésre osszpontositanak, ez annyira
rossz iranyba viheti 6ket, hogy akar a vallalkozas fennmaradasat is veszélybe
sodorhatjak. Azazonnali profitszerzésre iranyuld torekvésiik aldashatja a jovot.
A legkonnyebben eladhaté termékcsalad el6térbe helyezésével tudomast sem
vesznek a holnap piacarol. Hajlamosak apropénzre valtani a kutatast, el6lépte-
téseket és egyéb kitolhato beruhazasokat. Tartozkodnak a tokeraforditasoktol,
amelyek csak novelik a befektetett tokealapot, amihez képest a nyereség szintjét
meérik; ez pedig az eszkozok vészes elavulasahoz vezet. Mas szoval a legrosszabb
vezetési gyakorlatot teszik fokozatosan a magukéva.

Célokat kell meghatdrozni minden teriileten, ahol a teljesitmény és az ered-
mény kozvetleniil és életbevdgoan befolydsolja az iizlet fennmaradasdt és prospe-
ritdsdt. Nyolc olyan teriilet van, ahol célokat és teljesitményt kell felmutatni.
Ezek a kovetkezok: piaci helyzet, innovacio, termelékenység, vagyoni (fizikai)
éspénziigyiforrasok, jovedelmezéség, a menedzsmentteljesitménye és szakmai
fejlodése, a dolgozok teljesitménye és szemlélete, valamint a tarsadalmi felels-
ségvallalas. A kiilonboz6 kulcsteriiletek mas-mas hangsulyt igényelnek a kii-
16nboz6 vallalkozasoktdl. De még egyazon iizlet esetén is a fejlddési szakasztodl
fuggéen mashova kell helyezni a hangsulyt. A teriiletek azonban az iizlet termé-
szetét6l, a gazdasagi korilményektdl, a vallalkozds méretétdl vagy novekedési
stadiumatol figgetleniil ugyanazok.

TEENDO: A profitcélok kitlizése mellett tizleti vallalkozasunk kovetkezd teriiletein
van sziikség tovabbi célok meghatarozasara: piaci helyzet, innovacid, termelékeny-
ség, vagyoni és pénziigyi forrasok, jovedelmezdség, a menedzsment teljesitménye
és szakmai fejldése, a dolgozok teljesitménye és szemlélete, valamint a tarsadalmi
felelosségvallalas.
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MARCIUS 17.

A profit célja

Az uzleti teljesitmény mércéje a profit.

A profit harom célt szolgal. E16sz6r is méri az tizleti erdfeszitések nettd hatékony-
sagat és megbizhatosagat. Masodszor jelzi az tizletben maradas - az eszkozpot-
las, elavulas, piaci kockazat és bizonytalansag - koltségeit fedezd ,kockazati
prémium” mértékét. Ebbol a szempontbol nem is beszélhetiink profitrol, csupan
az lizletben valo részvétel és az lizletben maradas koltségeirdl. A vallalkozas fel-
adataaz, hogy a megfelel6 nyereség kitermelésével megfelel6 modon biztositha-
toak legyenek az iizletben maradas koltségei. Végiil a profitbdl biztosithato az
innovaciohoz és az uizleti terjeszkedéshez sziikséges jovGbeni téke - akar onfi-
nanszirozassal, kozvetleniil a visszatartott nyereségbdl, akar kozvetve, kelld sz-
tonzést nyujtva a vallalkozas céljainak leginkabb megfelel6 4j kiils6 téke mozgo-
sitdsara.

TEENDO: El kell dénteniink: vagy kiszallunk egy nem jovedelmezd, az iizletben
maradas koltségeit sem fedez6 iizleti vallalkozasbdl, vagy gondoskodunk a jové-
beni novekedéshez elegend tokérol.
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MARCIUS 18.

Erkolcs és profit

Van-e elegendé profit?

Joseph Schumpeter elmélete kozéppontjaban az ,3jit6” és a , kreativ rombolas”
all. Mindeddig ¢ adta az egyetlen magyarazatotarra, miért létezik az, amit profit-
nak neveziink. A klasszikus kozgazdaszok nagyon is tisztaban voltak azzal, hogy
elméletiik nem ad ésszerti magyarazatot a profitra. S6t, zart gazdasagi rendsze-
ritkkben nincs is helyea profitnak, az nem igazolhato, és nincs rd magyarazat. Ha
azonban a profit koltségként foghato fel, killonosképpen, ha a profit az egyetlen
lehetdség a munkahelyek fenntartasara, illetve jak teremtésére, akkor a kapita-
lizmus ismét erkolcsos rendszerré valik.

A profitosztonzés erkolcsi alapjanak gyengesége miatt nevezhette Marx a ka-
pitalistakat gonosznak és erkolcstelennek, és tehette meg ,,tudomanyos” kije-
lentését, miszerint nincs funkciojuk. Azonban amint elmozdulunk a valtozat-
lan, 6nmérsékeld és zart gazdasag axiomajatol, maris nem erkolcstelen a profit.
S6t, erkolcsi kotelességgé valik. Ekkor a kérdés tobbé mar nem az, hogyan szer-
vezziitk meg ugy a gazdasagot, hogy minmialisra csokkentsiik a profitnak nevezett
funkcio nélkiili sarcot, amit 4t kell adni a kapitalistaknak a gazdasag miikodése
érdekében. Schumpeter gazdasagtanaban a kérdések mindig a kovetkezdk: Van-e
elegendé profit? Van-e megfelel mértékii tokeképzodés a jovo, az tizletben ma-
radas és a ,kreativ rombolas” koltségeinek fedezésére?

TEENDO: Ellendrizziik, elegendé profitot termeliink-e a tékekoltségek fedezésére
és az innovacio biztositasara! Mit kell tenniink, ha valaszunk nemleges?
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MARcIUS 19.

A vallalati teljesitmény meghatdrozasa

Maximalizdljuk a villalkozds értékteremté képességét!

Ralph Cordiner szerint ~ aki 1958 és 1963 kozott a General Electric Company
vezérigazgatdja volt - a nyilvinosan mikodé nagy részvénytarsasagok felso-
vezetése valdjaban ,vagyonkezel6i” feladatokat lat el. Cordiner azt mondta, a
magasabb beosztasu vezetok felel6sek azért, hogy a vallalkozast ,,a részvényesek,
az tigyfelek, az alkalmazottak, a beszallitok és a telephelyeket befogado varosi
kozosségek (vagyis mai szohasznalattal akockazatvisel6k) legjobban kiegyensu-
lyozott érdekei szerint” iranyitsak. Cordiner magyarazataban nem hatirozta meg
vilagosan, mi az eredmény, illetve a ,,legjobban” szonak a ,kiegyensulyozott”
szora vonatkoztatott értelme sem volt egyértelmd. Ma mar nem sziikséges elmé-
leteket gyartanunk egy nagyvillalat teljesitménye és eredményessége meghata-
rozasara. Mdra mar vannak kitiing példdink.

A németeknél és a japanoknal az er6sen koncentralt intézményi tulajdonos-
sag a jellemz6. Vajon a német és a japan ipar intézményi tulajdonosai masképp
definialjak a teljesitményt és az eredményt? Noha iranyitasi stilusuk meglehet6-
sen kiilonbo6z6, az eredmény és teljesitmény definicidja tekintetében nincs eltérés.
Cordinerrel ellentétben semmit sem ,egyensulyoznak ki”. Maximalizilnak.
Meg sem kisérlik azonban a részvénytulajdonosi értéket vagy barmelyik koc-
kazatvisel6 fél rovid tavu érdekét maximalizdlni. Ehelyett a vallalkozas érték-
termel$ képességét maximalizaljak. Ez a cél integralja a rovid és hosszu tava
eredményeket, és egyben dsszekoti az iizleti teljesitmény mitkodési dimenzidit -
piaci helyzet, innovécid, termelékenység, human eréforras és annak fejlesztése
-a pénzigyi igényekkel és a pénziigyi eredményekkel. Ettol a céltdl fiigg minden
érdekelt fél - a részvényesek, a vevok és az alkalmazottak - egyedi elvarasainak
és célkittizéseinek teljesiilése is.

TEENDO: Gondoljuk végig, vallalkozdsunk milyen kompromisszumokat kot a
hosszu tavi teljesitményvaltozok - piaci helyzet, innovacid, termelékenység és a
humantdke-fejlesztés -, illetve a rovid tavia jovedelmezdség kozott! A vallalkozas

| szempontjabol egészséges kompromisszumok sziiletnek?
L
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MARcius 20.

Menedzsment a jovoért

Jobb, ha a regényirokra hagyjuk mindazt, amirél a ,,vezetéi audit”

tamogatoi beszélnek!

A mérleg szerinti eredmény az iizleti teljesitményt, nem pedig a menedzsment
teljesitményét méri. Az aktuadlis tzleti teljesitmény jobbara a menedzsment
multbeli tevékenységének az eredménye. A menedzsment tekintetében tehat a
teljesitmény nagymértékben az iizleti vallalkozas jovére valo megfeleld felkészi-
tését jelenti. Az iizleti vallalkozas jovéjét jobbara négy teriileten alakitja a min-
denkori menedzsment teljesitménye:

Teljesitmény és tékerdforditds: A varhaté megtériiléshez viszonyitva kell mér-
niink a befektetés megtériilését.

Teljesitmény és személyi dontések: A munkavallaloval szemben tdmasztott el-
varasok nem ,megfoghatatlanok”, és a kinevezés helyessége is viszonylag kony-
nyen ellendrizheto.

Teljesitmény és innovdcio: Ertékelni kell a kutatdsi eredményeket, és visszame-
nélegesen egybe kell vetni a kutatasi tevékenység kezdetekor megfogalmazott
elvarasokkal.

Stratégia kontra teljesitmény: Teljesiilt-e mindaz, amit stratégiai elvarasként
megfogalmaztunk? A tényleges fejlemények tiikrében helyesek voltak vajon a
kit(izott célok, és mennyire valésultak meg?

TEENDO: Végezziik el sajat magunk és kozvetlen beosztottaink atvilagitasat! A kri-
tériumok a kovetkezokre is terjedjenek ki: megfelelé személyi dontések, innovativ
otletek, stratégiai elvarasok teljesiilése.
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MARcIUsS 21.

Az informacios forradalom utan

Szolgdltatas van sziiletében.

Az informacios forradalom igazan forradalmi hatasa csak most kezd kibonta-
kozni. A hatds alapja azonban nem az informacié. Hanem olyasvalami, amire
tizenot-hisz évvel ezel6tt még senki sem gondolt: az e-kereskedelem. Vagyis az
internet mint jelentés — végsé fokon talan a legjelentdsebb - vilagméreti értéke-
sitési csatorna varatlan megjelenése, ahol nemcsak arucikkek és szolgaltatasok
értékesitése folyik, hanem meglepé modon a vezetdi és magas szakképzettséget
igényl6 allasok meghirdetése is itt torténik. Mindez alapjaiban valtoztatja meg
a gazdasagi rendszereket, a piacokat és az iparszerkezetet; a termékeket és a szol-
galtatasokat, illetve azok aramldsat; a fogyasztoi szegmentaciot, a fogyasztoi ér-
tékeket és viselkedést; a munkahelyeket és a munkaerépiacot.

Minden bizonnyal 1j, egyeléore még ismeretlen iparagak fognak roppant
gyorsan kialakulni. Szolgdltatds van sziiletoben.

TEENDO: Ugorjunk elére 2015-be! Mondjunk harom teljes egészében 1j iizleti
tevékenységet, amely a ma érzékelhetd technologiai fejlodés kovetkeztében fog
bekovetkezni iparagunkban!
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MARCIUS 22.

Az internetes technologia és az oktatds

A médium nem csupdn a kommunikdcié médjadt,
hanem a tartalmat is meghatdrozza.

Az informacids technologia maris nem vart hatast fejt ki az egészségiigyben. Az
oktatdsra varhatoan még ennél is nagyobb hatast fog gyakorolni. Azonban nagy
hiba lenne a fels6oktatasi kurzusokat egyszertien feltenni az internetre. A kana-
dai médiafilozofus és irodalomtorténész Marshall McLuhannak igaza van: a mé-
dium nemcsak a kommunikacié maddjat, hanem annak tartalmat is meghata-
rozza. A vilaghalon mindent mashogy kell csindlni.

Mindent ujra kell tervezni. Els6dleges a hallgatok figyelmének fenntartdsa.
Minden jo tanarkifinomult, a csoportreakciojat érzékel6 radarrendszerrel rendel-
kezik, ami azonban az interneten keresztiil nem miikodik. Azt is meg kell terem-
teni, hogy a hallgatok a szeminariumi munkahoz hasonlé modon reagalhassanak,
vagyis hogy oda-vissza ugralhassanak a tananyagban.

Az online képzésnek 6tvoznie kell a tankényvek erényeit a szeminariumok
folyamatossagéval és gordiilékenységével. Mindenekel6tt azonban a kontextust
kell megteremtenie. A felsGoktatasban a kontextust maga az oktatdsi intézmény
teremti meg. Online képzés esetén otthon bekapcsoljuk a szamitogépet, és a kur-
zustol varjuk el, hogy biztositsa a hatteret, a kontextust és a viszonyitasi pontokat.

TEENDO: Vegyiik sorra szervezetiink online szolgaltatdsait a webalapu tanuldstol
az egészségligyi juttatdsokig! Kérdezzitk meg a szolgaltatasokat igénybe vevd al-
kalmazottakat, elégedettek-e veliik! Tipp: Nem art, ha van nélunk fiildugd!
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MARrcius 23.

Az e-kereskedelem nagy ereje

Az értékesités nem a termeléshez,
hanem a forgalmazdshoz kétddik.

Az e-kereskedelem megjelenése az informacids forradalomban hasonld jelent6-
séggel bir, mint a vasut szerepe az ipari forradalomban. A vasut legy6zte a tavol-
sagot — az e-kereskedelem megsziinteti. Az interneten keresztiil a véllalkozasok
tevékenységeiket 0sszekapcsolhatjak, valds idejli adatokat tehetnek széles kor-
ben hozzaférhetévé nemcsak vallalkozason beliil, hanem kifelé, a beszallitok,
forgalmazok és az iigyfelek szamara is. Az e-kereskedelem megerdsiti a terme-
lési folyamatok egységének dezintegracioja felé tett elmozduldst.

Az e-kereskedelem nagy ereje a gyartotol figgetlen termékskala felkinalasa-
ban rejlik. Példa erre az Amazon.com és a CarsDirect.com sikere. Az e-kereske-
delem révén els6 izben valik el az értékesités az el6allitastol. Az értékesités tob-
bé mar nem a termeléshez kot6dik, hanem a forgalmazashoz (disztribucidhoz).
Nincs értelme az e-kereskedelmet egyetlen gyartd termékének vagy egyetlen
markanak a marketingjére és értékesitésére korlatozni.

TEENDO: Uzleti tevékenységiink az Amazon.com vagy a helyi kényvesbolt mii-
kodéséhez hasonlit? Ha az utébbihoz, hogyan hasznalhatnank fel az e-kereske-
delmet a magunk javara?

Managing in the Next Society
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MARCIUS 24.

E-kereskedelem: a kihivas

Kannibdl mddjdra folfal minket!

Még nem tudhatjuk, mely arucikkek és szolgaltatasok bizonyulnak majd a leg-
alkalmasabbnak az e-kereskedelemben valo forgalmazasra. Azt azonban mar
tudjuk, hogy az e-kereskedelem értékesitési sikereit a hagyomanyos forgalmazok
(példaul a szupermarketek vagy a helyi brokerirodak) fenyegetésként élik meg.
Kannibal mddjara flfal minket! - kialtjdk. Am hahihetiink multbéli tapasztala-
tainknak, az esetek tobbségében valészinileg HOZZA AD majd a hagyomanyos
tzletvitelhez, és az iizleti forgalom s a profit névekedéséhez vezethet. Legalabbis
tobbnyire ezt eredményezi egy-egy uj értékesitési csatorna miikodésbe lépése.

Ez azonban még jo par évig nem deriil ki. Ahogyan azt sem fogjuk megtudni
az elkovetkezendd néhany évben, mely aruk és szolgaltatasok értékesitése cél-
szeri az e-kereskedelemben. A taldlgatasnak semmi értelme. Az e-kereskedelem
szorgalmazasa meglehetdsen kockazatos. Ennek ellenére egyetlen iizleti vallalko-
zas sem teheti meg, hogy ne vegyen tudomast az e-kereskedelemrdl, amennyi-
ben a legcsekélyebb jele is mutatkozik annak, hogy az altala kinalt aruk vagy szol-
galtatasok fontos — ha nem a legfontosabb - értékesitési csatornajava léphet eld.

TEENDO: Mondjunk hdrom példat arra, milyen jelentds valtozast hozott az
e-kereskedelem értékesitési gyakorlatunkban, és harom olyan valtozast, ami az
elkovetkezend6é néhany évben e téren varato!

Managing in a Time of Great Change
The Five Deadly Business Sins (Corpedia Online Program)

108



MARCIUS 25.

A jogi fikciotol a gazdasagi valosagig

Hova helyezhetdk ki a tevékenységek?

A gazdasdgi folyamatok mindinkabb az egyesiilésekre, kozo6s vallalkozasokra
és outsourcing tevékenységekre épiil6 strukturaktol fiiggenek. A globalis gazda-
sagban sokkal inkabb a stratégiara épuil6 sruktarak szolgalnak novekedési mo-
dellként, semmint a tulajdonlas és az ellenérzés. A tarsult viszonyrendszer éltal
meghatarozott keretek kozt a vezeték egyetlen gazdasagi egységként kezelik a
vallalati stratégidt, a terméktervezést és a termékonkoltség-szamitast.

Vegyiink példanak egy fogyasztasi cikkeket gyartd, vilagvezetd globalis val-
lalatot! Korabban a cég vezetése ugy vélte, célszerii minél nagyobb aranyban a
vallalaton beliil megoldani a gyartast. Ma mar ezt kérdezi: Hové helyezhet6k ki
a tevékenységek? A termékeivel szdznyolcvan orszdgban jelen 1évé véllalat az
Osszeszerelést a vilag kiillonbozd pontjaira telepitette. De a termékek alapvetd
részegységeinek gyartasat tovabbra sem helyezi ki, arr6l maga gondoskodik. Pél-
déul egy hatalmas irorszagi iizem szolgélja ki egész Eurdpiat és Afrikat. Ming-
ség-ellendérzési okokbdl az alapvetd részegységek gyartasat ,hazon beliil” oldja
meg, mig a végsé Osszeszerelést kihelyezi. Az értékképzé lanc egésze szamit, és
ennek alapjan sziiletik meg a dontés, hova is helyezheték ki a kiilonb6z6 tevé-
kenységek.

TEENDO: Gondoljuk végig a munkankat! Van, aki ezt olcsobban ésjobban elvégzi?
Ha igen, készitsiink tervet olyan uj készségek elsajatitasa érdekében - olvassunk
utana, végezziink kutatomunkat és beszéljiink emberekkel -, amelyek segitségé-
vel feljebb keriiliink az értékképz6 folyamatban!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
From Data to Information Literacy (Corpedia Online Program)
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MARCIUS 26.

A multinacionalis cégek vezetése

2025-re a multinacionalis vdllalatokat mdr valdsziniileg
a stratégia tartja egyben és irdnyitja majd.

Statisztikai szempontbol a multinacionalis cégek ma majdnem ugyanazt a sze-
repet jatsszak a vilaggazdasagban, mint 1913-ban. Csakhogy mara egészen mas
szervezet lett beldliik. A multinacionalis cégek 1913-ban egy anyavallalatbol és
tobb kiilfoldi leanyvallalatbol alltak. Ezek a vallalatok egymastol fuggetleniil,
nagyfoku autonémiaval miikodtek adott orszaghatarokon belill. Manapsag a
multinacionalis cégek globalisan épiilnek fel egy meghatarozott aru- vagy szol-
galtatasfajta alapjan. De éppugy, mint 1913-ban, ma is a tulajdonjog és a tulaj-
donosi feliigyelet tartja ket egyben. Ezzel szemben 2025-re a multinacionalis
vallalatokat mar valészintileg a stratégia tartja egyben és iranyitja majd. Termé-
szetesen tovabbra islesznektulajdonosok. De egy konfoderaci6 alapelemeit egyre
inkabb a tarsulasok, kozos vallalkozasok, kisebbségi érdekeltségek, szerz6dések
és know-how megallapodasok jelentik majd.

Azilyen szervezetek természetesen 1j tipusi felsovezetést igényelnek. A leg-
tobb orszagban, de még szamos nagy és komplex vallalatnal is, a felsdvezetést
tovabbra is a miikodtetésért felelés menedzsment folytatasanak tekintik. A hol-
nap felsévezetése azonban valdszintileg masféle, teljesen kiilonallé szervezédés
lesz: magat a céget képviseli majd.

TEENDO: Sajat szakértelmiink vagy a féndkiink szakértelme egy részleg mitkod-
tetésére terjed ki, vagy inkabb a stratégiai partnerek szertedgazo szovetkezése-
nek Osszetartdsara? Tegyiink két dolgot, amely stratégiai partnerként noveli
vonzerénket - példaul olvassunk el egy masik cégrol vagy kultirarél sz6l6 kony-
vet, vagy beszéljiink olyan vezetGvel, aki ért a partneri kapcsolatok kiépitéséhez!
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MARcCIUS 27.

Vezérlés vagy partnerség

A maximalis integrdciora torekvés
elavult alapelv.

A maximalis integraciora torekvé hagyomanyos alapelv nem érvényes az (j
tipusu vallalkozasokra. A vallalkozasok dezintegracios torekvése két indokkal
magyarazhato. Az egyik a tudas fokozott szakosodasa, aminek kovetkeztében a
tudasegyre dragabb, és kritikus tomegének fenntartasa egy adott véllalkozason
beliil egyre nehezebb. A tudas gyors elértéktelenedése miatt a kihasznalatlan
tudas garantaltan inkompetenciahoz vezet.

A masik indok az 4j informacids technologiakban rejlik, abban, hogy az
internetnek és az e-mailnek koszonhetéen a kommunikacio fizikai koltségei
gyakorlatilag megsziintek. Mindennek sok esetben az az eredménye, hogy pro-
duktivabb és jovedelmezdbb a dezintegracio és a partneri viszony kialakitasa.
Ez amodszer egyre tobb tevékenység esetén alkalmazhato. Példaul maris bevett
gyakorlat, hogy egy intézmény informaciotechnolégisjaval, adatfeldolgozasaval
és szamitogépes rendszerével kapcsolatos feladatok ellatasat kiilsé vallalkoza-
sokra bizzak.

TEENDO: Gondoljuk at, hogy nem fenyegeti-e dllasunkat a dezintegraci6 és a
kiszervezés veszélye! Készuljiink fol az eshet6ségre!

Managing in the Next Society
The Next Society (Corpedia Online Program)
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MARcIUS 28.

A stratégia alapjaul szolgalo informacio

Az iizleti vallalkozdsok szdmdra az egyetlen profitkozpont az a vevd,
akinek mindig van fedezet a szamldjan.

A stratégia alapja az informacio: a piacrol, a vevékrél és a vevékoron kiviil 1évok-
rél, a sajat iparagunk és mds iparagak technoldgiajardl, a nemzetkézi pénziigyek-
rél és a valtozo vilaggazdasagrol. Ugyanis itt, a véllalkozason kiviil sziiletnek az
eredmények. Egy szervezeten beliil csak koltségkozpontok léteznek.

A nagyobb valtozasok tulnyomdrészt a szervezeten kivill mennek végbe. Egy
kiskereskedelmi véllalkozas valészintileg igen sokat tud a vasarloirol. De barmi-
lyensikeres is a kiskereskedelmi vallalkozas, a piacnak pusztan azt a kis téredékét
ismeri, amelyet a vasarldi tesznek ki, a dénté tobbség nem tartozik vevokorébe.
Mindig a vevokoron kiviil esé kornyezetben kezdédnek az alapvetd valtozasok,
és ezaltal valnak fontossa. Az elmultotven évben a fontos atalakuldst hoz 1j tech-
noldgiaknak legalabb a fele egy adott iparagon kiviilrél érkezett.

TeENDO: Olyan rendszer felallitdsara van sziikség, amely a piacrol, a vevokrél és
a vevokoron kivil lévokrol, sajat iparagunk és mas iparagak technologidjardl
oOsszegyjti és rendszerezi az informacidkat!

21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban
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MARCIUS 29.

Miért nem teljesit jol a vezetéstudomany?

A részek csak az egészhez
viszonyitva léteznek.

A vezetéstudomany egyetlen alapvetd felismerésre épiil. E szerint az tizleti val-
lalkozas a legmagasabb rendi rendszer: olyan rendszer, amelynek részeit emberek
képezik, akik tudasukkal, készségeikkel és elkotelezettségiikkel dnként hozza-
jarulnak a kozos vallalkozashoz. Minden rendszerre kolcsonos fiiggdség jel-
lemzd, legyen az mechanikus, mint egy rakéta irdnyitasa, biologiai, mint egy fa
novekedése, vagy tarsadalmi, mint egy iizleti vdllalkozas. A rendszer egésze nem
lesz feltétleniil jobb attol, ha csak egyetlen funkciojat vagy részét fejlesztjiik,
illetve tessziik hatékonyabba. S6t, a rendszer egésze karosodhat, hovatovabb meg
is semmisiilhet. Néhany esetben a rendszer erdsitésének legjobb modja egy-egy
rész gyengitése lehet — fontossaguk, hatékonysaguk csokkentésével. A rendszer
szempontjabol ugyanis az egész teljesitménye szamit; ez pedig a novekedés ésa
dinamikus egyensuly, a kiigazitas és az integracio eredménye, nem pusztan tech-
nikai hatékonysag kérdése.

Nagy valosziniiséggel kart okoz, ha a vezetéstudomany a f6 hangsulyt a részek
hatékonysagara helyezi. Egy rész fontossaganak optimalizaldsa valosziniileg az
egész teljesitményének és egészséges milkodésének rovisara megy.

TEENDO: Vizsgaljuk meg, cégiink mely részlegeinek - példaul a pénziigy vagy a
miiszaki tervezés — gyengitésével javulhat az sszteljesitmény!

Landmarks of Tomorrow
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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MARcius 30.

A komplex rendszerek természete

A rovid tdavon hato jelenségekben nincs rendszer.
Csak kdosz.

A modern matematika leggyorsabban fejlédé teriilete a kdosztudomany, amely
szigoru matematikai bizonyitas révén kimutatta, hogy osszetett rendszerben
nincs lehetdség eldrejelzésre; ugyanis olyan tényezok iranyitjak, amelyek sta-
tisztikailag nem szignifikdnsak. Ez utdbbi jelenség valt pillangohatds néven
kozismertté: e bizarr, am matematikailag szigoru (és kisérletekkel igazolt) tétel
szerint az Amazonas menti eséerdoben egy pillango szarnycsapasaival alkal-
masint meghatarozhatja, és olykor meg is hatdrozza, hogy néhany héttel vagy
honappal késébb milyen id6jaras lesz Chicagdban. Bonyolult rendszerekben a
klima kiszamithato és meglehet6sen stabil; az id6jaras azonban nem kiszamit-
hato és teljes mértékben instabil. Nincs olyan komplex rendszer, amelyben kiil-
s0 tényezoként barmi kizarhato lenne. Ami az iddjarast, vagyis a rovid tavon
hato jelenségeket illeti, nincs rendszer. Csak kaosz.

A gazdasag és a gazdasagpolitika a rovid tavon hato jelenségekkel foglalko-
zik. Recesszioval és arvaltozassal. A mai kozgazdasagtan és gazdasagpolitika
azt feltételezi, hogy a hosszi tavon haté rendszert a révid tavi politika — példaul
a kamat valtozasa, a kormany koltekezése, az adé mértéke és igy tovabb - hata-
rozza meg. Ez komplex rendszerek esetében egyszeriien nem igaz - mint ahogy
ezt mara a matematika is bebizonyitotta.

TEENDO: Hatdrozzuk meg a szervezetiinkre hosszu tavon hatd jelenségeket!
Milyen hatassal vannak szervezetiinkre rovid, illetve hosszua tavon?

The New Realities
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MARciIuUs 31.

Az elemzéstdl az észlelésig

A gazdasdgban az egészet kell nézni és megérteni,
a részek csak az egészhez viszonyitva léteznek.

A matematikusok és filozofusok vilagaban az észlelés intuicionak szamitott, és
vagy nem tartottak hitelesnek, vagy misztikusnak, megfoghatatlannak, rejté-
lyesnek tekintették. A mechanisztikus vilagkép sem veszi komolyan az észlelést,
az élet ,kellemes” dolgai kozé sorolja, vagyis amelyek nélkiil jol megvagyunk.
A biologia vilagaban viszont az észlelés all a kozéppontban. Az dkoldgia is sok-
kal inkabb észlelés, mint elemzés. Okologiai szempontbdl az egészet kell nézni
és megérteni, a részek csak az egészhez viszonyitva léteznek. Haromszaz évvel
ezel6tt mondta Descartes: ,Gondolkodom, tehat vagyok.” Manapsag azt is hoz-
zé kell fizntink: Latok, tehat vagyok.

Az j valosag jelenségei valdjaban alakzatok, konfigurdcidk, és mint ilyenek
inkabb igényelnek észlelést, mint elemzést: vegyiik példaul az uj pluralizmusok
dinamikus egyensulyhianyat; a multinacionalis és transznacionalis gazdasa-
got és a transznacionalis 6koldgiat; vagy a tanult ember oly annyira hidnyzé v
archetipusat.

TEENDO: Egy szervezetre vonatkoztatva a kovetkezé allitasban mi a szerepe az
észlelésnek és az elemzésnek? ,A rendszer szempontjabol az egész teljesitménye
szamit; ez pedig a novekedés és a dinamikus egyensuly, a kiigazitas és az integracio
eredménye, nem pedig puszta technikai hatékonysag kérdése.”

The New Realities
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ApriLis 1.

A menedzsment mint emberi tOorekvés

A menedzsment az emberekrél szol.

A modern vallalat emberi és tarsadalmi szervezet. A vezetés elmélete és gyakor-
lata is az emberi és tdrsadalmi értékekkel foglalkozik. Bizonyos, hogy egy szerve-
zet nem pusztin dnmagaért létezik. Uzleti vallalkozdsok esetében a cél gazda-
sagi; korhazak esetében a betegek kezelése és gyogyulasa; egyetemek esetében
az oktatds, a tanulds és a kutatds. Az a sajatos modern talalmany, amelyet me-
nedzsmentnek neveziink, e célok elérése érdekében szervezi az embereket, hogy
kozos teljesitményt nyujtsanak és térsadalmi szervezédést alkossanak. Am a
vagyott kiilsé célok és eredmények elérése csak ugy valik lehetdvé, ha a menedzs-
mentnek sikeriil a szervezet human erdforrasait termelésre forditani.

A vallalatvezetés épp annyira tudomany csak, mint az orvoslas: mindketté
gyakorlat. A gyakorlat a valédi tudomanyok hatalmas tuddsanyagara tamasz-
kodik. Ahogyan az orvostudomany a bioldgiabol, a kémiabdl, a fizikabol és a
természettudomany mas agaibol merit, ugy a vezetéstudomany is atvesz a koz-
gazdasagtanbol, a pszichologiabol, a matematikabdl, a politikaelméletbdl, a tor-
ténelembdl és a filozofiabol. De ett6] még az orvoslashoz hasonldan a vezetés is
sajat jogan tudomany a maga eléfeltevéseivel, céljaival, eszkozeivel, teljesitmény-
kovetelményeivel és méréeszkozeivel.

TEENDO: Milyen végzettséggel rendelkeziink: mérnék, kézgazdasz, pszicholdgus,
matematikus, politologus, torténész vagy filozéfus? Mondjunk harom példat arra,
hogyan befolyasolja végzettségiink vezetdi szemléletiinket!

The Frontiers of Management
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ApriLIs 2.

A felel6s dolgozd

A felelés dolgozo személyesen vallal kotelezettséget
az eredményességért.

Fontos feladat olyan szervezeteket épiteni és vezetni, amelyben mindenki vezetd-
nek tekinti 6nmagdt, és magara veszi a teljes terhét mindannak, ami lényegében
a vezetdi felel3sséggel egyenlé: felelGsséget vallal a sajat és a csoportja munkajaért,
amivel hozzdjarul az egész szervezet teljesitményéhez és eredményeihez, illetve
amunkakozosség tarsadalmi feladatainak teljesitéséhez.

Ez egyarant jelenti a kiilsé és belsé felelgsségvallalast. A kiilso felelgsségval-
lalas lényege, hogy egy meghatdrozott teljesitmény elérése érdekében egy személy
vagy testiilet elszdmoltathat minket. A belsé feleldsségvallalas elkotelezettséget
foglal magaban. FelelGs dolgozoként a meghatarozott eredmények elérése érde-
kében nemcsak szamon kérhetéek vagyunk, hanem mozgasteriink is van, ami
lehetSvé teszi, hogy az eredményért minden sziikségeset megtegyiink, és elko-
telezettségiinkbdl fakadoan az elért eredményeket személyes érdemnek tekint-
hessiik.

TEENDO: Vajon személyes kotelezettségnek érezziik-e az eredményes munka-
végzést, vagy csupan csak a sziikséges lépéseket tessziitk meg? Vajon van-e ele-
gendé mozgasteriink az eredményes munkahoz? - és ha nincs, harcoljuk ki, vagy
nézziink masik allas utdn!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
(a masodik bekezdés egy Jack Beattynak szol6 levélbol;
The World According to Peter Drucker)
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ApRILIS 3.

A teljesitmény filozofidja

Egy szervezet célja,
hogy az dtlagember dtlagon feliil teljesitsen.

A moralizalas, ha van egyaltalan értelme, nem jelenthet buzditast, prédikaciot
vagy jo szandékot. A tetteknek kell beszélniiik. Kiilonés tekintettel a kovetke-
z8kre:

« A szervezetnek a teljesitményre kell 6sszpontositania. A legfébb kovetelmény
amagas szinvonalu teljesitmény, mely az egyénre éppugy vonatkozik, mint a
csoportra.

A szervezetnek a lehetéségekre kell 6sszpontositania, nem a problémakra.
Az embereket érinté dontéseknek - a kinevezéseknek, fizetéseknek, elélépte-
téseknek, visszasorolasoknak és elbocsatasoknak - a szervezet értékrendjét
és hitvallasat kell kifejeznitik.

Végiil a vezetésnek azembereket érinté dontéseiben demonstralniakell, hogy
a tisztesség minden vezetdvel szemben alapveté kovetelmény, hogy ez az
egyetlen kvalitds, amit a jeloltnek magaval kell hoznia, és nem sajatithato el
utolagosan.

TeeNDO: Osszpontositsunk a teljesitményre, a lehet8ségekre, az emberekre és a
tisztességre!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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ApPRriILIS 4.

Szervezetek és egyének

A szervezet fejlodésével
az egyén is fejlodik.

Minél nagyobb személyes fejlodésen megy at az egyén, annal tobbre lesz képes
a szervezet is - ez a felismerés huzddik meg a vezetoképzés és tovabbképzés
irdnt manapsag egyre novekvd érdeklédés mogott. Minél komolyabba és tisz-
tességesebbé valik egy szervezet, minél nagyobbak a céljai és a szakértelme, an-
nal nagyobb az egyén személyes fejlodésének és kiteljesedésének lehetsége.

TEENDO: Tanuljunk folyamatosan! Hasznéljuk ki a cégiink altal biztositott ta-
nuldsi lehetdségeket!

Landmarks of Tomorrow
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APRILIS 5.

A vezetO kivalasztasa

Mindig azt kérdezem magamtol:
Oriilnék-e, ha a fiam ennek az embernek a keze alatt dolgozna?

Mitis vennék figyelembe, ha egy intézmény vezetdjének kivalasztasa lenne a fel-
adatom? ElGszor is azt, mit tettek le az asztalra eddig a jeloltek, és mik az er6s-
ségeik. A teljesitményt csakis az er8sségekre lehet alapozni - de vajon hogyan
éltek eddig erdsségeikkel? Aztan az intézményt vizsgalnam, és feltenném a kér-
dést: Melyek azok a kulcsfontossagu kihivdsok, amelyekkel azonnal meg kell
birkéznunk? Igyekeznék a jelolt ersségeit az adott igények fényében mérlegelni.

A kovetkezd nagyon fontos kovetelmény a tisztesség. A vezetének - killono-
senaz erds vezetdnek — példat kell mutatnia. Olyasvalakinek kell lennie, aki pél-
dakép lehet a szervezet alkalmazottai, elsGsorban a fiatalok szdmara. Sok évvel
ezel6tt egy nagyon bolcs, idés embertdl, aki egy hatalmas vildgszervezet élén
allt, valami hasznosat tanultam. Akkoriban mar kozel jart a nyolcvanhoz, és hi-
res volt arrol, hogy az egész viligon mindig a megfelel6 embert helyezte a meg-
felel§ vallalathoz. Egyszer ezt kérdeztem téle: ,Mire figyel az emberek kivalasz-
tdsdndl?” Mire 6 ezt vélaszolta: ,Mindig azt kérdezem magamtol: Oriilnék-e, ha
valamelyik fiam ennek az embernek a keze alatt dolgozna? Oriilnék-e, ha vala-
melyik fiam példaképiil valasztana? Ha sikeres vezet6nek bizonyul, a fiatalok
utdnozni fogjak.” Azt hiszem, ezek a lehetd legjobb kérdések.

TeEENDO: Ha legkozelebb alkalmazunk valakit, kérdezzitk meg 6nmagunktol,
oriilnénk-e neki, ha a fiunk vagy a lanyunk fénékeként dolgozna!

Managing the Non-Profit Organization
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APRILIS 6.

Vezet6i kvalitasok

A vezetdi szerepvallaldssal tdgul az egyén ldatokore.

Elvéti a helyes irdnyt az a vezetd, aki els6sorban 6nmagdra figyel. A huszadik
szazad harom legkarizmatikusabb vezére — Hitler, Sztalin és Mao - annyi szen-
vedést zuditottaz emberiségre, amennyit a térténelem soran harom ember még
szinte soha. Nem a vezet6 karizmdja szamit. A vezetéshez nem kell vonzé sze-
mélyiség - ez puszta amitds is lehet. Nem kell hogy ,baratsagos legyen és has-
son az emberekre” — ez ugyanishizelgés is lehet.

A vezetdiszerepvallalassal azegyénlatokore egyre szélesedik, egyéni teljesit-
ményének szinvonala emelkedik, és személyisége tulné a szokvanyos korlato-
kon. Mi sem segiti el6 jobban az ilyen jellegii vezet6i miikodés kialakuldsat, mint
az a fajta vezetdi szellemiség, ami a szervezet napi gyakorlataban erdsiti meg a
hozzaallas és felel6sségvallalas szigoru alapelveit, a magas szinvonalu teljesit-
mény elvarasat, valamint az egyén, illetve a munkadja iranti tiszteletet.

TEENDO: Alakitsunk ki szigort vezetési alapelveket és magas szinvonal teljesit-
ménykovetelményeket; tiszteljiik az embereket és munkéjukat!

Managing the Non-Profit Organization
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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ApriLIs 7.

A vezetés alapja a huzder6

A vezet0 és az dtlag kozotti tavolsdg dllando.

Az emberi viszonyokban a vezetd és az atlag kozotti tavolsag allandé. Ha a ve-
zetés teljesitménye magas, az dtlagé is az lesz. A hatékony felsévezet6 tisztaban
van vele, konnyebb egyetlen vezeté teljesitményét novelni, mint az egész tome-
gét. Eppen ezért gondoskodik arrél, hogy vezetéi pozicidba, azaz a szinvonalat
meghatarozd, a teljesitményt felmutato6 és az iramot diktal6 posztra olyan személy
keriiljon, akinek van ereje ezt a rendkiviili feladatot teljesiteni. Ehhez mindig az
egyén adott erdsségének kozéppontba allitasara van sziikség, és amennyiben
gyengeségei nem gatoljak eréssége teljes kibontakozasat, azok lényegtelen mo-
mentumként figyelmen kiviil hagyhatok.

A vezetésnek nem az emberek megvaltoztatdsa a feladata. Sokkal inkabb az,
amire a Biblia talentumokrol sz6l6 példabeszéde is tanit: az egyén minden er6s-
ségének, minden erényének és minden torekvésének kihasznalasa az egész telje-
sit6képességének a megsokszorozasara.

TEENDO: Egy iizleti részleg teljesitményének novelése érdekében allitsunk erés
vezetSt a kormanyridhoz!

A hatékony vezetd
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APRILIS 8.

A vezetés felelGsség

Nem esett el elég tdbornok.

Ahany hatékony vezetGvel csak taldlkoztam - akar egyiitt dolgoztam veliik,
akar csak nyomon kovettem tevékenységiiket —, mind tisztaban volt négy egy-
szerli dologgal: a vezet6 olyasvalaki, akit kovetnek; a népszeriiség nem tartozik
a vezetOi szerephez, az eredményesség igen; a vezetk szem el6tt vannak, példat
mutatnak; a vezetdi szerep nem rang, kivaltsag, titulus vagy pénz, hanem fele-
losség kérdése.

Amikor fels6éves voltam a kozépiskoldban, nagyszert torténelemtanarunk -
egy sulyosan megsebesiilt haborus veterdn - azt a feladatot adta, hogy valasz-
szunk ki néhanyat a szamtalan els6 vilaghaborurol szolo konyvbdl, és irjunk
hosszabb esszét egy szabadon valasztott témaban. Amikor k6z6sen megbeszél-
titk irasainkat, az egyik osztalytarsam ezt talalta mondani: ,Mindegyik konyv
azt allitja, hogy a vilaghaboru a teljes katonai hozza nem értés haboruja volt.
Vajon miért?” Tanarunk egyetlen masodpercnyi gondolkodas nélkiil azonnal
valaszolt: ,,Azért, mert nem esett el elég tabornok; 6k ugyanis messze a front-
vonal mogott tartozkodtak, masokat kiildtek a hadszintérre harcolni és meg-
halni” A hatékony vezet6 ugyan kiosztja a feladatokat, de azt az egyet nem adja
masnak, amelyik meghatarozza a normat. Azt elvégzi.

TEENDO: Ne vérjunk tiszteletet alkalmazottainktol, ha a vallalkozds minden
kozponti feladatat teljes egészében leosztjuk, akdr beteggyogyitasrol, akar kot-
vényeladasrol legyen szo!

The Leader of the Future
The Essential Drucker
Managing the Non-Profit Organization
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ApriLis 9.

A tisztesség hidnya

Egy vezetének realistanak kell lennie;
a cinikus ember a legkevésbé sem realista.

Nehéz volna meghatdrozni, mi is valéjaban a tisztesség, ugyanakkor a hianya
olyan sullyal esik latba, hogy a tisztesség hijan 1évé jelolt vezet6i kinevezése szo-
ba sem johet. Soha nem szabad olyan embert vezet6i pozicioba kinevezni, aki
elsésorban az emberek gyenge pontjait veszi észre, nem pedig az erésségeit. Az
aszemély, aki pontosan tudja, mire nem képesek az emberek, de azt soha nem
latja meg, mire képesek, lerombolja a szervezet szellemiségét. Egy vezetonek re-
alistanak kell lennie; a cinikus ember a legkevésbé sem realista.

Nem szabad kinevezni olyan személyt vezetének, akit jobban érdekel az a
kérdés, hogy kinek van igaza, mint az, hogy mi a helyes. A kinek van igaza kér-
dése a beosztottakat a kockazatvallalas elkeriilésére, s6t, igyeskedésre készteti.
Mindenekfelett pedig az esetleges hibak takargatdsdra, nem pedig azok feltara-
sara és kijavitasara 0sztonzi 6ket.

A menedzsmentnek nem szabad kineveznie olyan személyt, aki tobbre tart-
jaaz intelligenciat a tisztességnél. Soha nem szabad el6léptetniolyan személyt,
akir6l mar kideriilt, hogy tart a hatarozottabb fellépésii beosztottaktol. Soha
nem szabad vezetdi pozicioba emelni olyasvalakit, aki nem maximalisan igé-
nyes a sajat munkajara.

TEENDO: Hatarozzuk meg a tisztesség fogalmat! Gytjtsiik egybe azokat a tu-
lajdonsagokat, amelyeket elvarasként tdmaszthatunk az j munkavallalékkal
szemben!
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ApriL1s 10.

Valsag és a vezetdi pozicio

A vezetés vdlsdgkezelés.

A huszadik szazad legsikeresebb vezetdje Winston Churchill volt. Ennek elle-
nére tizenkét éven at — 1928-t6l egészen1940-ig, a dunkerque-i csatig - teljes
mértékben a partvonalra szorult, épp csak nem hivtak le a palyarol. Mert nem
volt szitkség egy Churchillre. Minden rutinszeriien ment, legalabbis latszélag.
Aztan jott a katasztrofa, és hala az égnek, ott volt Churchill. Szerencsénkre vagy
szerencsétlenségiinkre minden szervezet esetében az egyetlen kiszamithaté do-
log a valsag - mindig bekévetkezik. Ilyenkor pedig a vezetdre kell hagyatkoznunk.

Egy szervezet vezetdjének legfontosabb feladata a valsig elérejelzése. Ha el-
haritani nem is tudja, de mindenképpen eldre kell latnia a veszélyét. A valsag
bekovetkeztére varni egyet jelent a lemondassal. Képessé kell tenni a szervezetet
arra, hogy prognosztizalja a kozelgé vihart, atvészelje, s6t, védekezzen ellene.
A nagy katasztrofakat nem lehet elkeriilni, kiépithetiink viszont olyan harcra
kész, erkolcsileg szilard és hatarozott fellépésii szervezetet, ahol mindenki tudja,
hogy vélsaghelyzetben milyen a helyes viselkedés, és ahol mindenki megbizik
a masikban. A katonai kiképzés elsé szabalya, hogy a sorkatonaknak meg kell
tanulniuk bizni a tisztekben, bizalom hijan ugyanis nem fognak harcba széllni.

TEENDO: Nézziink szembe a szervezetiinkre varé f6bb probléméakkal! Beszéljiink
ezek lényegérdl nyiltan és teljes korden! Szerezziink timogatast, hogy a megolda-
sukhoz sziikséges 1épéseket megtehessiik!

Managing the Non-Profit Organization
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ApriLis 11.

A vezet6 négy kompetencidja

A feladatra figyeljiink, ne 6nmagunkra!
A feladat szdmit, mi csak kiszolgdloi vagyunk.

Alegtobb szervezetnek nem kizarolag nehézségek idején van szitksége vezetdre.
A vezeté mindenkor az alapvet$ vezet6i kompetencidkra alapozza munkajat.
Azelsd ilyen alapvetd kompetenciaként az odafigyelésre valo képességet, hajlan-
ddsagot és az ehhez sziikséges onfegyelmet nevezném meg. Az odafigyelés nem
készség, hanem onfegyelem kérdése. Barki képes ra. Nem kell hozz4 mast tenni,
csak a szankat tartani. A masodik lényeges kompetencia a kommunikdciora torek-
vés, azaz hogy megértessitk magunkat. Ehhez végtelen tiirelem sziikséges. A ko-
vetkezd fontos kompetencia a véleményiink dszinte kinyilvanitasa. Ki kell mon-
dani: Ez nem ugy miikodik, ahogy kellene. Vonjuk vissza, és tervezziik ujra! Az
utolso alapveté kompetencia annak belatasa, hogy a feladathoz képest mi ma-
gunk milyen kevéssé vagyunk fontosak. A vezeté alarendeli magat a feladatnak.

A hatékony vezet6t megtalaljak a feladatok, ugyanakkor teljes elkotelezettsége
mellett is képes megdrizni személyiségét és egyéniségét. A hatékony vezetdnek
a feladaton kiviil is van élete. Ha errél lemond abban a hitben, hogy igy viszi
elébbre az iigyet, csupan sajat személyiségének fontossagat értékeli tal. Egocent-
rikussa és hiuva valik, és mindenekeldtt iriggyé. Winston Churchill egyik nagy
erénye éppen az volt, hogy palyaja vége felé fiatal politikusokat partfogolt és he-
lyezett elGtérbe.

TEENDG: Péntek délutanonként szanjunk tiz percet annak értékelésére, hogyan
teljesitiink a négy alapkompetencia tekintetében!
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ApriILis 12.

Latszolagos és igazi vezetok

1939-ben csak imddkozni
és reménykedni lehetett.

Természetesen részemroél ez csupan utélagos okoskodas. Winston Churchill
mar az 1939-ben kiadott The End of Economic Man cim(i konyvemben is szere-
pelt, és nagy tisztelettel foglalkoztam vele. Akkori irasomat yjraolvasva az a
gyanim tamad, hogy akkoriban titkon abban reménykedtem, Churchill valé-
ban hivatalba lép. Sohase voltam odaig az olyan ersatz vezet6kért, mint akiktél
megannyi tajékozott kortars — példaul Franklin Roosevelt washingtoni kornye-
zetébdljo néhanyan — a megvaltast varta. 1939-ben Churchill csupan olyasvala-
ki volt, akire azt szoktdk mondani, ,sokra vihette volna”; hatalom nélkiili 6reg-
ember, aki rohamosan kozeledett a hetven felé; Kasszandra, aki szenvedélyes
retorikdja ellenére (vagy talan éppen azzal) csak untatta hallgatdsagat; kétszeres
vesztes, aki ellenzékben ugyan csodalatra mélté volt, de hivatalban alkalmat-
lannak bizonyult. Tudom, ma mér nehéz elhinni, hogy Churchill még 1940-ben
sem - amikor Franciaorszag megszalldsa és a dunkerque-i vereség utan a miin-
cheni egyezmény alairéi tavoznikényszeriiltek -, szamitott a kormanyzas min-
den kétséget kizaroan megkeriilhetetlen letéteményesének.

Churchill 1940-ben, egy évvel konyvem els6 megjelenése utan keriilt hata-
lomra, ami azt jelentette, hogy megerdsitést kaptak azok az alapvet6 erkolcsi és
politikai értékek, amelyekért The End of Economic Man cim{i munkdamban sikra
szalltam - amelyekért csak imadkozni, amelyekben csak reménykedni lehetett
akkoriban. Mert 1939-ben csak imadkozni és reménykedni lehetett. Mert hiany-
zott a vezetés, hianyzott a tarsadalmi jovahagyis, és hianyoztak a megfelel6 em-
berek, értékek és alapelvek - ez volt a valosag.

TEENDO: Nézziink szembe a sajat valosagunkkal! Milyen problémakat keriilge-
tiink? Készitsiink tervet megoldasukra!

A Functioning Society
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ApriLis 13.

Churchill, a vezetd

Churchill az erkélcsi tekintélyt, az értékekbe és a racionadlis
cselekvés helyességébe vetett hitet dllitotta helyre.

Az 1930-as évek valosagara — melyet The End of Economic Man cimi kdnyvem-
ben részletesen leirtam - a vezetés teljes hianya volt a jellemz6. Mellékszerepl6k
lepték el a politikai szinpadot. Mintha azel6tt soha nem nyiizsgétt volna annyi
politikus, raadasul ekkora er6bedobassal. Persze nem kevés joravalé politikus
is akadt kozottiik, egészen tehetségesek is. De a Sotétség Ikerhercegeit — Hitlert
és Sztalint - leszamitva, mind szanalmasan kisformatumuak voltak; még a ko-
zépszer hianya is szembesz6ko volt. De hat ott volt Winston Churchill! - mond-
hatna erre a mai olvasé. Annyi bizonyos, hogy Eurépanak a totalitarizmus go-
noszerdi ellen vivott kiizdelmében donté momentum volt Churchill mint vezeté
szinre lépése. Churchill kifejezésével élve, ez volt a ,,the hinge of fate”. [Sors ki-
nalta kapaszkoddnak fordithatnank, azonos cimi miivének magyar forditasa:
Sohase essetek kétségbe. - a ford.]

A mai olvasé valdéjaban hajlamos alabecsiilni Churchill jelentdségét. Amig
Churchill - a dunkerque-i vereség és Franciaorszag megszallasa utan - at nem
vette a vezetést, addig Hitler latszdlag verhetetlen volt. Churchill megjelenése
utan azonban Hitler 6rokre kizokkent, és nem is nyerte vissza tobbé sem kivalo
idozitési készségét, sem azt a csalhatatlan képességét, hogy az ellenség legkisebb
miuveletét is elére kiszamitsa. Az 1930-as évek éles elméjii, szamitd alakja a
negyvenes évekre vad, fékevesztett hazarddrré valt. Ma mar - tobb mint hatvan
évvel az események utan - nehéz lenne megmondani, hogy Churchill szinre l¢-
pése nélkiil az Egyesiilt Allamok vajon hogyan fogadta volna Eurépa naci uralmat.
Churchill pontosan azt allitotta helyre, amire Eurépanak sziiksége volt: az er-
kolesi tekintélyt, az értékekbe és a racionalis cselekvés helyességébe vetett hitet.

TEENDO: Jegyezziik fel a szervezetiink miikodésében tetten érhetd értékeket!
Hasonlitsuk 6ssze a vezetdink dltal képviselt értékekkel! Tegyiink javaslatot,
hogyan hozhatdk 6sszhangba a kivanatos értékek a miikodésben lévokkel!

A Functioning Society
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ApriLIS 14.

Alfred P. Sloan vezetdi stilusa

Az a vezérigazgatd, akinek a cégen beliil bardtai vannak,
nem tud pdrtatlan maradni.

Amerikai cégek vezérigazgatdi kozott kevés olyan akad, akit annyi tisztelet és
megbecsiilés Gvezett volna, mint Alfred P. Sloant, aki hosszu évek sorat toltotte
a General Motors élén. A GM szamos menedzsere érzett mély személyes halat
iranta visszafogott, de hatarozott kedvessége, segitsége, tanacsadasa vagy csupan
szivélyes egyiittérzése miatt, melyre bajok idején mindig szamithattak. Ugyan-
akkor Alfred P. Sloan tavolsagtarto6 volt a GM egész vezetdi testiiletével szemben.

»A targyilagossag és a partatlansag a vezérigazgato kotelessége — jelentette ki
Alfred P. Sloan sajat vezet6i stilusardl beszélve. — Teljes mértékben toleransnak
kell lennie, és nem szabad azzal foglalkoznia, miként végzi valaki a munkajat,
azzal pedig végképp nem, kedveli-e adott munkatarsat, vagy sem. Két kritérium
van: a teljesitmény és a jellem. Ezek pedig nem férnek meg a baratsaggal és a tar-
sasagi kapcsolatokkal. Az a vezérigazgato, akinek a cégen beliil baratai vannak,
aki a kollégaival tarsasagban 6sszejar, vagy a munkahelyi tigyeken kiviil mast is
megbeszél velitk, nem tud pdrtatlan maradni - vagy legalabbis nem fog annak
tlinni, ami ugyanolyan artalmas. Lehet, hogy a tarstalansag, a tavolsagtartas,
a formalitas nem felel meg a vezet6é temperamentumanak - az enyémmel torté-
netesen ellentétes volt —, de ez a kotelessége.”

TEENDO: Az alkalmazottaink teljesitményére és jellemére dsszpontositsunk, fig-
getleniil attol, kedveljiik-e 6ket, vagy sem!
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ApriLis 15.

Személyi dontések

Nincs olyan szervezet, amely képes lenne
munkatdrsaindl jobban teljesiteni.

A jo személyi dontések a szervezetek iranyitdsanak legfGbb - és taldn egyetlen -
biztositékai. A szervezet teljesitoképességét az emberek hatarozzdk meg. Nincs
olyan szervezet, amely képes lenne munkatarsainal jobban teljesiteni. A human
er6forrds hozadéka hatdrozza meg igazan a szervezet teljesitményét. Ez pedigaz
alapvetd személyi dontések fiiggvénye: kit alkalmazunk és kit bocsatunk el, hova
helyezziik az egyes személyeket és kit léptetiink elS. A személyi dontések mind-
sége nagyban meghatdrozza, hogy komolyan veheté-e a vezetés, hogy a vallal-
kozas kiildetése, értékrendje és céljai az emberek szamadra valdsak és értelme-
sek-e. Ez sokkal inkdbb meghatarozza a vallalkozast, mint a public relations és
aretorika.

Ha a vezet6k kezdik azt hinni magukrdl, hogy képesek jol megitélni az em-
bereket, rossznal rosszabb dontéseket fognak hozni. Halanddknak nem adatik
meg a hatalom embertarsaik megitélésére. Azok a vezetdk, akik személyi iigyek-
ben a legtobb jo dontést hozzik, abbdl az egyszeri elvbdl indulnak ki, hogy 6k
nem itélhetik meg az embereket. Itélkezés helyett modszeresen végigcsinaljak
adiagnosztikai folyamatot. Orvosegyetemi oktatok mondjik, hogy szimukra a
legtobb gondot azok a nagyszert fiatal orvosok okozzak, akik elsé pillantasra
tudni vélik, mi a baj. Nekik ugyanis meg kell tanulniuk, hogy ne csak a megérzé-
sitkre hagyatkozzanak, hanem tiirelmesen vegyék sorra a diagnozis felallitasa-
hoz sziikséges lépéseket — maskiilonben a betegitk meghalhat. A vezetéknek is
meg kell tanulniuk, hogy ne hagyatkozzanak megérzéseikre és emberismeretiik-
re, hanem lépésrol 1épésre, lelkiismeretesen végezzék el a foldhozragadt és unal-
mas diagnosztikai eljarast.

TEENDO: Ne a megérzéseinkre alapozva alkalmazzunk munkatdrsakat! Vezes-
siink be olyan eljarast, amelynek segitségével alaposan tesztelhetjiik a jelolteket!
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ApPRILIS 16.

Vonzerd €s megtartoerod

Egy ipardg hanyatldsdnak elsé jele,
ha mdr nem vonzza a tehetséges embereket.

A human er6forras teriiletén is valodi marketingcélokra van sziikségiink. Milyen
legyen a tevékenységiink, hogy szervezetiinket azok az emberek talaljak vonzo-
nak, akikre sziikségiink van, és meg is tudjuk tartani 6ket? Milyen a munka-
er6-piaci kinalat? Kit célzunk meg a kinalatbol? A vezeték utanpdtlasa, fejlesz-
tése és magasabb szinvonalu teljesitménye érdekében kiilonosen fontos konkrét
célkittizéseket megfogalmaznunk, de a jelentsebb, nem vezetéi szintii munka-
er6csoportok szamara is hatarozott célokat kell kittizniink. Célokra a munka-
tarsak szemléletformalasa és készségfejlesztése szempontjabol is sziikségiink van.

Egy iparag hanyatlasanakelsé jele, hogy elvesziti vonzerejét a jol képzett, te-
hetséges és torekvé emberek szemében. Az amerikai vasut hanyatlasa példaul
nem a masodik vilaghaboru utan kezd6dott — csupan akkor vélt nyilvanvalova és
visszafordithatatlannd. A hanyatlas valdjaban az elsé vilaghaboru idején indult
meg. Az els6 vilaghaboru el6tt az amerikai miiszaki féiskolak tehetséges végzosei
kifejezetten keresték a karrierlehet6séget a vasutnal. Az els6 vilaghaboru végétol
azonban - ki tudja, milyen okbdl - a vasut elveszitette vonzerejét a fiatal miiszaki
szakemberek, illetve altalaban a tanult fiatalok korében. Ennek kovetkeztében
hisz év mulva, amikor nehéz idok jartak a vasitra, nem akadt olyan tehetséges
és hozzaért6 szakember a vallalatvezetésben, aki képes lett volna megbirkozni
az 4j problémaékkal.

TEENDO: Tizziink ki olyan célokat, amelyek a legjobb minéségii munkaerét
vonzzak, és amelyek révén ez a munkaer6é megtarthato! A célok vonatkozzanak
ateljesitményszinvonaldra, a munkatarsak személetére és készségeire!
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ApRiLis 17.

Az emberek kivalasztasa — egy példa

Arra alkalmazzuk az embereket,
amit el tudnak végezni!

A rendkiviili vezet6i adottsagokkal rendelkezé George C. Marshall tdbornok -
a mésodik vildghaboru idején az Egyesiilt Allamok hadseregének vezérkari f6-
noke, késébbi kiiliigyminiszter és a Marshall-terv kidolgozdja - figyelemre mél-
t6 modon tudta az embereket a megfelelé idoben a megfelel6 helyre kijelolni.
Mintegy hatszaz személyt nevezett ki tisztnek, osztagparancsnoknak és egyéb
beosztasba, s gyakorlatilag sosem 16tt mellé. A kinevezettjei koziil kordbban
egyetlenegy sem irdnyitott csapatokat. Megbeszélések alkalmaval a tabornok
szarnysegédei gyakran tettek efféle megjegyzéseket: , XY ezredes a legjobb kikép-
z06tiszt, de sohase jott ki a fénokeivel. Kész katasztrofa lesz, ha a Kongresszus elé
kell allnia. Annyira faragatlan.” Mire Marshall: ,Mi lenne a feladata? A kikép-
zés? Ha tényleg olyan jo kiképzdtiszt, nevezziik ki! A tobbi az én dolgom.” Az
eredmény: Marshall tabornok a vilag legnagyobb, tizenharommillié f6s hadse-
regét allitotta ki a lehet6 legrovidebb id6 alatt — szinte hibatlanul. Tanulsag: az
erdsségekre kell 6sszpontositani.

TEENDO: Alkalmazis el6tt ismerjitk meg a jelolt erésségeit!
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ApriLis 18.

A személyi dontések lépései

A személy és a megbizds kozotti Osszhang a dontd szempont.

Személyidontések meghozatalakor Marshall tabornok a dontésifolyamat 6t egy-
szerli lépését kovette. El6szor is alaposan atgondolta a megbizdst. A munkakori
leirdsok gyakran hosszi éveken at valtozatlanok, a feladat viszont dllandéan
valtozik. Masodik lépésben Marshall tdbornok mindig tobb megfelelé képzett-
ségii embert is kivalasztott. Az életrajzban szereplé hivatalos végzettség csupan
kiindulépont volt, megfelel6 végzettség hianyaban a jel6lt eleve kiesett. A donté
szempont azonban a személy és a megbizds kozotti 6sszhang volt. Annak eldon-
tésére, hogy ki a legalkalmasabb a feladatra, legaldbb hdrom-ot jelolttel kellett
megismerkednie. A harmadik lépésben a tabornok tanulmanyozta a jeloltek
kordbbiteljesitményét, és sorra vette, miben jok. A jeloltek erGsségeit vette figye-
lembe. Nem sok jelentdsége van annak, hogy valaki mire nem képes; sokkal
inkdbb azt kell vizsgalni, mire képes, és azt kell mérlegelni, vajon az erdsségei
alapjan alkalmas-e a megbizasra. A negyedik lépésben Marshall tabornok elbe-
szélgetett a jeloltek kordbbi munkatdrsaival. Sokszor aleghasznosabb informaécié
ajeloltek korabbi fénokeivel és kollégdival folytatott kotetlen beszélgetésekbdl
deriilt ki. Miutan megsziiletett a dontés, 6todik lépésként a tabornok mindig
meggy6z6dott rdla, hogy a jelolt érti a feladatdt. Erre talan az a legjobb modszer,
ha megkérjiik a jeloltet, alaposan gondolja végig, mit kell tennie a siker érdeke-
ben, majd a kinevezését kovetden kilencven nappal arra kérjiik, foglalja irasba
elképzeléseit.

TEENDO: Személyi dontések meghozatalakor kovessiik az aldbbi 6t lépést: Gon-
doljuk végig a munkakort, legalabb harom-6t jelolttel beszélgessiink el, tanulma-
nyozzuk a jel6ltek korabbi teljesitményét és deritsiik ki erosségeiket! Beszéljiink
a jeloltek volt kollégdival, és alkalmazasa utdan magyarazzuk el a feladatot az uj
munkatarsnak!
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ApriLis 19.

A hibas személyi dontés

A katondknak joguk van a szakszerii hadvezetéshez.

Senki sem tévedhetetlen, amikor személyi dontéseket hoz. A sikeres vezetd 6t
alapvetd szabalyt kovet. Els6 szabaly: minden hibas kinevezésért a dontéshozo
a felelGs. A felel6sségvallalas elharitasanak mindsiil a rosszul teljesitd munka-
tarsat hibaztatni kizarélag. Egyszerien a vezetd a felelds, amiért rossz személyi
dontést hozott. A masodik szabaly: a vezeté feladata a rosszul teljesité munkatars
eltavolitasa. Ha az alkalmatlan vagy rosszul teljesit6 személy a helyén marad, az
masok szamara biintetés, és demoralizdlja az egész munkakozosséget. Harma-
dik szabaly: ha valaki nem teljesit jol egy adott beosztasban, attol még nem rossz
munkaerd, és a cégnek nem kell feltétleniil megvalnia téle. Csupan annyit je-
lent,azilleté nem a szamara megfelel6 munkat végzi. Negyedik szabaly: a veze-
tének minden posztra meg kell talalnia a megfelel6 munkaerét. A szervezet
csak az egyes alkalmazottak teherbirasaval aranyosan tud teljesiteni; ezért elen-
gedhetetlen jo személyi dontéseket hozni. Otddik szabély: az ij munkatarsat
célszerti mar meglévo olyan beosztasba helyezni, ahol egyértelmiek az elvara-
sok, és itmutatdst is igénybe tud venni. A komolyabb megbizasokat féként azok-
nak az embereknek célszer(i adni, akiknek jol ismerjiik a viselkedését és szoka-
sait, akik hitelesek és mar bizonyitottak.

TeeNDO: Vallaljuk a feleldsséget a hibas kinevezésekért! Mozditsuk el a helyiik-
rol azokat, akik nem teljesitenek!

Managing the Non-Profit Organization
People Decisions (Corpedia Online Program)
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ApriLis 20.

Az elsd szamu vezetd kivalasztasa

Az els6 szdmu vezetd kinevezése a legkritikusabb
és a legnehezebben visszavonhato személyi dontés.

Az els6 szamu vezet( kinevezése alegnehezebb és a legkockazatosabb. A legfels6
vezetd pozicidjaban nyujtott teljesitmény egyetlen probaja a legfelsé vezetoként
nyujtott teljesitmény maga - és a feladatra igen kevéssé lehet folkésziilni. Vi-
szonylag egyszerti, hogy mit nem szabad tenniink. Nem szabad a lek6sz6n6 els6
szamu vezet6 hasonmasit keresniink. A visszavonulo vezeté megjegyezheti: Joe
(vagy Mary) pont olyan, mint én voltam harminc évvel ezel6tt. Ez nem mas,
mint utanérzés, ami mindig gyengébb az eredetinél. Nem szerencsés jelolt az az
asszisztens sem, aki tizennyolc éve hiiségesen dolgozik a f6nok mellett, még a
gondolatait is kitalalja, de 6néll6 dontést még soha nem hozott. Altaléban el-
mondhatd, azok az emberek, akik hajlanddak és képesek dontést hozni, nem ma-
radnak meg sokaig asszisztensi szerepkorben. Ugyanakkor a folkent onjeloltek-
t6l is dvakodjunk! Tiz koziil kilenc esetben ezek az emberek sikeresen elkeriilték,
hogy olyan poziciéba keriiljenek, ahol szamit a teljesitmény, ahol megmérettet-
nek, és ahol hibdtkévethetnek el. Ok szerepelni szeretnek, de nem igazanképesek
komoly teljesitményre.

Akkor hogyan lehet pozitiv médon kézeliteniink a legfelsé vezetd kivalaszta-
sahoz? Gondoljuk végig az elvégzendé feladatot! Az intézmény szamdra mi lesz
a legnagyobb kihivas az elkovetkezé néhany évben? Aztan alaposan ismerjiik
meg a jelolteket és teljesitményiiket! Tegyiik mérlegre az intézmény igényét és
ajelolt bizonyitott teljesitményét!

TEENDO: Hatdrozzuk meg, milesz a kovetkezd 6t évben a szervezet el6tt all6 leg-
nagyobb kihivas! Olyan személyt valasszunk, aki mar bizonyitottan megbirko-
zott hasonld kihivasokkal!

Managing the Non-Profit Organization
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ApriLis 21.

Alfred P. Sloan a személyi dontésekrol

Ha most nem szdnunk négy ordt arra, hogy a megfelelé embert
helyezziik a megfelel6 beosztdsba, késébb négyszdz érdt tolthetiink
a hibds dontés helyrehozdsdval.

Azokban az években, amikor részt vettem a General Motors felsévezetésének
bizottsagi Gilésein, a cég a haboru utani tzletpolitikajarol hozott alapvetd don-
téseket: a tokebefektetésekrdl, a tengerentili terjeszkedésrél, az autodipari tzlet-
agak, a kiegészit6 tizletagak és az autdiparon kiviil es6 tizletagak kozotti egyen-
sulyrdl; a szakszervezeti kapcsolatokrol; a pénziigyi szerkezetrél... Hamarosan
feltiint, hogy az tiléseken ardnytalanul tobb idét forditanak a személyi donté-
sekre, mint az iizletpolitikai kérdésekre. Egyik alkalommal a bizottsag 6rakat
toltott egy nem til magas poszt feladatkorének és betoltésének megvitatésaval.
Kifelé menet megkérdeztem a vezérigazgatd Alfred P. Sloant: ,Hogy engedheti
meg maganak, hogy négy oran at ilyen jelentéktelen kinevezéssel foglalkozzon?”
4Elég szép fizetést kapok ettdl a cégtdl azért, hogy fontos és helyes dontéseket
hozzak - felelte. - Ha a daytoni gépészmester nem a megfelelé ember, teljesen
mindegy, milyen dontéseket hozunk. Ugyanis 6 valtja at teljesitményre a donté-
sinket. Ha most nem szanunk négy orét arra, hogy a megfelel embert helyez-
ziik ebbe a beosztisba, késobb négyszaz orat tolthetiink a hibas dontés helyre-
hozasaval. Annyiidém pedig tényleg nincs. A személyi dontés — vonta le a végko-
vetkeztetést — az egyetlen igazdn lényeges dontés. Maga is, mint mindenki mas,
gy gondolja, hogy egy cég barmikor kaphat uj, jobb munkaerdt. Pedig nem kell
mast tenni, mint a megfelel6 beosztasba helyezni az embereket, és lesz teljesit-
mény.

TEENDO: A személyi dontéseket tekintsiik elsddleges fontossagt feladatunknak —
a kivalasztastdl a feladatkor meghatarozasan at az értékelésig!

Adventures of a Bystander
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ApriLIS 22.

J6 emberismeret?

Vannak, akik lassan dontenek és jo személyi dontéseket hoznak,
és vannak, akik rossz személyi dontéseket hoznak,
majd hosszasan badnjadk.

»Tudom - folytatta Alfred P. Sloan -, most azt gondolja, j0 emberismer6 vagyok.
De higgye el, senki sem az. Egyszertien arrdl van szd, hogy vannak, akik lassan
dontenek és jo személyi dontéseket hoznak, és vannak, akik rossz személyi don-
téseket hoznak, majd hosszasan banjak. Nem azért kovet el kevesebb hibat az
ember, mert jo emberismerd, hanem azért, mert lelkiismeretes.”

A személyi dontések altalaban nagy vitakat valtottak ki a General Motors
igazgatotanacsaban. Egy alkalommal azonban gy tint, a jelenlévok egyhan-
gulag elfogadjak a jelolt személyét - aki remekiil kezelte az egyik valsagot, gyo-
nyorten oldotta meg a masik problémat, magabiztos fellépésével a harmadik
esetben is eloltotta a tiizet. Am Alfred P. Sloan egyszer csak kifakadt:

~ Lenytig6z6 multtal rendelkezik ez a Smith nevii jel6lt! - mondta. - De ma-
gyarazzak mar el nekem, hogyan keveredik rendre valsaghelyzetekbe, amiket
aztan olyan zsenialisan megold?

Eszrevétele utdn sz6 sem esett a jeloltrél. Mas alkalommal viszont a kévet-
kez6 megjegyzést tette:

- Latom, vilagosan tudjak, mennyi mindent nem tud megoldani ez a jel6lt.
Akkor viszont miként tarthat ott, ahol tart? Mit tud?

Miutan a jel6lt eredményeirdl tajékoztattik, ezt mondta:

- Lehet, hogy nem zsenialis, nem gyors és kissé sziirke figura, de mindig tel-
jesit, ugye?

Ez a jelolt meglehetésen nehéz idékben egy jelentds részleg legsikeresebb ve-
zetdjeként bizonyitott.

TEENDO: A személyi dontéseket tekintsiik elsddleges fontossagu feladatunknak!
Szanjunk tobb id6t a dontésekre, nehogy hosszasan banjuk!

Adventures of a Bystander
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ApriLis 23.

A dont6 el6léptetés

Az a donté eldléptetés, amellyel az ember bekeriil abba korbe,
ahonnan a holnap felsévezetéit vilasztjak.

Ha a vallalat megfelel6 kozremiikodést szeretne kapni a dolgozéitdl, jutalmaz-
nia kell 6ket érte. A személyi dontések, és kiillonosen az el6léptetések megerdsi-
tik, valéjaban miben hisz, mit akar és mit képvisel a szervezet. Minden szénal
beszédesebbek ezek a dontések, vildgosabban beszélnek, mint a szamok.

Nem az egyén elsé elSléptetése a donté - noha személy szerint ezt érezheti
alegfontosabbnak, vagy karrierje szempontjabdl ez tekinthet6 a legjelent6sebb-
nek. Nem is az utolsé el6léptetés, amikor a fels6vezetésbe keriil. Akkor a me-
nedzsment mar egy eleve megsziirt, szitkebb korbdl szelektal. Az a dontd6 el6-
léptetés, amellyel az ember bekeriil abba a korbe, ahonnan a holnap fels6vezet6it
valasztjak. Ez a dontés azon a ponton sziiletik meg, ahol a szervezeti piramis
meredeken sziikiilni kezd. Egészen eddig a pontig minden nagy szervezet a meg-
tiresed6 allasok betoltésére negyven-6tven ember koziil valaszt. Ett6] a ponttdl
kezdve viszont mar csak harom-négy jelolt verseng a vezetd beosztasért. Eddig
apontigaz egyén rendszerint egy adott teriiletet vagy feladatot lat el. Ettdl a pont-
tol fogva mar az iizleti életben vesz részt.

TEENDO: Ereztessiik, el6léptetésiink a szervezet altal képviselt értékek megerdsi-
tését szolgalna!

Managing for Results
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ApriL1s 24.

Tarsadalmi felel@sségvallalas

A jo szandék nem mindig egyenlé
a tarsadalmi felelésségvillaldssal.

Az a villalkozas, amelynek nincs legalabb akkora nyeresége, mint amennyi a
tokekoltsége, feleltlen. Eltékozolja a tarsadalom forrasait. A nyereség a felel6s-
ségvallalas nélkilozhetetlen alapja; ennek hianyaban a vallalkozas nem alkalmas
a felel6sségvallalasra, nem lehet j6 munkaadd, nem lehet felel6sségteljes tarsa-
dalmi szerepld, nem lehet j6 szomszéd. Ma mar nem a gazdasagi teljesitmény a
vallalkozas egyetlen feladata, ahogyan az iskoldnak sem az oktatas és a korhaz-
nak sem az egészségvédelem a kizarolagos tevékenysége.

Minden szervezetnek vallalnia kell a felel6sséget a tekintetben, milyen hatast
gyakorol az alkalmazottaira, az ligyfeleire, a kornyezetre altalaban, mindenkire
és mindenre, ahol csak jelen van. Ez a tarsadalmi felel6sségvallalas. Azt is tud-
juk, hogy a tarsadalom egyre novekvé mértékben elvarja a — nonprofit és profit-
orientalt - szervezetektél a tarsadalmi bajok orvoslasat. Am ezen a ponton jobb
az Ovatossag, mert a jo szandék nem mindig egyenld a tarsadalmi felel§sségval-
lalassal. Egy szervezet részérdl felel6tlenség olyan feladatot vallalni - a végre-
hajtasrol nem is beszélve -, amely gatolna célkitizése és kiildetése teljesitését, és
olyan teriiletre kényszeritené, amelyhez nem ért.

TEENDO: Ne tévessziik szem el6l szervezetiink kiildetését, amikor jotékonysagi
akcioba kezdink!

Managing in a Time of Great Change

142



ApriLIS 25.

Alfred P. Sloan a tarsadalmi felel6sségrol

A feleldsség nélkiili hatalom éppugy illegitim,
mint a hatalom nélkiili feleldsség.

A General Motors egykori vezetéje, Alfred P. Sloan szerint a ,,k9zosségi” fele-
16sség a szakszeriitlenséget nélkiilozo felel6sségnél is nagyobb hiba.

- Felel6sek vagyunk a felsGoktatasért — jegyezte meg egyszer az egyik je-
lentés amerikai vallalat igazgatdja egy megbeszélésen, ahol Alfred P. Sloan és
jomagam is jelen voltunk.

- Van nekiink hatalmunk a felsoktatas felett? - kérdezte Alfred P. Sloan,
majd folytatta: — Vagy kellene, hogy legyen?

- Természetesen nem - hangzott a valasz.

— Akkor viszont ne beszéljiink feleldsségrél! - mondta Alfred P. Sloan nyer-
sen. - On egy nagyvallalat vezetdje, és bizonyara ismeri az els6 szamu szabalyt:
a hatalomnak és a feleldsségnek egy kézben kell lenniiik. Aki nem rendelkezik
hatalommal, az nem beszélhet felelsségrél sem. Akinek pedig nics felel6ssége,
az nem beszélhet hatalomrdl.

Alfred P. Sloan mindezt a vallalatvezetés alapelveire alapozta. Természetesen
apolitikaelméletben és a politikatorténetben is ez az elsé szamu lecke. A felelés-
ség nélkiili hatalom illegitim, éppugy, mint a hatalom nélkili felel6sség. Mind-
kettd zsarnoksaghoz vezet. Alfred P. Sloan szerint nagy hatalmat kell ruhdznia
menedzserekre, az ezzel egyitt jaro felel6sséggel egyiitt. Azonban ragaszkodni
kell ahhoz, hogy a menedzserek szakemberekre ruhazzak at a hatalmat és a fele-
16sséget olyan szakmai kérdésekben, amelyekben 6k maguk nem kompetensek.

TEENDO: Ardnyban all felel6sségiink a hatalmunkkal? Tegyiink javaslatot, ho-
gyan hozzuk ket szinkronba!

Adventures of a Bystander
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APRILIS 26.

Vallalati mohosag és korrupcio

Minden fellendiilés vonzza
a konjunkturalovagokat.

Konnyti jo szinben mutatkozni gazdaségi follendiilés idején. Minden fellendii-
lés - jo magam négyet vagy 6tot megtapasztaltam - vonzza a konjunkturalova-
gokat. Kezd6 ujsagiroként 1930 januarjaban az elsé6 megbizatdsom az volt, hogy
egy birdsagi targyaldsrol tudositsak. A per az egyik legnagyobb és legtekinté-
lyesebb eurdpai biztositotarsasag felsGvezet6i ellen indult, akik modszeresen
kilopték cégiik vagyonat — minden follendiilés utdn ezzel a jelenséggel szembe-
stilink. A legutdbbi follendiilés csupdn egyetlen ujdonsaggal szolgdlt: megnétt
a kisértés a konyvelés meghamisitdsara. Kivalté okai a negyedéves adatokra
helyezett kizardlagos hangsuly, a részvényarfolyam tulhangsulyozasa, az a jo
szandéku, de meglehetdsen ostoba elképzelés, miszerint a vezetGket jelentésebb
pénziigyi érdekeltséghez kell juttatni a vallalatban, a részvényvasarlasi opcio
(amirdl mindig is azt gondoltam, nyilt felkérés a tisztességtelen vezetésre) és igy
tovabb. Egyébként semmi sem valtozott.

TEENDO: Vigyazzunk: a hirtelen gazdasagi follendiilés nemcsak prosperitast hoz,
hanem a pénziigyi ragadozokat is el6csalogatja.

Interju Peter Druckerrel;
The Academy of Management Executive
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APrILIS 27.

Mi az uzleti etika?

Az iizleti etika azt feltételezi, hogy valamilyen okndl fogva a szokdsos
erkolcsi normadk az iizleti életben nem alkalmazhatok.

Az alapvet6 axioma, amelyre az etika nyugati hagyomanya mindig is épiilt, a
kovetkezo: egyetlen etikai kodex létezik. A kiralyokra és csavargokra, gazda-
gokra és szegényekre, hatalmasokra és elesettekre egyarant vonatkozo egyéni
viselkedési szabalyrendszer. A zsido-keresztény hagyomanyban az etika annak
megerdsitése, hogy minden férfi és n6é egyforman teremtmény - fiiggetleniil attol,
hogy a teremtd az Isten, a természet vagy a tarsadalom. Egyetlen etika, egyetlen
erkolcsi normarendszer, egyetlen kodex létezik: a mindenkire egyformén vo-
natkozo egyéni viselkedési szabalyrendszer. Az tizleti etika ennek az axiomanak
atagadasa. Mas szoval, az lizleti etika egyaltalan nem etika, legaldbbis olyan ér-
telemben nem, mint ahogyan a fogalmat a nyugati filozo6fusok és a nyugati teo-
logusok hasznélni szoktak. Az iizleti etika azt feltételezi, hogy valamilyen oknal
fogva a szokasos erkolcsi normak az iizleti életben nem alkalmazhatok. Akkor
hat mi az iizleti etika?

TEENDO: Ne kiilonitsiik el a munkankban alkalmazott értékektsl mindazt, amit
személyes értékrendiink szerint jonak vagy rossznak tartunk!

The Ecological Vision
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APRiILIS 28.

A tarsadalmi felel6sségvallalas etikdja

Mi az iizleti etika? - Kazuisztika.

Mi az lizleti etika? Kazuisztika - vagna ra a nyugati filozofia torténésze. A ka-
zuisztikadallitdsa szerint az uralkodoknak felel6sségiikbél fakadoan egyensulyra
kellett torekedniiik a veliikk mint egyénnel szemben tamasztott szokdsos etikai
elvarasok és a birodalmuk érdekében rajuk harul6 tarsadalmi felel6sség kove-
telményei k6zo6tt. Ez azonban azt implikalja, hogy azok a szabalyok, amelyek
meghatarozzak, mi erkolcsos az egyszerii emberek esetében, nem ugyanolyan
mértékben, vagy egyaltalan nem vonatkoznak a tarsadalmi felel6sség viselSire.
Szamukra az etika koltség-haszon szamitas, a lelkiismereti kovetelmények és a
hatalmi helyzet kovetelményei kozotti silyozas — azaz az uralkodok mentesiil-
nek az etikai szabdlyok alol, amennyiben viselkedésiikkel bizonyitottan masok
javat szolgaljak.

A kazuistak az tizleti etika egyik rémtorténetét az iizleti moral, s6t, az onzet-
len iizleti 6nfelaldozas példajaként fogndk fel. Az 1950-es évek végén a General
Electric tobb magas rangu vezetGjét is bebortonozték a trosztellenes torvény
blinszovetkezetben elkovetett megsértése miatt. Az ,.elektromos berendezése-
ket gydrtok Osszeeskiivése” néven elhiresiilt eset lényegében arrol szoélt, hogy
az Egyesiilt Allamok hirom nagy elektromos berendezéseket gyarté cége - a
General Electric, a Westinghouse és az Allis Chalmers - egymast kozt elosztotta
a nagymeéretii energiafejlesztokre, példaul a turbindkra érkez6 megrendeléseket.
A kartell célja a hdrom cég koziil a leggyongébb éslegkiszolgaltatottabb helyzet-
ben 1év6 Allis Chalmers védelme volt. Miutan kormanyzati beavatkozésra meg-
sziint a kartell, az Allis Chalmers kénytelen volt leallitani a turbinagyartast, és
tobb ezer embert kellett elbocsatania.

TEENDO: Mondjunk két olyan déntést, amelyet palyank soran hoztunk, és ame-
lyek etikai alapjaul a kazuisztika szolgalt! Milyen dontést kellett volna hozni ezek-
ben az esetekben?

The Ecological Vision
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ApriLIS 29.

Uzleti etika

Primum non nocere! - Csak nem drtani!

Hippokratész mar kétezer-otszaz évvel ezel6tt vilagosan megfogalmazta eskii-
jében, mi az, amiért minden szakembernek elsddleges felelosségét kell véllalnia:
,Orizkedni fogok minden szandékos karokozastdl” - vagy ahogy a latin aforiz-
ma mondja: Primum non nocere! Nincs az a szakember, legyen akar orvos, jogasz
vagy menedzser, aki bizonyossaggal megigérheti, tigyfele javét fogja szolgalni.
Erre csak torekedhet. Azt azonban megigérheti, tudatosan nem okoz kart. Az
tgyfél pedig kénytelen abban bizni, hogy a szakember tudatosan nem fog kart
okozni neki. Bizalom nélkil nem megy. A szakmai etikanak és a kozosségi fele-
16sségvallalas etikdjanak egyarant alapszabalya a hippokratészi mondat: ,Oriz-
kedni fogok minden szdndékos karokozéstol!” - avagy: Primum non nocere!

TEENDO: Csak nem artani!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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ApriLis 30.

Pszichologiai bizonytalansag

Bizonytalansdg hatja dt az ipar helyzetét.

Bizonytalansag - nem gazdasagi, hanem pszicholdgiai bizonytalansag - hatja at
azipar helyzetét. Félelmet kelt6 helyzet; és mivel az ismeretlentél és a kiszamitha-
tatlantdl vald félelemmel van dolgunk, blinbakok és tettesek kereséséhez vezet.
Az ipari vallalkozasok barmilyen iranyu politikdja csak akkor lehet ered-
meényes, ha sikeriil helyreéllitanunk a dolgozoknak a munkajukat iranyité erék
racionalitasaba és kiszamithatdsagaba vetett hitét. Nincs még egy teriilet, ahol
rovid id6 alatt ilyen sokat érhetnénk el. Az alapvet6 erék - a tarsadalom, a val-
lalkozas objektiv elvarasai, valamint az egyén objektivigényei és elvarasai - mind
annak érdekében mitkodnek, hogy az ipari vallalkozasok mik6dé intézménnyé
valjanak.

TeEENDO: Gondoskodjunk szaktudasunk legmagasabb szintti karbantartasarol!
Amennyiben a munkaadénk nem tudja biztositani a foglalkoztathatésagunk fenn-
tartasahoz sziikséges tovabbképzést és tapasztalatszerzést, akkor érdemes meg-
fontolni a munkahelyvaltas lehetéségét!

The New Society
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MAjuUs 1.

A tuddsmunkdsok irdnyitasa

Az emberek irdnyitdsa ,,marketingfeladat”.

A gazdasagi vezetd szerep fenntartasaban, illetve a megjelend aj technoldgidk
kovetésében valoszinileg kulcstényez6 lesz a tudasmunkas tarsadalmi helyzete és
értékeinek tarsadalmi elfogadtatasa. Ma még ragaszkodunk a hagyomanyos gon-
dolkodasmodhoz, miszerint a téke a legf6bb erdforras, a finanszirozo pedig a
f6nok, aki rendkiviili juttatasokkal, részvényvasarlasi opcidkkal vesztegeti meg
atudasmunkasokat, igy igyekszik a kedviikben jarni és fizetett alkalmazottként
megtartani 6ket. Mindez csak addig tarthato fenn — ha egyaltalan fenntarthato -,
amig az Gjonnan megjelend iparagak az internetes cégekhez hasonl6 részvény-
piaci fellendiilést élveznek.

A tudasmunkdsok iranyitasa ,marketingfeladat”. A marketingmunkaban nem
azt a kérdést kell elséként feltenni: Mit akarunk? Azt kérdezziik meg: Mit akar
amasik fél? Mik az értékei? Mit tekint eredménynek? A tuddsmunkast ugyanaz
motivalja, mint az 6nkénteseket. Az 6nkéntesek nem fizetségért dolgoznak, sza-
mukra a munkanak nagyobb sikerélményt kell nyujtania, mint a fizetett dol-
gozoknak. Mindennél jobban igénylik a kihivast jelent6 feladatokat.

TEENDO: A legkivalobb munkatdrsainkat allitsuk kihivast jelenté feladatok elé!

21. szdzadi kihivdsok a vadllalatirdnyitdsban
Managing in the Next Society
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MAjuUs 2.

A halozati tarsadalom

A fejlett orszdgok rohamléptekkel haladnak
a hdldzati tarsadalom felé.

Joval tobb mint szaz éven keresztiill minden fejlett orszag hatarozottan a foglal-
koztatottak szervezeti tarsadalma iranyaban haladt. Mara a fejlett orszagokban
rohamosan megindult a hdlozati tarsadalom kialakuldsa: mind a szervezetek és
dolgozdik, mind a kiilonbozd szervezetek kozott halézati kapcsolatrendszerek
épiilnek ki.

A legtobb amerikai feln6tt valamilyen szervezet szdmdra dolgozik. De egyre
nagyobb szamban vannak, akik nem alkalmazottai ezeknek a szervezeteknek.
Szerzédéses dolgozok, részmunkaidésok, alkalmi munkavallalok. Az egyes szer-
vezetek kozotti kapcsolatok épp olyan gyorsan véltoznak, mint a szervezetek és
dolgozoik viszonya. A leglatvanyosabb példdja ennek az ,,outsourcing”, amikor
avallalatok, a korhazak és a korményhivatalok teljes feladatkoroket biznak egy-
egy fiiggetlen, az adott tevékenységre specializalodott cégre. Ennél is nagyobb
jelentGséget kell tulajdonitanunk a tdrsuldsok kialakuldsa irdnyaba mutaté trend-
nek. Az egyes szakembereknek és vezetoknek meg kell tanulniuk megtaldlni 6n-
maguk piacihelyét. Ez mindenekel6tt azt jelenti, tisztdban kell lenniiik az ergssé-
geikkel, és 6nmagukat ,,termék”-nek kell tekinteniiik, amelyre a marketingelvek
vonatkoznak.

TEENDO: Soroljuk fel azt a tiz legfontosabb szempontot, amelyek alapjan vonzé
partnernak bizonyulunk!
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MAjuUs 3.

A globdlis versenyképesség

Gondolkozzunk globdlisan,
cselekedjiink lokdlisan!

Uj alapokra kell helyezni a stratégiakat. Minden intézménynek - nem csak az
tizleti vallalkozdsoknak - igazodnia kell a szinvonalhoz, amelyet az adott iparag
élvonalbeli képvisel6i hatdroznak meg a vilag barmely pontjan. Az informacio
gyors és egyszerl terjedése a tudastarsadalomban minden intézményt globalis
versenyképességre kényszerit még akkor is, ha a legtobb szervezet tevékeny-
ségét és piacat tekintve tovabbra is lokalis jellegti marad. Ez a kényszer azért
alakult ki, mert az interneten keresztiil a vevok a Fold barmely pontjardl tajéko-
zédhatnak arrol, mi és milyen aron kaphaté a vilagban. Az e-kereskedelem 1j
globalis csatorndkat teremt a kereskedelem és a javak elosztasa teriiletén.

Kovetkezzen egy példa! Egy vallalkozo, aki rendkiviil sikeres miszaki tervez6
céget hozott létre Mexikdban, arrdl panaszkodik, legnehezebb feladata munka-
tarsai meggyozése arrol, hogy a verseny immar nem korlatozédik Mexikéra. Ha
fizikailag nincsenek is jelen a versenytarsak, az internet az tigyfelek szamarale-
hetévétesziaglobaliskindlat naprakész ismeretét, ami arra 6sztonzi 6ket, hogy
ugyanazokat a mindségi igényeket timasszak egy mexikoi, mint egy mas orszag-
beli vallalkozassal szemben. Az igazgato arroél gyézkodi vezetétarsait, hogy cé-
giik globalis versenyben vesz részt, és teljesitményiiket nem csupan a mexikoi,
hanem a globilis versenytarsak teljesitményével is 6ssze kell vetniiik.

TEENDO: Vegyiik szemiigyre a hazai és a kilfoldi versenytarsak honlapjait, és
hasonlitsuk 6ssze sajat cégiink honlapjaval! Ha nem tetszik az eredmény, fektes-
siink tobbet az e-kereskedelembe!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
The Next Society (Corpedia Script for Online Program)
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MAjus 4.

Az 1j tarsadalom jellemzdi

A tuddsalapu tdrsadalom minden intézményének
globalis versenyképességre kell torekednie.

Az vj tarsadalom a tudas tarsadalma lesz. A tudas tarsadalmanak harom f6 jel-
lemzdje:

« Ahatarnélkiiliség, mivel a tudas a pénznél is kisebb nehézségek aran aramlik.

o A felfelé iranyuld tarsadalmi mobilitas, amely az iskolarendszerii képzés
konnyii hozzaférhetésége réven mindenki szamara elérhet6.

+ Akudarc és a siker esetlegessége. Barki megszerezheti a ,,termel6eszkozoket”,
vagyis elsajatithatja az adott allashoz sziikséges tudast, de nem nyerhet min-
denki.

Ez a harom jellemz6 egyiittesen azt eredményezi, hogy a tudastarsadalomban
mind a szervezetek, mind az egyének erds versenynek lesznek kitéve.

Az informacios technologia, noha csak egy az 1j tirsadalom szamos sajatos-
saga kozil, maris rendkiviil fontos hatast fejt ki: lehetdvé teszi a tudas szinte
azonnali aramlasat, aminek koszonhetéen a tudas mindenki szamara hozzafér-
hetdvé valik. Az informacio gyors és egyszer terjedése miatt a tudastarsadalom-
ban minden intézménynek - nemcsak az tizleti szerepl6knek, hanem az iskolak-
nak, egyetemeknek, kdrhazaknak és mindinkabb a kormanyhivataloknakis - a
globalis versenyképességre kell torekednie akkor is, ha a legtobb szervezet mind
tevékenységét, mind piacat tekintve tovabbra is lokalis jellegii marad. Ez a kény-
szer azért alakult ki, mert az interneten keresztiil az tigyfelek a Fold barmely
pontjardl tajékozodhatnak arrol, mi és milyen aron kaphato a vilagban.

TEENDO: Tudjuk meg, hany iigyfelet veszitiink el azért, mert az emberek az
internet segitségével jobban tudnak tajékozodni az arakrol! A versenyképesség
érdekében nem lenne célravezetd csokkenteniaz arainkat?

Managing in the Next Society
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MAjus 5.

Az 4j pluralizmus

Minden 1ij intézmény sajat céljdt tekinti kozpontinak
és a legfobb értéknek — mds nem is szamit.

Aztj pluralista térsadalomszervezés nem foglalkozik a korméannyal vagy a kor-
manyzassal. A korabbi pluralis intézményektdl eltéréen nem alkot ,egész™-et.
Ez azt jelenti, hogy eredményei teljes mértékben a kiilsé kornyezetben valdsul-
nak meg. Az uizleti vallalkozas eredménye az elégedett tigyfél. A korhaz eredmé-
nye a gyogyult beteg. Az iskola eredménye a diak, aki tiz évvel késobb munka-
jaban alkalmazza a tanultakat.

Bizonyos szempontbdl az j pluralizmus jéval rugalmasabb és kevésbé meg-
oszto, mint a régi volt. Az Ujj intézmények a régiekkel ellentétben nem élnek visz-
sza a politikai hatalommal - gondoljunk csak a kozépkori egyhazra, a feudalis
urakra vagy a szabad varosokra. A régiekt6l eltéréen az 4j intézményeknek nem
azonosak az érdekeik, és nem ugyanazt a vilagot latjak. Minden j intézmény
sajat céljat tekinti kozpontinak és a legfébb értéknek — mas nem is szamit. Min-
den intézmény a maga nyelvét beszéli, mindnek megvan a maga tudésa, a maga
hierarchidja, és mindenekel6tt a maga értékrendje. Egyik sem tekinti feleldsnek
magat a kozosség egészéért. Az masok dolga. De vajon kié?

TEENDO: Reflektaljunk tarsadalmunk egy érdekre 6sszpontosité pluralizmusa-
nak politikai betegségére!

The New Realities

155



MAjuUs 6.

A tudas nem helyettesiti
a készséget

A tudds készség nélkiil terméketlen.

Jelenleg a tudasmunkas kifejezést széles korben olyan emberekre alkalmazzak,
akik komoly elméleti tudassal rendelkeznek, és sok tanulas van a hatuk mogott:
orvosokra, jogaszokra, tanarokra, konyvelokre, vegyészmérnokokre. A legszem-
beszokdbb novekedés a ,tudastechnikusok” - a szamitogép-szereldk, szoftver-
tervezdk, orvosi laboratériumi elemzok, gyartastechnologusok és jogi asszisz-
tensek — kérében varhaté. Ok azok az emberek, akik legalabb annyira kétkezi,
mint tudasmunkasok; s6t, valdjaban joval tobb id6t toltenek kétkezi, mint szel-
lemi munkaval.

Vagyis a tudas nem teszi nélkiilozhetévé a kétkezi munkat. Epp ellenkezéleg,
egyre gyorsabbiitemben valik a tudas a készségek alapjava. Mindinkabb a tudast
hasznaljuk a készségek magas szintii, gyors és sikeres elsajatitasara. Kizardlag
akkor valik produktivva a tudas, ha készségeket alapozunk ra. Példaul a sebész,
aki aneurizma miatt a halalos agyvérzés megel6zése érdekében miitéti beavat-
kozasra késziil, drdkat tolt el a legmagasabb rendii szaktudast igényl6 diagnozis
felallitasaval, miel6tt végiil mit. A miitét maga azonban kétkezi munka, olyan
ismétloédo, kézzel végzett miiveleteket igényel, amelyeknél a gyorsasagon, a pon-
tossagon és az egyenletességen van a hangsuly. A miitéteket éppugy tanulma-
nyozzik, szervezik, tanuljak és gyakoroljak, mint barmely mas kétkezi munkat.

TEENDO: Milyen készségeket igényel a munkank? Az optimalis minGség és terme-
lékenység érdekében elemezziik ezeket a készségeket, és finomitsunk rajtuk!

The Age of Discontinuity
21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
Managing in the Next Society
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MAjus 7.

A tuddsalapu tarsadalom
¢és a szervezeti tarsadalom

A szaktudds onmagdban semmit sem hoz létre.

A posztkapitalista tédrsadalom egyszerre tudasalapu és szervezeti tarsadalom.
A kett6 egymas fiiggvénye, de fogalmaik, nézeteik és értékeik nagyon kiilonboz-
nek egymastol. A szaktudas 6nmagaban semmit sem hoz létre, kizarolag ugy val-
hat produktivva, ha feladatba integralodik. Ebben gyokeredzik, hogy a tudas-
alapu tarsadalom egyben szervezeti tarsadalom is: minden szervezetnek - akar
uzleti, akdr nem - az a célja és funkcioja, hogy a szaktudast kozos feladatokba
integralja. Csak a szervezetek tudjak azt az alapveté folytonossagot biztositani,
amelyre a tudasmunkasoknak a hatékonysaguk érdekében sziikségiik van. Csakis
aszervezetek alakithatjak a tudasmunkas szaktudasat teljesitménnyé.

Az értelmiségiek eszkoznek tekintik a szervezeteket, amelyek lehet6vé teszik
szamukra a techné, azaz a szaktuddsuk gyakorlasat. A menedzserek eszkoznek
tekintik a tudast a szervezeti teljesitmény elérésére. Mindkét csoportnak igaza
van. Szemben dllnak egymassal, de két polusként, nem pedig ellentétként viszo-
nyulnak egymashoz. Ha a kettd egyensulyban van, akkor lesz kreativitas és rend,
beteljestlés és kiildetés.

TEENDO: Készitsiink feljegyzést fonokiinknek és kollégainknak arrol, milyen koz-
remiikodés varhato téliink! Vildgosan irjuk le, kozremiikodésiink hogyan illesz-
kedik a tobbiek munkajahoz annak érdekében, hogy a szervezet altal meghataro-
zott eredmény megvaldsuljon!

Managing in a Time og Great Change
Post-Capitalist Society
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MAjUs 8.

A siker ara a tudasalapu tarsadalomban

A kudarctél val félelem mdr most dthatja
a tuddsalapu tdrsadalmat.

A tudésalapu tarsadalomban a felfelé iranyuld tarsadalmi mobilitdsnak nagy dra
van: a mindennapi pozicidharcban rendkivil nagy a lélektani nyomds, és sok az
elszenvedett érzelmi trauma. Ahol gybztesek vannak, ott vesztesek is lesznek.
A korabbi tarsadalmakra ez nem volt jellemzé.

A japan fiatalok korosan keveset alszanak, mert a sikeres vizsgak érdekében
esténként el6készitére jarnak. Sikeres vizsga nélkiil nem jutnak be a kivalasztott
nagy tekintélyu egyetemre, és késébb nem kapnak jo allast. Az iskolak mas or-
szagokban is - Amerikaban, Anglidban, Franciaorszagban - egyre kegyetlenebb
versenyt diktdlnak. Mindez meglehetésen rovid - harminc-negyven évnél nem
hosszabb - id6 alatt alakult ki, és jelzi, hogy a kudarctdl val6 félelem maris mi-
lyen mértékben athatja a tudasalapii tarsadalmat. A kiélez6dott vetélkedésben a
legsikeresebb tudasmunkédsok - uzleti vezetdk, egyetemi tanirok, muzeum-
igazgatok, orvosok - negyvenes éveikben jutnak fel a ,csticsra”, ahonnan nincs
tovabb. Nagy bajban lesznek, ha egyetlen id6toltésitk a munkajuk. Ezért a tu-
dasmunkésoknak sziikségiik van valamilyen szakman kiviili komoly elfoglalt-
sagra is.

TEENDO: Legyen komoly sikerélményt nyujtd, szakman kiviili elfoglaltsdgunk is!

Managing in the Next Society
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MAjus 9.

A tudasalapu térsadalom kozpontja

A tuddsalapu tarsadalom kézpontja az oktatas lesz,
f6 terepe a képzés.

A torténelem sordn kordbban 6t-hét év inaskodas alatt ki lehetett tanulni egy
mesterség csinjat-binjat, és mire az inas tizennyolc-tizenkilenc évesen felszaba-
dult, mindent tudott, amire az életben sziiksége lehetett. Manapsag az vj tipust
allasok nem kevés, iskolaban szerzett, azaz formalis el6képzettséget igényelnek,
tovabba megkovetelik az elméleti tudas és az elemzdképesség alkalmazasanak
és tovabbfejlesztésének készségét. Ez a munkamoral és a gondolkodasi sémdk
megvaltozasat igényli, de mindenekel§tt folyamatos tanulast.

Milyen osszetételi ismeretekre lesz szitkségiik az embereknek? Mit jelent a
~-minéségi” oktatas és tanulas? Sziikségszertien ezek lesznek a tudasalapu tarsa-
dalom kozponti kérdései, és a politikai érdeklédés homlokterébe fognak keriilni.
Nem kell hozza nagy képzelSer6, hogy megjdsoljuk, a formalis tudas megszer-
zése és elosztasa ugyanolyan helyet foglal majd el a tudasalapu tarsadalom poli-
tikdjaban, mint a vagyon- és jovedelemszerzés a kapitalizmus koranak nevezett
elmalt két-harom évszazadban.

TEENDO: A tanulés véljon egész életen at tarto szokassa!

Managing in a Time of Great Change
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MAjus 10.

A liezon vége

A kormanyokhoz fiiz6d6 szerelmiinknek vége,
bdr a régi szeretét még kitartjuk.

Ritkan fordul eld olyan heves politikai szerelmi viszony, mint amilyen a kor-
many intézménye és az 1918-1960 kozott felnétté valt nemzedékek kozott tom-
bolt. Ezek a nemzedékek ugy érezték, ha valami tennival6 akad, azt elég a kor-
manyra bizni - és ugy tiinik, mindenki hitt benne, hogy ezzel a feladat maris
megoldodott.

Napjainkban azonban megkezd6doétt szemléletiink atalakulasa. Egyre tob-
bet kételkediink, és egyre bizalmatlanabbak vagyunk a korményok irant. De
mintha csak szokasunkka valt volna, a szocialis feladatokat tovabbra is a kor-
manyokra héritjuk. A kormanyok ujra meg ujra feliilvizsgaljak a sikertelen
programokat, és hatarozottan allitjak, egyetlen olyan hibajuk sincs, amit az el-
jarasmod megvaltoztatasaval ne lehetne kijavitani. Azutan amikor harmadszor
is megreformaljék az elfuseralt programot, tobbé mar nem hisziink az igéretek-
nek. Mar nem varunk eredményeket a kormanytol. Ugyan ki hisz még abban,
hogy az Egyesiilt Allamok (vagy az Egyesiilt Nemzetek) kiilfoldi segélyprog-
ramjai valoban vilagszerte gyors fejlodést idéznek majd el6? Az emberek és a
korményok hosszu id6n 4t langold szerelmébdl mara kozépkoruak megfaradt
viszonya lett, amibdl képtelenek vagyunk kilépni, és minél tovabb nyujtjuk a
kapcsolatot, az annal inkabb elmérgesedik.

TEENDO: Képvisel6nknek javasoljunk olyan programot, amely a sajat vallalko-
zasunk logikdjat alkalmazza egy tarsadalmi probléma megoldasara, és nem igé-
nyel 4j kormanyzati pénzeket!
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MAjus 11.

Az arfolyam-kilonbozet kisértése

Az drfolyamkockdzat a legévatosabb vezetdben
is felébreszti a spekuldnst.

Régi és sokat bizonyitott igazsag: ha egy cégiizletitevékenységikorébe nem tarto-
zik a valuta- vagy az arukereskedelem, ne spekulaljon egyikkel sem, mert 6ha-
tatlanul vesziteni fog - méghozza sokat. Ennek ellenére az arfolyamkockazat a
legovatosabb vezetokben is felébreszti a spekulanst.

A vezet6knek meg kell tanulniuk megvédeni vallalkozasukat az arfolyam-
kockazatokkal szemben: a kiilf6ldi valutaért torténé vasarlasbol vagy eladasbol
adodo veszteségek, a piaci értékesités veszteségei, illetve a kiilfoldi és hazai pia-
con elszenvedett poziciovesztés ellen. A kockazatokat nem lehet kikiiszobolni,
de minimalisra szorithatok, vagy legalabbis csillapithatok. Mindenekel6tt pedig
az Uzleti vallalkozasokban ismert, kiszamithat6 és kontrollalhato koltséggeé val-
toztathatok, ami nem sokban kiilonbozik a fedezeti ligyletek vagy az opci6 alkal-
mazasanak dijatol. A cég pénziigyeinek ,,nemzetkozivé tétele” szintén az egyik
legjobb - ha nem az egyetlen - médja annak, hogy a tisztan hazai véllalkozas
bizonyos fokig megvédje magat az arfolyam-kiilonbozeten alapulo kilfoldi ver-
sennyel szemben.

TEENDO: Védjiik meg tizleti vallalkozasunkat az arfolyamkockéazatok ellen fede-
zeti ligyletek vagy opci6 alkalmazasaval!

The Frontiers of Management
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MAjus 12.

Gydripari paradoxon

Hogyan érhetiink el joval nagyobb termelési eredményt
joval kevesebb dolgozéval?

A leghihetébb elbrejelzés szerint 2020-ra a fejlett orszagokban a gyaripar telje-
sitménye legalabb megduplazédik, mig a gyariparban alkalmazottak szdma a
teljes munkaerd tiz-tizenkét szazalékara zsugorodik. Szamos 1j koncepcio, igy
példaul a , karcsusitott termelés” megviltoztatta és jelentdsen termelékenyebbé
tette a gyaripart. Ebben nem az informacionak és az automatizalasnak jutott
fontos szerep, hanem az vj iparszervezési elméleteknek, amelyek legalabb akkora
elérelépést jelentenek, mint a tomegtermelés megjelenése nyolcvan évvel ezel6tt.

A gyaripar érték- és munkahelyteremt6 szerepének visszaszorulasa elkeriilhe-
tetleniil uj protekcionizmushoz vezet, ami szinte egybecseng a mezdgazdasagban
korabban lezajlott torténésekkel. Minél kevesebb szavazé €l a mezégazdasag-
bol, annal fontosabba valnak a ,,mezégazdasagi voksok”. Szamuk csokkenésével
egyidejileg a mezégazdasagbol élok egységes érdekcsoportta szervezodtek, és
ennek kovetkeztében minden gazdag orszagban aranytalanul nagy befolyassal
rendelkeznek.

TeENDO: Hatdrozzuk meg a termeld vagy miikadtetési funkciokon beliil az egy
fore esd teljesitmény novekedési aranyat! Szervezetiink is a gyaripari paradoxonnal
szembesiil? Tegyiink javaslatot a feleslegessé valo termelémunkésok atképzésére!
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MAjuUs 13.

A protekcionizmus

A hatékonysdg legfobb akaddlydt azok a tegnapi kérdések jelentik,
amelyek még ma is behatdroljdak latokoriinket.

A gyaripar érték- és munkahelyteremt6 szerepének visszaszorulasa elkeriilhetet-
leniil uj protekcionizmushoz vezet. A viharos idékre adott els6 valasz az, hogy
megprobalunk keritésfalat hiizni, amely megvédi a kertiinket a kint dil6 hideg
szelektdl. A keritésfalak azonban mar nem védik meg azt az intézményt - és kii-
l6nosen azt az uzleti vallalkozast -, amelyik nem teljesit vilagszinvonalon, és
egyre inkabb sebezhet6vé valik.

A legjobb példa Mexiko, ahol 1929-t6] 6tven éven at politikai megfontolasok-
bol a kiilvilagtol fiiggetlen gazdasag kiépitésére torekedtek. Tették ezt egyrészt
a kulfoldi versenytarsak kizarasa érdekében a protekcionizmus magas falainak
felhtizasaval, masrészt egy olyan - a huszadik szazadi vilagban sajatosan mexi-
ki — intézkedéssel, amellyel a hazai vallalatok exporttevékenységét gyakorlatilag
betiltottak. A modern, am szintiszta mexikoi gazdasag kiépitését célzo kisérlet
stilyosan megbukott. Mexiké egyre inkabb importra szorult, mind az élelmi-
szerek, mind az iparcikkek tekintetében. Mivel a sziikséges importaruért nem
tudott fizetni, végiil kénytelen volt nyitni a kiilvilag felé. Ekkor pedig szembe-
stilnie kellett a ténnyel - iparanak nagy része életképtelen.

TEENDO: Vajon a gyéripari munkahelyek visszaesése egy orszag ipari alapjat is
veszélyezteti? Miért olyan nehéz elfogadni, hogy a fejlett gazdasagokban tarsa-
dalmi és gazdasagi szempontbdl tobbé mar nem meghatarozé tényezé a kétkezi
munka?

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
The New Realities
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MAjus 14.

A tudasmunka széttagozodott természete

A tuddsmunka a legtobb szervezetben erésen
tagozédott médon van jelen.

A tudasmunka szakosodott munka, és specidlis jellege miatt a legtobb szervezet-
ben erdsen tagozodott modon van jelen. A szakteriiletek hatékony irdnyitdsa
nagy probatétel a tudasalapu szervezetek szamara. A korhazak példaul igénybe
vehetik az outsourcing, a munkaer6-kolcsonzé (angolul Professional Employer
Organisation, roviditéssel PEO), a helyettesité vagy id6szakos munkaerét koz-
vetité cégek szolgaltatasait a jol képzett tudasmunkasok irdnyitasa, elhelyezése és
igényeik kielégitése érdekében. Kovetkezésképp a vallalatvezetési feladatok egy
része kihelyezddik. Jol példazza a modern korhaz, hogy a tuddsmunka tagozodott-
saga miatt mennyire Osszetetté valik a menedzsment munkadja az outsourcing, a
munkaer6-kolcsonzés és a helyettesité vagy idészakos munkaeré alkalmazasa
kovetkeztében.

Minden étlagos méreti, 275-300 aggyal rendelkezé kozkoérhaz nagyjabol
haromezer embert foglalkoztat, ebbdl megkozelitdleg a fele szamit tudasmunkas-
nak. Koziilitk két csoport, az apoloszemélyzeté és a miikodésért felelds szakem-
bereké viszonylag nagy, egyenként szdznél tobb f6s tomeget alkot. Szakemberek
dolgoznak mégkoriilbeliilharmincegészségiigyiszakteriileten: fizikoterapeutak
és klinikai laboransok; pszichiatriai gondozok; onkoldgiai asszisztensek; vagy
két tucat mutéti elokészitd szakember; alvasklinikai alkalmazottak; ultrahangos
szakemberek; kardiologiai asszisztensek és még sokan masok. A sokféle szakte-
riilet iranyitasi feladatai miatt a modern korhaz az egyik legbonyolultabb szer-
vezet.

TEENDO: Milyen kihelyezhet6 funkciok vannak szervezetiinknél? Ne csak az adott
funkciok kihelyezésére készitsiink tervet, hanem a teljesitmény és a minéség nyo-
monkévetéséreis!

Managing in the Next Society
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MAjuUs 15.

Munkaer6-kolcsonzok és folyamatkiszervezok

A humdn eréforrdas menedzsmentjének kihelyezése
akdr harminc szdzalékkal is csokkentheti a koltségeket,
és novelheti az alkalmazottak elégedettségét.

A humanerdéforras-menedzsment terén fontos véltozasok mennek végbe a valla-
latoknal; a munkaer6-koélcsonzék (angolul professional employer organisation,
roviditése: peo) épp a valtozasokra adott valaszként jottek létre. Az iparag el6re-
torésében elsédleges szerepet jatszott az emberi eréforras alkalmazasat szaba-
lyozo torvények és eldirasok egyre bonyolultabba valasa, aminek kovetkeztében
megnovekedett az igény az 0j szabalyozasi kornyezetben jartas szakért6k irant.
A munkaer$-kolcsonzék elsGsorban a kis- és kozépvallalatokra 6sszpontosita-
nak. Szolgaltatdsaiknak kdszonhetéen a menedzserek az alapkompetenciaikra
tudnak figyelni, és nem kell a foglalkoztatasra vonatkozo szabalyokkal és a veliik
kapcsolatos papirmunkaval bajlédniuk. A husz éve még alig létez ipardg ma
mar évi harmincszazalékos novekedést ér el.

A munkaer$-kolcsonzékkel szemben az iizleti folyamatok kiszervezési szol-
galtatasaval foglalkozo cégek (angolul business process outsourcing, roviditése:
bpo) a hiszezer vagy annal tobb 6t foglalkoztaté nagyvallalatokkal szerz8dnek
teljes kord felel6sségvallalassal a humaneréforras-menedzsmenttel kapcsolatos
feladatok elldtdsara. Ezen iparag uttoréje és piacvezetd cége, az Exult 1998-ban
alakult meg, és ma a vilag szamos Fortune Global 500 véllalata szamara végzi a
humaneréforras-menedzsmenttel kapcsolatos folyamatok teljes skaldjat: a mun-
kaer6-toborzast, allomédnyba vételt, a bérszamfejtést, a munkaiigyi nyilvdntartast,
aképzések lebonyolitasat, az athelyezéseket, a végkielégitések kifizetését és igy to-
vabb. McKinsey egyik tanulmaénya szerint a vallalatvezetés a humaneréforras-
menedzsmentjének ily modon torténd kihelyezésével akar harminc szazalékkal
is csokkentheti a koltségeit, és novelheti az alkalmazottak elégedettségét.

TEENDO: A huménerdforras-funkciok egy részét kihelyezte mér a szervezetiink?
Miért igen, vagy miért nem?
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MAjus 16.

Az atipikus munkaerd irdnyitasa

Az eltérd foglalkoztatotti jogviszonyban dolgozék munkdjdnak
osszehangoldsa kihivds a vezetdk szdmadra.

A teljes munkaiddben foglalkoztatottak, a munkaeré-kolcsonzék alkalmazottai
és az id6szakos munkaerd mellett az Gj tipusu vallalat olyan in. nem hagyoma-
nyos vagy atipikus munkaerd-kozvetit6é szervezet kozremiikodését is igénybe
veheti, amely 6ndllo, de a vallalattal szorosan egyuttmiikodik. Az aktiv koriak
egyrenagyobb szaimban mennek id6 el6tt nyugdijba, de munkajukkal nem hagy-
nak fel, és ,masodik karrierjiik” gyakran a hagyomanyostol eltéré modon alakul:
szabaduszoként, részmunkaidében, helyettesitéként vagy egy munkaeré-kozve-
tité cégnek, esetleg sajat munkaerd-kozvetit cégiiknek dolgoznak. A tudas-
munkasok kozott kiilondsen sok ,.koran nyugdijba vonulo, de tovabb dolgozo”
személy akad.

Az 1j tipusu véllalatok human menedzsmentjének kozponti feladata lesz, hogy
ezeket a csoportokat megnyerje és megtartsa. Ezek a személyek nem allnak al-
landé kapcsolatban a vallalattal. Elképzelhetd, hogy irdnyitasra sem szorulnak,
de tudasukat mindenképp produktivva kell tenni. Olyan munkakérbe kell helyez-
ni 6ket, ahol szakértelmiik a leginkabb hasznosul. A menedzsereknek szorosan
egyiitt kell mitkodniiik a munkaerd-kozvetitd partnereikkel annak érdekében,
hogy az atipikusan foglalkoztatott munkatarsak szakmai fejlédése, motivacidja,
produktivitasa és szakmai sikere biztositva legyen.

TEENDO: Igyekezziink megnyerni és hatékonyan szervezetiinkbe integralni a nem
hagyomanyos dolgozdkat!
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MAjus 17.

A vallalat mint konfoderacio

A villalattdl a konfoderdcidig.

Alljon itt két kitiiné példa a vallalat mint konféderacio jelenségére! Nyolcvan
évvel ezel6tt a General Motors fejlesztette ki azt a szervezeti koncepciot és szer-
kezetet, amelyen napjaink nagyvallalatai alapulnak. Ebbél a nyolcvan évbdl het-
venot éven keresztiil a GM két alapelvet tartott szem el6tt: barmit gydrtunk, abbol
a lehetd legtobb legyen a birtokunkban, és minden legyen a birtokunkban, ami a
tevékenységiinkhoz sziikséges. Most pedig azzal kisérletezik, hogy kisebbségi rész-
vényesként jelen legyen versenytarsai vallalataiban: a svéd Saabban, illetve a japan
Suzukiban és Isuzuban, és j6 eséllyel kisebbségi ellendrzést gyakorlo részvényes
lehet a Fiatban. Ugyanakkor megvalt az eléallitott termékei hetven-nyolcvan sza-
zalékatol.

Eppen ellenkezd irdnyd a mésik példa, a Toyotdé, amely az elmilt nagyjabol
husz évben a legsikeresebb autégyarnak szamitott. A legfontosabb kompeten-
ciaja - a gyartas — alapjan kezdte meg az atszervezést. Felhagy az alkatrészeket
éskiegészitoket gyartd sokbeszallitos modellel, és mindossze egy-két beszallitot
tart meg mindeniitt. Ugyanakkor gyartasi szakértelmét a megmaradoé beszalli-
tok iranyitasara forditja. A beszallito cégek tovabbra is fiiggetlenek, de a valla-
latvezetés tekintetében lényegében a Toyota részét képezik.

TEENDO: Sajit, illetve versenytarsaink szervezeti elemzésével allapitsuk meg, a
GM vagy a Toyota modelljét kovetjilk-e! Ebbdl az aspektusbdl vizsgaljuk meg ipar-
agunk szerkezetét!
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MAjus 18.

A vallalat mint szindikatus

A szindikatus modellje a tizenkilencedik szdzadi gazdaszovetkezet.

A General Motors és a Toyota szemlélete meglehet6sen eltéré, mégis mindkettd-
nek a hagyomanyos vallalat a kiindulasi pontja. De megjelentek ahagyomanyos
vallalati modellel teljes mértékben szakito 1j elképzelések is.

Az egyik példa a szindikatus, amellyel az Europai Unioban egymassal verseny-
ben nem 4ll6 gyartok probalkoznak. A szindikatust alkoto cégek mindegyike jel-
lemzden kozepes méreti, csaladi tulajdonban 4all, és a tulajdonosa vezeti. Mind-
egyikiik olyan szlik volumeni termékcsoport eldallitasaban jar az élen, amely
aprolékos miiszaki tervezést igényel, és mindegyikiik erésen exportfiiggs. Az
egyes cégek ondlloak kivannak maradni, és termékeiket tovabbra is maguk ter-
vezik. A fobb piacokra szant termékeiket tovabbra is sajat maguk gyartjak és ér-
tékesitik. Mas piacokrol és féként a feljovofélben 1évo, kevésbé fejlett orszagok
piacairdl viszont a szindikatuson keresztiil gondoskodnak: vagy a szindikatus
tulajdonaban all6 gyarban allitjak el6 a szindikatus tobb tagjanak is a termékeit,
vagy egy helyi gyartoval szerz6dnek. A szindikatus juttatja el a tagok termékeit
a piacokra, és vallalja a kapcsolodo szolgaltatasok ellatasat. Minden tagnak ré-
szesedése van a szindikatusban, és cserébe a szindikatusnak is van egy kisebb
részesedése minden tagtékéjében. Mindezismerdésnek tiinhet - ez a tizenkilen-
cedik szazadi gazdaszovetkezetek modellje.

TEENDO: Nem lenne hasznos csatlakozni egy létez vagy 1j konzorciumhoz?
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MAjus 19.

Az ember mint er6forras

Az emberek erdforrast képviselnek, nem kizarélag koltséget.

Ajapanok vették el3szor és a legnagyobb mértékben figyelembe az altalamkép-
viselt dllaspontot: dolgozdinkat tekintsik munkatarsnak és az egyik legfobb
er6forrasunknak. Valddi termelékenységet kizarolag a dolgozdk megbecsiilésé-
vel érhetiink el.

Az emberek eréforrast képviselnek, nem kizardlag koltséget. A legfelvilago-
sultabb vezetdk kezdik megérteni, mi mindent lehet elérni, ha az embereket a
kivanatos végeredmény vagy célkitiizés teljesitése érdekében hozzaérten veze-
tik. A menedzsment joval tobb a rang és el6jogok gyakorldsandl és az ,alkuk”
megkotésénél. A menedzsment hatassal van az emberekre és életiikre, nemcsak
iizleti, hanem szdmos egyéb tekintetben is.

TEENDO: Az embereket tekintsiik fejlesztendd eréforrasnak! Gondoskodjunk
rola, hogy mi magunk és munkatarsaink is fogékonyak legyiink a legjobb elgon-
dolasok irant, és a megfeleld képzés révén alkalmazni is tudjuk azokat!
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MAjus 20.

Tegyiik produktivva a kétkezi munkat!

A tuddsmunka magdban foglalja a gydrtdsszervezést
igényeld kétkezi munkadt.

Frederick Winslow Taylor alapelvei megtévesztéen egyszerlinek hangzanak.
A kétkezi munkdsok termel6képességének novelése érdekében elsé 1épésként
meg kell vizsgalnunk a feladatot, és elemezniink kell a feladat elvégzéséhez sziik-
séges mozdulatokat. Majd leirjuk az egyes mozdulatokat, és rogzitjiik a végrehaj-
tasukhoz sziikséges id6t, illetve a fizikai igénybevétel mértékét. Aztan a folosle-
ges mozdulatokat elhagyjuk. Az igy megmarado, a munkaegység eléallitasahoz
feltétleniil sziikkséges mozdulatok végzését ugy kell meghatarozni, hogy azok a
lehet6 legegyszeriibben és legkonnyebben végrehajthatéak legyenek, azaz a moz-
dulatok végzéje szamara a lehet legkevesebb fizikai és szellemi megterhelést
jelentsék, illetve a leheté legkevesebb id6t vegyék igénybe. Aztdn a mozdulatokat
allitsuk logikus sorrendbe, és ismét megvan a ,munkafeladat”. Végiil a mozdu-
latok elvégzéséhez sziikséges eszk6zok ujratervezése kovetkezik.

Azokban az orszagokban, ahol a kétkezi munka tarsadalmi és gazdasagi nove-
kedést jelentd tényezd, Taylor megkozelitése tovabbrais megmarad szervezdelv-
nek. A fejlett orszagokban mar nem a kétkezi munka termelékenysége a legfGbb
kihivds, hanem a tuddsmunkasok produktivitasa. Nagyon sok olyan tudasmun-
ka létezik - koztitk magas szinvonalu elméleti tudast igényl6 is —, amely kétkezi
miveleteket is magaban foglal. Az ilyen miiveletek termelékenységének fokozasa
szintén - ahogyan Taylor mddszerét manapsag nevezik — gydrtdsszervezést igényel.

TEENDO: Munkank a tuddsmunka és a kétkezi munka milyen Gsszetételét igényli?
Az utdbbira alkalmazzuk a gyartasszervezés alapelveit!
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MAjus 21.

A szolgéltatoipar termelékenysége

A menedzsment elsérendii tarsadalmi feladatvallaldsa
a szolgdltatdipar termelékenységének a novelése.

A fejlett orszagokban a szolgdltatéipar termelékenységének a novelése tarsadalmi
els6bbséget élvez. Ha a novekedést nem sikeriil megvalositani, egyre nagyobb
tarsadalmi feszultségek keletkeznek - elkeriilhetetlenné valik a polarizacié és a
radikalizacié. Ujfajta osztalyharc alakulhat ki. Ha nem sikeriil gyors iitemben
novelni a szolgaltatasok termelékenységét, hatalmas rétegek - legalabb akkora
tomegek, mint amekkora a gyari, rakodo- és szédllitomunkasok létszama volt
egykor — tarsadalmi és gazdasagi helyzete valik rohamosan rosszabba. A real-
jovedelmek csak addig emelkedhetnek, ameddig a termelékenység is novekszik.
A szolgaltatoiparban dolgozok szamszerii erejiiknél fogva ki tudjak harcolni a
gazdasagi hozzdjarulasukhoz képest aranytalanul magas béreket. Ez a tarsada-
lom egészének elszegényedéséhez, a realjovedelmek altalanos csokkenéséhez és
amunkanélkiliség novekedéséhez vezet. Ugyanakkor, ha a szakképzetlen mun-
kaeré bérének csokkenését nem akaddlyozzuk meg, és ezzel egyidejiileg a jomaodu
tudasmunkasok jovedelme tovabbra is emelkedik, a két csoport kozott egyre
szélesebb szakadék keletkezik, és megindul a tarsadalmi polarizacié. Mindkét
eset elidegenedést és elkeseredettséget valt ki a szolgéltatdiparban dolgozokbol,
akik kiilondllé osztdlyként kezdenek majd onmagukra tekinteni.

Jol tudjuk, hogyan névelheté a munka termelékenysége a szolgéltatoiparban,
hiszen ez is termelémunka, és minimalis adaptacidval ebben az iparagban is
alkalmazhaté mindaz, amit az elmult néhany évszazadban megtanultunk a ter-
melékenységnovelés modszereirdl. A feladat nem ismeretlen, nem kivitelezhe-
tetlen, viszont halaszthatatlan. Valdjaban csakis ez lehet a menedzsment els6-
rendii tdrsadalmi feladatvdllaldsa a tudésalapu tdrsadalomban.

TEENDO: Hatdrozzunk meg éves termelékenységi célokat a szolgéltatasban dol-
gozok szamara! A célokat teljesitd dolgozokat részesitsiik jutalomban!
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MAjus 22.

A kisegit6 dolgozok
termelékenységének novelése

Adjuk el a postazot!

A kisegit6 munkat végzok termelékenységének novelése nem valdsithaté meg
alapveté szerkezetatalakitasok nélkiil. Azilyen szolgaltatasok egy részére a jovo-
ben aszervezet kiils6 céggel fog szerz6dni. A hattérmunkdk - példaul a karban-
tartds és az irodai munka - jelentds része kihelyezhetd. A miiszaki rajzolas vagy
a szakkonyvtarak mikodtetése is olyan tevékenységtipus, amely jol kiszervez-
het6. Az amerikai tigyvédi irodak mar ma is kiils6 szamitogépes adatbazisokat
vesznek igénybe ahelyett, hogy sajat konyvtdrat tartananak fenn.

A termelékenység novelésére altalaban olyan munkateriileteken van a legna-
gyobb sziikség, ahonnan nincs lehetdség el6léptetéssel a cég felsGvezetésébe
jutni. A felsGvezetdség tagjai viszont nem igazan figyelnek oda ezekre a teriile-
tekre. Nem ismerik kelloképpen az ott folyé munkat, és sokszor nem is tartjak
fontosnak. Az ilyen tipusi munka nem illeszkedik a szervezet értékrendjébe.
A korhazakban példaul az orvosok és a ngvérek értékrendje érvényesiil - az 6
dolguk abetegek ellatasa. Ezért senki nem tulajdonit nagy jelentéséget a karban-
tartasnak, az irodai munkanak vagy egyéb hattérszolgaltatasoknak. Ezeket a
feladatokat valosziniileg rovid id6n beliil kiils6 szervezetek fogjak ellatni. A piaci
verseny kovetkeztében az outsourcing cégeknek elemi érdekiik a munka terme-
lékenységének novelése, hiszen hatékonysagukért kapjak a fizetséget.

TEENDO: Hattértevékenységiinket alakitsuk at valaki mas fotevékenységéve!
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MAjus 23.

A tuddsmunkds termelékenysége

A tuddsmunka termelékenysége szempontjabol
elengedhetetlen a szemléletviltds: a tuddsmunkdsok
ne koltségforrdst, hanem értéket képviseljenek.

A tuddsmunkasok termelékenységének vizsgalata még gyerekcipében jar. De jo
néhany kérdésre tudjuk mar a valaszt. Azzal is tisztaban vagyunk, eddig milyen
kihivasokra nem talaltuk meg a megoldast.

A tudasmunkasok termelékenységét hat fontos tényez6 hatdrozza meg:

+ A tudasmunkasok termelékenységének vizsgalatakor els6ként arra kérdésre
kell valaszt kapnunk: Mi a feladat?

+ A termelékenységért nem mi feleliink, hanem maguk a tuddsmunkasok. A tu-
dasmunkasoknak 6nmagukat kell menedzselniiik. Onéallésagot kell kapniuk.

+ Az innovaci6 folyamatosan a tuddsmunkasok munkakorének, feladatanak,
felelosségének elengedhetetlen része kell legyen.

« A tudasmunka megkoveteli a tudasmunkastol a folyamatos tanulast és a tudas
tovabbadasat.

+ A tudasmunkasok termelékenysége elsésorban nem mennyiségi kérdés. A mi-
ndség legalabb ennyire fontos.

« Végiil a tudasmunka termelékenysége szempontjabdl elengedhetetlen a szem-
léletvaltas: a tudasmunkasok ne koltségforrast, hanem értéket képviseljenek!
Ezt akkor sikerilt megvaldsitanunk, ha a tudasmunkasok minden mas lehe-
téségnél jobban szeretnének a mi szervezetiinknél munkat vallalni.

TEENDO: Az elsé Ot lépést sajat tuddsmunkankra is alkalmazzuk!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatiranyitdasban
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MAjus 24.

Feladatmeghatdrozds a tuddsmunkaban

A tuddsmunkdban a ,mit” kérdése mindig megelézi a ,,hogyan™-t.

Kétkezi munka esetén mindig adott a feladat. A haztartasi alkalmazottaknak a
haz ura vagy asszonya mondja meg, mi a feladatuk. A gyari munkas munkafel-
adatat a gép vagy az OsszeszerelGsor hatarozza meg. A tudasmunkaban az el-
sédleges és dont6 kérdés az: Mi a teend6? A tudasmunkat soha nem programok
szabjak meg. A tuddsmunkasok tobbnyire 6nmaguk hatarozzak meg a feladatu-
kat, és a feladatok hatarozzak meg a munkajukat. Egyedil 6k iranyithatjak a
legkoltségesebb termeldeszkozt, a képzettségiiket, és a legfontosabb szerszamot,
a tudasukat. Természetesen segédeszkozoket is hasznalnak, példaul a névérek
az intravénas fecskenddt, a mérnokok a szamitogépet. De a tudasuk hatdrozza meg,
hogy az eszkozoket hogyan és mire hasznaljak. Ismerik a legfontosabb lépése-
ket és tudjak, milyen modszereket lehet alkalmazni a feladatok kivitelezésében;
tudasuk alapjan képesek meghatarozni, mi az, ami sziikségtelen és elhagyhato.

A tudasmunka termelékenységének vizsgalatakor el6sz6r maguknak a tudas-
munkasoknak kell foltenniink a kérdést: Mi a feladatuk?; Minek kellene lennie
a feladatuknak?; Mi vdrhato el téliik?; és: Milyen akaddlyokat kell eltdvolitani a
feladatuk elvégzéséhez? A hogyan kérdésére tehat csak akkor valaszolhatunk, ha
tudjuk mar, hogy mit.

TEENDO: Tuddsmunkdsként a kovetkezd két kérdés segitségével hatarozzuk meg
a feladatunkat: Miért kapjuk a fizetésiinket? Miért kellene kapnunk a fizetésiinket?

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
Knowledge Worker Productivity (Corpedia Online Program)
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MAjuUs 25.

Azeredmény meghatdrozasa a tuddsmunkaban

Ami a tudés szdmdra eredmény — a tudomdny fejlédése -,
a szervezet szempontjdbol lényegtelen lehet.

Ha meghatarozzuk a feladatot, a virhatd eredmény is meghatdrozhatdva valik.
Gyakran tobb helyes valasz is adhato arra a kérdésre, mi az elvart eredmény.
A kereskeddknek igazuk van, amikor az egy vevére vetitett legnagyobb eladott
arumennyiséget tekintik eredménynek, de akkor sem tévednek, ha a vevék meg-
tartasat tartjak eredménynek.

A tudasmunkasok produktivitasa szempontjabdl a kovetkez6 dontd lépés an-
nak meghatarozdsa, mi tekinthet6 az elvégzett feladat eredményének. Ez ellent-
monddsos dontés ~ nem is lehet masmilyen. Ugyanakkor kockazatos is. Ez az a
pont, ahol a tuddsmunkas feladata és a szervezet kiildetése kozelit egymashoz,
és kozottiik osszhangot kell teremteni. Az aruhaz menedzsmentjének a dolga
eldonteni, mi a célja: az egy termékcsoportra vetitett eladott arumennyiség vagy
az egy vevore vetitett eladott &rumennyiség maximalizaldsa. A kérhazvezetés
feladata eldonteni, a beteg vagy az orvos az elsé szamu célcsoport. A tudasalapu
szervezetekben ez a dontés folyamatos kihivast jelent a vezetdség szamara.

TEENDO Sajat munkakoériinkben miaz eredmény? Hangoljuk 6ssze az altalunk,
illetve a szervezet altal meghatarozott és elvart eredményt!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
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MAjuUs 26.

A mindség meghatdrozasa a tuddsmunkaban

A tuddsmunka minéségének mérése elrettentd feladatnak tiinik.
Pedig a gyakorlatban 6nmagat hatdrozza meg.

A tudasmunka bizonyos teriiletein - kiilondsen a magas szintii szakértelmet
igényl6 foglalkozasokban - mar ma is mérjiik a minéséget. A sebészeket a bo-
nyolult és veszélyes beavatkozasok sikeressége alapjan mérjiik, példaul aszerint,
mekkora a tulélési arany a nyitott szivmiitéten atesett betegek korében. Mosta-
naig azonban az esetek dont6 tobbségében csak itéleteket alkottunk és nem vé-
geztiink méréseket, amikor a tuddsmunka minéségét vizsgaltuk. A legnagyobb
gondot nem a mindségmérés nehézségei okozzak. A legfébb probléma a feladat
meghatarozasa.

A legérzékletesebb példat erre az amerikai iskolak nyujtjak. Az elhanyagolt
belvarosokban miikodé allami iskolakban katasztrofalis allapotok uralkodnak.
A szomszédsagukban - ugyanazon a kornyéken, azonos helyzett gyermekeket
tanité - maganiskolak is miikodnek, ahol a gyermekek magaviselete és tanul-
manyi eredménye nagyon jonak mondhaté. Véget nem ér6 eszmefuttatasok foly-
nak arrol, mi lehet ennek az elképeszté mindségkiilonbségnek az oka. A legfébb
kiilonbség valosziniileg abbdl adodik, hogy a két iskolatipus eltéréen hatirozza
meg feladatat. Az allami iskolak feladatmeghatarozdsa rendszerint igy hangzik:
»a hatranyos helyzetliek segitése”. Ezzel szemben a maganiskolak (kiilonosen
a katolikus egyhazi iskolak) feladatmegfogalmazasa igy szol: ,,lehet6vé tessziik a
tanuldst a tanulni vagyok szamadra”. Vagyis az egyik esetben a pedagogiai ku-
darcok, mig a masik esetben a pedagdgiai sikerek az irdnyadoak.

TEENDO: Hatdrozzuk meg, mijelenti munkankban a minéséget!
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MAjus 27.

A vezetéstudomdny probdja a gyakorlat

Egy vezetési elv probdja nem az, hogy helyes vagy sem,
hanem hogy miikidik-e.

A General Motors vezet6i azt hitték, hogy a természeti torvényekhez hasonléan
orok érvényl miikodési elveket fedeztek fel. Veliik ellentétben én mindig ugy
gondoltam, ezek a legjobb esetben is csak heurisztikus elvek, hiszen mestersége-
sen keletkeztek. Ezen a ponton sosem értettem egyet a téma szakiroival és elmé-
leti szakértdivel - feltehetSleg ezért nem sikeriilt soha az egyetemi korok szakmai
tiszteletét kivivnom. Hiszek abban, hogy vannak alapvet6 - elsésorban emberi -
értékek. Abban azonban nem, hogy csupan egyetlen helyes megoldaslétezik. Van-
nak megoldasok, amelyek nagy valoszintiséggel rosszak - olyannyira rosszak,
hogy alkalmazasukat ki sem prdbaljuk, legfoljebb csak akkor, ha mar minden
médssal kudarcot vallottunk. Miikodik-e, vagy sem - ez a vezérl§ elv probdja nem-
csak a vezetéstudomdnyban, hanem a tarsadalomtudomanyok tobbi dgéban is,
nem pedigaz, helyes-e, vagysem. Mindigisazthangoztattam: a vezetéstudomany
nem a teologia egyik aga, hanem alapjaban véve egy szigortian objektiv szakag.
Az orvostudomanyhoz hasonldan nem a kezelés ,tudomanyossaga”, hanem a
beteg gyogyulasa a mérvado.

TeEENDO: Soroljunk fel legalabb harom gyakorlati tapasztalaton alapuld szabilyt,
amely hasznosnak bizonyult szamunkra a teljesitmény javitasaban! Idézziink fel
egy konyvbél tanult elvet, amely nekiink nem valt be!

Concept of the Corporation
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MAjus 28.

Folyamatos tanulds a tuddsmunkaban

A tuddsalapu szervezet legyen egyszerre tanuld és tanitd szervezet.

A folyamatos tanulds elvalaszthatatlan a tuddsmunkésok feladatatol. A tudas-
alapu szervezet egyszerre tanulo és tanité szervezet. Manapsag a tudas minden
teriileten igen gyorsan valtozik. Ha a tudasmunkdsok napi feladataiba nem épiil
be a folyamatos tanulds, tuddsuk rovid id6 alatt elavul. Ez nem kizdroélag a magas
képzettségii szakemberek - mérnokok, vegyészek, biologusok, kozgazdaszok -
tuddsara érvényes. Ugyanez vonatkozik a kardiologiai asszisztensre, a bérszam-
fejtore vagy a szamitogép-szereldre. A tuddsalapu szervezetben az is elengedhe-
tetlen, hogy az egyes tudasteriiletek szakértéi értsék, mivel foglalkoznak vagy
probélkoznak mas szakteriileteken dolgozo kollégaik. A tudasmunkasnak kiils-
nosen olyankor feladata kollégai képzése, amikor a sajat szakteriiletén valtozo-
ban van a tudasalap.

A tudasmunkasok nem keriilhetik meg a kovetkezé kérdések megvalaszolasat:

« Mitkell tennem atuddsom - amelyértafizetésemet kapom - karbantartasaért?

+ Mit kell tudniuk munkatarsaimnak az én szakteriiletemrdl? Mit kell megér-
teniiik belle? Miként tehetem egyértelmiivé, hogyan illeszkedik, illetve illesz-
kedhet tevékenységem a szervezetbe és a munkatarsak munkdjahoz?

TEENDO: Vilaszoljunk a fenti kérdésekre!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
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MAjus 29.

A létez0 tudas hozadékanak novelése

,Csak osszekotni!”

Tanulaskor és tanitaskor az eszkozre kell 6sszpontositanunk. Az eszkoz gya-
korlati alkalmazdsa soran a végeredményre, a feladatra és a munkara kell kon-
centralnunk. ,Csak dsszekotni!” - ez volt a nagy angol regényiro, E. M. Forster
intelme. Ez a képesség a mivészek és nagy tuddsok ismérve. Az 6 esetiikben az
osszekotés képessége alighanem sziiletett adottsdg. Hozzatartozik a géniusznak
nevezett rejtélyhez. Az 9sszekotés képessége azonban tanulhatd. Segitségével
novelhetjiik a meglévé tudas hozadékat. Marpedig ha tanulhato, akkor valdszi-
niileg tanithato is. Ahhoz, hogy tanithato legyen, sziikségiink van egy probléma-
meghataroz6 mddszerre. Ez talan még fontosabb, mint a problémamegoldas me-
todikdja. Az adott problémaval kapcsolatos ismeretek és informaciok rendszer-
szerl elemzéséhez és a problémakezelés 1épéseinek megszervezéséhez modszerek
kellenek - tulajdonképpen a rendszerkutatds alapveté metodikdjara van sziiksé-
giink. A tudasszervezéshez hasonloan a tudatlansag szervezése is kivanatos lenne
- kornyezetiinkben mindig nagységrenddel tobb a tudatlansag, mint a tudas.

A tudds specializalddasa révén minden szakteriileten hihetetlen teljesitmény-
potencialra tettiink szert. A tudas szakosodott jellegébdl adddoan a lehetéséget
teljesitményre atvalté modszerre, rendezd elvre és eljarasra van sziikségiink.
Maskiilonben a rendelkezésre allé tudas nagy része nem hoz termést: pusztan
informécio marad. A tudds termelékenysége érdekében meg kell tanulnunk dsz-
szekotni.

TEENDO: Dontéshozatal el6tt szanjunk kell6 id6t a probléma meghatérozasara!

Post-Capitalist Society
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MAjus 30.

A tuddsmunkas rangja

A filozofia a tudomdnyok kirdlyndje - dllitja a régi mondads.
Vesekoviinkkel mégsem egy bolcselkedéhoz fordulunk,
hanem az urulégushoz.

A tudasmunkasoknak kizarélag azért van munkdjuk, mert vannak olyan szer-
vezetek, ahol szakértelmiik érvényesiilni tud. Ha igy nézziik, nem fiiggetlenek.
Ugyanakkor birtokukban van a ,termeléeszkéz” - a tudasuk. A tuddsmunka-
sok egyszerten tanult embernek tekintik onmagukat, ahogy tették azt a malt-
ban a jogdszok, a tanarok, a papok, az orvosok vagy a kormanyzati tisztvisel6k.
Természetesen tudjak, a szervezetek a jovedelem és a lehet6ségek forrasai sza-
mukra, és a szervezetek befektetése nélkiil nem lenne munkdjuk. De azt is jol
tudjak, hogy a szervezetek is fligg6ségi viszonyban allnak veliik.

Egyik tudasmunkas rangja sem magasabb a masikénal. A szervezeten beliili
helyiiket az hatarozza meg, amivel a k6z6s feladathoz hozzajarulnak, nem pe-
dig valamiféle megbonthatatlan ala- és folérendeltségi viszony.

TEENDO: Mérjiik fel, miként hasznosithatnank a tudasunkat gy, hogy a szerve-
zet a maximumot kapja! Egyeztessiink kollégainkkal és fénokiinkkel, hogyan
maximalizalhatnank kézremiikodésiinket!

Post-Capitalist Society
The Age of Discontinuity
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MAjus 31.

Posztgazdasagi elmélet

Létezik olyan megkozelités, amely a kozgazdasdgtant
az emberi értékekre vonatkoztatja.

A holnap gazdasagtanaban a kovetkez6 kérdések varnak megvalaszolasra: Ho-
gyan vonatkoztathato iizletvitelink modja az eredményekre? Egyaltalan mi az
eredmény? A hagyomanyos valasz - a bevétel — becsapos. Ha ezt a filozofiat ko-
vetjiik, a rovid tavot nem tudjuk a hosszu tavra vonatkoztatni, pedig a kettd
egyensulya a menedzsment dontd probaja.

Kovessiik a termelékenység és az innovécié utjelz6it! Nem beszélhetiink
nyereségrol, ha a profittermelés a termelékenység vagy az innovaci6 rovasara
megy. Ez egyenld a t6ke felélésével. Ezzel ellentétben nyereségességiinket meg
tudjuk tartani, ha noveljik minden lényeges forras termelékenységét, és javitunk
innovacios készségiinkon. Nemcsak ma, hanem holnap is. A gazdasagi szervezet
funkciojat is figyelembe vessziik, ha az emberi munkéban alkalmazott tudast ér-
tékképzo forrasnak tekintjiik. E16szor alkalmaznak olyan megkozelitést, amely
human tudomanyként kezeli a kozgazdasagtant, és azt az emberi értékekre vo-
natkoztatja. Ez az elmélet irdnyt(i az iizletemberek kezében, amivel ellenérizhe-
tik, vajon tovabbra is jo irdnyba haladnak-e, és az eredmények valdsak-e, vagy
csak annak tiinnek. Az értékképzésrol szerzett tudasunkra, az errdl kialakitott
értelmezésiinkre alapozott posztgazdasagi elmélet sziiletésének vagyunk a tanui.

TEENDO: A két iranyado gazdasagi atjelzd - a termelékenység és az innovacio -
alapjan mérjik vagy becsiiljiik fel szervezetiink teljesitményét!

The Ecological Vision
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JoNIUS 1.

Onmenedzselés

A tuddsmunkdsok felel6sek onmaguk menedzseléséért.

A tudasmunkasok valdszintileg hosszabb életiiek lesznek, mint az Gket alkal-
mazo szervezetek. Varhatéan dtven évet téltenek munkaval, mig a sikeres iizleti
vallalkozasok élettartama atlagosan harminc év. A tudasmunkasoknak egyre in-
kabb fel kell késziilnitik rd, hogy tulélhetik munkaadodjukat, ezért életiik soran
akar tobbszor is munkahelyet kell valtaniuk. Ez egyben azt is jelenti, hogy a tudds-
munkdsoknak 6nmagukat kell menedzselniiik. Ott kell elhelyezkedniiik, ahol a
legeredményesebb kozremiikodésre nyilik lehetéségiik, és meg kell tanulniuk
fejlédni. Meg kell tanulniuk, hogy munkajukban mikor, min és hogyan valtoz-
tassanak.

Az 6nmenedzselés kulcsa, ha tudjuk a valaszt a kovetkezé kérdésekre: Ki
vagyok? Mik az er6sségeim? Hogyan tudok eredményeket elérni? ? Milyen érté-
keket vallok magaménak? Hova tartozom? Végiil a sikeres 5nmenedzselés egyik
donté mozzanata a visszacsatolds elemzése. Mindig jegyezziik fol, milyen ered-
ményeket varunk egy-egy kulcsjelentdségii 1épéstol vagy dontéstol, majd kilenc
honap vagy egy év elteltével hasonlitsuk Ossze oket a tényleges eredményekkel!

TEENDO: Erdségeink, értékeink, legjobb képességeink ismeretében menedzseljikk
onmagunkat! Kilenc honap vagy egy év elteltével végezziik el a visszacsatolas elem-
zését, vessitk Ossze a f6bb tevékenységek és dontések tervezett és tényleges ered-
ményeit!

21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban
Managing Oneself (Corpedia Online Program)
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JoN1US 2.

Példa a sikeres informacidalapu szervezetre

A rendszer azért miikodott, mert mdr a megtervezésekor
gondoskodtak arrdl, hogy minden egyes tagja szdmdra rendelkezésre
dlljon a munkavégzéshez sziikséges informdcio.

A nagy és sikeres, kozépvezetés nélkiili, informacioalapu szervezet legjobb pél-
daja a brit kozigazgatas Indidban. A britek a tizennyolcadik szazad kozepétl
a masodik vilaghdboru végéig iranyitottdk az indiai szubkontinenst. A siiriin
lakott,kontinensnyiorszagkozigazgatasat ellatod hivatalnokok létszama soha nem
haladta meg az ezer f6t. A britek tobbsége elszigetelten élt, egy-két nap jarasnyi-
ra legkozelebbi honfitarsatol. Indiai uralmuk elsé évszazada alatt se a tavirat, se
a vasut nem allt még a rendelkezésiikre.

Az indiai brit kozigazgatas szervezeti strukturaja teljesen egyértelmi és egy-
szerlivolt. Az egyes jarasok feliigyel6i kozvetleniil a tartomanyi kormanyzonak,
az un. politikai iigynoknek tettek jelentést. Kilenc kormanyzéi tartomany volt,
és minden tartomanyi korméanyzonak legalabb szaz jarasi feliigyeld tett jelen-
tést. A jarasi feliigyel6 egy egész napjat vette igénybe havonta annak a teljes kori
jelentésnek az elkészitése, amit a tartomany févarosaban székelé kormanyzonak
kellett elkiildenie. Beszamoldjaban attekintette a f6bb feladatokat, részletesen
leirta, hogy a feladatokkal kapcsolatban milyen elvarasai voltak, és azok hogyan
teljesiiltek az elmult honapban. Ha eltérés mutatkozott, azok okait megmagya-
razta. Aztan részletezte, mit var és milyen lépéseket fog tenni a kulcsfontossagu
feladatok tekintetében az elkovetkezend6 honapban. Kérdéseket tett fol az irany-
elvekkel kapcsolatosan, sorra vette a hosszu tavia lehetéségeket, a veszélyfor-
rasokat és azigényeket. A tartomanyi kormanyzo valaszlevelében észrevételezte
ajelentés teljes tartalmat.

TEENDO: Jegyezziik fel a szervezetiink és a brit indiai koézigazgatas kozott mu-
tatkoz6 hasonlésagokat!

The Ecological Vision
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JoN1US 3.

Az informacioalapu szervezet ,,partituraja”

A kérhazi szakemberek kozos ,partitura” alapjdn dolgoznak,
gondozzdk és gydgyitjdk a betegeket.

Mit is mondhatnank az informacidalapu szervezet kovetelményrendszerérol?
Tobb szaz zenész és els6 szamu vezetdjiik, a karmester azért képes egyiitt zenél-
ni, mert azonos partiturabol jatszanak. A korhazban dolgozé szakembereknek
ugyanigy megvan a kozos kiildetésiik: a betegek gondozasa és gydgyitasa. Az 6
spartiturajuk” a diagndzis; ett6l fiigg, mi a feladata a rontgenorvosnak, a dieteti-
kusnak, a fizikoterapias szakembernek és az egészségiigyi csapat tobbi tagjanak.
Mas szoval: az informacidalapu szervezetben vilagos és egyszer(, kozos cselek-
vésekre lefordithatd célokra van szitkség.

Mivel az informacioalapu szervezet ,zenészei” szakemberek, nem mondhatjuk
meg nekik, hogyan végezzék a munkajukat. Valészintileg kevés olyan karmester
létezik, aki akar egyetlen hangot is ki tud csikarni a vadaszkiirtbél, olyan pedig
végképp aligha akad, aki meg tudna mutatni a kiirtosnek, hogyan jatsszon. Viszont
képes a kiirtos tehetségét és tudasat a zenészek Osszjatékaba hangolni. Az in-
formécidalapu vallalkozasok iranyitéinak is pontosan igy kell odafigyelniiik.
Az informacidalapu vallalkozast olyan célok koré kell felépiteni, amelyek vilago-
san kifejezik, milyen elvarasokat tdimaszt a menedzsment a vallalkozas, illetve az
egyes részlegek és szakemberek teljesitményével szemben. A visszajelzés rend-
szerét ugy kell kialakitani, hogy 6sszehasonlithatéak legyenek az eredmények
a teljesitményre vonatkozo el6zetes elvarasokkal, és a dolgozok is elvégezhessék
onmaguk utolagos ellendrzését.

TeEENDO: [rjuk le a ,,partiturat”, amely vilagosan kifejezi a menedzsment elvarasait
avallalkozas, illetve az egyes részlegek és a szakemberek teljesitményével szemben,
és amely lehet6vé teszi az elvarasok és eredmények utolagos egybevetését!
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JuNIUS 4.

Az informadcids feleldsség vallalasa

Az informdcids szakemberek szerszamkészitok. Megmondjdk,
mivel kell a kdrpitosszeget a székbe iitni. Azt viszont nekiink
kell eldonteniink, akarjuk-e egydltalan karpitozni a széket.

Azinformacidalapu szervezet egyik kovetelménye az informacids feleldsség egy-
séges vallalasa. A zenekarban a fagottos ahanyszor lejatszik egy hangot, annyi-
szor vallalja az informdcios feleldsséget. Az orvosok és asszisztensek munkajuk
soran az egymas kozti bonyolult referalasi rendszerre és a betegekkel allando kap-
csolatban all6 apoldszemélyzet informacids bazisara tamaszkodnak. Az indiai
jarasi feliigyeld is felel3sséget véllalt az informacidért, valahanyszor benyujtotta
jelentését. A rendszer kulcsa a kovetkez6 kérdésfeltevésekben rejlik: A szervezet-
ben ki fiigg az altalam szolgaltatott informaciotdl, és kitdl fiiggok én? Ha Gssze-
allitjuk a névsort, azon szerepelni fognak felettesek és beosztottak is, de legfon-
tosabbak a veliink egyenrangu kollégak. Ilyen kollégak példaul egy korhazbana
belgyogyasz, a sebész és az aneszteziologus. Ilyen munkatars egy gyogyszeripari
vallalaton beliil a biokémikus, a gydgyszerész, a klinikai tesztelésért felelds orvos
és a marketinges szakember. Az ilyen munkakapcsolatokban minden egyes fél-
nek teljes informacios felelosséget kell vallalnia.

TEENDO: Villaljuk az informacios feleldsséget! A megfeleld iddben adjuk 4t a meg-
felelé informaciot a megfeleld személynek! Irjuk &ssze, kitél milyen informaciot
kell kapnunk, és kik fiiggenek a mi informacidinktol!
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JoNIUS 5.

Az informécios szakemberek jutalma

Miutdn egyre csokken a betéltheté kozépvezetdi poziciok szdma,
egyre nehezebb lesz bekeriilni a menedzsmentbe.

Az informdcidalapu szervezeteknél a szakembereknek tobb elémeneteli lehetd-
séggel kellene rendelkezniiik, mintamennyit egy zenekar vagy korhaz tud nyj-
tani, nem is beszélve az indiai koztisztvisel6i palyarol. De az emlitett példdkhoz
hasonldan, az elérelépés az informacioalapu szervezeteknél is elsésorban a szak-
teriileten beliil és csak korldtozott mértékben lehetséges. Egyre nehezebb lesz be-
keriilni a menedzsmentbe annal az egyszerii oknal fogva, hogy joval kevesebb
lesz a betolthet kozépvezetdi pozicio.

A jol képzett szakemberek - és vezetd kollégaik — szamara azonban a me-
nedzsmentbe valo felemelkedés az egyetlen értelmes célkitiizés. Az uizleti élet-
ben jelenleg alkalmazott jutalmazasi gyakorlatok is ezt a szemléletet erdsitik,
mivel a poziciokon és cimeken alapulnak. Nem kénnyt megoldast taldalnunk
aproblémara. Némi segitséget kaphatunk, ha megnézziik a nagy tigyvédi iroda-
kat és tanacsado cégeket, ahol még alegmagasabb rangu partnerek is dltalaban
szakemberek, és azok a munkatarsak, akik nem képesek partnerként viselkedni,
idejekoran tavoznikényszeriilnek. Barmilyen lesz is az jonnan kialakuld rend-
szer, csak akkor lehet miikodoéképes, ha az tizleti értékek és a kompenzacids struk-
turak drasztikusan megvaltoznak.

TEENDO: Hogyan alakithatjuk 4t a szervezetiink jutalmazasi rendszerét ugy, hogy
jobban titkrozze a valosagot, miszerint el6relépés csak szinten beliil, vagy a szer-
vezeten kiviil lehetséges?
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JUNIUS 6.

Hierarchia kontra felel6sség

A hagyomdnyos szervezetek a tekintélyelvii irdnyitdson alapulnak.
Az informdcioalapu szervezetek pedig a felelGsségen.

Amikor egy cég a modern informdcids technologidra alapozza szervezeti felépité-
sét, megkeriilhetetlen a kérdés: Kinek milyen informaciora van sziiksége, mikor
és hol? Ezutan kiiktathatok azok a vezet6i pozicidk és szintek, amelyek feladata
inkabb a referdlds, nem a tényleges cselekvés.

Az informacidalapu szervezetek mindenkit6l 6nfegyelmet és nagyfoku felel6s-
séget kivannak meg, a legalacsonyabb szintii csoportvezet6tdl a legfels6 vezetésig.
A hagyomanyos szervezetek a tekintélyelvi irdnyitason alapulnak. Az informacio-
alapu szervezetek pedig a felel6sségen, amely korbearamlik lentrdl folfelé, aztan
fentrélle. Az informdcidalapua rendszer csak ugy miikodhet, ha minden egysége
felelosséget véllal a célokért és prioritasokért, a kapcsolatokért és a kommuni-
kécioért. Cserébe gyors dontések és valaszok varhatoak el. Am ez az optimalis
helyzet csak akkor tud kialakulni, ha van 6sszhang, vannak kozos értékek, és
mindenekel6tt van kolcsonos tisztelet. Minden zenésznek ismernie kell a kottat,
ugyanakkor k6z6s nyelvre és alapveté 0sszhangzatra is szitkség van. Ha egy in-
formacidalapu szervezetben a pénziigyi kontroll az egyetlen kozos nyelv, az 6ha-
tatlanul babeli zlirzavarba torkollik

TEENDO: Vajon a mi szervezetiinket a pénziigyi kontroll tartja egybe, vagy az dssz-
hang, a kozos értékrend és a kolcsonos tisztelet? Vallaljuka felelésséget 6nma-
gunkért és részleginkért, céljainkért, kapcsolatainkért és a kommunikacioért?

The Frontiers of Management
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JuNIUS 7.

Hirtelen inkompetencia

Tapasztalataim szerint a legnagyobb eréforrds-pazarlds a hibds
eldléptetés.

Miért van az, hogy tiz-tizenot év hozzaérté munkavégzés utan valaki hirtelen
inkompetensnek bizonyul? Az altalam ismert esetekben ennek kivétel nélkiil az
volt az oka, hogy a kinevezett személy az uj beosztasaban ugyanazt a gyakorlatot
folytatta, amellyel el6z6 posztjan sikereket ért el, és kiérdemelte az el6léptetést.
Nem azért tiint alkalmatlannak, mert alkalmatlanna vdlt, hanem mert helyte-
leniil cselekedett.

Az 4jmegbizasnem igényel magasabb rendii tudast vagy nagyobb tehetséget.
Az Uj megbizas vallaldjanak az uj kihivas, az 4j munka, az 1j feladat dontd fon-
tossagl mozzanataira kell 6sszpontositania.

TEENDO: Uj beosztasunkban ne folytassuk a sikereket hozo régi gyakorlatot!
Amikor j megbizast kapunk, tegyiik fol a kérdést: Az eredményesség érdekében
mit kell masképp tennem az 1j feladatkdrben?

Drucker on Asia
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JOoNIUS 8.

Onmegujitds
Milyen emléket akarsz magad utan hagyni?

Tizenharom éves voltam, amikor egy napon nagy hatasu vallastanarunk végig-
sétalt az osztalytermen, és mindenkit6l megkérdezte: ,Milyen emléket akarsz
magad utdn hagyni?” Természetesen egyikiink sem tudott feleletet adni. A tana-
runk nevetve azt mondta: ,,Nem is vartam valaszt téletek. De ha 6tvenévesen se
tudtok valaszolni, eltékozoltatok az életeteket.”

Uijra és Gjra fel szoktam tenni a kérdést onmagamnak: ,Milyen emléket akarsz
magad utdn hagyni?” Onmegujitasra sarkall, arra késztet, hogy mas személynek
lassam magam - annak, akivé valhatok. Szerencsés esetben még elég fiatalok va-
gyunk, amikor egy altalunk nagyra becsiilt személy felteszi nekiink ezt a kérdést,
hogy aztan egész életiinkben keressiik a valaszt.

TEENDO: Milyen emléketakarunk magunk utan hagyni?

Managing the Non-Profit Organization
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JGN1IUS 9.

Egyéni fejlodés
Nem a rang, hanem a felelGsség viselése a fontos.

Egyéni fejlédésiinkért mi viseljiik a legnagyobb felel6sséget, nem pedig a f6no-
kiink. A sajat fejlédésiink érdekében a legfobb teenddnk a tokéletességre tirekves.
A szakmai felkésziiltség nemcsak a minéségi munkavégzés el6feltétele, hanem a
munkavégzé személyisége szempontjabol is sokat szamit. A munkatol csak ak-
kor varhatunk 6sztonzést, ha képesek vagyunk megujulni, ha képesek vagyunk
el6idézni azt az inspiraciot, azt a kihivast és azt az dtalakulast, amely a régi mun-
kat folyamatosan tartalmasabba teszi. Az onmegujitashoz vezetd leghatékonyabb
it az, ha felfigyeliink a vdratlan sikerre, és éliink is vele.

A szamonkérés, 6nmagunk elszamoltatdsa a siker kritikus tényez6je. Minden
mas ebbdl fakad. Nem a rang, hanem a felel6sség viselése a fontos. Szamonkér-
hetéek akkor vagyunk, ha elég komolyan vesszitk a munkankat és folismerjiik:
fel kell néniink a feladathoz. A szimonkérhetéség tudatidban pontosabb képet ka-
punk 6nmagunkrol.

TEENDO: Térekedjiink a tokéletességre!

Managing the Non-Profit Organization
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JoN1IUS 10.

Mi a teend0 az értékek uitkozése esetén?

Mi értelme van annak, ha én vagyok a leggazdagabb ember
a temetdben?

Ritkan van ellentét erésségeink és egyéni teljesitoképességiink kozott. Kiegészitik
egymast. Ertékrendiink és er6sségeink azonban olykor iitkézhetnek. Eléfordul-
hat, hogy jol - s6t kittinGen - és sikeresen végziink valamit, ami nem illeszkedik
az értékrendiinkbe. Ilyenkor gy érezziik, nem végziink tarsadalmilag hasznos
munkat, olyasmivel foglalkozunk, amire nem érdemes életiinket (vagy annak
jelentds részét) dldoznunk.

Sok évvel ezel6tt nekem is valasztanom kellett az értékeim meg a jol és sikere-
sen végzettmunkam kozoétt. Az 1930-as években Londonbandolgoztam, és pélya-
kezdo befektetési bankarként rendkiviil sikeres voltam. A munka egyértelmiien
osszhangban volt az erdsségeimmel. Mégsem éreztem tgy, hogy a pénziigyi pa-
lyén lenne a helyem, hogy ott tudndm kamatoztatni képességeimet. Rajottem,
szamomra az emberek jelentik az értéket, és semmi értelmét nem lattam annak,
hogy én legyek a leggazdagabb ember a temetSben. A gazdasagi vilagvalsag kel-
16s kozepén nem volt pénzem, nem is remélhettem, hogy masik allast taldljak,
és kilatasokban sem bovelkedtem. Mégis otthagytam az dllasomat - és helyesen
cselekedtem. Mindig az értékrendiinknek kell kimondania az utolsé szét.

TEENDO: Osszhangban van a munkank az értékrendiinkkel?

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
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Jun1US 11.

A megfelel6 szervezetnél helyezkedjiink el!

Személy szerint hova tartozom?

Csak ugy fejlodhetiink, ha megfelel6 munkat végziink a megfelel6 szervezetben.
Az alapvet6 kérdés a kovetkezo: Személy szerint hova tartozom? A valaszadashoz
tudnunk kell, milyen munkakornyezetben vagyunk képesek a lehet6 legjobbat
kihozni 6Gnmagunkbol. Nagy szervezetben, vagy kicsiben? Emberek kozt, vagy
inkabb egyediil? Bizonytalansagban, vagy biztonsiagban? Netan a hatarid6k szo-
ritasaban?

Ha a hova tartozom kérdésre az a vilaszunk, hogy nem a jelenlegi munkahe-
lytinkhoz, akkor a kovetkez6 kérdés az, vajon miért. Mert nem tudunk azono-
sulni a szervezet értékeivel? Mert demoralizal6 a szervezet? Ez utdbbi minden-
képp rombolo hatdsu, cinikussa vdlunk és megvetjitk 6nmagunkat, amiért sajat
értékeinkkel osszeegyeztethetetlen dolgokkal vallalunk kozosséget. Esetleg olyan
fénoknek dolgozunk, aki demoralizal, mert alattomosan taktikazik, vagy a sajit
karrierjén kiviil semmi mas nem érdekli? Vagy - és ez a legbecsaposabb eset -
imadjuk a fénokiinket, 6 azonban nem teljesiti a legfontosabb vezet6i feladatat:
nem tamogatja, nem segiti és nem lépteti el az arra érdemes beosztottakat. Ha
nem a megfelel6 helyen vagyunk, ha a helyzet alapvetéen demoralizilo, vagy ha
teljesitményiink nem nyer kell6 elismerést, a helyes dontés az, ha tavozunk.

TEENDO: A megfelel6 szervezetnél dolgozunk? Miért igen? Miért nem? Ha nem-
leges a valaszunk, nem lenne helyesebb tavoznunk?

Managing the Non-Profit Organization
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JoNIUS 12.

A vezetOképzésrol

Iddpocsékolds vezetoképzést tartani olyan embereknek,
akik nem rendelkeznek néhdny év vezetdi tapasztalattal.

Tanarként évek ota az alabbi alapelvekhez ragaszkodom - mindeniitt ezeket kel-

lene kovetni:

Vallalatvezetési képzést kizdrolag mar vezetSi beosztasba keriilt embereknek
szabad tartani. Meggy6z6désem, hogy idépocsékolas vezetSképzést tartani
olyan embereknek, akik nem rendelkeznek néhany év vezetéi tapasztalattal.
A képzést egyiittesen kell tartani a magan-, az allami és a nonprofit szektorbol
érkez6 résztvevoknek.

Ha a tanuld az iskola mellett rendszeresen dolgozik, valédi megbizasokat vallal
valédi szervezeteknél, éppen olyan, mint egy orvosrezidens.

Sokkal nagyobb hangsulyt kell helyezni a korméanyzati, tarsadalmi, torténelmi
és politikai ismeretekre.

Csakis a tényleges vezet6i tapasztalattal és elegend6 tandcsadoi gyakorlattal
rendelkezd tandrok ismerik az igazi kihivasokat. Nagyobb hangsulyt kell fek-
tetni a valddi kihivast jelentd, nem szdmszertisitheté — els6sorban a véllala-
ton kiviil es6 - teriiletekre; ugyanakkor sokkal jobb kvantitativ készségekre
van sziikségiink annak érdekében, hogy megértsiik a rendelkezésre allé szam-
adatok korlatait, és tudjuk, hogyan hasznaljuk 6ket.

TEENDO: Vegyiink részt jelenlegi vagy tervezett pozicionknak megfelel6 vezetdi
kurzuson! A koncepciokat alkalmazzuk kozvetleniil a gyakorlatban!

Interju Peter Druckerrel (részlet);
The Academy of Management Executive
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JoN1US 13.

A tuddsmunkdsok megnyerése

Pontosan tudjuk, mivel nem lehet megnyerni és megtartani
a tudasmunkdsokat: kendpénzzel.

A tudasmunkasok megnyerése és megtartasa a humaner6forras-menedzsment
két kozponti feladatava lépett el6. Azt mar tudjuk, mi nem valt be: a megveszte-
getés. Az elmult tiz-tizenot év amerikai gyakorlataban a tudasmunkésok meg-
nyerése és megtartasa céljabol sok tizleti vallalkozas rendkiviili juttatasokat adott
vagy részvényopciot biztositott. Ezzel azonban kénnyt kudarcot vallani, ami-
kor a nyereség csokkenése miatt elmaradnak a juttatasok, illetve a t6zsdearak
visszaesése miatt elértéktelenedik a részvényopcio. Ilyenkor az alkalmazott és az
alkalmazo egyarant becsapottnak érzi magat, és a viszonyuk megromlik. Termé-
szetesen fontos, hogy a tudasmunkasok elégedettek legyenek a jovedelmiikkel.
Egyaltalan nem hat dsztonzéleg, ha elégedetlenek a bérezési-juttatdsi rendszer-
rel. A motivacios tényez6k azonban mashol rejlenek.

A tudasmunkasok tisztdban vannak vele, hogy barmikor tavozhatnak. Meg-
van hozzé a kell6 mobilitasuk és 6nbizalmuk. Ugy kell 6ket kezelni és iranyitani,
mintha dnkéntesek volnanak, pontosan ugy, ahogy a nonprofit szervezeteknek
dolgoz6 onkénteseket szoktdk. A tuddsmunkasok els6sorban arra kivancsiak,
mire torekszik a vallalat és milyen iranyba halad. Masodsorban a személyes telje-
sitmény lehetGsége és a személyes felelsség érdekli 6ket — ez azt jelenti, meg kell
talalnunk a szamukra megfeleld beosztast. A tudasmunkasok folyamatos tanulasi
és képzési lehetdségekre is igényt tartanak. Mindenekel6tt azonban tiszteletet
varnak, nem elsésorban sajat személyiik irdnt, hanem a szakteriiletiikon szerzett
tudasukért. A tudasmunkasoknak biztositanunk kell az 6nallé dontéshozatal le-
het6ségét a sajat szakteriiletiiket érintd kérdésekben.

TEENDO: Kezeljiik igy a tudasmunkasokat, mintha 6nkéntesek lennének! Tegyiik
egyértelmivé szamukra, mire torekszik a cég és merre tart! Helyezziik 6ket a meg-
felel6 pozicioba, és biztositsunk szamukra tanulasi és képzési lehetéségeket! Tart-
suk tiszteletben személyiiket és szakteriiletiiket! Sajat teriiletiikon bizzuk rajuk
adontéseket!

Managing in the Next Society
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JuUNI1US 14.

A nyugdijalapok részvényesei

A rovid tavu eredményesség és a hosszu tavu teljesitmény
két merdben eltérd cél, de nem Osszeegyeztethetetlen -
egyensulyra kell torekedni.

Az\jtipusuvallalatnakaroévid tavateljesitmény és anyugdijalapok részvényesei
hosszu tavu érdekeinek a kiegyensulyozasara kell térekednie. A révid tavu tel-
jesitmény maximalizalasa veszélyeztetheti a nyugdijalapok részvényeseinek ér-
dekeit.

Figyelemre mélto, hogy az iizleti nyereség abszolut elsédlegessége iranti igény,
amely lehetévé tette a részvényesek szuverenitasat, a vallalat tarsadalmi szerepé-
nek jelentéségére is ravilagitott. Az 1960-as, ’70-es években megjelend Gj részvé-
nyesek, akik megteremtették a részvényesek szuverenitasat, a hagyomanyos ér-
telemben nem ,.kapitalistak”. Olyan alkalmazottak, akiknek a nyugdijalapokon
keresztiil érdekeltségiik van az iizleti vallalkozasokban. Az amerikai nagyvalla-
latok részvénytékéjének tobbségét 2000-ben mar a nyugdijalapok, illetve a be-
fektetési alapok jegyezték. Ennek koszonhet6en a részvényesek elég befolyasra
tettek szert ahhoz, hogy a rovid tava haszon igényével lépjenek fol. A biztos
nyugdij kivanalma azonban mindinkabb a befektetés jovobeni értékére iranyitja
az emberek figyelmét. A vallalatoknak mint a nyugdijjaradékok kifizetSinek egy-
arant 9sszpontositaniuk kell a rovid tavu iizleti eredményekre és a hosszu tava
tzleti teljesitményre. A két cél merében eltérd, de nem osszeegyeztethetetlen -
egyenstilyra kell torekedni.

TeeENDO: Ugy irdnyitsuk a vallalatunkat, hogy egyardnt legyenek révid tavi ered-
ményeink és a nyugdijalapok részvényesei érdekeinek megfelel6 hosszu tavu, tar-
tos eredményeink is!

Managing in the Next Society
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JoGN1US 15.

A nyugdijalapok szabdlyozasa

Tovdbbra is kihivds a nyugdijalapok szabdlyozdsa
és a pénziigyi visszaélések megsziintetése.

A fejlett orszdgokban a legtobb negyvenot év feletti ember egyik legjelentésebb
tokéje a nyugdijalapokban valo érdekeltsége. A tizenkilencedik szazadban az at-
lagember legfontosabb pénziigyi sziikséglete az életbiztositas volt, amivel korai
halala esetén csaladjarol kivant gondoskodni. A vérhato élettartam a tizenki-
lencedik szazad 6ta megkétszerezodott, igy ma az atlagember legfontosabb sziik-
séglete, hogy biztositsa magat a hosszu élettel jaré anyagi nehézségek esetére.
A tizenkilencedik szdzadi életbiztositas valdjaban ,halalbiztositas” volt. A nyug-
dijalapok pedig az ,0regségi” biztositasrol gondoskodnak. A nyugdijalapok min-
den olyan tarsadalomban alapvetd intézménynek szamitanak, ahol az emberek
tobbsége varhatoan joval tovabb él, mint ameddig dolgozik.

A nyugdijalapok szabalyozasa, a pénziigyi visszaélések kivédése tovabbra is
nagy kihivas a politika alakitdi és a torvényhozok szamara. Minden valdszintiség
szerint csak jo néhany csufos botrany utan sikeriil majd megbirkozniuk a fel-
adattal.

TeEeNDO: Hol vannak a nyugdijalapokra vonatkozd jelenlegi szabalyozas gyenge
pontjai?

Post-Capitalist Society
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JoN1US 16.

Kapitalizmus a nyugdijalapok kordban

A tékepiaci dontések a jovo varhato befektetditél mindinkdbb azok
kezébe keriilnek, akik a hagyomdnyos amerikai szabvdnyt kovetik.

A tokepiaci dontések a vallalkozéktél gyakorlatilag dtkertilnek a vagyonkezeldk-
héz. Mig a vallalkozok feladata a befektetések révén a jové megalapozasa, addig
a vagyonkezelSk lényegében multbéli teljesitménybe fektetnek be, mivel a befek-
tetésekre vonatkozo amerikai szabvanyt alkalmazzak. Emiatt fennall a veszélye
annak, hogy az indulo, kisméretii vagy névekedésben lévé iizleti vallalkozasok
nem jutnakkell6 tékéhez. Torténik mindez akkor, amikor égetéen nagy sziikség
van - akdr az 0j technologidkon alapulo, akar a tarsadalmi és gazdasagi sziikség-
leteket tizleti lehetoségekre atvalto - uj vallalkozasokra.

Egészen masfajta hozzaértés sziikséges ahhoz, hogy régota létezd vallalko-
zasokba fektessiink be, mint 1j vallalkozdsokba. Aki meglévé véllalkozasokba
fektet be, tulajdonképpen a kockazat minimalizaldsara torekszik. Megalapo-
zott trendekbe és piacokba, bevalt technologiakba és bizonyitott vezetdi teljesit-
ményekbe invesztal. A villalkozo-befektetének abbol kell kiindulnia, hogy tiz
beruhazasbol hét nem tériil meg, tobbé-kevésbé teljes veszteséggel fog zarulni.
Képtelenség elére megmondani, hogy tiz indul6 vallalkozas kézil hany bukik
meg, és hany bizonyul sikeresnek. A befektet6i hozzaértés nem a befektetések
kivalasztasaban nyilvanul meg. Azt kell tudni, honnan ajanlatos kivonulni, mert
tevékenységiink csakis kudarccal végzédhet, és mit kell szorgalmazni, teljes erd-
bedobéssal tamogatni, mert a kezdeti visszaesések ellenére ,,6ssze fog jonni”.

TeEENDO: Gondoljuk végig: A nyugdijalapokba fektetett vagyonunk egy részét nem
lenne-e célszerii az vj vallalkozasokba torténd befektetések terén jartas és bizonyi-
tottan sikeres vagyonkezel6re biznunk?

The Pension Fund Revolution
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JoNIUS 17.

A nyugdijalap-szocializmus probaja

A nyugdijalapok szocializmusdban luxus
a tékeképzés szankciondldsa.

Eddig szinte egyaltalan nem gondolkoztunk el azon, hogyan lehetne névelni a
tokeképzddést a nyugdijkoltségek emelkedésébdl szarmazo tobbletkiaddsok ellen-
stilyozasara, melyeket az okoz, hogy megnovekedett az idéskoru nyugdijasok
szama, akiknek a fogyasztasat az alkalmazasban allé dolgozok ldtszélagos meg-
takaritasaibol kell finanszirozni. Csupan egyet allapithatunk meg bizonyossag-
gal: a nyugdijalapok teremtette szocializmusban - és az olyan tarsadalmakban,
ahol nagyszamu id6s emberr6l kell gondoskodni nyugdij forméjaban - aligha
megengedheto a t6keképzés szankcionalasanak luxusa. Azt azonban batran ki-
jelenthetjiik, hogy az elkévetkez6 években a belfoldi gazdasagpolitika kulcsprob-
lémaja és egynttal az amerikai nyugdijalapok szocializmusaban a gazdasag élet-
képességének dontd probaja nem a fogyasztas, hanem sziikségszerlien a toke-
képzés lesz.

TEENDO: Hogyan novelhetd a t6keképzodés?

The Pension Fund Revolution
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JoN1US 18.

Uzleti audit

A gazdasdgtorténet egyik legmeghokkent6bb vdltozdsa,
hogy a nyugdijalapok domindns tulajdonosokkad vdlhattak.

A legnagyobb amerikai nyugdijalap sem képes egy vallalat folott ellendrzést gya-
korolni, mert csupan tékéje kis toredékének a tulajdonosa. A nyugdijalapok nem
uzleti vallalkozasok, ezért nem jutnak hozza lényeges kereskedelmi és iizleti in-
formaciokhoz. Nem lzletorientaltak, és nem is lehetnek azok. VagyonkezelSk.
Meégis mélyrehato tzleti elemzésre van sziikségiik azokrdl a véllalatokrol, ame-
lyeknek kollektiv tulajdonosai. Rdadasul olyan intézményi strukturara van sziik-
ségiik, amelynek része a menedzsment elszamoltathatdsaga.

Sejtésem szerint végiil - talan a fiiggetlen konyvvizsgald cégek pénziigyi audi-
talasi gyakorlatanak mintdjara - eljutunk a szabalyszeru tzleti auditalas gyakor-
lataig. Az lizleti auditot sziikségtelen éves gyakorisaggal végezni - a legtobb eset-
ben haromévente is elegendd lehet -, de elére meghatarozott standard alapjan
kell lebonyolitani, és modszeresen értékelni kell az iizleti teljesitményt: kezdve
a kiildetéssel és a stratégiaval, a marketingen, innovacion, termelékenységen, a
humanerdéforras-fejlesztésen, a kozosségi kapcsolatokon at egészen a nyeresé-
gességig.

TeeNDO: Tudjuk-e, mely nagy nyugdijalapok részvényesek a szervezetiinkben?
Hogyan szereznek informaciot a szervezetiinkrol?

Managing for the Future
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JoNIUS 19.

Inflacio kontra munkanélkiiliség

A nyugdijbol él6 emberek szdmdra
a legnagyobb veszélyt az infldcid jelenti.

A nagy gazdasagi vilagvalsdg 6ta a munkanélkiiliséget tekintjiik a modern tar-
sadalom és gazdasag legveszedelmesebb fert6z6 betegségének. A nyugdijalapok
szocializmusdban viszont az inflacié tekinthet6 a fert6z6 gécpontnak. A nyug-
dijbol é16 emberek szamara ez jelenti a legnagyobb veszélyt, de ugyanilyen mér-
tékben érintettek az 6tven év folotti foglalkoztatottak is, akiknek egyre nagyobb
érdeke fliz6dik nyugdijuk jovébeni vasarloerejének biztositasdhoz. E két csoport
egylttesen a feln6tt kort népesség csaknem felét teszi ki. A nyugdijalapok szo-
cializmusabdl kovetkezik, hogy e két csoportnak soha nem latott mértékben érde-
kében all az inflaci6 szinten tartasa. Ilyen hatalmas, kozos érdekeltségen alapuld
valasztdi kor értelemszertien érdekcsoportnak szamit az amerikai politikai rend-
szerben, és potencialis politikai erét képvisel. Ugyanakkor a nyugdijalapok ,,sza-
vazdbazisat” alkotd nyugdijasok és idskoru foglalkoztatottak a munkanélkili-
séget csak kevéssé vagy egyaltalan nem érzékelik veszélyforrasként.

TEENDO: Egyetértiink azzal, hogy az inflacio nagyobb probléma, mint a munka-
nélkiiliség?

The Pension Fund Revolution
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Jon1US 20.

Amikor szabdlyozasra van sziikség

A vezetés feladata a megfelelé szabdlyozds életbeléptetése.

Mindig meg kell probalni iizleti lehetdségre valtani a kedvezétlen iizleti hatasok
megsziintetésére tett lépéseket. Am ez sok esetben megvalésithatatlan. A kedve-
z6tlen hatas kikiisz6bolése sokszor kéltségnévekedéssel jar. Uzleti koltséggé val-
hat az, ami korabban , kiils6” tényezé volt, és mindenki fizette az arat. Ez akar
versenyhatranyt is okozhat, amennyiben az iparagon belill nem mindenki kovet
azonos szabdlyokat. A versenyhatrany megsziintetése a legtobb esetben kizaro-
lag szabalyozassal érhet6 el, azaz kormanyzati beavatkozasra van sziikség.

Amennyiben a kedvezétlen hatast nem lehet koltségnovekedés nélkiil meg-
sziintetni, a vallalatvezetésre harul a feladat, hogy eléremenekiljon, és olyan sza-
balyt dolgozzon ki, amely a leheté legkevesebb koltséggel megoldast nyujthat a
problémara a kozosség és az tizleti élet kolcsonos megelégedésére. A vezetés fel-
adata a megfelel$ szabalyozas életbeléptetése. A vezetés - és nem csak az uzleti
vezetés - mindeddig kitért a feladat és felel6sség el6l.

TEENDO: Milyen kedvezétlen tizleti hatds van jelen ipardagunkban, amely tzleti
lehetdségre valthato, vagy szabdlyozast igényel?

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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JUoNIUS 21.

A munka

A dologtalannak az 6rdég ad munkat.

Mint mindannyian tudjuk, a munka egyszerre teher és sziikséglet, atok és dldas.
Réges-régotaazt is tudjuk, a munkanélkiiliség elsésorban nem az anyagi nélkii-
16zés kovetkeztében okoz lelki zavarokat, hanem azért, mert kikezdi az ember
onbecsiilését. A munka kiteljesiti az ember személyiségét. Teljesitmény. Tobbek
kozt a teljesitménnyel hatarozza meg dnmagat az ember, ezzel méri értékét és
emberségét.

TeEENDO: Ne hagyjuk, hogy a munkanélkiliség kikezdje az 6nbecsulésiinket! Ne
feledjiik, nem csak a munkan keresztil hatdrozhatjuk meg 6nmagunkat!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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JUoN1US 22.

A munka - cél és jovokép

~Zenészként egész életemben a tokéletességre torekedtem.
Nem sikeriilt elérnem. De kitelességemnek éreztem
ujra és tjra megprobdlni.”

Orokre megjegyeztem ezeket a szavakat - kitorélhetetleniil belém vésddtek.
Verdi tizennyolc évesen mar kiforrott zenész volt. Annyi idés koromban nekem
még fogalmam sem volt réla, mi lesz bel6lem, legfoljebb annyit tudtam, sikeres
textilexport6r valoszintileg nem. Tizennyolc évesen éppolyan zoldfilti és naiv
voltam, amilyen egy tizennyolc éves lehet. Csak tizendt évvel késébb, a harmin-
cas éveim elején jottem ra, mire vagyok alkalmas, és hova tartozom. Azt azonban
mar tizennyolc évesen eldontottem, hogy barmilyen foglalkozast is vélasztok
életem soran, Verdi szavai szolgalnak majd vezércsillagomul. Azt is megfogad-
tam, nem adom fel elhatdrozdsomat elérehaladottabb koromban sem. Akkor is
kitartdan megyek tovabb, és addig is tokéletességre torekszem, noha jol tudom,
sosem érem el.

TEENDO: Akkor is térekedjiink tokéletességre a munkankban, ha tudjuk, sosem
érjikel!

Drucker on Asia
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JoN1US 23.

Onkorményzo kdzosségek

Az onkormdnyzé munkahelyi kézosségek és a felelds munkds
otlete mind ez iddig a menedzsmentek ellendlldsdba iitkozott,
mert el6jogaik csorbitdsdnak vélték.

A vezetéstudomany és az ,,ipari rend anatomiaja” teriiletén végzett munkambol
a legfontosabbnak és legeredetibbnek az 6nkormanyzd véllalati kozosség és a
felel6s munkas otletét tartom. Az onkormanyz6 munkahelyikozosség alapelgon-
dolasa szerint az egyes alkalmazottak, a munkacsoportok és az alkalmazotti cso-
portok egyarant vezetdi feleldsséget véllalnak a munkafeladatok struktarajaért,
ajelentdsebb feladatok teljesitéséért és a kozosségi tigyek rendezéséért — mint pél-
daul a miszakbeosztas, a szabadsagolasok 6sszehangolasa, a tulorak vallalasa,
amunkahelyi biztonsag és mindenekel6tt a juttatasok odaitélése.
Azonkormanyzé munkahelyi kozosségek és a felel6s munkas otlete mind ez
iddig a menedzsmentek ellenallasaba itkozott, mert ugy vélték, el6jogaik csor-
bulnak. A szakszervezetek kimondottan ellenségesen viszonyultak az elgondo-
lashoz: meggy6zddésiik szerint lathato és azonosithato ,fénokre” van sziikség,
akivel mint ,ellenséggel” fol tudjak venni a harcot. Amit a méasodik vilaghadboru
idején e téren el lehetett érni, az messze tulment azon, amit ma attorésként hir-
detnek, mint példdul az a nagy nyilvanossagot kapott kisérlet, hogy Svédorszag-
ban egyes autdgyarak modernebbre cserélik az 9sszeszerel6sorokat. Ez valgjaban
sokkal kevesebb, mint amit mar az amerikai autogyartasban standardként alkal-
maznak, és ne is beszéljiink arrol a felel6sségvallalasrdl, amit az tizemi dolgozok
rutinszerien vallalnak az ,engedékenységér6l” egyaltalan nem hires IBM-nél.

TEENDO®: Osszuk meg a felel6sséget, ha biztosak vagyunk abban, hogy az alkal-
mazottaink felkésziiltek ra!

Adventures of a Bystander
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JOoN1IUS 24.

A varosok kozosségi megujitasa

Kizdrélag a civil szektor teremtheti meg azt, amire ma sziikségiink
van: a civil kozdsségeket.

Minden orszag - kiillonosen a fejlett orszagok: Amerika, Anglia és Japan - egyre
fontosabb feladata a varosok kozosségi megujitasa. Csakhogy sem a kormany,
sem az uizleti szféra nem tudja megteremteni azokat a kozdsségeket, amelyek nél-
kil a vildg egyetlen nagyvarosa sem élhetd. Ez nem korményzati feladat, és nem
is az tizleti vallalkozasok dolga. Csakis a civil szektor teremtheti meg azt, amire
ma szitkségiink van: a civil kozosségeket — elsdsorban a jol képzett tudasmun-
kasok szamara, akik a fejlett tarsadalmak mindinkabb meghatarozé tényezoi.
Ennek egyik oka, hogy kizarolag a civil szervezetek képesek a szamunkra létfon-
tossagu kozosségek sokféleségét biztositani az egyhazi szervezetektol a szakmai
egyesiiletekig, a hajléktalanokat ellato szervezetektdl az egészségklubokig. ..

A masik f6 igény, a hathatds kozosségi fellépés és az allampolgari jogok haté-
kony érvényesitése terén is csak a civil szervezetek képesek megfeleld 1épéseket
tenni. A huszadik szdzad soran - elsésorban a fejlett orszagokban — a kormany-
zati és az Uzleti szféra robbanasszeri novekedésének lehettiink tanui. A huszon-
egyedik szazadban ugyanilyen robbandsszerii novekedésre van sziikségiink az
Uj és meghatarozo tarsadalmi kornyezetet és a varosi kozosségeket épité non-
profit tarsadalmi szervezetek korében.

TEENDO: A szamunkra szimpatikus nonprofit szervezetek hogyan segithetik az
Uj varosi kozosségek megteremtését?

Managing in the Next Society
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JoN1US 25.

Az emberi méltdsag és a status

A modern vdllalat taldn legnagyobb feladata az igazsdgossdg
és a méltosdag, az esélyegyenloség és a tdrsadalmi status és szerep
kozatti szintézis megteremtése.

A modern véllalat mint a ,laissez faire” gazdasag és piaci tarsadalom gyermeke
olyan hitvallason alapul, amelynek legfobb gyengéje, hogy figyelmen kiviil hagy-
ja az egyének tarsadalmi stdtus és szerep irdnti igényét. A sikertelen tobbséget
elhanyagol6 piaci tarsadalom a kalvinizmus igaz gyermeke, amely a megvaltasra
nem kivalasztott nagy tobbséget elutasitja. Manapsag ezt a szemléletet nem teo-
logiai kifejezésekkel, hanem Herbert Spencer angol filozofus nyoman a ,,legalkal-
masabb fennmaradasa” darwini elveként fogalmazzuk meg. Ez mit sem véltoztat
azon, hogy a piaci tarsadalom filozofiajanak kizarélag akkor van értelme, ha a
sikerteleneket az ,,Ur 4ltal elutasitott” személyeknek tartjuk, akik irant biin vol-
na szdnalmat érezni, hiszen ezzel kétségbe vonnank az Ur dontését. Kizardlag
akkor tagadhatjuk meg a gazdasagilag sikertelenektdl a tarsadalmi statust és sze-
repet, ha meg vagyunk gy6zdédve rdla: az elmaradé gazdasagi siker mindig az
egyén hibaja, és a sikertelenség megbizhatdan jelzi, hogy az egyén emberként és
polgarként egyarant értéktelen.

TEENDO: Az emberi méltosighoz minden munkatarsunknak joga van!

Concept of the Corporation
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JoNIUS 26.

A munka élvezete

Aki szereti, amit csindl, az teljesit is.

Mindenki, aki szereti,amit csinal, teljesit is. Ezzel nem azt 4llitom, hogy minden-
ki mindent szeret is abbol, amit csinal. Az teljesen mas kérdés. Mindenkinek sok
rutinfeladatot kell elvégeznie; rengeteg a rutinmunka. Minden nagy zongoris-
tanak legalabb napi harom 6ran 4t kell skaldznia. Senki sem allithatja, hogy a
zongoristak szeretnek gyakorolni. De muszaj csindlniuk. Nem szérakoztato, de
azongoristdk élvezik, mert még negyven év utan is érzik, igyesednek az ujjaik.
Sok éve zongoristdktol hallottam ezt a csodds mondatot: ,,Gyakorolnom kell,
amig élet van az ujjaimban.” Valéban unalmas rutinmunka, a zongoristak még-
is élvezik.

Ugyanez igaz a munkajukat szereté ismerGseimre is az iizleti életben. Hozza-
allasuk a kovetkez6: Meg kell csinalni, és én élvezem, mert szeretem a munkam.
Véleményem szerint ez nagyon sokat szamit. Nem els6sorban azért, mert ez a
kozepes és a jo teljesitmény kozotti kiillonbség oka. Hanem azért, mert ez a hozzi-
allas killonbozteti meg a tanuld szervezeteket — ahol az egész szervezet fejlédik,
és ezzel a folyamatok valtoznak - azoktol a szervezetektdl, amelyek jol teljesite-
nek ugyan, de este 6t utdn mar senkinek sem hidnyoznak.

TEENDO: Gyakoroljunk, amig élet van az ujjainkban!

»Meeting of the Minds”;
Across the Board: The Conference Board Magazine
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JUNIUS 27.

A menedzsment legitimitdsa

A szervezet célja és a vezetdség tekintélyének alapja az emberi
eréforrdsok termdre fogdsa.

A menedzsment feladata, hogy a szervezeti tarsadalom intézményeibdl - élén az
tizleti vallalkozasokkal - olyan teljesitményt hozzon ki, amely a gazdasagnak,
a kozosségnek és az egyénnek egyarant a javara valik. Ennek elengedhetetlen
feltétele a menedzsment mint szakma és tudomany ismerete. A vezetok legfon-
tosabb feladata intézményiik iranyitasa az alapitaskor megfogalmazott kiildetés
teljesitése érdekében. Vagyis az tizleti vallalkozasok vezetdinek elsédleges feladata
a gazdasagi teljesitmény biztositasa. Ugyanakkor feladatuk a munka termelé-
kenységének megteremtése, a dolgoz6i teljesitmény 6sztonzése, illetve a megfelelo
életmindség biztositasa a tarsadalom és az egyén szamara. A vezet6i csoportnak
azonban legitimitasra is szitksége van, hogy a k6z0sség elismerje alkalmassagat.
Tekintélyiiknek olyan erkolcsi alapokon kell nyugodnia, amelyek egyben kifeje-
zika szervezetek céljat és jellegét. Csupan egy ilyen erkolcsialapelv létezik. A szer-
vezet célja és egyben a vezetdség tekintélyének alapja az emberi erdforrdasok termd-
re fogdsa. A szervezet eszkoz, amelyen keresztiil az ember mint egyén és mint a
kozosség tagja teljesithet és hozzaadhat az egészhez.

TEENDO: Hatalmi poziciénkat arra hasznaljuk, hogy az aldnk tartozé emberek-
bol kihozzuk teljesitoképességilk maximumat!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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JoN1US 28.

A gazdasagi fejlodés és a tarsadalmi célok

Onmagdban nem cél a gazdasdgi boviilés és nivekedés.
Csak akkor van értelmiik, ha tdrsadalmi célokat szolgdlnak.

Ami a kapitalistak potencialis gazdasagi jovéjét illeti, Henry Fordnak — a modern
kapitalizmus nagy oregjének — kétségkiviil igaza volt, mig a kapitalizmus hiva-
tasos sirasdi tévedtek. Ford azonban - miként biraloi is - megfeledkezett arrol,
hogy a gazdasagi béviilés és novekedés 6nmagaban nem cél. Csak akkor van ér-
telmiik, ha tarsadalmi célokat szolgalnak. Mindaddig igen kivanatosak, amig e
célok elérésével kecsegtetnek. De ha mindez csupan tres igéretnek bizonyul,
a célok igencsak megkérddjelezédnek.

A kapitalizmus mint tarsadalmi rend és hitvallasazta meggy6zodést fejeziki,
mely szerint a gazdasagi fejloédés a szabad és egyenléségen alapuld tarsadalom-
ban az egyén szabadsagahoz és egyenloségéhez vezet. Minden korabbi tarsadal-
mi hitvallas a magancélu haszonszerzést tarsadalmi szempontbdl rombol6 vagy
legfoljebb semleges hatasu er6nek tekintette. Kovetkezésképpen ezek a tarsadal-
mi rendszerek szandékosan sztik keretek kozé szoritottdk az egyén gazdasagi
tevékenységét annak érdekében, hogy a tarsadalmi szempontbdl épit6 jellegiinek
tartott szférakra és tevékenységekre gyakorolt karos hatasat lehet6ség szerint a
minimalisra cs6kkentsék.

TEENDO: Ne csak a gazdasagi teljesitményt, hanem munkatérsaink fejlédését is
tartsuk szem el6tt!

The End of Economic Man
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JUuNIUS 29.

A harmadik szektor

A biirokrdcia nem ismerheti be, hogy a nonprofit szervezetek ott is
sikeresek, ahol a kormdnyok kudarcot vallanak.

Ki torédik a tudas alapu tarsadalom szocialis kihivésaival? A kérdésre az szinte
vélasz: nem a kormanyok és nem is a munkaltato szervezetek, hanem az j civil
tarsadalom. A tarsadalmi problémak megoldasaban a kormanyok inkompetens-
nek bizonyultak. A nonprofit szervezetek nagysagrenddel kevesebbet koltenek
sikeres programokra, mint a kormanyok a kudarcokra.

Az addérendszer nem 0sztonzi a nonprofit szervezetek javara térténé adoma-
nyozast, s6t, azadohivatalunk (IRS, Internal Revenue Service) minden lehetséges
lépést megtesz, hogy a nonprofit szervezetek minél kevesebb adomanyban része-
siilhessenek. Teszi mindezt az ,,addzasi kiskapuk bezdrdsa” cimén. Az adohiva-
tal tevékenysége mogott huzodo valédi indok azonban a biirokratikus gépezet
nonprofit szervezetekkel szemben taplalt ellenszenve - amely nem sokban kii-
16nbozik a volt kommunista orszagok biirokrdcidjanak a piachoz és a magéan-
vallalkozashoz vald ellenséges viszonyuldsatol. A civil szervezetek sikere kikezdi
abiirokracia hatalmat és cafolja ideoldgiajat. Még nagyobb baj, hogy a biirokracia
nem ismerheti be, hogy a nonprofit szervezetek ott is sikeresek, ahol a kormanyok
kudarcot vallanak. Olyan kézpolitikat kell kialakitani, amely elismeri, hogy a
tarsadalmi problémak elleni kiizdelemben a nonprofit szervezetek az élvonalban
allnak.

TEENDO: Tamogassuk a civil szervezeteket a tarsadalmi problémak kezelése érde-
kében tett erdfeszitéseikben!

Managing in a Time of Great Change
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JoN1Us 30.

A nonprofit szervezetek hatékony vezetése

A nonprofit szervezeteknek nagyobb sziikségiik van menedzsmentre,
mint az iizleti villalkozdsoknak.

Floridaban az 1990-es évek elején az iidvhadsereg feliigyelete mellett helyezték
feltételesen szabadlabra azokat a - tobbnyire nagyon szegény fekete béri vagy
latin-amerikai - fiatalokat, akiket elsé izben itéltek bortonbiintetésre, évente
nagyjabol huszonotezer f6t. Statisztikak kimutattak, hogy a fiatalok tobbsége
visszaes6 blinozo lett volna, ha bortonbe zarjak dket. Az idvhadsereg szigoru,
foként 6nkéntesek altal iranyitott munkaprogramyja segitségével az elitéltek nyolc-
van szazaléka megtalalta a visszautat a tarsadalomba. Raadasul a program kolt-
sége toredékét sem tette ki annak az 6sszegnek, amennyibe a racs mogott letdl-
tend6 bortonbiintetés keriilt volna.

Sok hatékony nonprofit kezdeményezéshez hasonléan ennek a programnak is
a menedzsment kovetkezetes alkalmazdsa volt a vezérelve. Negyven évvel ezel6tt
a nonprofit szervezetek dolgozdi szamdra a menedzsment szitokszénak szami-
tott. Ugyanis egyet jelentett az iizlettel, marpedig a nonprofit szervezetek éppen
arra voltak alegbiiszkébbek, hogy a legkisebb mértékben sem hatja at 6ket a kal-
marszellem, éstavolall t6liik minden piszkos anyagi megfontolas. Ma mér a non-
profit szervezetek tobbsége tudja, nagyobb sziikségiik van a menedzsmentre, mint
az uzleti vallalkozasoknak, méghozza azért, mert 6ket nem szabélyozza a nyere-
ségesség fegyelmezd ereje. A nonprofit szervezetek természetesen tovabbra is jo
iigyeket karolnak fel. Am azzal is tisztaban vannak, a j6 szandék nem helyette-
siti a szervezést és a vezetést, a szamonkérhetdséget, a teljesitményt és az ered-
ményeket. Tudjak, szitkség van a menedzsmentre, hogy hozzalathassanak a szer-
vezet céljainak megvaldsitasahoz.

TEENDO: Villaljuk, hogy nonprofit szervezetiinket a hatékony menedzsment elva-
rasainak megfeleléen vezetjiik! Legyenek magas szint{i elvarasok a szervezéssel, a
vezetéssel, a szamonkérhetoséggel, a teljesitménnyel és az eredményekkel szemben!

Managing for the Future
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JGrius 1.

Az lizleti elmélet

Az igazan sikeres vallalkozdk az intuicié helyett sokkal inkdbb egy
vildgos, egyszerii és mélyrehato tizleti elmélet alapjdn cselekszenek.

Egy iizleti elmélet harom elembdl tevdik ossze. Az elsé fontos tényezd a szerve-
zetkornyezetére — a tarsadalomra és annak szerkezetére, a piacra, a fogyasztora
és a technologiara - vonatkozo feltevések. A kornyezetre vonatkozo feltevések
hatdrozzak meg, miért fizetnek a szervezetnek. A masodik elem a szervezet sa-
jatos kiildetése. A kiilldetésre vonatkozé feltevések dontik el, mit tekint érdemi
eredménynek a szervezet - ez mutatja meg, hogyan képzeli a szervezet nagy vo-
nalakban a tarsadalomra és gazdasagra gyakorolt hatasat. Harmadszor pedig
fel kell mérni, melyek azok az alapkompetencidk, amelyek sziikségesek a szervezet
céljainak eléréséhez. Ezekben az alapkompetenciakban kell a szervezetnek jeles-
kednie ahhoz, hogy megérizhesse vezetd pozicidjat.

Az ismert vallalkozasépité nagysagok — a Mediciektdl és a Bank of England
alapitditdl egészen az IBM-es Thomas Watsonig - kivétel nélkiil hatdrozott elkép-
zeléssel, sot, a cselekedeteik és dontéseik alapjaul szolgalo, egyértelmii iizleti el-
mélettel rendelkeztek. Az igazan sikeres vallalkozok az intuici6 helyett sokkal
inkabb vilagos, egyszer(i és mélyrehato tizletielméletre tamaszkodnak, amelynek
segitségével joval halaluk utan is életképes szervezetet tudnak kiépiteni.

TEENDO: Egy cég, amely tegnap még szupersztdr volt, ma mar stagndl és kezelhe-
tetlen valsagba keriilt. Mit drul ez el a cég tizleti elméletérdl?

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Managing in a Time of Great Change
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JG6L1us 2.

Az tizleti feltevések valosagprobaja

A kornyezetre, a kiildetésre és az alapkompetencidkra vonatkozé
feltevéseknek dsszhangban kell lenniiik a valdsdggal.

A kornyezetre, a kiildetésre és az alapkompetenciakra vonatkozd feltevéseknek
osszhangban kell lenniiik a valosaggal. Alig ért véget az Anglia osztalyszerkezetét
alapjaiban megrazo els6 vilaghaboru, amikor a huszas évek elején négy kispénzij,
manchesteri fiatalember - egy bizonyos Simon Marks és harom ségora - elha-
tarozta, szerény kinalatu, olcsé vegyeskereskedésiikkel a tarsadalmi valtozasok
elémozditdi lesznek. A négy ifji a haboru utan felfigyelt arra, hogy tomegesen
megnott a vasarloiigény a j6 mindségii, divatos és olcsé aruk - fehérnemiik, blu-
zok, harisnydk - irant. Nem véletlen, hogy pontosan ezek a termékcsoportok hoz-
tak meg a Marks and Spencer nevii véllalkozas szamara az elsé sikereket. A cég
elséként teljesen vj, addig ismeretlen alapkompetenciak létrehozasan kezdett el
dolgozni. Jé aron venni és eladni - hagyomanyosan ez képezte a kereskedék alap-
kompetencidjat. A Marks and Spencer tulajdonosai ugy gondoltdk, a vasarlot nem
agyarto, hanem a keresked6 ismeri igazan. Vagyis a termékeket nem a gyartonak,
hanem a keresked6nek kell megterveznie és kifejlesztenie, majd meg kell keres-
nie azt a gyartot, amely a megrendel6 eldirasa és igénye szerint, a megrendeld
koltségére eldallitja az drucikkeket. Ugy 6t-nyolc évig tartott, mig kialakult a
keresked6 1j fogalma, és ahagyomanyos beszallitok is — a korabbi gydrtokbol lett
alvdllalkozok - elfogadtak az vj szerepkort.

TEENDO: Milyen Uj feltevéseket allapitott meg a Marks and Spencer a cég kor-

Managing in a Time of Great Change
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JGLius 3.

Az tzleti feltevések szinergidja

A feltevéseknek illeszkedniiik kell egymdshoz.

A kornyezetre, a killdetésre és az alapkompetenciakra vonatkozo feltevéseknek
illeszkedniiik kell egymashoz. Simon Mark és sogorai felismerték, hogy az elsé
vilaghdboru 4j kérnyezetet, olyan 1j, tomeges vasarloréteget teremtett, amely jo
mindség, divatos és olcso aruk - fehérnemiik, bluzok, harisnyak - irdnti meg-
novekedett igénnyel lépett fol. A huszas évek kozepére a négy sogor a szerény
vegyeskereskedést jelentds, széles termékskalat kinald uizletlancca fejlesztette, és
akar elégedett is lehetett volna a szerzett vagyonnal. Ehelyett azonban jragon-
doltak uzleti véllalkozasuk kiildetését, és ugy hataroztak, a Marks and Spencer
szamara az tizlet nem a tomegcikk-kereskedelemben rejlik. Akkori tettiik tar-
sadalmi forradalomnak szamitott. A széles termékskalaju iizletlanc kildetését
szandékosan megviltoztattak és ugy dontottek, rendkiviil igényes, killonleges
holmikat fognak érusitani. Ujbdl keresni kezdték a megfeleld gyartokat. A mar
miikodo, régi vagasu gyartoknak - nyilvanvalé okokbdl - nemigen akarédzott
koz6skodni a pimasz ujgazdagokkal, akik raadasul mégazt is meg akartak mon-
dani nekik, miként kell vezetni az tizletet. A Marks and Spencer sokszor inkabb
yj vallalkozasokhoz fordult, még segitett is nekik az indulasnal - igy sikerult ki-
fejleszteniiik az Gj kornyezethez és kiildetéshez igazodo uj alapkompetencidkat.

TeEENDO: Vajon illeszkedik-e a vallalatunk kiildetése a kornyezethez? Na és az
alapkompetenciaink a kiildetéshez?

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Managing in a Time of Great Change
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JGL1US 4.

Feltevéseink ismertetése és tesztelése

Az iizleti elmélet tudomany.

Az uzleti elméletiinket az egész szervezetnek ismernie és értenie kell. A kezde-
tekkor ez nem is olyan bonyolult, és ahogy egyre sikeresebb a szervezet, egyre
magatol értet6dobb lesz az elmélet — és egyre kevésbé tudatos. Majd a szervezet
egyre hanyagabba valik. Elkezdi leegyszeriisiteni az ugyeit, célszeri megolda-
sokra torekszik, és nem arra, ami helyes. Felhagy a gondolkodassal. Felhagy a
kérdezéssel. A valaszokra még emlékszik, de a kérdéseket mar rég elfelejtette.
Vagyis kultiira lett az iizleti elméletbdl. A kultura nem helyettesitheti a tudo-
manyt, marpedig az iizleti elmélet tudomdny.

Az iizleti elméletet folyamatosan tesztelni kell. Ugyanis nem Szentiras. Csak
hipotézis. Méghozza folytonosan valtozo dolgokra - a tarsadalomra, a piacra, a
vasarlokra és a technologiakra - vonatkozo hipotézis. Az tizleti elmélet legyen
rugalmas, valtozasra képes. Vannak sokaig érvényes, erételjes elgondolasok, de
végiil minden elmélet elavul, érvényét vesziti. Példa erre a General Motors és az
AT&T. S6t, az IBM is. Ugyanez torténik a gyorsan felbomlo japan keiretsukkal is.

TEENDO: Teremtsiik meg szervezetiinkon beliil azt a forumot, amely alkalmas
izleti elméletiink ismertetésére, mdodszeres ellenérzésére és tesztelésére!

Managing in a Time of Great Change
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JoL1Us 5.

Az elavult elmélet

A degenerativ betegségeket nem gyogyitja meg az id6. Hatdrozott
beavatkozdst igényelnek.

Valéjaban meglehetdsen sok olyan vezet6 akad, aki sikeresen valtoztatott tizleti
elméletén. A Merck gyogyszeripari vallalat els6 szamu vezet6je azonban ugy tet-
te a céget a vilag egyik legsikeresebb gyogyszeripari vallalkozaséva, hogy elébb
kizarélag nagy haszonkulccsal értékesithetd, szabadalmi védettség alatt allo
gyogyszerek kutatdsara és fejlesztésére 6sszpontositott, majd radikélisan meg-
valtoztatta tizleti elméletét, és felvdsarolt egy generikus és nem vénykoteles gyogy-
szereket forgalmazo kiterjedt disztributori halézatot. Semmilyen valsag nem
kényszeritette erre, és a Mercknek is minden jel szerint jol ment.

Nem hagyatkozhatunk csodatévdkre, amikor az elavult iizleti elmélet meguji-
tasdra szanjuk el magunkat. Amikor ilyen éllitélagos csodatévikkel beszéliink,
o6k hevesen tagadjik, hogy barmiféle kiilonleges adottsag vagy vizio alapjan cse-
lekednének. A diagnozis felallitdsaval és elemzéssel kezdik. Elfogadjék, hogy a
kittizott célok elérésének és a gyors novekedésnek az el6feltétele az izleti elmélet
alapos yjragondolasa. A varatlan kudarcot nem a beosztottak inkompetencidjanak
vagy a véletlen jatékanak tudjak be, hanem rendszer-meghibdsoddsi tiinetként
kezelik. Nem hisznek a varatlan sikerben, azt a feltevéseikkel szemben jelentkezd
kihivasként kezelik. Elfogadjak, hogy az elmélet elavuldsa degenerativ - lényegé-
ben halalos - betegség. Ismerik és el is fogadjdk a sebészek kiprobalt modszerét,
ahatékony dontéshozatal legdsibb alapelvét: a degenerativ betegségeket nem gyo-
gyitja meg az id6. Hatarozott beavatkozast igényelnek.

TEENDO: Vajon az iizleti elméletiink még mindig aktuélis? Ha elavult, ne folya-
modjunk a halogatds modszeréhez! Cselekedjiink hatarozottan, elemezziik és gon-
doljuk ujra a feltevéseinket, és fejlessziik, frissitsiik az elméletiinket!

Managing in a Time of Great Change
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JGL1ius 6.

Osszpontositsunk a hozzaértésiinkre!

Mihez értiink igazan?

Egyszeriinek tlinik meghatarozni egy uzlet szakteriiletét. Megtévesztéen egy-
szertlinek.

Am ahhoz mar gyakorlat és rendszeresség kell, hogy egyben tudaselemzést
is végezziink. Az els6 elemzéssel zavarba ejté modon csak az altalanossagok szint-
jéig jutunk, példaul megallapithatjuk, hogy vallalkozasunk szakértelme a kom-
munikacid, a szallitds vagy éppen az energiaszolgaltatas terén mutatkozik meg.
Az efféle altaldnossagok jo szlogenként hangzanak egy szakmai konferencian,
de lehetetlen hasznélhato jelentéssel felruhazni dket, azaz semmit se tudunk
kezdeni veliik. De minél tobbszor ismételjitk, annal konnyebbé és eredménye-
sebbé valik vallalkozasunk szakteriileteinek meghatarozasa. Mihez értiink iga-
zan? - Kevés kérdés 6sztonzi jobban a menedzsmentet a targyilagos, aprdlékos
és produktiv onvizsgalatra. Egyetlen cég sem érthet kit{inéen minden tudasterti-
lethez. Az viszont lehetséges, hogy egy tizleti vallalkozas nem csak egy teriileten
tinik ki hozzaértésével. A sikeres uzleti vallalkozasnak jo néhany tudasteriile-
ten kompetensnek kell lennie, de valamelyik teriileten kiemelkedé tudassal kell
rendelkeznie. Csak korlatozott szamu teriiletre szabad 6sszpontositanunk, ha
olyan igazi tudas birtokaba akarunk jutni, amelyet a piac hajland6é megfizetni.
Itt viszont felilmulhatatlanul jol kell teljesitentink.

TEENDO: Mi az a néhany dolog, amihez szervezetiink felilmulhatatlanul jol ért?
Azokra 0sszpontositsunk!

Managing for Results
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JGLius 7.

Vevoi értékteremtés

A nem értékteremto tevékenységek elhagydsdval
nem kdrositjuk meg a vevit.

A tevékenységalapu koltségszamitas lehetdvé teszi, hogy a vevéi érték megterem-
téséhez sziitkséges eljarasokat egyetlen elemzésben egyesitsiik. Ha a tevékenysé-
gekkoltségeibolindulunk ki, szét tudjuk valasztani a vevé szempontjabol értékte-
remt6 és nem értékteremtd tevékenységeket, ez utobbiakat pedig elhagyhatjuk.
Az elemzés soran feltart értékteremtd tevékenységek lancolata a hattérben miiko-
do értékteremtd folyamatok elemzésének a kiinduldpontja. A folyamatelemzés
célja a termék vagy szolgaltatas jellemzdinek javitasa, a folyamat koltségcsokkentd
atstrukturalasa, valamint a mindség megodrzése, illetve fejlesztése.

Egyautégyarban a folyamatelemzés - az alkotoelemek ésalfunkciok tervezé-
sének és ujratervezésének segitésével - az elére meghatarozott koltségcélok betar-
tasat is lehetdvé teszi. A gépkocsi alapvetd funkcioja a szallitas, emellett kényel-
mi, izemanyag-megtakaritasi és biztonsagi alfunkcioknak is meg kell felelnie.
A funkcioknak és alfunkcioknak a vevok szamara értéket teremt6 alkotdeleme-
ket vagy szolgaltatasokat kell tartalmaznia. Mindegyikiik hozzajarul a gépkocsi
mindségéhez és arahoz. Az értéklancot alkoto tevékenységek elemzésével a mun-
katarsakbol allo folyamatteam foglalkozik. A team munkajaba gyakran beszalli-
tokat és veviket is bevonnak. A team feladata egyrészt annak megallapitasa, hogy
egy-egy termék vagy szolgaltatas milyen funkcioknak feleljen meg. Masrészt an-
nak elemzése, hogy az egyes funkciok milyen alkotdelemeket és szolgaltatasokat
tartalmazzanak, egyuttal a koltségcélok figyelembevételével értéket és mindséget
teremtsenek.

TEENDO: Hagyjuk el a nem értékteremtd tevékenységeket! Elemezziik az érték-
teremtd tevékenységek alapjaul szolgélo folyamatokat, és tervezziik ujra 6ket, ha
az a vasarloi érték novelése szempontjabol sziikséges!

21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban
From Data to Information Literacy (Corpedia Online Program)
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JGrLius 8.

Az alapkompetencidk megallapitasa

Az alapkompetencidk a vevii értéket az elddllito
specidlis képességével otvizik.

Piacvezet6 pozicidba akkor keriilhetiink, ha olyasmit tudunk nyujtani, amire a
piac mds szerepldi egyaltalan nem képesek, vagy amit nagy erdfeszitések aran is
csak rosszul tudnak megvalésitani. A piacvezeté poziciot azok az alapkompe-
tenciak hatarozzak meg, amelyek a piaci vagy vevdi értéket a gyart6 vagy ellaté
specialis képességével 6tvozik. Lassunk néhany példat: a japanok élen jarnak az
elektronikus alkatrészek miniatiirizaldsaban, ami az apr6 lakkdobozok miivészi
tajképpel diszitésének haromszaz éves hagyomanyan alapszik; vagy megemlit-
hetjiikk a General Motors szinte egyediilallo képességét, aminek kdszonhetéen
immar nyolcvan éve sikeres az akviziciok terén.

Hogyan azonosithatok a mar meglévé alapkompetenciak, illetve a piacvezeté
hely megszerzéséhez vagy megtartasahoz nélkiilézhetetlen, de egyelore hianyzé
alapkompetencidk? Hogyan ismerhet6 fel az alapkompetencidk javulasa vagy
romldsa? Hogyan allapithaté meg, hogy tovabbra is megfelel6ek-e az alapkom-
petenciak, és milyen véltoztatasokat célszeri végrehajtani? Mindenekel6tt a sajat
teljesitménytinket, majd a versenytarsakét kell figyelmesen nyomon kévetniink,
kiilonosen oda kell figyelniink a varatlan sikerekre és a varatlanul gyenge teljesit-
ményekre azokon a teriileteken, ahol elvileg sikerre lehetett szamitani. A siker
jelzi, mit értékel, miért hajlando fizetni a piac - megmutatja, hol élvez piaci elonyt
a vallalkozasunk. A kudarc a piaci védltozasokra, illetve vallalkozdsunk alap-
kompetencidinak gyengiilésére utal.

TEENDO: Hatdrozzuk meg szervezetiink alapkompetencidit! Allapitsuk meg, vajon
javulnak vagy gyengiilnek!

21. szdzadi kihivdsok a villalatirdnyitdsban
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Minden szervezetnek ujitania kell

Az innovdci6 az egyetlenegy alapkompetencia, amelyre minden
szervezetnek sziiksége van.

Aszervezetek alapkompetenciai eltéréek; azt is mondhatnank, a szervezetek sze-
mélyiségjegyei. Van azonban egyetlenegy alapkompetencia, amelyre minden szer-
vezetnek - és nem csak az iizleti vallalkozasoknak - sziiksége van: az innovacio.
Minden szervezetnek alapvetd feladata az innovacios teljesitmény rogzitése és
értékelése. Vannak szervezetek - koztitk szamos nagy gyogyszeripari vallalat -,
amelyek mar ezt a gyakorlatot folytatjak. Kiinduldpontjuk nem a vallalat sajat
teljesitménye, hanem az a pontos nyilvantartds, amit a szakmajukban adott id6
alatt megvaldsitott innovéaciokrodl vezetnek. A kovetkezd kérdésekre keresik a
valaszt: Az innovaciok koziil melyek lettek igazan sikeresek? Koéziilik hany volt
a miénk? Teljesitményiink ardnyban all-e célkittizéseinkkel? A piaci irdnnyal?
A piacon elfoglalt helyiinkkel? A kutatasi raforditasainkkal? Sikeres ujitdsaink
milyen teriileten valosultak meg? Ez a leginkabb fejlédé és a legnagyobb lehet6-
ségekkel kecsegtetd teriilet? Hany igazan fontos innovacios lehetGséget szalasz-
tottunk el? Miért? Mert nem vettiik észre? Vagy észrevettiik, csak nem vettiik ko-
molyan? Netén valamit elrontottunk? Es milyen aranyban lesz az innovacionkbol
kereskedelmi termék? Természetesen mindez jorészt értékelés, nem pedig mé-
rés. Tobb a felmeriilé kérdés, mint a valasz, de legalabb a megfelel6 kérdéseket
tessziik fol.

TEENDO: Tartsuk gondosan szamon a teriiletiinkén megjelend innovacidkat, és
id6rél id6re értékeljiik sajat szervezetiink innovacids teljesitményét!

21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban
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Aknazzuk ki a sikert!

Hogy mi diktdlhassuk a valtozdsokat, el6térbe kell helyezniink
a lehetdségeket, a problémdkat meg szoritsuk hdttérbe.

A legkézenfekvébb - és rendszerint a legjobb - lehet6ség a valtoztatasra, ha ki-
hasznaljuk sajat sikereinket, és azokra épitiink. A problémdkat nem hagyhatjuk
figyelmen kiviil. A komoly bajokkal foglalkozni kell. De ha a véltozasok éllovasai
akarunk lenni, akkor a lehet6ségeket kell szem el6tt tartanunk. A lehetGségeket
helyezziik el6térbe, a problémakat meg szoritsuk hattérbe.

Ennekel6feltétele egy kisebb, dealapvetd tigyviteli valtoztatas: a havi jelentés-
ben a problémak attekintését megel6z6 oldal elé iktassunk be egy plusz oldalt. Itt
vegyiik sorra, hogy az eladasok, a bevételek, a nyereség ésa volumen tekintetében
hol alakultak a vartnal jobban az eredmények. A plusz oldal tanulmanyozasara
pontosanannyiid6t szdnjunk, amennyita problémak attekintésére szoktunk for-
ditani. A véltozasok elémozditidsahoz nemcsak lehet6ségekre, hanem huzoembe-
rekre is szitkségilink van. Vegyiink egy papirlapot és jegyezziik le a lehetSségeket,
majd egy masik lapon vegyiik sorra tehetséges és jol teljesité munkatdrsainkat.
Azutan mérlegeljiink, és bizzuk a legigéretesebb lehetéségek kiakndzasat a leg-
jobban teljesit6, leginkdbb ratermett emberekre! A legjobb példa erre taldn a ja-
pan Sony cég. A kis és nagy sikerek folyamatos, rendszerszerii kiakndzasaval sza-
mos jelentds tizleti teriileten sikeriilt feltornaznia magat a vilag élvonalaba.

TEENDO: Minden hénapban egy oldalban foglaljuk 6ssze a lehetSségeket, meg-
jelolve azokat a teriileteket, ahol a vartnal jobb eredményt értiink el az eladasok,
a bevételek, a nyereség vagy a volumen tekintetében! Azutan készitsiik el a legra-
termettebb munkatarsak névsorat, és bizzuk a legjobban teljesitd emberekre a
legigéretesebb lehet6ségek kiaknazasat!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
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A tudatos fejlesztés

Egy teriilet folyamatos fejlesztése el6bb-utobb
dtalakitja a miikodését.

A valtozasok el6idézésének masik vezérelve a szervezet tevékenységének modsze-
res fejlesztése. A vallalkozas minden - kiils6 és belsé - tevékenységi teriiletén
sziikség van a szisztematikus és folyamatos javulasra: a termék vagy a szolgalta-
tas eldallitasanak folyamatai, a marketing, a szolgaltatasnyujtas, a technologia,
ahuman eréforras képzése és fejlesztése, az informaciofelhasznalas tekintetében
egyarant. Egy teriilet folyamatos fejlesztése el6bb-utobb atalakitja a mitkodését.

A folyamatos fejlesztés fontos dontéseket igényel. Hogyan hatarozhatjuk meg
a teljesitményt egy adott teriileten? Ha a teljesitményen kell javitani, pontosan
tudnunk kell, mit jelent a teljesitmény. Példaul egy nagyobb kereskedelmi bank-
nal ugy dontottek, Uj és magasabb szinvonalu pénziigyi termékek bevezetésével
javitanak a fiokiizletek teljesitményén. Am az 0j termékek bevezetése utdn a bank
rohamosan vesziteni kezdett igyfélkorébol. A bank csak ekkor jott ra, mi szamit
teljesitménynek az tigyfelek szempontjabdl: ha az egyszerti ligyintézés miatt nincs
sorban allas. A bank gy oldotta meg a problémat, hogy a banki tigyintézék tul-
nyomo részét csak egyszer, gyakori, sok szakértelmet és id6t nem igényld rutin-
feladatok elvégzésével bizta meg. Az 0j pénziigyi termékek értékesitésével meg-
bizott munkatarsakat kiilon pultoknal helyezték el, ahol nagy tablak hirdették,
mivelfoglalkoznak. Az intézkedésnek koszonhetéen mind a hagyomanyos, mind
az Uj szolgaltatasok terén folfutott hirtelen a forgalom.

TEENDO: Kezeljiik prioritiasként a modszeres fejlesztést!

21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitasban
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A tudatos ujitas

A sikeres vallalkozé nem a ,mtizsa csokjdra” var,
hogy tamadjon egy jo étlete; megdolgozik érte.

A modszeres innovacio elofeltétele az innovativ lehetdségek hét forrasanak folya-
matos figyelése. Négy innovacios forras a szervezeten beliil talalhato — nemcsak
az uzleti vagy kozigazgatasi intézményekben, hanem az ipari vagy szolgaltaté
szektorban is. Innovécios forras lehet a vdratlan - a varatlan siker, a vératlan
kudarc, a varatlan kiilsé esemény; az ellentmondds — a tényleges valosag és a felté-
telezett valdsdg, azaz ami van, és aminek ,lennie kellene” koz6tti ellentmondas;
a folyamat sziikségletein alapulo innovdcio; az ipari és a piaci szerkezetben végbe-
mend viltozdsok, amelyek mindenkit késziiletleniil érnek. Az innovativ lehetésé-
gek masik csoportjat a vallalkozason vagy iparagon kiviil végbemené valtozasok
alkotjak: a demogrdfiai vdltozdsok (a népesség mindig valtozik); a szemlélet-, han-
gulat- és jelentésviltozdsok; az uj tudds (tudomanyos és nem tudomanyos) meg-
jelenése.

Az innovativ lehetdségek forrasaul szolgalé hét teriilet kozott nem hizédnak
éles hatarvonalak, és meglehet6sen nagy az atfedés koztiik. Hét ablakhoz hason-
lithatnank 6ket, melyek ugyanannak az épiiletnek kiilénb6z6 oldalain talalha-
toak. Mindegyik ablakbdl olyasmit latunk, ami a t6bbi ablakbol is tobbé-kevésbé
lathato. De sajétos, eltéré kép tarul elénk, ha egy-egy ablakbol a latomez6nk koze-
pére 6sszpontositunk.

TEENDO: Tartsuk szemmel az innovativ lehetéségek hét forrasat: a varatlant; az
ellentmondast; a folyamatsziikségleteket; az iparag vagy a piac szerkezeti valto-
zasait; a demografiai valtozasokat; a szemlélet-, hangulat- és jelentésvéltozasokat;
az 4j tudast!

Innovdcio és vallalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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A varatlan siker mint az innovacio forrasa

Komoly eréfeszitést igényel, hogy felismerjiik:
a viratlan sikerben rejlik a legjobb lehetdség.

A vdratlan siker azért lehet az innovacio termékeny forrasa, mert megkérddje-
lezi korabbielképzeléseinket, el6feltevéseinket és mindazt,amit biztos tényként
kezeliink. Nincs még egy teriilet, ahol az innovativ lehetéségek kiaknazasa ki-
sebb kockazattal jarna, és kevesebb erébedobast igényelne. A vératlan sikert
mégis szinte teljesen figyelmen kiviil hagyjuk, sot, a vezetok sokszor kifejezetten
visszautasitjak elemzését. A vezetGknek tobbek kozt azért esik neheziikre a va-
ratlan siker elfogadasa, mert mindannyian hajlamosak vagyunk azt hinni, az a
»normalis”, ami mdr viszonylag régota tart, és ,,6rokké” ugy is marad.

Ezzel magyarazhatd, miért utasitotta el a ,,térpehengermi” 6tletét 1970 koril
az egyik legnagyobb amerikai acélipari vallalat. A vallalatvezetés tisztaban volt
vele,hogy az acélmiivek igen gyorsan elavulnak, és a modernizalas dollarmilliar-
dokat emésztene fel. Az 1j, kisebb ,torpehengermi” kinalta a megoldast. A valla-
lat szinte 6tletszerlien vasarolt meg egy ,,mini hengermiivet”. Rovid idén beliil
gazdasagosan miikodott, pénzt és nyereséget termelt. Az acélmiinél dolgozo fia-
talabb vezet6k azt javasoltak, hogy a rendelkezésre allé beruhazasi 6sszegeket
forditsak tovabbi ,torpehengermivek” vasarlasara, illetve tjak épitésére. A fel-
sOvezetés azonban felhdborodottan elutasitotta a javaslatot. ,,Az integrélt acél-
gyartdsi folyamat az egyetlen helyes megoldds - érveltek. - Minden mds csak
szemfényvesztés; egészségtelen jelenség, és valoszintileg nem lesz hosszu életii.”
Talan mondanom sem kell, harminc év mulva Amerika acéliparanak egyetlen
egészséges, novekvo és viszonylag gazdasigos teriilete a ,,torpehengermu”.

TEENDO: Vegyiik észre és ne utasitsuk el a varatlan sikert! Vizsgaljuk meg és ta-
nuljunk bel6le!

Innovidcio és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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A varatlan kudarc mint az innovacio forrasa

A kudarcot mindig az innovativ lehetéség jeleként fogjuk fel!

A vdratlan kudarc arra késztetbenniinket, hogy kimozduljunk, kériilnézziink és
figyeljiink. A versenytars varatlan sikere vagy kudarca is hasonloképpen fontos.
A kudarc mindig az innovativ lehetéség jele, és komolyan kell venni. Ne csak
elemezziink! Mozduljunk ki, és nézziink szét! Sok kudarc persze nem egyéb,
mint a tervezés vagy a végrehajtas terén elkovetett hiba, amely mohdsagbol, osto-
basagbdl, meggondolatlan helyezkedésbél vagy hozza nem értésbél fakad. Am
nagyon gyakran valami mélyebb valtozasra és egyben (j lehet6ségre utal az, ha
valami a gondos tervezés, el6készités és lelkiismeretes kivitelezés ellenére ku-
darcba fullad.

A sikertelenség sokszor a vevok értékrendjében és szemléletében bekovetke-
zett valtozasokrol drulkodik. Gyorsan érvényiiket vesztik azok a feltevések, ame-
lyek alapjan egy terméket vagy szolgaltatast megterveztek, marketingstratégia-
jat kialakitottak. Elképzelhetd, hogy megvaltozott a vevok értékitélete. Lehet,
hogy ugyanazt a dolgot vasaroljak tovabbra is, de mar egészen mas értéket kép-
visel szamukra. Példaul az Edsel-modell kudarca utan a Ford arra a kovetkezte-
tésre jutott, hogy az autdiparban tobbé mar nem érvényes a jévedelem alapjin
torténd piaci szegmentacio. A vevik korében sokkal inkabb az életstilus szerinti
felosztas valt jellemzové.

TEENDO: Vizsgaljunk meg egy esetet — akar a magunkét, akdr egy versenytarsun-
két -, amely varatlan kudarccal zarult! Keressiink kézzelfoghaté magyarazatot a
kudarcra! A tanulsagokat hasznositsuk sajat gyakorlatunkban!

Innovidcio és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban
Driving Change (Corpedia Online Program)
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Az ellentmondds mint az innovacio forrasa

Az ellentmondds a mélyben meghiz6do ,,hibdrdl” drulkodik.

Nagyon sokszor az, ,ami van” és az, aminek a menedzsment feltételezése szerint
slennie kellene”, nem vag egybe egy adott ipardgon, piacon vagy folyamaton be-
lil. Aziparagat, a piacot, a folyamatot beliilrél jol ismerdk szamara az ellentmon-
das gyakran egyértelmd. Taldn felfigyelnek ra, de elintézik azzal, hogy ,,mindig
isigy volt ez”, és nem is kezdeményeznek véltozast. A valtozasok eld6mozditoi szer-
vezetiik el6nyére hasznaljak ki az efféle ellentmondasokat.

Vegyiik példaul az autdvasarlast! Mindenki tudja, milyen eltéré mértékii az
informacio a gépkocsivasarld, illetve a -kereskedo esetén. A gépkocsivasarlas ko-
riil sok olyan dolog akad, melyet nem szeretiink. Ilyen az alkudozas a kocsiaran,
afélrevezet6 reklam, vagy az orakon at tarto varakozas, amig az elado egyeztet
a fénokkel és tigyeket intéz. T6bb internetes szervezet létrehozott mar olyan
»autokereskedést”, ahol hasznélt és 4j autot egyarant vasarolhatunk, és ahol teljes
kord, pontos tdjékoztatast kaphatunk - tobbek kozt a jotallasrol, a finanszirozasi
és biztositaskotési lehetdségekrol - a legkiilonfélébb gépjarmitipusrol. Igy a vé-
sarlok egyenld eséllyel indulnak.

TEENDO: Tudunk-e olyan ellentmondasrol egy adott folyamaton vagy piacon
beliil, amelyet a sajat javunkra fordithatnank?

Innovdcié és vallalkozas az elméletben és a gyakorlatban
Driving Change (Corpedia Online Program)

231



JoLius 16.

A folyamatsziitkséglet
mint az innovécio6 forrasa

A sziikség taldlékonnyad tesz.

A vdratlan és az ellentmondds mint innovacios forras legfobb jellemzdje a leheto-
ség. A harmadik innovécios forras inkabb a régi mondashoz kotédik: A sziikség
talalékonnya tesz. Az innovacio forrasa ebben az esetben a sziikséglet. Ezt nevez-
tem el folyamatsziikségletnek. A szervezeteken beliill mindig mindenki tiszta-
ban van a folyamatsziikséglet létezésével. Az esetek tobbségében mégse kezd vele
senki semmit. Amikor azonban megjelenik az Gjitas, mindenki rogton ,,magatol
értetdd6nek” tartja, és hamarosan norma lesz beldle.

A folyamatsziikségletre alapozott innovécié kiinduldsi pontja maga a munka-
feladat, és a sikeres ujitas érdekében Ot alapvet6 kritériumnak kell teljesiilnie: a
folyamat zart; van egy gyonge vagy hianyzo lancszem; a célkitiizések meghata-
rozasa egyértelmii; a megoldas vildgosan leirhato; az a széles korben elfogadott
vélemény, mely szerint biztosan van jobb mddszer is. Vegyiik az O. M. Scott and
Company példdjat! Kertdpolasi termékeket forgalmazo, vezetd amerikai cégrol
van szo. Vezetd poziciojat annak koszonheti, hogy piacra dobott egy nagyon egy-
szer(i szorogépet a mitragya és egyéb vegyszerek egyenletes szorasara. Ez a ta-
licskaszerii alkalmatossag a kertapolok egyik bosszanté probléméjara nyujtott
megoldast: hogyan lehet a megfelelé mennyiségben és egyenletesen eloszlatni a
gyepapolashoz hasznalatos vegyszereket. Amig a szorogép nem létezett, ellent-
mondas volt a folyamatban, tudniillik nem lehetett a gyepapolasi szereket a hasz-
nalati utasitdsnak megfelelden eloszlatni a gyepen. Ma mar szamos hasonlo
szorogép van forgalomban.

TEENDO: A szervezetiinkon beliil azonositsunk olyan folyamatot, amelyben van
hidnyzd lancszem! Irjuk le a folyamatot, a folyamat céljait, azt, hogy milyen mér-
tékben tudatosult a hidnyzo lancszem létezése, melyik az a hidnyzd lincszem, és
részletezziitk a megoldast!

Innovdcié és villalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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Az ipari és a piaci szerkezet
mint az innovdcio forrasa

Az ipari és a piaci szerkezetek meglehetésen torékenyek. Egy apro
sériilés és mdris szétesnek — méghozza a legtobbszor igen gyorsan.

Az adott iparagat belilrol ismerék szamara az ipari és a piaci szerkezetek valoszi-
niileg abszolut szilardnak, sokszor eleve elrendeltnek - a természet rendjének -
tlinnek, és meg sem fordul a fejiikben, hogy nem 6rok életiiek. A piaci, illetve az
ipari szerkezetben végbemend valtozas rendkiviili innovativ lehetéséget hordoz
magaban. A szerkezeti vdltozds az iparag minden szerepl6jétdl megkoveteli a
vallalkozoi szellemet. Minden szereplonek ujbdl 6l kell tennie a kérdést: Mi a mi
dolgunk? Minden szerepldnek eltérd, de foként 1j valaszt kell adnia a kérdésre.
A hosszu id6n at sikeres, uj kihivassal szembesiilni nem kényszeriil6 nagy és
meghatarozo gyartok és beszallitok hajlamosak az arroganciara. El6szor tudo-
mast sem vesznek a megjelend uj vallalkozasokrol, jelentéktelen és amatdr szerep-
16knek tekintik oket, és még akkor is nehezen szanjak ra magukat az ellenlépésre,
amikor az ujak egyre nagyobb szeletet vagnak ki a tortabol.

Példaul az amerikai posta se reagalt, amikor a UPS és a FedEx egyre nagyobb
szeletet hasitott ki maganak a postai iizletagbol. A levél- és csomagkiildemények
gyors kézbesitése irant megnovekedett igény tette a postai monopoliumot kikezd-
hetévé.

TeENDO: Ujra meg tjra tegyiik fel magunknak a kérdést: Mi a mi dolgunk?

Innovicié és vallalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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A demografia mint az innovacio forrasa

A demogrdfiai vdltozdsokban igen produktiv
és tervezhetd innovativ lehetdségek rejlenek.

A kiils6 valtozasok koziil a legnyilvanvalobbak a demogrdfiai viltozdsok: a népes-
ség nagysaganak, korszerkezetének, osszetételének, foglalkoztatasi, képzettségi
és jovedelmi viszonyainak valtozasai. Valamennyi egyértelmii valtozas, és kovet-
kezményeik majdhogynem kiszamithatoak. Jelentés mértékben meghatarozzak,
hogy a jovében ki vasarol, mit és mekkora mennyiségben.

A demografiai eltolddasok 6nmagukban valodsziniileg megjosolhatatlanok.
Hatasuk csak hosszu, de kiszamithatd kifutasi id6 utan érzédik. Kiillonosen fon-
tos tényezo a korszerkezet, illetve a mindenkori legnagyobb és leggyorsabban
novekvd korcsoport, azaz a népességi stlypont. Ez utobbi értékvaltozdsaira lehet
leginkabb szamitani. Az Egyesiilt Allamokban a népességi stilypont eltolodasa-
nak koszonhetéen az 1960-as években a tizenévesek nemzedéke lett a leggyor-
sabban novekvé csoport. Az eltoloddssal egyidejilleg megvéltozott az is, amit
jellemzd magaviseleti formanak tekintettiink. A tizenévesek természetesen to-
vabbra is tizenévesekként viselkedtek. Csakhogy a magaviseleti formak megval-
tozasat nem a tizenévesekhez kototték, hanem azt feltételezték, hogy a tarsada-
lomban valtoztak meg a viselkedési normaék. A statisztikai adatok csak kiindulasi
pontként szolgalnak. A valtozé demografiai viszonyok igen produktiv és jol ter-
vezhetd innovativ lehetéségeket tartogatnak azok szamara, akik hajlandéak ki-
menni a ,terepre”, ott korilnézni és figyelni.

TEENDO: Milyen demografiai tényez6k befolyasoljak termékeink vagy szolgaltata-
saink piacat? Vetitsiik ezeket a tényezéket ot-tiz évre el6re! Milyen lehetoségeket
teremthetnek?

Innovicio és vallalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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A szemléletvaltozas mint az innovacio forrasa

Mindig rengeteg innovativ lehetéség adddik, amikor
az dltaldnos szemléletmdd megvaltozik, és a ,félig teli”
poharat hirtelen ,félig iiresnek” latjuk.

Matematikailag semmikiilonbség nincs a ,,pohar félig tele van” és a ,,pohar félig
iires” allitasok kozott. Am akét kijelentés jelentéstartalma és kovetkezményei egé-
szen eltéréek. Mindig rengeteg innovativ lehetéség adodik, amikor az altalanos
szemléletmod megvaltozik, és a ,félig teli” poharat hirtelen ,félig iiresnek” latjuk.

A varatlan siker és a varatlan kudarc gyakran a vasarloi szemléletmod és jelen-
téstartalom megvaltozasat jelzi. A szemléletmadd valtozasaval a tények nem valtoz-
nak. A jelentésiik viszont igen. Példaul az amerikaiak egészségoriilete értékval-
tozast jelez, de hatterében inkabb a fiatalsdg imadata, semmint az egészségiigyi
statisztikdk gondos tanulmanyozasa all. Negyven évvel ezel6tt az orszag egész-
ségi allapotaban bekovetkezett kisebb pozitiv valtozasok is oriasi elérelépésnek
szamitottak. Manapsag mar a jelentds mértéku javulas se nagyon érdekel ben-
niinket. A szemléletmod megvaltozasa hatalmas piacot teremtett az 0j egészség-
magazinoknak, az alternativ gyogymodoknak, a konditermeknek, valamint mas
wellnesstermékeknek és -szolgaltatasoknak.

TEENDO: Azonitsunk egy jelentGsebb, az izleti teriiletiinket érintd szemléletmadd-
valtozast! Hasznaljuk ki a lehetdséget!

Innovdcid és villalkozds az elméletben és a gyakorlatban
Driving Change (Corpedia Online Program)
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Az Uj tudds mint az innovacid forrasa

Az djitds és a vallalkozds elméletében és gyakorlatdban a nagy
otletekre alapozott innovdcio csak a fiiggelékben kap helyet.

Az uj tudds nem szamit a sikeres innovacio legmegbizhatdbb és legkiszamithatobb
forrasanak. Lathatdsaga, csillogdsa és fontossaga ellenére atudomanyos innova-
ci6 megvaldsulasa a legkevésbé megbizhato és a legkevésbé kiszamithato. Min-
den innovacio koziil a tudasalapi innovacio atfutasi ideje a leghosszabb. El6szor
is hosszu id6 telik el az 4j tudas megjelenése és technologiai alkalmazhatdsaga
kozott. Tovabbi id6 telik el, mire az uj technologiabdl piacképes termék, folyamat
vagy szolgaltatas sziiletik.

Az innovacio piaci bevezetése nagy izgalmakat kelt, rengeteg versenytarsat
csalogat el6. Az gjitonak mar az els6 alkalommal biztosra kell mennie - masodik
nekifutas valdszinileg nincs. Ilyen esetekben még a sikeres ujitoknak is szinte
azonnal joval tobb céggel kell megkiizdeniiik, mint szeretnének, és fol kell ké-
sziilnitik a rajuk vard viharok dtvészelésére. Példaul amikor az Apple Computer
foltalalta a személyi szamitogépet, az IBM kreativ masolassal kiszoritotta az
Apple-t piacvezet6 pozicidjabol. Az Apple azért nem tudta megtartani vezetd
poziciojat, azért szorult vissza és lett bel6le sziikebb piaci szegmensre 6sszponto-
sito niche-player, mert nem késziilt fel a varhatoan nagy versenyre, és nem tudott
reagalni a kihivasokra. Az ujitas és a vallalkozas elméletében és gyakorlataban
a nagy oOtletekre alapozott innovacio csak a fiiggelékben kap helyet. A nagy ot-
leteket természetesen meg kell becsiilniink. A kezdeményez6készség, a torekvés
és atalalékonysag, azaz a tarsadalom dltal nagyra értékelt tulajdonsagok bizonyi-
tékai.

TEENDO: Ujitdk vagy masolok vagyunk? A szervezetiink ujit vagy mésol? Ha uji-
tok vagyunk, késziiljiink fel a versenyre, amit sikeres innovacionkkal kivéltha-
tunk, és dolgozzunk ki tovabbi terveket is!

Innovdcio és vallalkozds az elméletben és a gyakorlatban
Driving Change (Corpedia Online Program)
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Innovacio a kozszolgalati intézményekben

A kozszolgdlati intézmények tobbnyire csak kiilsé kényszer vagy
katasztrofa hatdsdra szdnjik el magukat wjitdsra.

A kormanyirodak, a szakszervezetek, az egyhazak, az egyetemek és iskoldk,
akorhazak, a kozosségi és a jotékonysagi szervezetek, a szakmai egyesiiletek és
hasonl6 intézmények esetében a véllalkoz6 és jitd szellemre legalabb annyira
szitkség van, mint az iizleti életben. S6t, talan még jobban.

A napjainkban tapasztalhaté gyors tarsadalmi, technikai és gazdasagi val-
tozasok egyidejiileg jelentenek fokozott veszélyt és egyre nagyobb lehetdséget.
A kozszolgalati intézmények azonban még a ,legbiirokratikusabb” vallalatnal is
nehezebben vallalkoznak az innovécioéra. Esetitkben ,az, ami van” az innovacié
legfGbb gatja. Annyi bizonyos, minden kozszolgalati intézménynek érdekében all
anovekedés. Mivel a nyereségesség nem lehet mérce, a kozszolgaltato intézmé-
nyek sikerét az intézmény nagysaga jelenti, és maga a ndovekedés a cél. Természe-
tesen ennél mindig sokkal tobb a teendé. A kozszolgalati intézmények megenged-
hetetlennek - de legalabbis kinzéan fajdalmasnak - tartjak, hogy felhagyjanak
olyan tevékenységgel, amelyet mindig is végeztek, és valami jba fogjanak. Uji-
tasra tobbnyire csak kiilsé kényszer vagy katasztrofa hatasara szanjak el magu-
kat. A modern amerikai egyetemek példaul a tizenkilencedik szazad kozepén
jottek létre, amikor az orszag hagyoményos felsGoktatdsi intézményei mar nem
bizonyultak elég vonzonak a didkok szamara.

TEENDO: Nonprofit intézményiinkben kiizdjiink a biirokratdk ellen, akik nem
hajlandék mas tevékenységre, mint ,amit mindig is végeztek”! Tegyiink valami
Ujat, amivel kezelhetéek a gyors tarsadalmi, technikai vagy gazdasagi valtozasok,
melyekkel intézményiink szembesl!

Innovdcié és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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JGLius 22.

A kozszolgalati intézményeknek
legyen hatdrozott kiildetésiik!

Elértiik azt, amire torekedtiink.

Kozszolgalatiintézmények esetében elsésorban a kiildetés vildgos meghatdrozdsa
alegfontosabb. Mire torekszenek? Miért hoztak létre 6ket? Nem a programokra
és projektekre, hanem a célkitiizésekre kell 6sszpontositaniuk. A programok és
projektek a célkittizések teljesitését szolgalo eszkozok. Mindig atmenetiek, és va-
lojaban rovid életliek. A kozszolgalati intézményeknek masodsorban redlis célki-
tiizések megfogalmazasdra kell torekedniiik. Inkabb mondjak azt, hogy feladatuk
»az éhez6k szamanak csokkentése”, semmint azt, hogy ,,az éhezés felszamolasa”.
Elérheto, realis célokat kell kittizniiik, amelyekkel azonosulni lehet, kiilonben
soha nem mondhatd el: Elvégeztiik a dolgunkat. A célkitiizések megfogalmazasa
ne amaximumra, hanem az optimumra utaljon. Csak igy lehet majd kijelenteni:
Elértiik azt, amire torekedtiink. Harmadsorban a kdzszolgalati intézményeknek
tudniukkell, ha a kitiiz6tt célokat nem sikeriil megvalositaniuk, akkor hibds célok
vagy legalabbis rosszul meghatdrozott célok elérésére tesznek hiabavalo kisérletet.
Ha tobbszori probalkozas utan sem tudnak teljesiteni egy célkittizést, azt kell
feltételezniiik, hogy nem a helyes cél érdekében dolgoznak. Kétségbe kell vonniuk
a célkitiizés érvényességét - ez pontosan az ellenkezdje annak, amit a legtobb
kozszolgalati intézmény ilyen esetben tenni szokott.

TEENDO: Irjuk le nonprofit intézményiink kiildetését! Teljesithetd a kiildeté-
siink, vagy csupan elérhetetlen vagyalom? Ha ez ut6bbi a helyzet, t{izziink ki he-
lyette realis és elérhetd célokat!

Innovdci6 és vallalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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Az optimalis piaci pozicio

A piaci dominancia kovetkeztében minden ujitdsi kisérlet
oridsi belsd ellendlldst vdlt ki.

Az aktualis piaci pozicié nagyban befolyasolja a marketingcélokra vonatkozd
fontosabb dontéseket. Tobbféle altalanos megkozelités létezik. ,,PiacvezetSk aka-
runk lenni” - mondja az egyik cég. ,Nem érdekes, mekkora a piaci részesedé-
stink, amig a forgalmunk névekszik” - jelenti ki a masik. Mindkét kijelentés jol
hangzik, am egyforman hibas megkozelitést takar. Nem sok haszna szarmazik
egy cégnek abbol, ha a forgalma novekszik, mikozben a piaci részesedése csok-
ken, azaz a piac gyorsabban béviil, mint a cég forgalma. A kis piaci részesedéssel
rendelkez6 cég végiil a piac szélére szorul, és fokozottan kiszolgaltatotta valik.
A piaci részesedésnek van olyan nagysagrendje is, amelyet nem tanacsos meg-
haladni. Akkor sem, ha nincs kartellellenes torvény. A megnyugtaté piaci talsuly-
bol adéddan a piacvezetd konnyen elveszitheti éberségét. Altaliban az onelégiilt
nyugalom és nem az altaldnos szembenallds okozza a monopolhelyzetben lévo
cég vesztét. A piaci dominancia kovetkeztében minden vjitasi kisérlet oriasi bel-
sO ellenallast valt ki, ami veszélyes mértékben csokkenti a cég alkalmazkoddké-
pességét. Ugyanakkor a piac - megalapozottan — szembenallast fejt ki, mert nem
akar egyetlen dominans piaci szerepl6tdl fiiggeni. Senki nem szereti, ha mono-
polhelyzetben 1évé beszallitonak van kiszolgaltatva.

Nem a maximumra, hanem az optimumra kell torekedniink, amikor az el-
érendo piaci pozicionkat meghatarozzuk. Elengedhetetlen feltétele ennek a ve-
vok, a termékek vagy szolgaltatasok, a piaci szegmensek és az értékesitési csa-
torndk gondos elemzése. Ehhez piaci stratégiara, és nagy kockazatu dontésekre
van sziikség.

TEENDO: A vevék, a termékek vagy szolgaltatasok, a piaci szegmensek és az elosz-
tasi csatornak gondos elemzése révén hatarozzuk meg intézményunk optimalis
piaci részesedését! Piaci stratégiankat az optimalis piaci részesedésre, ne a piaci
dominanciara vagy a névekvé piaci részesedésre valo torekvésiinkre alapozzuk!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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A magas haszonkulcs blivolete

A magas haszonkulcs védelmet nyujt a versenytdrsnak.

Az tizletemberek tobbsége tisztaban van vele, a nyereség nem azonos a haszon-
kulccsal. A haszonkulcs szorozva a téke megtériilésével egyenls a nyereséggel.
A maximalis nyereségesség és a maximalis nyereségaramlas tehat azzal a ha-
szonkulccsal érhetéel, amelyik a piacon az optimalis helyet, illetve az optimalis
tékemegtériilést biztositja.

Miért art nagy valdsziniiséggel az iizletnek — és lehet akar végzetes is —, ha
engediink a magas haszonkulcs csabitdsanak? Azért, mert nem csupén tulzott
védelmet nyujt a piaci versenytarsnak, hanem gyakorlatilag mentesiti a kockazat-
vallalas aldl. Szinte talcan kinalja neki a piac atvételét. A fénymasologépet felta-
1al6 Xerox cég minden id6k egyik legsikeresebb termékét alkotta meg. Aztan a
Xerox a haszonkulcs biivoletébe esett. A gépeit egyre intelligensebbé tette, de
minden fejlesztés célja elsésorban a haszonkulcs novelése volt. Csakhogy az ujabb
és ujabb kiegészitok egyre novelték a gép arat, és ami még ennél is fontosabb,
egyre bonyolultabba valt aszervizelésiik. Raadasul a felhasznalok nagy részének
semmi sziiksége nem volt ezekre a fejlesztésekre. [gy aztan a japan Canon kifejlesz-
tett egy modellt,amely szinte az eredeti Xerox gép masolata volt. A Canon modellje
nemcsak olcsé és egyszerlien kezelhet6 volt, hanem a szervizelése sem okozott
gondot. A Canon nem egészen egy év alatt meghdditotta az amerikai piacot.

TEENDO: A mi szervezetiink nem esett a magas haszonkulcs biivoletébe?

Managing in a Time of Great Change
The Five Deadly Business Sins (Corpedia Online Program)
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JGLius 25.

Négy lecke marketingbdl

Henry Ford dllitélag ezt mondta: , Azért drusithatjuk ilyen
olcson a T-modellt, mert olyan szép hasznot hoz.”

A vdsdrlot nem lehet megvenni — ez az egyik leglényegesebb marketinglecke az
erds versenyt diktalé huszonegyedik szazadban. Latvanyos marketingkudarc
volt a Hyundai Excel-modelljének bukasa. A kocsival nem volt semmi baj. Csak-
hogy a cég tulzottan alacsony aron kinalta. Nem is maradt nyeresége, ami visz-
szaforgathato lett volna promdciora, szervizre, iizletkotSkre és a gépkocsi fej-
lesztésére.

A masodik lecke a piac meghatdrozasarol szol. A faxgép térhoditasa az ameri-
kai piacon egyszerre volt marketingsiker és kudarc. A japanok nem azt kérdezték:
Hol a helye ennek a gépnek a piacon? Hanem azt: Hol a helye a piacon annak, amit
ez a gép tud? Rogton rajottek, hogy a faxgépek piaca mar létezik, amint felfigyel-
tek a gyorspostai szolgéltatasokat nyujt6 cégek — példaul a Federal Express - no-
vekedésére. A kovetkezé megtanulandé lecke: a piacon jelen 1évé dsszes vevbil
kell kiindulni, nem csupan a mi vevékoriinkbél. Az utolsé leckét marketingb6l
az 1j ,,pasztoralis” egyhazak sikere adja: a demogrdfiai viltozdsokat marketing-
lehetéségkeént kell kihaszndlni.

TEENDO: Ne feledjitk a tanulsdgokat! Ne probéljuk megvenni a vasarlot! Tegyiik
fel a kérdést: Hol a helye a piacon annak, amit ez a termék tud? Vegyiik figyelembe
az 6sszes vevot a piacon! Hasznéljuk ki a demografiai valtozasokat!

Managing for the Future
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Eladés helyett marketing

A konzumizmus a marketing szégyene.

A marketing és a marketingszemlélet hangsulyozasa ellenére sok cégnél a mar-
keting még ma is csupan retorika, nem valésag. Bizonyiték erre a konzumizmus.
A konzumizmus szellemében az emberek azt veszik meg, amit ténylegesen aruba
bocsatanak. A konzumizmus jegyében az emberek elvarjak, hogy az iizleti val-
lalkozasok a vevok sziikségleteit, értékeit és az altaluk érzékelt valosagot vegyék
kiindulasi pontnak. Elvarjak, hogy az iizleti vallalkozasok célkitlizésként a vevo-
igények kielégitését hatarozzak meg. Elvarjak, hogy az tzleti vallalkozasok on-
maguk értékelését arra alapozzak, mit tudnak nyujtani a vevéknek. A konzu-
mizmus ilyen mértéki térhoditasa hosszu évek marketinges retorikaja utan azt
bizonyitja, nem igazan sikeriilt a marketinget a gyakorlatba atiiltetni. A konzu-
mizmus a marketing szégyene. Az eladas és a marketing valdjaban egymads ellen-
tétei, és nem szinonimak, de még csak nem is egymas kiegészitoi.

Azt gondolhatnank, bizonyos mértékig mindig is sziikség lesz eladasra. A va-
l6di marketing azonban az eladdst foloslegessé teszi. A marketing célja a vevok
olyan foku megismerése, amelynek koszonhet6en a termék vagy a szolgaltatas
o6nmagat adja el. Idedlis esetben a marketing olyan vevét teremt, aki készséggel
vasarol. Az idealis allapottol meglehetésen tavol vagyunk. A konzumizmus tér-
nyerése vilagosan jelzi, a helyes iizleti mottonak mindinkabb igy kellene han-
goznia: Eladds helyett marketing.

TEENDO: Szervezetiink termékei vagy szolgaltatasai az igyfelek tényleges igényeit
elégitik ki? Ha nem, lehet, hogy ez okozza marketingkudarcainkat?

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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Koltségalapu arképzés

Miért harulna a vevékre a termel6k nyereségének kitermelése?

Az amerikai és eurdpai cégek tobbsége ugy dllapitja meg az arait, hogy 6sszeadja
a koltségeket, majd a kapott 6sszeget megfejeli a haszonkulccsal. Miutan az arut
vagy a szolgaltatast piacra dobtak, sokszor kénytelenek csokkenteni az drat, ha-
talmas koltségen ujraterveznia terméket, elviselni a veszteséget ~ és gyakran to-
kéletes terméket vonnak vissza a forgalombdl pusztan azért, mert rosszul allapi-
tottak meg az arat. Hogy mi az érviik? Fedezniiik kell a koltségeket, és nyereséget
kell termelnitik. Az drképzés egyetlen megalapozott modja az, ha abbdl indu-
lunk ki, mit hajlandoé fizetni a piac, és ennek megfelel6en végezziik a tervezést.
Kezdetben természetesen meglehetésen munkaigényes az arbél kiindulni, és an-
nak megfelelGen alakitani a koltségeket. De végsé soron sokkal kevesebb munkat
igényel, mintha rossz a kiindulasi alap, és csak sok veszteséges év utan tériilnek
meg a koltségek.

A koltségalapu arképzés tobb mint szazéves amerikai talalmany. A General
Electric az elektromos aramfejleszt6k gyartasaban ennek koszonhetéen lett vi-
lagvezet6 cég a huszadik szazad elején. Ekkor fogott a GE az aramszolgaltato cé-
gek fizetoképességéhez igazitott dron turbinak és transzformatorok tervezésébe.
Abbol az arbdl indultak ki, amelyet a vevok hajlandéak voltak és meg is tudtak
megfizetni; kovetkezésképpen berendezéseiket a vevék meg tudtak vasarolni, és
meg is vették.

TeeNDO: Vizsgiljuk meg drképzési gyakorlatunkat! Arainkat igazitsuk a vevék
fizet8képességéhez! Allitsunk fel munkacsoportot, amelynek feladata a megfeleld
koltségszerkezet kialakitdsa annak érdekében, hogy az elére megallapitott arral
kitermeljitk a sziikséges nyereséget!

Managing in a Time of Great Change
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KoltségellenOrzés stabil izletmenet mellett

A koltségellendrzésben a megel6zés
a gyégyitds sokszorosdt éri.

Ko6ztudott, mennyivel nehezebb ledolgozni 6t kilo stlyfelesleget, mint eleve f6l
sem szedni. A koltségellendrzésen kiviil talan nincs még egy teriilet, ahol any-
nyira igaz lenne a megéllapitas: a megel6zés a gyogyitas sokszorosat éri. Argus
szemmel kell figyelni, nehogy a koltségek gyorsabban novekedjenek, mint a be-
vételek; és megforditva, amikor recesszio idején visszaesnek a bevételek, legalabb
hasonlé itemben kell csokkenteni a koltségeket.

Ezt a szabalyt kovette a vilag egyik legnagyobb gyogyszergyara, amely - az
inflaciohoz igazitva - csaknem nyolcszorosara nétt 1965 és 1995 kozott. Az el-
mult harminc év soran a koltségnovekedést a bevétel novekedésének fix szaza-
lékan tartottak; tiz szazalék bevételnovekedés maximum hat szazalék koltség-
novekedést tett lehetévé. Ot-hat év probalkozas utan azt is megtanultak, hogy
gazdasagi visszaesés idején a bevételek csokkenésének aranyaban célszerii a ki-
adasokat is visszafogni. J6 par évig tartott mindezt megtanulniuk, de mara szin-
te reflexszertien alkalmazzak a modszert.

TEENDO: A miikddési koltségek novekedése legyen aranyos a miikodésre for-
dithato bevételekkel! A bevételek visszaesésekor aranyosan csokkentsitk a miiko-
dési koltségeket!

Permanent Cost Control (Corpedia Online Program)
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Koltségellendrzés noévekvo tizletmenet mellett

Mekkora iizletet remélhetiink egy uij villalattol, ha az sikeres?
Mekkora kezdeti befektetés indokolt?

Az tizleti novekedéshez kezdeti befektetésre van sziikség. Ezt apénzta jovo pro-
fittermelésébe fektetjiik be, vagyis ez a befektetés koltség lesz, és olykor nagyon
hosszu id6n 4t nem is tériil meg. Hogyan lehet az ilyen jellegii befektetések mel-
lett fenntartani a koltségellenérzést? El6szor is elkiilonitett koltségvetésben kell
kezelni ezeket a tevékenységeket. Ezt én a lehetdségek koltségvetésének nevezem.
Masodik szabélyként at kell gondolnunk, milyen eredményeket varunk a befek-
tetéseinkt6l, és mennyi idén belul.

Ismereteim szerint erre a legjobb példa az, ahogyan a szédit6 1970-es, '80-as
években a Citibank a vilag egyik legsikeresebb nemzetkozi bankja lett. A siker
titka az volt, hogy a Citibank vezetdi el6szor is végiggondoltak, milyen kezdeti
befektetés indokolt egy 1j leanyvillalat létrehozésa esetén. Mérlegelték, mi az
aminimalis eredmény, amit az uj teriileten elérhetnek, és amit el is kell érniiik.
A kovetkezd kérdéseket tették fol: Mekkora iizletet varhatunk ebben az tj orszag-
ban, ha sikeresek vagyunk és bankunk piacvezet6 lesz? Mekkora kezdeti befekte-
tésindokolt, ha nem haladhatja mega potencialis eredmény bizonyos szazalékat?
Azt pedig a Citibank vezet6i mar sajat tapasztalatuk alapjan tudtdk, mennyi id6-
be telik majd, mig az uj leanyvillalat nullszaldosra kifut, és elkezd nyereséget
termelni.

TEENDO: A fejlesztések koltségvetését kiilonitsiik el! Készitsiink valdsziniisithetd
becslést a varhato eredményekre vonatkozoan! Kisérjiik figyelemmel az eredmé-
nyek alakuldsat, és igazitsuk hozzdjuk az elvardsokat!

Permanent Cost Control (Corpedia Online Program)
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Jurius 30.

A koltségkozpontok kiiktatasa

Osszedélne a hdz, ha abbahagyndnk
ezt a tevékenységet?

Az iizleti vallalkozasoknak mindig torekedniiik kell a koltségek csokkentésére,
fiiggetleniil attol, milyen hatékonyan képesek kivédeni a koltséginflaciot. A val-
lalkozasok olyanok, mint az emberek: az emberek idénként akkor is megbeteg-
szenek, ha rendszeresen sportolnak, odafigyelnek az étkezésiikre, és nem élnek
karos szerekkel. A koltségek csokkentésére mindig sziikség van. A koltségesok-
kentést a vallalatvezetés rendszerint ezzel a kérdéssel kezdi: Hogyan teheté ha-
tékonyabbad ez a miivelet? De nem ez a helyes kérdés. Azt kellene megkérdezni:
Osszedélne a hdz, ha abbahagyndnk ezt a tevékenységet? Ha ,valdsziniileg nem”
a valaszunk, akkor fel kell hagyni azzal a tevékenységgel. Elképesztéen sok fo-
10sleges dolgot csinalunk. A koltségek leszoritasaban sikeres vallalkozasok nem
varjak meg, mig kénytelenek csokkenteni a kiadasokat. A tevékenységek és mii-
veletek modszeres leépitése a rendes iizletmenetiik része, és igy megsziintetésiik
nem iitkozik szélsoségesen nagy belso ellenallasba.

TEENDO: Alakitsuk ki az 6sszes termék, folyamat és szolgaltatas szisztematikus

felulvizsgalatat! Hagyjuk el mindazt, ami semmit nem ad hozza a vasarldi érték-
hez!

Permanent Cost Control (Corpedia Online Program)
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JoLius 31.

A folyamatos koltségellendrzés kialakitasa

A koltségellendrzés célja nem a koltségecsokkentés,
hanem a koltségek keletkezésének megel6zése.

Nem a moédszer a fontos, hanem annak felismerése, hogy a tevékenységek kolt-
séghatékonysaga azok szerkezetén mulik. A koltséghatékonysag attdl is nagy-
mértékben fiigg, hajlanddak vagyunk-e elfogadni az alapelvet, miszerint a kolt-
ségellendrzés célja nem a koltségcsokkentés, hanem a koltség keletkezésének meg-
elozése. A koltségek maguktol sosem lesznek alacsonyabbak, ezért megel6zésiik
soha véget nem éro feladat. A legtokéletesebb szervezeti struktiira sem teszi nélkii-
16zhetdvé a koltséghatékonysag rendszeres feliilvizsgalatat. Raadasul a hatékony
koltségellendrzés ellenére is parévente meg kell vizsgalnunk a tevékenységek és
folyamatok fenntartasanak indokoltsagat.

Az eljarassal az is biztosithato, hogy az alkalmazottak elfogadjak a koltség-
ellendérzést, és inkabb lehetséget, semmint veszélyt lassanak benne. Ha a kolt-
ségellendrzést a dolgozok koltségesokkentésként értelmezik, az allasukat érzik
veszélyeztetve, és az eljarast nem tamogatjak. Ha viszont az eljarast a koltségek
megel6zésére tett gyakorlati intézkedésként fogadjak el, lehetdségként kezelik
majd, de legalabbis a jobb és biztosabb allas reményében tamogatast nyujtanak
a megvaldsitasahoz.

TEENDO: Két-harom évente végezziik el dsszes tevékenységiink feliilvizsgalatat!

Permanent Cost Control (Corpedia Online Program)
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AuGguszTUus .

Diverzifikdcio
Suszter maradjon a kaptafdnal!

A régi mondas ma is érvényes jo tanacsnak tiinik. Minél kevesebb tevékenységet
folytat egy uizleti vallalkozds, annal kénnyebben irdnyithato. Az egyszeriség at-
lathatova teszi a mitkodést. Az emberek értik a feladatukat, és latjak, munkajuk
hogyan fiigg Ossze a vallalkozas egészének eredményével és teljesitményével.
Ennek koszonhetéen az erofeszitések sszpontosithatok, az elvarasok megfo-
galmazhatok, az eredmények pedig konnyen értékelhetok és mérhetok lesznek.
Minél kevésbé bonyolult egy tzleti vallalkozas, annal kisebb a hiba lehetésége.
Minél osszetettebb egy vallalkozas, annal nehezebb rajonni, hol a baj és mi a
megfeleld gyogymod. Az osszetettség megneheziti a kommunikaciét. Minél
bonyolultabb egy iizleti véllalkozds, annal tobbszintii a vezetése, annél tobb a
formasag és a procedura, tobb a tanacskozas és a késedelmes dontés.

A sokféleség kétféleképpen rendezhetd egységbe. Rendkiviil diverzifikalt iiz-
leti vallalkozdsok is lehetnek alapjaikban egységesek, ha az tizletagak, a techno-
logiak, a termékek és a termékcsaladok, valamint a tevékenységek egy kozos piac
egységén beliil forrnak ossze. Akkor is lehetnek alapjaiban egységesek a diver-
zifikalt uizleti vallalkozasok, ha a piacakait, a termékeiket és termékcsalddjaikat,
valamint a tevékenységeiket kozos technoldgia fogja ossze.

TEENDO: Vizsgaljuk meg tizleti vallalkozasunkat! Fokuszalt vagy szétszort? Ha
szétszort, gondoljuk végig, hogyan teremthetjitk meg az egységet a piac vagy a tech-
nolégia alapjan!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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AuGguszTUs 2.

A vallalkozas mérete

A nem megfelelé méretii vdllalkozds nem tudja megtaldlni
azt a piacrést, ahol fennmaradni és prosperalni képes.

A nem megfelel6 méret kronikus, sorvaszto, alattomos - és nagyon gyakori - be-
tegség. A nem megfelel6 méret betegsége azonban az esetek tobbségében gyogyit-
hato. A gydgymod azonban se nem konnyi, se nem kellemes. A tiinetek egyér-
telmiek, és mindig ugyanazok. A nem megfelel6 méretti tizleti vallalkozdsban
mindig van egy-két - esetleg tobb - aranytalanul tulméretezett tevékenység,
funkcid vagy torekvés. Ez a teriilet nagysdgabol, eréforras- és koltségigényébdl
adododan akkora terhet ro az tzleti véllalkozdsra, hogy meghiusitja annak gaz-
dasdgi teljesitményét és eredményeit. J6 példa erre a régi American Motors. Az
American Motors sorozatban jelentette be agressziv terjeszkedési terveit, ame-
lyek célja 4j és erds forgalmazok toborzasa volt az értékesités felfuttatasa érde-
kében. Am ahhoz, hogy elérhessék az életképességet biztositd eladasi volument,
éppen azokat a koltségeket kellett novelniiik, melyek a véllalat halalat okoztak.
A cég pedig pontosan ezt nem engedhette volna meg maganak.

A probléma kezelésében a legcélravezet6bb stratégia az, ha megkiséreljitk meg-
vdltoztatni az iizleti villalkozds jellegét. A nem megfelelé6 méretii véllalkozas nem
tudja megtaldlniazta rést a piacon, azta sziik piaciszegmenst, ahol fennmaradni
és prosperalni képes. Az American Motors és a Volkswagen 6sszehasonlitasaval
vilagossa valik, mi a kiilonbség a rossz itél6képesség nyoman létrejové nem meg-
felelé méret, illetve a jol koriilhatérolhato piaci rés kitoltésével kialakulo megfe-
lel6 méret kozott.

TEENDO: Elemezziik iizleti vallalkozasunkat! Nem tul kicsi a piaci versenyhez?
Ha ez a helyzet, alakitsuk ki azt a nyereséges, sziik piaci szegmenst, ahol hatéko-
nyan versenybe széllhatunk!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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AuGguszTUus 3.

Novekedés

Az a novekedés, amely csak méretgyarapoddssal jdr,
de nem fokozza a termelékenységet, olyan, mint a sulyfolosleg -
izzadsdgos munkdval le kell dolgozni.

A menedzsmentnek at kell gondolnia, mekkora minimalis novekedésre van sziik-
sége a vallalkozasnak. Tudnia kell, mekkora az a minimalis novekedés, amely
nélkiil a véllalkozas elvesziti erejét, lendiiletét és teljesitoképességét, s6t akar
tuléld képességét is. A vallalkozasnak tarthato piaci helyet kell elfoglalnia. Mas-
kiilonben gyorsan kiszoritjak, és mérete nem lesz 6sszhangban a piacon elfoglalt
helyével. Amikor béviil a piac - akar belfoldon, akar a vilagban -, a vallalko-
zasnak is novekednie kell életképessége fenntartasa érdekében. Esetenként a
minimalis novekedés is meglehetésen nagyaranyi fejlesztést jelenthet.

A vezetésnek kiilonbséget kell tennie a jo és a rossz novekedés, az izom, a
sulyfolosleg és a rosszindulatu daganat kozott. A szabalyok elég egyszeriiek:
egészséges novekedés az, amely rovid id6n beliil a véllalkozas eréforrasainak
ossztermelékenységét noveli. Folosleges zsirlerakodas az a fajta novekedés, amely
kizardlag a volument érinti, és nem eredményez rovid idén beliil altalanos ter-
melékenységnovekedést. Az Ossztermelékenységet nem novel6 volumennéve-
kedést a sulyfolosleghez hasonloan izzadsagos munkaval le kell dolgozni. Végiil
a termelékenységet csokkentd volumenndvekedést radikalisan meg kell sziin-
tetni - méghozza siirgdsen.

TEENDO: Hatdrozzuk meg a szervezetiink piaci helyének fenntartasdhoz sziik-
séges minimaélis novekedési aranyt!

Managing in Turbulent Times
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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AuGuszTus 4.

Az 1j véllalkozas irdnyitdsa

Az uj projektek kisgyermekek: évoddban a helyiik.

Azinnovacids torekvések - kilonosen az 4j iizleti vallalkozasok, termékek vagy
szolgaltatasok kifejlesztését célzo kisérletek - iranyitasat az ,innovacidért felel6s
igazgat6” hatdskorébe kellene utalni. Nem lenne szabad mar folyamatban lévo
muiveletekért felel6s vezetékre bizni. Sajnalatos mdédon ez sokkal gyakoribb hiba,
mint gondolnank.

Az j projektek még kisgyermekek, és a belathatd jovoben hozzaérté gondos-
kodasra szorulnak: 6vodaban a helyiik. A ,feln6ttekr6]l” gondoskoddk, vagyis
a meglévo tizleti véllalkozasokért és termékekért felelos igazgatok nem tudnak
~gyermekkoru” projektekkel foglalkozni, mert nem rendelkeznek sem kell6 id6-
vel, sem kellé hozzaértéssel. Hirom amerikai nagyvallalatot lehet megemliteni,
amelyek a gyakorlatban is ezt a megkozelitést képviselik: a szappan-, mosodszer-,
étolaj- és élelmiszergyartd Procter & Gamble; a tisztasagi és egészségapolasi
cikkeket gyart6 Johnson & Johnson; valamint az ipari és fogyasztasi termékeket
elédllité 3M nagyvallalat. Részleteiben a harom cég gyakorlata egymasétol el-
téro, de a lényeget tekintve ugyanazt a politikat folytatjak. Mar inditaskor kiilon
vallalkozasként kezelik az j iizleti kezdeményezéseket, melyek élére projektme-
nedzsereket allitanak.

TEENDO: A ,,gyermekkoru” izleti véllalkozasainkat jarassuk 6vodaba! Kezeljiik
kiilén a ,,kicsiket” és a ,,feln6tteket™!

Innovdci6 és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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AuGguszTuUs 5.

Tudatosan megtervezett leépités

Gondoskodjunk termékeink, folyamataink, szolgdltatdsaink
leépitésérdl, nehogy a versenytdrsaink lépjenek el6bb!

Azinnovacios szervezetek sem id6t, sem er6forrast nem fecsérelhetnek a tegnap
megOrzésére. A muttal vald tudatos szakitassal felszabadithatjuk és uj felada-
tokra fordithatjuk az eréforrasokat. Kiilonosen igaz ez a legritkabb eréforras, a
human téke esetén.

Gondoskodjunk termékeink, folyamataink, szolgaltatasaink leépitésérél, ne-
hogy a versenytarsaink lépjenek elébb! Az amerikai nagyvallalatok egy része ezt
az elvet mar rég megértette és elfogadta. Példa erre a nejlont feltalalé DuPont,
amely éppen csak bemutatta 1j termékét 1938-ban, de vegyészei mar a nejlonnal
versenyképes 1j szintetikus szal eléallitasan dolgoztak. Ezzel egyidejiileg csok-
kenteni kezdte a nejlon arat - igy a versenytarsak szamara kevésbé volt vonzo a
DuPont-szabadalmak megkeriilése. A DuPont ennek készonhet8en a mai napig
avilag egyik vezet6 miianyaggyartoja, és a DuPont-féle miiszal tovabbra is jelen
van a piacon - méghozza nyereségesen.

TEENDG: Kannibalmaddra pusztitsuk el a sajat termékeinket, mielStt a verseny-
tarsunk megelézne!

Managing for the Future
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AUGUSZTUS 6.

Innovacios csolatas

Sokszor eldfordul, hogy egy konkrét betegség kezelésére
kifejlesztett gyogyszert a gyakorlatban teljesen mdsfajta
bajok gydgyitdsdra alkalmazzdk.

A legtobb esetben, amikor egy j vallalkozas sikeresnek bizonyul, nem az erede-
tileg eltervezett piacon fut be, nem egészen az indulaskor eltervezett szolgaltata-
sokkal vagy termékekkel, amelyek nagy részét nem az eredetileg megcélzott
vevok vasaroljak, és a termékeket az eredetileg eltervezett rendeltetésiik mellett
még szamos egyéb célra is haszndljak. Amennyiben a menedzsment mindezt
nem veszi figyelembe és nem késziil fel a varatlan és elére nem latott piac meg-
hoditasara, ha a vallalkozas nem piacorientalt, s6t piac altal vezérelt, akkor nem
amaga, hanem a versenytarsak szamara teremt lehetéségeket.

Az vj véllalkozasoknak tehat azzal a feltevéssel kell elindulniuk, hogy a ter-
meékiikre vagy a szolgaltatasukra olyan piacon is akadhatnak vevék, amelyre
eredetileg nem is gondoltak, olyan alkalmazasai is lehetnek, amelyeket nem lat-
tak el6re a tervezésekor, és olyan vevok vasaroljak meg, akik az j vallalkozasok
latokorén kiviil estek, vagy akikrél esetleg tudomasuk sem volt. Ha az uj vallal-
kozas vezet6i mar a kezdet kezdetén nem 6sszpontositanak kell6képpen az ilyen
piacokra, akkor nagy valdsziniiséggel a versenytarsak szamara teremtenek lehe-
téségeket.

TEENDO: Ujitaskor ne az el6zetes elképzeléseinkhez ragaszkodjunk, hanem a piaci
reakciot kovessiik! Ha vj véllalkozasba fogunk, ne ragaszkodjunk mindenaron
dédelgetett elképzeléseinkhez!

Innovdcié és villalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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AuGguszTUS 7.

Tarsadalmi innovacié: a kutatélaboratérium

A vdllalatvezetés egyre inkdbb a tdarsadalmi innovdcio elémozditoja.

Az egyik elsé ,kutatdsi igazgatd”, a német-amerikai fizikus, Charles Proteus
Steinmetz Gtlete alapjan tobb mint szaz évvel ezel6tt épiilt meg a General Electric
kutatélaboratériuma a New York dllambeli Schenectadyben. Steinmetznek kez-
dettdl fogva két vilagos célkitiizése volt: a tudomanyt, és a tudomanyos munkat
a jelentds technikai fejlesztések szolgalataba allitani, és az innovacion keresztiil
folyamatos 6nmegujuldsi lehetdséget adni az uj tarsadalmi jelenségnek — a nagy-
vallalatnak.

Steinmetz és munkatarsai radikalisan Gjraértelmezték a tudomany és a tech-
nika kapcsolatat a kutatasban. Steinmetz sajat projektjeiben a célok kitiizésekor
el6szor azt hatdrozta meg, hogy a kivant technikai eredmények eléréséhez mi-
lyen uj elméleti tudoményos ismeret sziikséges, majd az Gj tudas megszerzése
érdekében megszervezte a ,szintiszta” kutatdmunkat. Steinmetz eredetileg el-
méleti fizikus volt. Am mindaz, amit alkotott, olyan kutatasok eredményeként
jott létre, amit egy adott projekt részeként tervezett meg és végzett el, melynek
célja mindig egy meghatarozott termékcsoport, példaul a térpemotor kifejleszté-
se volt. A technikat az akkori kozvélekedés ,alkalmazott tudoméanynak” tekin-
tette, és sokan még ma is annak tartjak. Steinmetz laboratériumaban azonban
atudomadnyt - ideértve a ,,vegytiszta kutatast” is — a technika ala rendelték, azaz
a tudomany a technikai cél megvalésitasanak eszkozéil szolgalt.

TEENDO: Kovessiik Steinmetz példajit, végezziink a piac dltal vezérelt kutatast és
fejlesztést!

The Ecological Vision
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AuGguszTUS 8.

Tarsadalmiinnovacio: a falak nélkili
kutatdlaboratorium

Sok elméleti tudos szamdra szentségtirés volt a Steinmetz-féle
technika altal vezérelt tudomdny.

Steinmetz Ujitasa vezetett a falak nélkiili kutatéintézet megteremtéséhez is, amely
egyben Amerika sajatos és jelentds taldlmanya a nagyszabasi tudomanyos és
miiszaki programok megvaldsitasa terén. A Franklin D. Roosevelt elnok korab-
bi jogtanacsos partnere, Basil O’Connor altal alapitott és irdnyitott National
Foundation for Infantile Paralysis (Jarvanyos Gyermekbénulas Alapitvany, mai
nevén March of Dimes) inditotta az elsé nagy horderejii programot az 1930-as
években a gyermekbénulas lekiizdésére. A tobb mint huszonét éven ét futd prog-
ramban lépésrdl 1épésre mindent megterveztek, kozponti stratégia alapjan és al-
talanos kozponti iranyitas mellett nagy létszamu tudodscsoport mikodott kozre,
melynek tagjai - vagy fél tucat tudomanyag képvisel6i - Amerika-szerte mintegy
tucatnyi helyen 6nalléan dolgoztak sajat projektjitkon.

Ez a programszolgalt mintdula masodik vilaghdboru nagy vallalkozésaihoz:
aRADAR laboratdriumhoz, a Lincoln Laboratériumhoz, illetve mind koziil a leg-
fajsulyosabbhoz, az atomenergiaval foglalkozo Manhattan-projekthez. A NASA
is hasonlo, falak nélkuli kutatolaboratdriumot allitott fel, amikor Amerika a
szputnyik fellovése utan ugy dontott, embert kiild a Holdra. Steinmetz technika
altal vezérelt tudomanyos felfogasat még ma is sokan vitatjak. Mégis azonnal ezt
a szervez6dési format vélasztjuk, ha uj tudomanyos kérdés vetédik fol, ez tor-
tént példdul 1984-85-ben, amikor az AIDS hirtelen jelentés, megoldandé orvosi
problémava lépett el6.

TEENDO: A civilizalt vildg szdmdra sulyos tarsadalmi probléma a terrorizmus,
amellyel szembe kell néznie. Hogyan lehetne a problémat Manhattan-tipusi K+F
projektként kezelni?

The Ecological Vision
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AuGguszTus 9.

A kutatdlaboratériumok ideje lejart?

A hihetetleniil gyorsan terjedd technologidk
keresztiil-kasul dtjdrjdk az ipardgakat.

Mivel magyardzhaté a nagyvallalati kutatolaboratériumok csokkend szama?
A vallalati tulajdonu kutatdlaboratérium volt a tizenkilencedik szazad egyik leg-
ipari vallalkozas hajlamos kijelenteni: a vallalati laboratériumok folott eljart az
id6. Miért? Mert a hihetetleniil gyorsan terjedd technoldgiak keresztiil-kasul at-
jarjak az iparagakat, és szinte egyetlen ipardg sem tekinthet6 tobbé egyediilal-
léan kiilonlegesnek. Sokszor el6fordul, hogy egy adott ipardgban dolgozdk egyal-
talan nem ismerik azt a technolégiat, amelybél a munkajukhoz sziikséges tudas
szarmazhat. Kovetkezésképpen a régi tipusu nagy kutatdlaboratériumok kezde-
nek elavulni.

A tavkozlési tjitasok legjelentdsebb forrasanak hosszu évtizedeken 4t a nagy
telefontarsasagok kutat6laboratériuma, a hires amerikai Bell Laboratériumok
volt tekinthetd. A tavkozlési iparban egyetlen kutato sem foglalkozott az iivegsza-
las kabellel, s6t, a szakmabol nem is volt senkinek sem tudomasa réla. Az tiveg-
szalas kabelt egy livegipari cég, a Corning fejlesztette ki. A talallmany mégis for-
radalmasitotta a vilag tavkozlését.

TEENDO: Nézziink koriil a kdrnyezetiinkben, nincs-e a cégiink szamira is hasz-
nosithato vjitas mas iparagakban!

Managing in the Next Society
The Next Society (Corpedia Online Program)
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AuGguszTtus 10.

Az uj véllalkozasok gyermekbetegségei

Az iizleti villalkozdsoknak nem a vevék megvdltoztatdsa a feladata.

Az Gjonnan indul6 vallalkozasok vezet6i szamara elengedhetetleniil fontos, hogy
kilépjenek az életbe, és figyeljenek a piacra, a vevokre, sajat értékesitési szakem-
bereikre. Az uj vallalkozasoknak nem ért beépiteni gyakorlatukba 6nmaguk
rendszeres emlékeztetését: a terméket vagy a szolgaltatast nem az el6allito, hanem
a vevo hatarozza meg. A vallalkozasoknak folyamatosan ellendrizniiik kell, hogy
termékeik vagy szolgaltatasaik mennyire hasznosak és értékesek a vevék szem-
pontjabol. Hihetetleniil veszélyes, ha az 4j vallalkozasok gy vélik: jobban tudjik
a vevonél, mire j6 a termékiik vagy szolgaltatasuk, illetve azoknak mire kellene
alkalmasnak lenniiik, hogyan kellene megvéasarolni és mire kellene hasznalni
azokat. Az uj vallalkozasoknak nem szabad figyelmen kiviil hagyniuk a varatlan
sikert, azt lehetéségként, nem pedig a szakértelmiik ellen iranyuld tdamadasként
kell felfogniuk. El kell tovdbba fogadniuk a marketing legalapvet6bb elvét: az
iizleti vallalkozdsoknak nem a vevék megvdltoztatdsa a feladata, hanem a vevé-
igények kielégitése. A piac értékitéletének mellézése az uj véllalkozasok egyik
tipikus gyermekbetegsége. Marpedig ez a legstilyosabb betegség, amely a kezdeti
stddiumban 1év6 Uj vallalkozast megtémadhatja — olyan alattomos kor, amely
meég a talpon maradd vallalkozasokra is folyamatos veszélyt jelent.

TeeNDO: Uj vallalkozasunk varatlan sikerét ne problémaként, hanem lehet8ség-
ként fogjuk fel!

Innovdcié és villalkozds az elméletben és a gyakorlatban

260



AuGguszTuUus 11.

Gyorsan novekvd 4j vallalkozasok

A péncziigyi eldreldtds hidnya anndl veszélyesebb,
minél sikeresebb az uj villalkozdis.

Az tj vallalkozasok kovetkezd novekedési stddiumdaban a megfeleld pénzigyi
Osszpontositds és a helyes pénziigyi iranyelvek hidnya a legnagyobb veszély.
Tegyiik fel, egy uj véllalkozas sikeresen bevezette a piacon 1j termékét vagy szol-
galtatasat, és gyors novekedésnek indult. Uzleti jelentései gyorsan névekvé haszon-
rdl szélnak, és szép kildtasokat vetitenek elére. A tézsde is felfedezi maganak az
uj véllalkozast, ami kiilonosen akkor gyakori, ha az adott cég a csticstechnologia
teriiletén vagy mas divatos iizletigban tevékenykedik. Az elorejelzések szerint
az 0j vallalkozas forgalma 6t éven beliil eléri az egymilliard dollart.

Am masfél évvel késdbb a vallalkozas osszeomlik. Hirtelen deficitesnek bi-
zonyul, 275 alkalmazottjabol 180-at elbocsat, tobbek kozt az elnokének is mennie
kell, esetleg az 4j vallalkozast messze aron alul felvasarolja egy nagyobb cég. Az
okok mindig ugyanazok: a vallalkozasnak nincs elég pénze; nem tudja eléte-
remteni a terjeszkedéshez sziikséges tokét; és arendezetleniil vezetett koltségek,
készletnyilvantartas és kinnlevéségek miatt pénziigyi kdosz keletkezik. Ez a
harom pénziigyi csapds igen gyakran egyszerre sijt le. Koziliik egy is elég su-
lyos - ha nem végzetes - gondokat okoz egy 1j vallalkozas mitkodésében. Ha
pedig egyszer kitort a pénziigyi valsag, az csak nagy nehézségek és sulyos szen-
vedések dran orvosolhato.

TeENDO: Uj vallalkozasunk pénziigyi mikodtetésére készitsiink atgondolt pénz-
igyi terveket és épitsiink be ellen6rzé6 mechanizmusokat! Ne vegyiik semmibe
pénziigyi szakértéink véleményét!

Innovdcio és villalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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AuGguszTus 12.

Pénzgazdalkodas az uj vallalkozasban

A bankdrok rég bevalt szabdlya szerint mindig azt kell feltételezniink,
hogy a szamldkat a vdrtndl hatvan nappal el6bb kell kifizetniink,
mig kintlévéségeink a vartndl hatvan nappal késébb folynak be.

Az j vallalkozasokat indit6 vallalkozok altalaban nem k6zombosek a pénz irant,
épp ellenkezdleg: tobbnyire a mohdsag jellemz6 rajuk. A nyereségre koncentral-
nak, pedig egy uj vallalkozas esetén ez helytelen szemlélet: a nyereség nem az elso,
hanem az utolsd szempont. A cash flow, a téke és az iranyitds mind fontosabbak.
Ezek hianyaban a nyereség puszta fikcio - egy-masfél évig talan még termel6-
dik, de aztan elmarad. A novekedés fenntartasardl gondoskodni kell. Pénziigyi
szempontbol ez azt jelenti, hogy az 4j vallalkozds novekedéséhez tovabbi anyagi
forrasok bevondsira van sziikség, elvonasrol sz6 sem lehet. Minél egészségesebb
egy uj vallalkozas, minélgyorsabban novekszik, annal tobb anyagi forrast igényel.
Az tj vallalkozasnak cash flow-elemzésre és -eldrejelzésre, illetve pénzgaz-
délkodasra van sziiksége. Az a tény, hogy az utobbi években Amerikaban az uj
vallalkozasok (kivéve a csticstechnologia terén megjelené vallalkozdsokat) a
korabbiakhoz képest jelentdsen jobban teljesitenek, foként azzal magyarazhato,
hogy az Egyesiilt Allamok ujdonsiilt vdllalkozdi megtanultak: nélkiilézhetetlen
a pénziigyi irdnyitas. A pénzgazdalkodas viszonylag egyszerii, ha van megbiz-
hatd cash flow-el6rejelzés. A ,megbizhato” sz6 ebben az esetben aztjelenti, hogy
avallalkozok a szamitasokndl nem a reményekre alapoznak, hanem a ,legrosz-
szabb esettel” kalkulalnak. Ha az el6rejelzés tulsagosan dvatos, a legrosszabb
esetben is csak az torténhet, hogy atmenetileg készpénzfolosleg keletkezik.

TEENDO: Készitsiink a ,legrosszabb esetre” cash flow-becslést és cash flow-els-
rejelzést! Szigortian kovessiik nyomon kintlévoségeinket és készleteinket!

Innovdcié és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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AuGguszTUs 13.

Az uj véllalkozds vezetdi csapata

Hidba is keresnénk a szakkonyvekben, melyek a kulcstevékenységek.
Ezt mindig az adott vdllalkozds elemzésébil tudhatjuk meg.

Amikor egy 4j vallalkozas objektiv gazdasagi mutatoéi azt jelzik, hogy az iizlet
harom vagy 6t éven beliil megduplazédhat, akkor az alapité vagy az alapitok
kotelessége kiépiteni azt a vezetdi csapatot, amelyre a véllalkozasnak hamarosan
szitksége lesz. Az alapitoknak és a cég mas kulcsembereinek el6szor is végig kell
gondolniuk véllalkozasuk kulcstevékenységeit. Mely teriileteken mulik az adott
tzleti vallalkozas fennmaradasa és sikere? Minden tevékenységet szamba kell
venni, amit a csoport barmelyik tagja kulcsfontossagunak itél.

A kovetkezd lépésben a csoport minden tagjanak - az alapitdval az élen - fol
kell tennie a kérdést: Mely tevékenységeket végzek jol? Melyek azok, amelyeket
kulcsfontossagi munkatarsaim végeznek jol? A kovetkezé megvalaszolandé két
kérdés: Az egyéni erésségekkel 6sszhangban mely kulcstevékenységek iranyita-
saért vallaljanak els6sorban felel6sséget a csoport tagjai? Az egyes tevékenység
iranyitasara ki a legalkalmasabb? Ezutan elkezd6dhet a vezet6i garda kiépitése.
Minden kulcstevékenységet olyan személyre kell bizni, aki teljesitményével mar
bizonyitott.

TEENDO: Vizsgaljunk meg egy sikeres 0j vallalkozast, akdr a sajat véllalatunkon
beliil, akar azon kiviil! A kezdeményez6 sikeresen hatarozta meg a kulcstevékeny-
ségeket, és a megfeleld emberekre bizta ellatdsukat?

Innovdcio és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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AuGguszTUsS 14.

A fel nem ismert lizleti potencidl

Ha Mohamed nem megy a hegyhez,
a hegy nem megy Mohamedhez.

A szerencse, a véletlen, a katasztrofa, mint minden emberi vallalkozast, az iizletet
is befolydsolja. A szerencsére azonban nem lehet tizleti véllalkozast alapozni.
Novekedést és prosperitast csak a lehetéségeket szisztematikusan keres6 és azok-
kal élni is tudé iizleti vallalkozasok érhetnek el. Még ha a jelen kihivasai és le-
het6ségei szempontjabol sikeresen szervezddik is a vallalkozas, teljesitménye
akkor is messze elmarad az optimumtél. A potencial mindig nagyobb, mint ami
megvalosul beldle.

A veszélyek és a gyengeségek azt jelzik, hol kell az iizleti lehetéségeket keres-
ni. Rendkiviili médon megtériil, ha a problémakbol lehetéségeket kovacsolunk.
A lehetSségekre a cég tapasztalatai, multbéli sikerei és kudarcai tiikrében kell
reagalni. Olykor ehhez csupan vezet6i szemléletvaltas sziikséges. Harom kérdés
megvalaszolasaval kiderithet6k a cég rejtett potencialjai:

« Milyen fékez6 és korlatozo tényezok teszik sériilékennyé a vallalkozast?

« Hol jelentkezik egyensulyhiany?

+ Uzleti szempontbél mitdl tartunk, mit tekintiink veszélyforrasnak — és ho-
gyan élhetiink vele lehet6ségként?

TEENDGO: Valaszoljunk erre a harom kérdésre, és juttassuk kozelebb vallalkoza-
sunkat az optimalis teljesitményhez!

Managing for Results
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AuGguszTus 15.

A sériilékenység mint lehetdség

Lélektani okok miatt nehéz megtaldlnunk
és felismerniink az iizleti lehetéségeinket.

Lélektani okok miatt nehéz megtaldlnunk és felismerniink az tizleti lehet6ségein-
ket. Mindig belso ellenallast valtki, ha szakitanunk kell a régi bevett szokasokkal.
Gyakran épp azt a jartassigunkat kell mell6zniink, amelyre a legbiiszkébbek
vagyunk. A veszély lekiizdése, az egyensulyhiany kezelése és egy adott folyamat
hatékonysaganak megteremtése - f6kénta belsé gyengeségei ellenére — nem kevés
er6feszitést igényel.

Nagy valosziniiséggel éppen a legképzettebb emberek ellenallasaba titkoziink,
akik a pozicidjuk, szakmai presztizsiik és a hatalmuk ellen intézett kozvetlen
tamaddasként élik meg, ha a vallalkozasunk sériilékenységében, korlataiban és
gyengeségeiben kezdjiik keresni a lehetéségeket. Ebbol fakaddan sokszor nem az
lizletag vezetd szerepl6i, hanem a kiviilallok vagy majdnem kiviilallok veszik ész-
re a kinalkozo alkalmat. A lélektani és objektiv nehézségek ellenére az tizleti vél-
lalkozdsoknak nem szabad elhanyagolniuk ezt a teriiletet, a menedzsmentnek
kimondottan nagy hangsulyt kell fektetnie a sériillékenységben rejlo lehet6ségek
kiaknazasara.

TEENDO: Vallalkozasunk sériilékenységét valtsuk at lehetdségre!

Managing for Results
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AuUuGuUuszTUS 16.

Az innovativ otletek hasznositasa

A kreativitds csdbito, a gond csak az, hogy az életképes vij termékek
és szolgdltatdsok korében meghokkentéen magas a halandosdg.

A legnehézkesebb szervezetek is altalaban tobb jo otlettel rukkolnak el6l, mint
amennyit hasznositani tudnak. A valodi gond sokkal inkabb az, hogy az életké-
pes Uj termékek és szolgaltatasok korében meghokkentéen magas a halanddsag.
A csecsem6halanddsaghoz hasonloan az vj termékek és szolgaltatasok halan-
dosagat is csokkenteni lehetne, méghozza viszonylag gyorsan és nem tul nagy
anyagi dldozat aran. A kudarcok jelent6s részét a vdllalkozoi stratégia hianya
okozza. A helyesen megvalasztott vallalkozdi stratégia nagyban noveli a siker
esélyét.

A piacvezetd pozicid megszerzésére négyféle villalkozoi stratégia alkalmaz-
hato: a leggyorsabban a legjobbakkal; ott lepjiitk meg 6ket, ahol nincsenek; ke-
ressiik és hasznaljuk ki a specialis kornyezeti réseket; és valtoztassuk meg egy
termék, egy piac vagy egy iparag gazdasagi jellemzéit! A négy stratégia nem zar-
jaki egymast. Gyakran egy és ugyanaz a vallalkozo két, olykor harom stratégia
vannak azonban a maga el6feltételei. Bizonyos innovacio esetén az egyik, mas
innovacio esetén a masik a megfelel6. Mind a négy stratégia eltér6 vallalkozoi
magatartast igényel. Végiil mindegyiknek megvannak a maga korlatai és koc-
kazatai.

TEENDO: Hasznaljuk ki szisztematikusan az innovativ otleteket, és a siker érde-
kében ne feledkezziink meg a négy stratégiarol!

Innovdcié és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban
Entrepreneurial Strategies (Corpedia Online Program)
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AuGguszTtUus 17.

Els6ként a legjobbakkal

»Leggyorsabban a legjobbakkal.”

»Els6ként a legjobbakkal” - ezzel indokolta az amerikai polgarhdboru idején a
konfdderaciods sereg egyik tabornoka lovassagi egységének gyézelemsorozatat.
Az uizleti életben azt a stratégiat irjuk le ezzel a fordulattal, amelynek sordn az
4jito piacvezetésre vagy egyenesen dominanciara tor. Ez a vallalkozdi stratégia
kecsegtet a legmagasabb jovedelmezdséggel, de a legkockdzatosabb is. Nem lehet
hibézni, nincs masodik esély. A végeredmény csakis a piacon és az iparagon be-
lali vezetd pozicid kivivasa lehet, semmi mas. A véllalkozdknak biztosra kell
menniiik, maskiilonben kudarcot vallanak. A stratégiat alkalmazé innovatorok
koziil altaldban egynek, ha sikeriil célba érnie, mig tucatnyian rajtavesztenek.
Am ha az ,els6ként a legjobbakkal” stratégiaja bevilik, a nyertes mindent visz.
Ez a stratégia alapozta meg olyan oriasok vezetd szerepét, mint a 3M, a Procter
& Gamble, az Intel vagy a Microsoft.

A stratégianak még egy hatuliitéje van: a kezdeti siker utdn megeshet, hogy
avallalkozast kicselezi egy masik, amely mér az ,,ott lepjiik meg 6ket, ahol nin-
csenek” vallalkozoi stratégiat alkalmazza. Ez tortént azzal a két fiatal mérnok-
kel is, akik anyagi hattér és korabbi tizleti tapasztalat nélkiil a legendassa valt
gardzsban ttnak inditottak az Apple szamitogépes céget azzal a céllal, hogy olyan
iparagat teremtenek, amelyet 6k fognak uralni. Csakhogy hamarosan kicselezte
Gket az IBM.

TEENDO: Amikor 0j terméket, eljardst vagy szolgdltatast fejlesztiink ki, iigyeljink
ra, nehogy egy szemfiiles versenytars kicselezzen benniinket!

Innovidcio és vidllalkozds az elméletben és a gyakorlatban
Entrepreneurial Strategies (Corpedia Online Program)
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AuGguszTUsS 18.

Ott lepjitk meg 6ket, ahol nincsenek!

Ott lepjiik meg dket, ahol nincsenek! - kreativ
utdnzdssal a piacvezetd is lekorozhetd.

Ebben az esetben az ujité nem allit el6 jelents j terméket vagy szolgaltatast, ha-
nem fogja azt, amit versenytarsa éppen csak kitalalt, és javit rajta egy kicsit. Ez
utanzas, de kreativ utanzas, ugyanis az jitd a vevok kivanalmainak és igényei-
nek jobban megfelel6 terméket vagy szolgaltatast hoz létre. Ha az gjitonak sike-
riil eltaldlnia a vevSk igényét, vezetd szerepre tehet szert, és atveheti az uralmat
a piacon.

Kitlin6 példa erre az, ahogyan az IBM az 1970-es évek elején vezetd szamito-
gépgyartova lépett eld. A személyi szamitogépet az Apple alkotta meg. Amint
megjelent a termék, azonnal sikeres lett. Az IBM elhatarozta, hogy lekorozi, és
feltette a kérdést: Mik az Apple-gép hidnyossagai? Az IBM masfél éven beliil meg-
jelent a piacon egy olyan szamitogéppel, amelyet a vevéigényeknek megfelel6en
kiegészitett azzal, ami az Apple gépébdl hianyzott: szoftverrel. Az IBM egy év
leforgasa alatt megszerezte a vezeté helyet a vilagpiacon; és tobb mint egy évti-
zedig meg is Orizte poziciojat. Az Apple pedig a piac szélére szorult. Majdnem
eltlint, és csak husz-egynéhany évvel késébb, az 1990-es évek végén sikeriilt meg-
talalnia azt a rést a piacon, ahova betorve wjra tiszteletet vivott ki maganak.

TEENDO: Keressiink sikeres ujitast egyik versenytarsunk gyakorlatdban, javitsunk
rajta, és korozziik le a versenytarsunkat!

Innovdcié és vallalkozds az elméletben és a gyakorlatban
Entrepreneurial Strategies (Corpedia Online Program)
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AuGguszTUs 19.

Vallalkozoi cselgancs

A vallalkozéi cselgdncs célja nem mds, mint a piacvezetdk kibillentése,
erdsségeik dtforditasa gyengeséggé, amitdl legydzhetévé valnak.

Ajapan cselgancsmester ellenfelének erdsségét keresi, azt, amire biiszke, és ami-
re el@szeretettel hagyatkozik. Azt feltételezi, és jo eséllyeligaza is van, hogyellen-
gancsmester felméri, hol valik sebezhet6vé és tamadhatova az ellenfele annak
kovetkeztében, hogy rendithetetleniil egyazon erdsségére épit. Ekkor forditja at
ellenfelének erésségét végzetes gyengeséggé, és a csellel le is gy6zi 6t.

A cselgancsozokhoz hasonldan a vallalkozok is hajlamosak ragaszkodni meg-
rogzott szokasaikhoz. A vallalkozoi cselgancs célja nem mas, mint a piacveze-
tok kibillentése, erdsségeik atforditdsa gyengeséggé, amitél legyézhetdvé valnak.
A stratégiara a legjobb példat a japanok szolgaltatjak, akik sorozatban vették at
avezetd helyet Amerikdban el6szor a fénymasoldk, aztdn a szerszamgépek, a szo-
rakoztato elektronikai termékek, majd a személyautok és a faxgépek piacan. Es
ajapanok mindig ugyanazt a stratégiat alkalmaztak: gyengeséggé valtoztattak
ataz amerikaiak erésségét, és gy6ztek. Az amerikaiak a nagyfoku nyereségessé-
get tartottak legfébb erdsségitknek. A j6 mindségu, draga termékek fizetéképes
piaci szegmenseire 0sszpontositottak, és a tomegigények kielégitésére nem fordi-
tottak kell6 figyelmet. A japanok olcso, kevésbé kifinomult termékekkel léptek
a piacra, és az amerikaiak meg se probaltak folvenni veliik a harcot. Mire a japa-
nok megszerezték a vezetést a tomegcikkek piacan, a rendelkezésiikre all6 cash
flow lehet6vé tette szamukra a minGségi termékek piacan valé megjelenést is.
Hamarosan mindkét teriiletet a japanok uraltak.

TEENDO: Legyiink résen! Allapitsuk meg versenytarsaink erésségeit, és keressiik
meg az altaluk figyelmen kiviil hagyott piaci lehetoségeket!
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AucguszTuUs 20.

A gazdasagi jellemzOk megvaltoztatasa

A sikeres ujitok arképzésiikben azt veszik figyelembe,
amiért a vevok fizetnek.

A 16bbi vallalkozoi stratégiaval ellentétben, ebben az esetben az ujiténak nem
kell innovativ termékkel vagy szolgaltatassal el6allnia, mert maga a stratégia az
innovacio. Az innovativ stratégia meglévo termékeket vagy szolgaltatasokat ala-
kit at: megvaltoztatja vagy a hasznalatat, vagy az értékét, vagy a gazdasagi jellem-
z6it. Uj gazdasagi érték alakul ki és 0j vevokorok jelennek meg, de nincs se U]
termék, se Uj szolgaltatas. A gazdasagi jellemzéket sok esetben a legsikeresebben
ugy valtoztathatjuk meg, ha a termék vagy szolgaltatas arképzésén modositunk.
A folyamat végén az el6allité legalabb ugyanannyi, ha nem joval tobb bevétel-
hez jut. Az arképzésnek azonban nem az el6allitd, hanem a vevd realitasat kell
tikroznie.

Nézziink egy példat! Az internetet informdcios hdlozatnak tervezték, és aleg-
tobb szolgaltato dijat kért a hozzaférésért, példaul az e-mail cimért. A Yahoo és
mas cégek ingyen adjak az internetes hozzaférést. Azokkal a hirdetokkel fizet-
tetnek, amelyeknek a reklamjait a vevok latni fogjak, amikor felmennek a netre.
A Yahoo a kovetkezd kérdést tette felt: Ki a vevo? A valasza pedig ez volt: A po-
tencialis vevok elérésére torekvo vallalkozasok. Ez a szemlélet az egész iparag
jellegét megvaltoztatta. Uj dimenziét adott az internetnek.

TEENDO: Hatdrozzuk meg, valojaban mit vasirolnak vevdink! Vegyiik figyelembe
igényeiket, szolgaljuk ki ket a leheté legjobban! Ezzel szervezetiink szamara is
kedvezébb gazdasagi eredményeket biztositunk.
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AugGguszTus 21.

Kornyezeti rés: a vimszedés stratégidja

Az ujito siker esetén csaknem
tamadhatatlan pozicidba keriil.

A negyedik jelent6s vallalkozoi stratégia, a kornyezeti rés stratégiaja lehetové
tesziaz 0jitd szamara, hogy sziik piaci szegmensben gyakorlatilag monopolhely-
zetbe keriiljon. A vdmszedés stratégidja egyike a kornyezeti rések kitoltésére ira-
nyuld stratégiaknak. Az 4jito lényegében egy nagyobb folyamat nélkiilozhetet-
len részét alkotd termékkel vagy szolgaltatassal all el6. A termék ara ebben az
esetben majdhogynem lényegtelen. A stratégia azonban csak akkor miikod6ké-
pes, ha olyan szlik piaci szegmensr6l van sz6, ahol a teriiletet els6ként elfoglald
vallalkozas minden versenytdrsat hatékonyan tavol tud tartani.

Vegyiink egy példat! Az Alcon nevii vallalkozdst az 1950-es években inditotta
egy nagy gyogyszergyarto cég izletkotSje. A cég alapitdja tisztaban volt azzal,
hogy az idéskori sziirkehalyogmiitét egyik mozzanata jelentds ellentmondas for-
rasa. A szinte rutinszerii miitétnek része volt egy veszélyes miivelet: a sebésznek
egy izomszalagot kellett atmetszenie, és kismértékben ugyan, de fennallt a vér-
zés veszélye, ami a szem végzetes karosodasahoz vezethetett. Az 0jité mindent
elolvasott, amit ezzel a bizonyos szemizommal kapcsolatban tudni lehetett, és
szinte azonnal megtalalta a megoldast: van egy enzim, amely képes feloldaniaz
izomszalagot, és ezzel kivédhet6 a vagas altal okozott esetleges vérzés kockazata.
Csakhogy az enzim gyors lebomlasat nem lehetett megakadalyozni, vagyis nem
volt mod a tdroldsara. Aztan az Gjité azt is megtudta, hogy 1890 dta szamtalan
olyan anyagot fejlesztettek ki, amelyek stabilizaljak az enzimeket és lehetévé te-
szik a tarolasukat. Szabadalmaztatta az enzim konzervalasara alkalmas egyik
anyagot, és masfél év mualva mar az egész vilagpiac az 6vé volt.

TEENDO: Hasznéljuk ki egy belsd folyamat ellentmondasat a vamszedés straté-
gidja alkalmazasaval!
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AUGUSZTUS 22.

Kornyezeti rés:
a kiilonleges szaktudas stratégidja

A kiilonleges szaktudds megfelelé karbantartdsa védelmet nyujt
a versenytdrsakkal szemben.

A kornyezeti rés stratégiajanak masik fajtaja a kiilonleges szaktudas stratégidja.
Az \jit6 éltal elfoglalt piaci szegmens éppolyan kiilonleges, mint a vimszedés
stratégiaja esetén, csak valamivel nagyobb. Mindenki meg tudja nevezni a leg-
nagyobb amerikai autégyartokat. De vajon hany ember ismeri azokat a cégeket,
amelyek a kocsikba keriil6 fékpofakat, aramkoroket vagy fényszorokat gyartjak?
Ezek ajobbaraismeretlen cégek kiilonleges szaktudasuk révén egy-egy kornye-
zeti rést toltenek ki. Amikor a piac névekedésnek indul, az Gjitonak mar jelentés
piacielénye van a potencialis versenytarsakkal szemben, és allando ipari beszal-
liténak szamit.

Alegjobb példa erre Amerika vezetd, huszadik szazadi ujitdja, Charles Kettering,
aki minden egyes ujitdsaval hatalmas nyereséget termel6, piacrést kitolto iizletag
létrehozasara torekedett. Kiilonleges szaktudast igényl6 els6 - és talan a vilag
legjovedelmezdbb - taldlmanyaval, az 6ninditoval is egy piaci rés kitoltésére tett
kisérletet. Talalmanya bevezetéséig a személygépkocsikat kézzel kellett beindi-
tani, ami nemcsak faradsagos, de veszélyes is volt. Az autdipar leggyorsabban fej-
16d6 szakaszaban, ugy tizenot éven at minden autogyarto kénytelen volt megva-
sarolni Kettering 6ninditdjat. Nem sokkal emelte meg a gépkocsik 6sszkoltségét,
talan ha egy-két szazalékkal. A Kettering altal alkalmazott arrés azonban koz-
tudottan nagy volt, mintegy Otszaz szazalék, vagy talan még ennél is nagyobb.

TEENDO: Kiilonleges szaktudasunkkal javitsunk meglévé ipari miiveleteken, és |
igy hasznaljuk ki iparagunk rohamosan névekvé szegmenseit!
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AUGUSZTUS 23.

Kornyezeti rés:
a kiilonleges piac

A kiilonleges piac stratégidjdt alkalmazva az tjitonak kicsi,
de jovedelmezd piacot kell teremtenie.

Az utolsd kornyezeti rés stratégidja olyan kiilnleges piaci szegmens megteremté-
sére iranyul, amely elég nagy ahhoz, hogy jovedelmezé legyen, ugyanakkor elég
kicsi is ahhoz, hogy a potencialis versenytarsaknak ne érje meg szemet vetniiik
ra. Példaul 1919-t6l a masodik vilaghaboru végéig és még utana is vagy egy év-
tizeden at a legjovedelmezdbb pénziigyi termék az American Express Travelers
Cheque volt. Az utazasi csekk a készpénznél sokkal biztonsagosabb volt, és bar-
hol fel lehetett hasznalni - példdul minden eurdpai szallodéban fizetni lehetett
vele. A csekket a bankok arultak, és minden tranzakcioért - nem tul magas - dijat
szamoltak fel. Az American Express nemcsak az utazasi csekkek piaci bevezetését
oldotta meg ezzel, hanem a bankok hasonlo tizleti kezdeményezésre tett kisérle-
teit is megakaddlyozta. A csekk raadasul rengeteg pénzt is hozott, mivel a tulaj-
donosok csak honapok vagy akar évek multan valtottak be a csekkeket, és ez id6
alatt a pénz az American Expressnél , lebegett”, vagyis a pénz kamatmentes hasz-
nalatat a csekktulajdonosok finansziroztak. A pénziigyi szakmaban koztudott
volt az utazasi csekkek jovedelmezdsége. A piacuk azonban olyan sziik volt, hogy
még a nagyobb bankok sem lattak értelmét beszallni a versenybe.

TEENDO: Hozzunk sajat példdkat a harom kdrnyezeti rés stratégidra: a vamsze-

egyik vagy masik stratégiat!
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AUGUSZTUS 24.

A piacrés kitoltésére iranyulo
stratégiak kockazatai

Amig érzékelheté a piaci rés, annak kitéltése
a legjovedelmezébb villalkozéi stratégia.

Nagy valdsziniiséggel a piaci rés kitoltésére iranyulo stratégiak egyike sem tart-
hato fenn 6rokké. Az egyik legkomolyabb veszélyforras a technoldgiai fejlodés,
aminek koszonhet6en el6bb-utdbb jon egy versenytars, és kiszoritja a pozicioban
lévoket. Ez tortént példaul az Alcon esetében is. Tizenot évig az egész vilagon
szinte monopolhelyzetben volt, amikor Csehszlovakiaban kidolgoztak egy uj
eljarast - a szemlencse-betiltetést — a sziirke halyog kezelésére. A sikeres beiiltetés
érdekében viszont éppen hogy nem feloldani, hanem megtartani kellett a szem-
izmot. Igy aztdn az Alcon oldéanyaga a mult része lett.

A masik kockazatot a szlik piaci szegmens kiszélesedése jelenti. Jo példa erre
a Travelers Cheque. A masodik vilaghaboru el6tt az amerikaiak ritkan latogat-
tak Eurdpaba. Manapsag a tengerentuli repiil6jaratokkal két nap alatt tobb utas
kozlekedik Amerika és Eurdpa kozott, mint amennyit a méasodik vilaghaboru
idején az Gsszes gozhajo egyiittvéve egy teljes év alatt szallitott. Az 4j utazok tome-
ge pedig mar hitelkartyat hasznal. Az autépiac tomegmeéretiivé valasaval - Ame-
rikaban az els6, Europaban és Japanban pedig a masodik vilaghabora utan - egy-
re inkabb csokkenteni kellett a koltségeket, ami azt jelentette, hogy a kiilonleges
szaktudast igénylo termékek beszallitéinak le kellett mondaniuk az extraprofit-
jukrol. A koltségek leszoritasa érdekében az autogyartok ezekre a szerepldkre
gyakoroltak - és gyakoroljak mind a mai napig - a legnagyobb nyomast. Nincs
mas valasztasuk, meg kell adniuk magukat.

TEENDO: Mérjiik fel, mennyire fenyegeti az elavulas veszélye a termékeinket,
folyamatainkat és szolgaltatasainkat! Tartsunk fenn szisztematikus innovacids
programot a termékeinket, eljarasainkat és szolgaltatasainkat fenyegetd veszélyek
ellensilyozasara!
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AucGguszTUus 25.

Harom esettanulmany az innovacids stratégiakra

Harom gyogyszergyarto — az Able, a Baker és a Charlie - a vilag legsike-
resebb gyogyszeripari vallalkozédsai kozé tartozik. Az Able és a Baker Ori-
ascég. A Charlie kozépvallalat. A harom cég a bevételeinek nagyjabol
ugyanannyi szazalékat forditja kutatasra. Hasonlésaguk ebben ki is me-
ril. Magat a kutatast egészen eltéré szemlélettel kozelitik meg.

Az Able cég kutatdsi stratégidja

Az Able célkitiizése, hogy gyorsan vezetd szerephez jusson egy
jelentdsebb teriileten, ott megszerezze a dominancidt és megtartsa
vezetd pozicidjdt.

Az Able egyszerre csak egyetlen gondosan megvalasztott teriileten kolt nagy
osszegeket kutatasra. Akkor valasztja ki ezt a teriiletet, amikor az egyetemi
alapkutatasok el6szor jeleznek valodi attorést. Aztan, joval a termék kereskedel-
mi forgalomba keriilése el6tt, alkalmazza a teriilet legjobb szakembereit, és ra-
allitja ket a munkara. A kivalasztott teriileteken kiviil azonban a cég nem koélt
kutatdsra, és nem is akar tényez6vé valni. A cég korai szakaszban szerez hatal-
mas piaci részesedést egy-egy teriileten, ami ugyan nagy kockazatot rejt maga-
ban, de jocskan megtériil.

TEENDO: Az Able céga véllalkoz6i stratégiat alkalmazza
(Ldsd augusztus 16.!) és a lehetéségét mint innovacios for-
rast aknazza ki (Ldsd jilius 12.!).
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AuGguszTus 26.

A Baker cég kutatasi stratégidja

A Baker célkitiizése, hogy kisszamu gyogyszerrel minden
egyértelmiten kiemelt és az orvosi gyakorlatban jelentds
elérehaladast kindlo alkalmazasi teriileten jelen legyen.

A Baker cég merében eltérd stratégiat kovet. Sajat kutatolaboratériuméban, mely
talan a legnevesebb a gydgyszeriparban, rengeteg teriileten dolgoznak. Addig
azonban nem lépnek uj teriiletre, amig be nem fejezédik az alapveté tudomanyos-
elméleti munka. Akkor aztan nekilatnak a fejleszté munkanak. A laboratdriuma-
bol kikeriil6 tiz termék koziil csupan kettét-harmat visz piacra a cég maga. Ami-
kor mar viszonylag egyértelmtien hatékony gyogyszer varhato a kutatassorozat
eredményeként, a cégnél tiizetesen megvizsgaljak a terméket, s6t, valdjaban az
egész alkalmazasi teriiletet. El6szor is azt nézik, vajon az uj termék gyogyaszati
szempontbol képvisel-e olyan elsérendii szinvonalat, amely uj standardot teremt-
het. Aztdn azt, vajon a terméknek varhatdan széleskori hatasa lesz-e az egészség-
tigyi ellatas és az orvosi gyakorlat teriiletén, vagy az alkalmazasa inkabb csak egy
specialis - jollehet nagy - teriiletre korldtozodik. Végiil azt mérlegelik, varhato-e,
hogy termékiik éveken keresztiil megtartja mértékado szerepét, vagy fél6, hogy
lekorozi valamelyik versenytars terméke.

Ha akérdések barmelyikére is nemleges a valasz, a cég szabadalmaztatja vagy
eladja fejlesztését, de nem készit bel6le sajat terméket. Ez két szempontbol is igen
jovedelmezdé megoldasnak bizonyult ez iddig. Csaknem annyi licencbevétele szar-
mazott a cégnek, mint amennyi nyereséget hoznak azok a gyogyszerek, amelyeket
a cég maga allit el6 és a sajat neve alatt forgalmaz. A stratégia egyuttal a cég szak-
mai presztizsének fenntartasahoz is hozzajarul, hiszen az egészségiigyi szakma a
cég altal forgalmazott gyogyszerek mindegyikét vezetd termékként tartja szamon.

TEENDO: A Baker cég stratégiajat vessitk Gssze szervezetiink innovacids straté-
gidjaval!
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AucuszTus 27.

A Charlie cég kutatasi stratégidja

A Charlie cég nem végez kutatdsokat. Arra torekszik,
hogy viszonylag egyszerii fejlesztéssel csaknem monopolhelyzetbe
keriilion egy kisebb, de anndl fontosabb teriileten.

A Charlie cég nem végez kutatasokat. Mindossze fejleszt. Nem foglalkozik az
Able vagy a Baker cég altal vonzonak talalt termékekkel. Az orvosi és sebészi
gyakorlatban keres olyan teriileteket, ahol a meglévé termékek nem elég jok, és
ahol viszonylag egyszerii valtoztatassal jelentésen javithatd az orvos vagy a se-
bész teljesitménye. Kimondottan olyan kicsi, specidlis teriileteket keres, ame-
lyeken ha valéban elsérendii termék jelenik meg, mas cégek mar nem latjak ér-
telmét, hogy beszalljanak a versenybe.

Els6 terméke egy egyszerii enzim volt — amelyet valojaban mar negyven éve
ismertek. A sziirkehalyogmiitétek lényegében vértelen elvégzését tette lehetGvé,
nagyban megkonnyitve a sebészek munkajat. A cégnek mindéssze az enzim kon-
zervalasanak problémadjat kellett megoldania. A kovetkez6 terméke egy igen egy-
szert kendcs, amelyet az djszilottek koldokzsinorcsonkjara kennek, részint a
fert6zés megelGzése, részint a gyorsabb gyodgyulas érdekében. Az egész vilagon
rutinszer(en hasznaljak a sziilészeteken. Egy kés6bbi termékével azt a toxikus
oldatot helyettesitette, amellyel kordbban a fert6zések megel6zésére az tjsziilot-
teket mostak le. Ebben az esetben is elsésorban az 6sszetevok megvaltoztatasa-
rdl, nem 1j felfedezésrol van szo. A vilagpiac a cég altal megcélzott teriileteken
meglehetésen behatarolt - nagyjabol ha huszmillié dollar forgalmu lehet —, és
amennyiben valoban elsérangu a termék, egyetlen beszallité minimalis verseny
aran majdnem monopolhelyzetbe keriilhet, mikdzben gyakorlatilag nem nehe-
zedik ra semmilyen nyomas, hogy arait csokkentse.

TEENDO: A Charlie cég stratégiajat vessiik dssze szervezetinkinnovacios straté-
giajaval!
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AUuGguUSzTUS 28.

A siker mindig uj valdsagot teremt

Boldogan éltek, mig meg nem haltak - csak a mesék végzédnek igy.

A siker mindig elavultta teszi azt a magatartasi format, amellyel elérték. Min-
dig uj valoségot teremt. Es mindenekelétt mindig sajitos problémakat idéz eld.
A sikeres cég vezetésének nem konnyti feltennie a kérdést: Mi a mi dolgunk?
A cégnél mindenkiolyan nyilvanvalénak tartja a valaszt, hogy nem is beszélnek
rdla. A siker megkérddjelezése nem népszerii feladat, nem hélas dolog vészma-
darként a veszélyekre figyelmeztetni. Am lényegében ontelt, lusta és arrogans az
avallalatvezetés, amelyik siker idején nem teszi fol a kérdést: Mi a mi dolgunk?
A siker nem tart 6rokké.

Az 1920-as években Amerika két legsikeresebb iparaga a feketeszén-banya-
szat (antracit) és a vasut volt. Mindkét iparag képviseldi azt hitték, Isten megin-
gathatatlan monopdliummal ajandékozta meg oket. Mindkét iparagban egyér-
telmiinek vélték, miben is rejlik tizletiik lényege, igy folosleges elmélkedésnek
tartottak, hogy elgondolkodjanak rajta, a cselekvés szitkségessége pedig egyalta-
lan fel sem meriilt. Egyik cég se szorult volna ki vezet6 poziciojabol - a feketeszén-
banyaszat se lenne méara a multé -, ha a menedzsmentje nem vette volna biztosra
a sikert. Amikor egy cég célkitiizései teljesiilnek, a menedzsmentnek mindig ko-
molyan fel kell tennie a kérdést: Mi a mi dolgunk? Ehhez nagyfoku 6nfegyelem
és felelGsség sziikséges.

TEENDO: Vilasszuk ki szervezetiink egy termékét vagy szolgaltatasat! Hogyan
szamithato ki a piaci részesedés? Mekkora a piaci részesedésiink? Bévitsiik a piacra
vonatkozo meghatarozasunkat (példaul a vasuttdl a szallitas felé)! Mi a részesedé-
siink a tagabban értelmezett piacon?

Management: Tasks, Responsibilities, Practices

278



AucGcuszTus 29.

A lehetdségekre 6sszpontosito szervezet

A jol teljesité szervezetek 6rommel teszik, amit tesznek.

Minden szervezetnek megvan a maga sulypontja, ami dltalaban a problémak felé
huzza a szervezetet, de ez ellen folyamatosan kiizdeni kell. Nem sok szervezet ké-
pes arra, hogy éljen a sikerrel - amit én a siker kiakndzdsdnak nevezek. Vessiink
egy pillantast a vilag jelenlegi legnagyobb szdrakoztatd elektronikai cégére, a
Sonyra! A Sony lényegében nem tett tébbet, mint megragadta a magnetofonban
rejlé lehetGséget, majd annak sikerére épitett. Ha ezt a szemléletet beépitjitk a
szervezetiinkbe és mindenkivel szemben elvarasként tamasztjuk, megteremtjitk
azta fogékonysagot, amiahhozkell, hogy a problémakhelyett alehetségekre 6ssz-
pontositsunk. Ami ennél is fontosabb: 6rémteli kérnyezetet teremtiink. Tudom,
nem hangzik tul tudoményosan a megallapitas, de a jol teljesit6 szervezetek 6rom-
mel teszik, amit tesznek. Gyakran megkérdezik t6lem, mi alapjan dontém el, me-
lyik szervezetnél véllalok tanacsaddi munkat. Az ajton belépve két perc is elég,
hogy tudjam, az emberek szivesen végzik a munkajukat, vagy sem. Ha nem, akkor
inkdbb nem dolgozom a cégnek. Egészen mas hangulat alakul ki ott, ahol 6rom-
mel dolgoznak és érz4dik a holnapba vetett hit.

TEENDO: Szeressiik, amit csindlunk!
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AucGuszTus 30.

A lehetdségek keresése a varatlanban

A tulélés egyik modja, hogy a siker segitségével
a problémdkat felszamoljuk.

Minden meglepetést komolyan kell venni. A jelentéskészités rendszere szinte meg-
koveteli téliink, hogy ne vegytink tudomast a lehetéségekrol és meglepetésekrol,
de a rendszert kdnnyt megvéltoztatni. Otven évvel ezelStt egyik bardtom és men-
toromkitalalt egy nagyon sikeres szisztémata nagyvallalatok szamara. Havonta
egyszer az Osszes vezetd — a legalacsonyabb szintli munkavezetdig - feljegyzést
készitett egyetlen témardl: a varatlanrél. Nem arrol, mi ment jol és mi rosszul,
hanem a varatlan mozzanatokrol. Aztan sszetiltek és sorra vették az 6sszegyfij-
tott tapasztalatokat, megvizsgaltak, vajon megtudhato-e valami a véletlenekbdl.
Alegtobb eset nem volt tobb, mint jo sztori, nem deriiltki bel6litk semmi lényeges,
de mindig akadt harom-négy sokat elarulé mozzanat. A széban forgd cég - egy
gyogyszeripari véllalat - viszonylag jelentéktelen gyartobdl a vilagélvonalba emel-
kedett. Novekedését a varatlan tudatos keresésének koszonhette, a meglep6 kli-
nikai eredményeknek, amelyekre példaul ugy lehet jutni, ha egy orvos egészen
mas betegség kezelésére alkalmaz egy gyogyszert, mint amire azt kifejlesztették,
és csodalatos sikereket ér el. A sikerre kell 6sszpontositani, killonosen a varatlan
sikerre, és élni kell a lehetdséggel.

TEENDO: A viratlan eseményekrdl minden honapban irjunk feljegyzést fono-
kiinknek! Ne menjiink el a varatlan siker mellett, és éljiink a lehetséggel!

»Meeting of the Minds™;
Across the Board: the Conference Board Magazine
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AuGuszTus 31.

A dinamikus egyensuly fenntartasa

A menedzsment feladata, hogy fenntartsa a viltozds
és folytonossdg dinamikus egyensulydt.

Japan kiadom, a Diamond nemrégiben valogatast jelentetett meg esszéimbdl,
tobb mint 6tven év munkéjanak termésébdl The Future Which Already Happened
(The Ecological Vision, 1993) cimmel. A kényvhoz irtam egyfajta szellemi 6nélet-
rajzot, amely a kotet utolso fejezetét alkotja. Ebben leirtam palyam t6bb mint hat-
van évvel ezel6tti kezdetét, amikor is érdekl6désem kozéppontjaba a véltozas és
folytonossag egyensilya keriilt. Tiz évvel késobb érdeklddésem folytdn jutottam
el a vezetés tanulmanyozasahoz. Jomagam a vallalatvezetést a tarsadalom saja-
tos szervének tekintem, amelynek feladata a valtozas és folytonossag dinamikus
egyensulyanak fenntartasa, és amelynek a hianyaban a tarsadalmak, a szerveze-
tek, valamint az egyének egyarant pusztuldsra vannak itélve.

TEENDO: Vezessiink be olyan szisztematikus innovacios eljarast, amely a vélto-
zasok iranyitoja lehet!

Drucker on Asia
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SZEPTEMBER 1.

Know Thy Time! - Ismerd a sajat id6d!

A hatékony vezetdk az idébél indulnak ki.

Ismerd meg 6nmagad! - a régibolcsesség utasitasa szinte lehetetleniil nehéz feladat
elé allitja a haland6 embert. Arra azonban mindenki vallalkozhat - ha akar -,
hogy megismerje sajat id6beosztasat, és ezzel mar el is indult a hatékonysag felé.

Meg kell tervezni a munkat! - tébbnyire ezzel a j6 tanaccsal kezdik a vezetdi
feladatok taglalasat. Ez igazan jol hangzik. Csupan egy a gond vele: nem miko-
dik. A terv mindig csak papiron létezik, és mindig csak jo szandék marad. Rit-
kan lesz bel6le teljesitmény. Személyes megfigyeléseim szerint a hatékony veze-
t6k nem a feladattal kezdik, hanem az idével. Azon beliil sem a tervezéssel. Azt
nézik meg elséként, valdjaban mire megy el az idejiik. Aztan igyekeznek idejiik-
kel gazdalkodni és lefaragni mindazt, ami improduktiv tevékenység, és csak az
id6t rabolja. Végiil a ,szabadon felhasznalhat6” sajat id6t a lehet6 legnagyobb
folytonos egységbe szervezik. A harom lépés tehat a kovetkezo:

+ azidObeosztas leirasa;
« gazdalkodas az id6vel;

+ a sajat id6 megszervezése.

Ezek szolgalnak a vezet6i hatékonysag alapjaul.

TEENDO: A hdrom lépés segitségével allapitsuk meg, mire megy el az idénk!

A hatékony vezetd
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SZEPTEMBER 2.

Gazdalkodj okosan! - az id6vel

Ha egy tevékenységnek nincs hozadéka,
meg kell tanulnunk nemet mondani.

A tényleges id6felhaszndlds nyomon kovetése az elsd 1épés a vezetdi hatékonysag
iranyaba. Vannak vezetdk, akik maguk vezetnek naplot. Masok az asszisztensiik-
kel végeztetik el a feladatot. A naplovezetés mindenképp elengedhetetlen, és az
elfoglaltsagok lejegyzése kizardlag ,valds” idében torténhet. A hatékony veze-
t6k koziil sokan folyamatosan naplot vezetnek, majd havi rendszerességgel at-
nézik feljegyzéseiket. Minden egyes alkalommal atgondoljak és atdolgozzak id6-
beosztasukat. El3szor is igyekeznek meghatarozni és elhagyni a teljességgel hia-
bavald, idérablo elfoglaltsagokat, amelyek nem vezetnek semmiféle eredményhez.
Ha meg akarjuk allapitani, mire megy el foloslegesen az idénk, a naplobejegyzé-
seink kozt szerepl6 osszes tevékenység kapcsan fel kell tenniink a kérdést: Mi tor-
ténne, ha ezzelegyaltalan nem is foglalkoznék? Ha az a valasz, hogy semmi nem
torténne, akkor magatol értetddéen el kell hagyni a tevékenységet.

TEENDO: Vezessiink naplot elfoglaltsagainkrdl! Hagyjuk el az id6rablé tevékeny-
ségeket!

A hatékony vezeté
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SZEPTEMBER 3.

A sajat id6 megszervezése

A hatékony vezetdk tudjdk jol, hogy az id6rablé elfoglaltsdgokat
nem lehet eléggé megnyirbalni.

Az idGgazdalkodas befejez6 1épéseként a feljegyzések és az idGelemzés alapjan
meg kell allapitani, atlagosan mennyi id6 f6l6tt rendelkezhetnek a vezetdk sajat
maguk. A hatékonysag érdekében a vezetGknek hosszabb sszefiiggd iddegysé-
gekre van sziikségiik. Ez kiilonosen igaza mas emberekkel k6zosen végzett mun-
kanal, amely természetszeriien a vezetd elfoglaltsaganak jelent6s részét jelenti.
Onmagukat csapjak be azok a vezetdk, akik azt hiszik, a munkatarsak terveit, cél-
jait, teljesitményiik értékelését egy negyedoras megbeszéléssel el lehet intézni.

A sajat id6t sokféleképpen lehet megszervezni. Vannak, akik a hét egy vagy
tobb napjan otthon dolgoznak. Mas vezet6k a munka iranyitasaval kapcsolatos
teenddiket — értekezletek, beszamoldk, problémak megbeszélése és igy tovabb -
két napra 6sszpontositjak, a tobbi nap délelbttjeit pedig a f6bb tigyekre iranyuld,
folyamatos munkanak szentelik. Nem is annyira a mddszer, mint inkabb a szem-
lélet az, ami szamit a sajat id6 megszervezésénél. A hatékony vezetSk el6szor is
realisan felmérik, mennyi id6t tekinthetnek a magukénak a rendelkezésiikre allo
id6bdl. Ha utdbb kideriil, hogy a teenddk a tervezettnél tobb id6t visznek el, a
hatékony vezet6k ujra attekintik elfoglaltsagaikat, és a nem teljes mértékben
produktiv tevékenységek elhagyasaval tovabbi id6t szabaditanak fel 6nmaguk
szamara.

TEENDO: A jelentdsebb feladatokra nagyobb idéblokkokat elkiilonitve szervezziik
meg a sajat idonket!

A hatékony vezeté
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SZEPTEMBER 4.

Gyakorlati szabalyok
a hatékony vezetés érdekében

Véghezviszik, amit kell - ez a hatékony vezeték
egyetlen kozos vondsa.

Az altalam ismert hatékony vezeték temperamentumuk, képességeik, modsze-
reik, személyiségiik, tudasuk és érdeklédési koriik tekintetében cseppet sem ha-
sonlitottak egymasra - vagyis lényegében mindabban kiilonboztek egymastol,
amiben az emberek altalaban szoktak. Egyetlen k6z6s vonasuk volt: mindegyikiik
kizarolag a sziikséges feladatokat teljesitette, a sziikségteleneket elhagyta.

A hatékonysag érdekében 6t gyakorlatiszabalyt kell betartani. A hatékony ve-
zet6 tudja, mire megy el az ideje. 1gyekszik szisztematikusan gazdalkodni azzal
akevés idével, amit sajat maga szamara fent tud tartani. A hatékony vezetd a hoz-
zdjdruldsra Osszpontosit. A hatékony vezetd sajat maga és masok erdsségeire épit,
nem pediga gyengeségeikre. A hatékony vezet6 a kivdlo teljesitményre sszponto-
sit,ami kiemelked6 eredményekhez vezet. Mindig ragaszkodik a prioritasokhoz.
A hatékony vezetd hathatos dontéseket hoz. Tudja, egy rendszerben a megfelelé
lépéséket a megfelel6 sorrendben kell megtenni. Tudja, hogy a gyors dontések
rossz dontéseket eredményeznek. Valahanyszor azt lattam, hogy egy vezet6 -
fuggetleniil attol, milyen intelligens, szorgalmas, kreativ és nagy tudasu - nem
tartja be ezt az 6t szabalyt, azt is tapasztalnom kellett, hatékonysaga kivannivalot
hagy maga utan.

TEENDO: Jegyezziik meg az 6t szabalyt, és alkalmazzuk a gyakorlatban! Tudjuk,
mire megy el az idénk; 6sszpontositsunk a hozzajarulasra; épitsiink az erésségek-
re; koncentréljunk a kivéld teljesitményre; hozzunk hatékony dontéseket!

A hatékony vezetd
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SZEPTEMBER 5.

Kozéppontban a hozzdjarulds

Mivel kell nekem hozzdjdrulnom? — A kérdés felelGsséget,
egyszersmind szabadsdgot ad.

AvezetSk nagy része hajlamos lefelé 6sszpontositani: nem az eredményeket nézik,
hanem az eréfeszitéseket. Az érdekli 6ket, hogy a szervezet és a felettes vezetdik
mivel ,,tartoznak” nekik, és mi az, amit értiik tenniiik kellene. Mindenekel6tt
pedig azzal vannak elfoglalva, milyen hatalommal ,,kellene” rendelkezniiik. Mind-
ez nem vezet hatékonysaghoz. A hatékony vezeté a kozremiikodést dllitja a ko-
zéppontba. Felnéz a munkajabal, és figyelmét a kiils6 célokra irdnyitja. Felteszi
onmaganak a kérdést: Mivel jarulhatnék hozza jelentés mértékben munkaado
intézményem teljesitményéhez és eredményeihez? A felel6sségre helyezi a hang-
sulyt.

A kozremiikodés, a hozzajarulas kozéppontba dllitasa a hatékonysag kulcsa:
az egyén munkajaban (tartalma, szintje, szinvonala és hatasa tekintetében); ma-
sokhoz (a felettesekhez, munkatarsakhoz és beosztottakhoz) fiiz6d6 viszonyaban;
és a vezetSi eszkozok (értekezletek és jelentések) alkalmazasidban egyarant. Ha
a kozremiikodésre, hozzajarulasra figyel a vezetd, akkor nem kizardlag a szak-
teriiletével, szlikebb szaktudasaval és sajat részlegével foglalkozik, hanem az egész
szervezet teljesitményével. Igy a figyelme kifelé iranyul, arra a kizarolagos helyre,
ahol az eredmények megvalosulnak.

TEEND®: Folyamatosan figyeljiink arra, mivel jarulunk, vagy jarulhatnank hozza
cégiink sikeréhez!

A hatékony vezeté
21. szdazadi kihivasok a vdllalatiranyitdsban
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SZEPTEMBER 6.

Teljesitményértékelés

A teljesitményértékelés - és a mogotte dllo filozéfia - tobbnyire
tulsdgosan a potencidlisra dsszpontosit.

A hatékony vezetdk tobbségének megvan a maga egyedi teljesitményértékelési
rendszere. El6szor is megallapitja, egy adott személlyel szemben mik voltak a leg-
fébb elvarasok el6z6 pozicidjaban és mik a legfébb elvarasok jelenlegi pozicidja-
ban, majd teljesitményét 6sszeveti a célokkal. Aztan négy kérdés megvalaszolasa
kovetkezik:

« Mit csinalt jol?

« Ennek titkkrében mi az, amit valdsziniileg jol fog csinalni?

« Mit kell megtanulnia vagy elsajatitania erdsségei teljes mértéki kihasznalasa
érdekében?

+ Oriilnék-e, ha a fiam/ldnyom az 6 beosztottja lenne?
1. Haiigen, miért?
2. Ha nem, miért nem?

Az értékelésnek ez a mddja a szokasos eljarasokhoz képest sokkal kritikusabb
vizsgalodast tesz lehetévé. Ennek ellenére az effajta értékelés az erésségekre ossz-
pontosit. A gyengeségeket csak korlatként, az erdsségek teljes mértéki kiaknaza-
sanak az akadalyaként, az egyéni teljesitményt, hatékonysagot és eredményt visz-
szafogo tényezoként fogja fel. Csupan a masodik alkérdés az, amely elsésorban
nem az erésségekre vonatkozik. A beosztottak, kiilondsen a fiatal, torekvo és te-
hetséges munkatarsak hajlamosak a hatarozott fellépésti fénokot példaképiil
valasztani. A szervezet szempontjabol nincs semmi, ami rombolobb és demorali-
zalobb hatasu, mint ha eréskezii, de erkolcstelen vezeté a mintakép. A tisztesség
az egyetlen eset, amikor a gyengeség kizaro ok, és nem értelmezhetd pusztan a
teljesitOképesség és az erésségek kibontakoztatasanak gatjaként.

TEENDO: Teljesitményértékeléskor tegyitk f6l a fenti kérdéseket!

A hatékony vezetd
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SZEPTEMBER 7.

Human fejlesztés

Minden szervezet hatdssal van az emberekre;
vagy formdlja, vagy deformadlja éket.

Minden szervezet hatassal van az emberekre; ez nem elhatarozas kérdése. Vagy
segiti a fejlodésiiket, vagy akadalyozza. Mit tudunk a human fejlesztésrol? Elég
sokat. Azt mindenképpen tudjuk, mit nem szabad csindlni, és ezeket a tilalmakat
konnyebb felsorolni, mint azt, mi a teend6. El6szor is nem szabad az emberek
gyengeségeire épiteni! Felnottektol elvarhato, hogy valtoztassanak a modorukon,
a viselkedésiikon, sajatitsanak el j ismereteket és készségeket. Az emberek sze-
mélyiségét viszont nem lehet megvaltoztatni, olyanok, amilyenek, és nem olya-
nok, amilyennek mi szeretnénk latni 6ket. Masodsorban a human fejlesztést nem
szabad sziiklatokorien és rovid tavra kialakitani. Egy adott munkakor betoltésé-
hez adott készségekre van sziikség. Az egyéni fejlédés azonban sokkal tobb ennél:
az egyéni palyafutdst és az egyéni életpalyat egyarant meghatarozza. Az ember
aktualis munkajanak ehhez a hosszu tavi célhoz kell illeszkednie. Ne segitsiink
az onjelolteknek! Mindig a teljesitményt nézziik, ne higgyiink az igéreteknek!
Vezetéként magas szinti elvarasaink lehetnek, ha a teljesitményt allitjuk a ko-
zéppontba, nem annak lehetéségét. A szintbdl engedni mindig lehet, de emelni
nem tudjuk. Végiil vezet6ként meg kell tanulnunk, hogy az emberek erdsségeit
a megfelelé6 munkakorben hasznositsuk.

Az emberek fejlesztését mindig az erdsségeikre alapozzuk, majd valdban szi-
goru kovetelményeket éllitsunk fel velitkk szemben. Késobb vegyiik az id6t és a
faradsagot, és értékeljiik a teljesitményiiket! Nem konnyi feladat! Uljiink le az
emberekkel, mondvan: Egy évvel ezel6tt ebben és ebben dllapodtunk meg. Mi
tortént azota? Mi sikeriilt joI?

TEENDO: Fejlesszitk munkatarsainkat! Aztén az er6sségeikkel 6sszhangban ta-
masszunk magas kovetelményeket! 1d6rdl idore tekintsiik at veliikk kozosen a tel-
jesitményiiket!

Managing the Non-Profit Organization
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SZEPTEMBER 8.

A tuddsmunkas mint hatékony vezetd

A szervezeti teljesitmény és az egyéni eredmények dsszehangoldsdra
torekszenek azok a vezetdk, akik sajat maguk és mdsok erdsségeinek
fejlesztésén és hasznositdsdan dolgoznak.

A szervezet teljesitményével szemben tdmasztott objektiv tarsadalmi elvaras
teljesitésére és az egyéni eredmény és kiteljesedés iranti személyes igény kielégi-
tésére az egyetlen megoldas az, ha a vezeték 6nmagukat fejlesztik. A szervezeti
célok és az egyéni sziikségletek csak igy hozhatok dsszhangba. A szervezeti telje-
sitmény és az egyéni eredmények 6sszehangolasara torekszenek azok a vezeték,
akik sajat maguk és masok erdsségeinek fejlesztésén és hasznositasan dolgoznak.
A szervezet szamara teremtenek lehetdségeket sajat tudasteriiletiik segitségével.
Vezet6i kozremiikodésiik, hozzajarulasuk kozéppontba éllitasaval sajat értékeik-
bél lesznek a szervezeti eredmények.

A tudasmunkasok elvarjak az anyagi megbecsiilést. Hianya kedvezétleniil hat.
De az anyagi megbecsiilés dnmagaban nem elegendd. Lehetdségre van sziiksé-
gik; eredményt akarnak felmutatni; kiteljesedésre torekszenek; értékeket akar-
nak képviselni. A tudasmunkasok azonban mindezt csak akkor érhetik el, ha
hatékonyvezetokké valnak. Csak a vezet6i hatékonysag révén valik 6sszehangol-
hatova a két tarsadalmi igény: egyrészt a szervezet igénye a sziikséges egyéni koz-
remiikodés hasznositdsara, masrészt az egyén igénye arra, hogy a szervezet az
egyéni célok megvaldsitasanak eszkozéiil szolgaljon.

TEENDO: Legyiink tisztaban erésségeinkkel! Erdsségeinket olyan szervezeti terii-
leteken alkalmazzuk, ahol kozremiikodésiink a legtobb eredménnyel jar! Gyo-
z6djlink meg rola, hogy a sajat értékeink és a szervezet értékei 6sszeegyezethetok!

A hatékony vezetd
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SZEPTEMBER 9.

Viallaljuk a felel6sséget palyafutdsunkért!

Megsziint a szamdrlétra, és ldathatatlan kotélhdgeso sincs helyette.
Stirii viszont a koriilottiink lévé dzsungel, és jo, ha van ndlunk
bozotvago.

Ha régen a komoly sikerek és életre sz616 vallalati karrier el6tt 4116 személyt egy
sotét 6ltonyos fiatalember testesitette meg, akkor ki jelképezi ugyanezt a személyt
ma? Az, aki személyes felelésséget vallal, nem fiigg egy adott cégtdl, és sajat palya-
janak iranyitéja. Manapsag nem tudjuk se azt, mi lesz a kovetkez6 megbizasunk,
se azt, milyen korilmények kozt fogunk dolgozni: Sajat irodaban? Egy légtérben
sokadmagunkkal? Netan otthon? Megfelel onismerettel kell rendelkezniink ah-
hoz, hogy személyes fejlddésiinkkel 6sszhangban 4116 munkat talaljunk, ugyan-
akkor az idé mulasaval mar a csalad is meghatdrozza értékeinket és vilasztasi
lehetéségeinket.

Amerikaban meglepéen kevés ember készilt fel arra, hogy onalléan taldlja
meg a szamara megfelel6 allast. Amikor feltessziik nekik a kérdést: véleményiik
szerint mi az, amiben igazan jok, és mik a gyenge pontjaik, a megkérdezettek
tobbsége tires tekintettel mered rank. Esetleg beszamolnak targyi ismereteikrdl,
noha ezzel nem valaszolnak a kérdésre. Amikor 6néletrajzot készitenek, igyekez-
nek ugy felsorolni korabbi allasaikat, mintha azok a létra fokai lennének. Ideje
lenne elfelejteniink a karrier mibenlétérdl alkotott régi képzetiinket, és elkezde-
niink egymést kovetd megbizasokban gondolkodni. At kell ugranunk az objektiv
kritériumok keresésén, és a szubjektiv adottsagokra kell figyelniink - azaz a kom-
petencidkra.

TEENDO: Villaljuk a feleldsséget sajat palyafutdsunkért! Soroljuk fel erésségeinket
és korlatainkat! Milyen megbizasra allunk készen? Késziiljiink fel mind cégen
beliili, mind cégen kiviili megbizas elvallalasara!
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SZEPTEMBER 10.

Hatarozzuk meg a teljesitményt!

A teljesitmény nem egyenértékii azzal, hogy a céltabla kozepébe
taldlunk - ez cirkuszi mutatvainy.

A szervezet egészséges miikodése szempontjabol els6 szamu kovetelmény a ma-
gas szintii teljesitmény. Val6jdban ez az egyik legfontosabb indoka, amiért a ve-
zetbknek 6nmaguk szamara magas teljesitménynormakat kell megallapitaniuk,
és aziranyitdst célorientaltan, a feladatok objektiv kovetelményeihez igazitva kell
megvalositaniuk. Ehhez pedig elengedhetetlen a teljesitmény helyes értelmezése.
Ateljesitmény nem egyenértékii azzal, hogy a céltabla kozepébe talalunk. A telje-
sitmény sokkal inkabb azt jelenti, hogy hosszu idén at, kiilonféle feladatok ellata-
sa kozben kovetkezetesen képesek vagyunk eredményeket elérni. A teljesitmény
velejardi a hibdk is, a kudarcok is. A teljesitmény egyarant foltarja az egyén erds-
ségeit és korlatait.

Nem szabad megbizni abban, aki sohase hibazik, aki sohase fog mellé, aki bar-
mibe is kezd, soha nem vall kudarcot. Az ilyen ember vagy csald, vagy mindig
biztosra megy, és kizarolag a jol bevalt, sablonos megoldasokat vélasztja. Minél
jobb valaki, annal tobb hibat kovet el — mert egyre tobb 1j dologgal probalkozik.

TEENDO: Hatdrozzuk meg a teljesitményt ,talalati atlagként”! Teremtsiink olyan
légkort, ahol szabad hibazni! Ne feledjiik, az egyéni teljesitmény nem mas, mint
az eredmények kovetkezetes megvaldsitasanak képessége - viszonylag hosszu
id6n at.
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SZEPTEMBER 11.

Fajsulyos eredmények

Milyen eredményeket kell elérniink ahhoz,
hogy sulyuk is legyen?

Hol és hogyan érhetek el olyan eredményeket, amelyek szamitanak? - ezt a kér-
déstkell megvalaszolnunk ahhoz, hogy eldontsiik, mivel tudunk mi magunk hoz-
zdjarulni a kozos erdfeszitésekhez. A kérdésre adott valaszban tobb mindent is
egyensulyba kell hoznunk. Az eredmény nem lehet konnyen elérheté. Muszaj
»nyujtozkodni” érte. De nem lehet elérhetetlen sem. Az elérhetetlen - vagy csak
valészeriitlen koriilmények kozott elérheté - cél egyaltalan nem ,ambiciondl”.
Az eredmény nem lehet semmitmondo, kell, hogy stlya legyen. Ezenkiviil lat-
hatonak és lehetéség szerint mérhetének kell lennie.

Amikor eldontjiik, mivel tudunk hozzdjarulni az eréfeszitésekhez, harom
elemet kell 6sszhangba hoznunk. Elészor azt kell megtudnunk, mit kovetel meg
maga a helyzet. Aztan erésségeink, munkamodszereink és értékeink figyelem-
bevételével gondoljuk végig, miaz, amivel t6liink telhetéen a legeredményesebben
jarulhatunk hozza ahhoz, amit el kell végezni. Végiil hatarozzuk meg, milyen
eredményeket kell elérniink ahhoz, hogy sulyuk is legyen. Mindezek alapjan ki-
rajzolddik a cselekvési padlya: mit kell tenniink, hol és hogyan kell elkezdeniink,
milyen célokat és hataridoket kell kittizniink?

TEENDG: Pozicidnkkal 6sszhangban all6, fajsulyos célokathatdrozzunk meg! Erés-
ségeink alapjan mivel tudunk a lehet legtobbel hozzajarulni a k6zos erdfeszité-
sekhez? Tiizziink ki célokat, és rendeljink hozzajuk hataridGket!

21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban

295



SZEPTEMBER 12.

Onmagunk menedzselése:
er0sségeink azonositdsa

Joval kevesebb energidval lehet eljutni az elsérangii teljesitménytol
a kivaldig, mint az inkompetencidtol a kozépszerig.

A visszacsatolds elemzésébdl megtanulhatjuk, hogyan azonosithatjuk erdsségein-
ket. Az eljaras egyszerti: lejegyezziik dsszes kulcsfontossagu dontésiinket, intéz-
kedésiinket és azt is, milyen eredményeket varunk téliik. Kilenc honappal, egy
évvel késGbb az elvarasok tiikrében ellendrizziik a tényleges eredményeket. Ha az
eljarast két-harom évig folytatjuk, erésségeink vilagosan kirajzolédnak azokbol
a tényleges eredményekbdl, amelyek egybevagnak a dontések és intézkedések
kapcsan megfogalmazott elvarasokkal - vagy esetleg még meg is haladjak azokat.
Ha a visszacsatolds elemzése utdn tisztaba jottink erdsségeinkkel, ezt a tudast
felhasznalhatjuk a teljesitmény és az eredmények javitasara. Ebben segithet, ha
akovetkez6 ot 1épést kovetjiik.

El6szor is sszpontositsunk az erdsségeinkre! Aztan fejlessziik tovabb az erds-
ségeinket! Elképzelhetd, hogy uj ismereteket kell szerezniink, vagy fel kell frissi-
teniink a régi tuddsunkat. Harmadsorban deritsiik ki, mi akadélyozza képessé-
geinkkibontakozasat! A legrosszabb és az egyik leggyakoribb hiba az arrogancia.
A gyenge teljesitmény nagyon gyakran abbdl ered, hogy nem vagyunk hajlan-
doéak a sajat sziik szakteriiletiinkon kiviil es6 tudas elsajatitasara. A negyedik
feladat a rossz szokasok elhagyasa és a rossz modor levetkdzése. A rossz szoka-
sok — példaul a halogatas - és arossz modor a legtobbszor ellehetetlenitik az egydtt-
miikodést és a csapatmunkat. Otédsorban pedig tudnunk kell, mi az, amit nem
szabad megtennink.

TEENDO: A visszacsatolas elemzésekor el6szor azonositsuk, majd fejlessziik tovabb
erdsségeinket! Ismerjiik fel és hagyjuk el azokat a rossz szokasainkat, amelyek
gatoljak képességeink teljes kibontakozasat! Gondoljuk végig, mit célszerd meg-
tenniink, és tegyiik is meg! Végiil tisztazzuk 6nmagunkkal, mi az, amit nem szabad
megtenniink!

21. szdzadi kihivdsok a véllalatirdnyitdsban
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SZEPTEMBER 13.

Onmagunk menedzselése:
hogyan teljesitiink?

Az értékeinket sértd teljesitmény demoralizal,
és végsG soron erdsségeink kdrdra van.

Az embereknek eltéréek az erds és gyenge pontjaik, ezért mas és mas modon dol-
goznak és teljesitenek. Példaul vannak, akik olvasas révén, vannak, akik inkabb
hallas utan tanulnak. Kevés vizualis tipus képes elsajatitani a hallas utani tanulds
képességét, és forditva. A tanulasi stilus csak az egyik tényez4, amely meghataroz-
za az egyén munkastilusat. Vannak mas megvalaszolandé kérdések is: Masok-
kal egyiittmtikodve, vagy 6nalléan dolgozva érjiik el a legjobb eredményeket?
Ha masokkal egyuttmiikodve, akkor beosztottként, egyenrangu munkatarsként
vagy felettesként? Kiszamithato, strukturalt munkakornyezetre van szitkségiink?
Nyomas alatt teljesitiink joI?

A személyes értékeinket is szamitasba kell venniink: egyeznek-e vagy 6ssze-
egyeztethetdek-e erdsségeinkkel? Ha értékeink és erésségeink iitkoznek, mindig
az értékeink legyenek a mérvadoak! Az értékeinket sérto teljesitmény demora-
lizal, és végsé soron erdsségeink kardra van. Ez csak néhany a megvélaszolando
kérdések koziil. Az egyéni munkastilusunk tudatos kialakitasa a legfontosabb.

TEENDO: A kérdések megvalaszolasaval vizsgiljuk meg munkastilusunkat! Gon-
doljuk ét az értékeinket! Ne vallaljunk er8sségeinket jol hasznosito, de értékeinket
rombolo munkat! Talaljunk olyan allast, amely 6sszhangban van az értékeinkkel!

21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban
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SZEPTEMBER 14.

Onmagunk menedzselése:
kozremtikodésiink értelme

A sikeres karrier nem szerencse vagy tervezés kérdése;
azok futnak be sikeres pdlyadt, akik tudnak élni a képességeikkel
dsszhangban allo lehetdségekkel.

Ha mar azonositottuk az erdsségeinket és a munkastilusunkat, elkezdhetjiik a
megfelel6 lehetségek keresését. Olyan megbizasok ezek, amelyek erésségeinket
hasznositjak, megfelelnek a munkastilusunknak, ésilleszkednek személyes érték-
rendiinkbe. Ezek azok a megbizasok, amelyek megfelelé hozzajarulast tesznek
lehet6vé szamunkra. EI6bb azonban el kell donteniink, mit tekintiink megfelel6
hozzajarulasnak.

A megfelel6 kozremiikodés, hozzdjarulas meghatdrozasa segit elmozdulnunk
a tudéstal a cselekvés iranydba. Mibdl alljon a hozzajarulasunk? Mas széval, a
szervezetiinkon beliil hogyan végezhetiink olyasmit, ami szamit? A kérdések
megvalaszolasaval elemezni tudjuk a lehetéségeket és ki tudjuk vélasztani a leg-
inkabb nekiink valokat. Amennyiben hozzank ill6 és a munkastilusunknak meg-
feleld lehetdségek adodnak, éljiink veliik! Mérlegeljiik az adott helyzet kivanal-
mait, a téliink telhet6 legnagyobb hozzajarulas mibenlétét és a célul kit(izott ered-
ményeket! A sikeres palyafutas ezekre a tudatosan iranyitott folyamatokra épiil.
A sikeres karrier nem szerencse vagy tervezés kérdése; azok futnak be sikeres
palyat, akik tudnak élni a képességeikkel, munkastilusukkal és értékrendjiikkel
osszhangban all6 lehetoségekkel.

TEENDO: Keressiik azokat az ersségeinket hasznosito lehetdségeket, amelyek
a munkastilusunkkal és értékrendiinkkel 6sszhangban allnak!

21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban
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SZEPTEMBER 15.

Onmagunk menedzselése:
munkakapcsolataink

A szervezetek a bizalomra épiilnek, a bizalom pedig
a kommunikdciora és a kolcsonds megértésre.

Ahogyan a sajat erésségeink, munkastilusunk és értékeink ismerete fontos sza-
munkra, éppugy elengedhetetlen a koriléttiink dolgozok erdsségeinek, munkasti-
lusanak és értékeinek megismerése. Minden ember 6nalld egyéniség, és valdszinti-
leg sok mindenben kiilonboziink egymastol. A kiillonb6zéség azonban mellékes,
kizarolag a teljesitmény szamit. A csoport csak akkor képes allando teljesitmény-
re, ha a csoporton beliil mindenki képes egyénileg is teljesiteni. Ezt el6segitend6
alapozzuk munkankat a munkatarsak er6sségeire, munkastilusara és értékeire!

Miutan azonositottuk erdsségeinket, ismerjik munkastilusunkat és értékein-
ket, valamint meghataroztuk azt is, mivel tudunk hozzéjarulni az egészhez, dont-
siik el, minderrdl kit kell tdjékoztatnunk. A munkamddszeriinkre vonatkozo in-
formacidkat tudassuk mindazokkal, akik t6link fuggenek, és akiktdl mi fiiggiink!
Mivel a kommunikacio kétoldali folyamat, nyugodtan megkérhetjiikk munkatar-
sainkat, gondoljak at és hatarozzak meg sajat erésségeiket, munkastilusukat és
értékeiket.

TEENDO: Soroljuk fel mindazokat, akik a mi kozremikodésiinktél fiiggenek, és
hatarozzuk meg azt is, milyen hozzéjarulast varnak 6k téliink! Soroljuk fel mind-
azokat, akiktdl mi fiiggiink, és hatarozzuk meg azt is, milyen hozzajarulast varunk
mi toliitk! Tajékoztassuk mindkét csoportot, és gondoskodjunk arrél, hogy min-
denki - beleértve sajat magunkat is - szimara biztositva legyen a masik megfelel6
kozremiikodése!

21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban
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SZEPTEMBER 16.

A f6nok menedzselése

Nincs nagyobb hiizderd a sikeres és gyorsan eléléptetett felettesnél.

Szinte mindenkinek van legalabb egy fénoke. A trend azt mutatja, a tudasmunka-
soknak egyre tobb fénokiik lesz - munkajuk a jovahagyasuktdl és értékelésiiktél
fugg, és tamogatasukat sem nélkiilozhetik.

A f6nokok sikeres menedzselésére is vannak megoldasok. Egy papirlapon irjuk
oOssze a ,f6nokok névsorat”, azaz soroljuk fel mindazokat, akik felé elszamoltat-
hatoak vagyunk, akik értékelik személyes kozremiikodésiinket és a munkankat,
akiktdl a sajat magunk, illetve embereink hatékonysaga fiigg. Aztan évente leg-
alabb egyszer keressiik fel a listankon szereplé személyeket, és kérdezziik meg;
Mi és embereink mivel segitjiik és mivel akaddlyozzuk a munkavégzésben? A mi
feladatunk megteremteni fénokeink szamara a lehetdséget, hogy a sajat munka-
stilusukkal 6sszhangban egyéni teljesitményt nyujthassanak. Ereztessiik féno-
keinkkel, az erésségeik kihasznaldsdra alapozunk, korldtaik és gyenge pontjaik
mellékesek.

TEENDO: Allitsuk 6ssze fonokeink névsorat! A listin szereplé személyek mind-
egyikének tegyiik fel a fenti kérdéseket!

A hatékony vezet6
Managing the Boss (Corpedia Online Program)
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SZEPTEMBER 17.

Onmagunk menedzselése: a masodik félids

Mihez kezdjiink a mdsodik félidében?

Fizikailag a tudasmunkasok egészen idéskorukig, joval a hagyomanyos nyugdij-
korhataron tul is képesek dolgozni. Am szembekell nézniiik a szellemi kimeriilés
kockazataval. A negyven év f6lotti tudasmunkasokat fenyegeté , kiégés” - ahogy
ezt a koznyelvben nevezik - csak ritkan a stressz kovetkezménye. Kialakuldsaban
sokkal gyakrabban - tilsdgosan is gyakran - inkabb az unalom jatszik kozre.

A kovetkez6 problémaval fordult hozzam egy igen sikeres nagyvallalat egyik
felsévezetdje: ,, A mérnokeink egyre hanyagabbul végzik a munkajukat. Ki tudna
deriteni, miért?” Igy aztan beszéltem vagy egy tucat rendkiviil ratermett, nagyon
sikeres és igen jol megfizetett mérnokkel. Mind ezt mondta: ,,A cég sikere szem-
pontjabol igen fontos a munkdm, és szeretem is. Vagy tiz éve dolgozom a cégnél,
jonak szamitok a szakmaban, és erre biiszke is vagyok. De ma mar akar almom-
ban is el tudnam végezni a munkam. Nem inspiral. Egyszertien unatkozom. Reg-
gelente mar nem varom, hogy beérjek a munkahelyemre.” A kézenfekvé megol-
das, a feladatok rotaciéja azonban nem valt volna be, mert igen sziik szakteriilet
specialistairdl volt sz6. Motivaciora volt sziikségiik, valami jra, amit igazi ér-
deklédéssel és lelkesedéssel tudnak végezni. Mihelyt sikeriilt megtalalniuk, mi
ad nekik uj lendiiletet - egyikiik példaul kozépiskolaban kezdett el matematikat
és természettudomanyt oktatni -, egyszerre a mérnoki munkajukban is 6romii-
ket lelték.

TEENDO: Tlizziink ki a jelenlegi munkankon kiviili célokat! Kezdjiik el mar most
megvalositani 6ket!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
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SZEPTEMBER 18.

Onmagunk menedzselése:
a tdrsadalmi forradalom

A dolgozok hosszabb életiiek, mint a szervezetek, és a tuddsmunkdsok
mobilisak - ez a két tény 6nmagunk menedzselésének alapja.

Onmagunk menedzselése forradalmi ujdonsdgnak szamit életiinkben. A korab-
ban megszokottol eltérd, 4j kivanalmakat tdmaszt az egyénnel, killonosen a tu-
dasmunkassal szemben. A tudasmunkasnaklényegében ugy kell gondolkodnia
és viselkednie, mint egy vezérigazgatonak. Vagyis csaknem szaznyolcvan fokos
fordulatra van szitkség a tudasmunkasok gondolkodasaban és cselekedeteiben
ahhoz képest, amit sokan még ma is az egyetlen iidvozité gondolkodas- és cse-
lekvésmodnak tartanak.

A tarsadalmi szerkezet érvényességét alapvetéen megkérdéjelezi az eltolodas
a kétkezi munka iranyabdl - amikor azt tessziik, amit a feladat vagy a f6nok
diktal - a tudasmunka, vagyis onmagunk menedzselése iranyaba. A ,legindivi-
dualistabb” tarsadalomban is létezik két dolog, amelyet — legalabbis tudat alatt
- mindenki biztosra vesz: a szervezetek hosszabb életiiek, mint a dolgozoik, és a
legtdbb ember a helyén marad. Onmagunk menedzselése pontosan ennek az el-
lenkezdjén alapszik. A mobilitas az Egyesiilt Allamokban teljesen elfogadott. Am
az, hogy a dolgozdk munkahelyiiknél hosszabb életiiek - és ezért fol kell készil-
nitik arra, hogy életiiknek van egy mdsodik, az elsétél eltérd szakasza - még az
Egyesiilt Allamokban is forradalmi tjdonségnak szamit, amelyre gyakorlatilag
senki sem késziilt fel. A meglévé intézmények, igy példaul a jelenlegi nyugdij-
rendszer sem.

TEENDO: Milyen mésodik pélyat tudunk elképzelni magunknak? Soroljuk fdl,
milyen teriiletek érdekelnek minket, beleértve a nonprofit szervezeteknél végzett
onkéntes munkat is!

21. szdzadi kihivdsok a vallalatiranyitdsban
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SZEPTEMBER 19.

Versenykényszer
nélkiili élet

Senki se lehet biztos benne, hogy soha semmilyen visszaesés nem
kovetkezik be akdr a magdnéletében, akdr a munkdjdban.

Napjaink versenykényszerébol adoddan a kiemelkedden sikeres tudasmunka-
sok - iizleti menedzserek, egyetemi tanarok, mizeumigazgatok, orvosok — egyre
novekvé szamban érnek fel a csiicsra negyvenéves koruk koriil, és ebben a tekin-
tetben nincs nemek kozotti kiilonbség. Mindannyian tisztdban vannak azzal,
mindent elértek, amit csak lehetett. Igencsak bajban lesznek, ha a munkajukon
kiviil nincs mas id6toltésiik. A tudasmunkdsoknak tehat még viszonylag fiatalon
ki kell alakitaniuk a maguk ,versenyen kiviili” életét, kozosségét és valamilyen
komoly, a szakmajukon kiviil es6 hasznos tevékenységbe kell fogniuk. A szak-
man kivili elfoglaltsaguk biztosithatja, hogy ne a munkajuk jelentse szamukra
a sikerélmény egyetlen forrasat.

Senki se veheti biztosra, hogy soha semmilyen visszaesés nem kovetkezik be
akar a maganéletében, akdr a munkdjaban. Vegyiink példaul egy mérnokoét, aki
jo szakember, de negyvenkét évesen kihagyjak a vallalati el6léptetésekbdl. A mér-
nok ebbdl rogton tudja, nem volt kiilonosebben sikeres a munkajaban. Ugyan-
akkor a munkan kiviili tevékenységében - példaul kincstarnoki feladatokat lat
el az egyhazkeriiletében - sikereket ér el, és tovabbra is nagyra értékelik kozre-
mitkodését. A csalad is felbomolhat, és ekkor is a munkan kiviili elfoglaltsagunk
segitségével taldlhatunk magunknak kozosséget.

TEENDO: Legyen a munkaban megszokott versenykényszertSl mentes elfoglaltsa-
gunk is! A munkénkon kiviil esé teriileten probaljunk az érdeklédési koriinknek
megfelel6 kozosséget talalni!

21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban
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SZEPTEMBER 20.

Személyi dontések

Nincsen rézsa tovis nélkiil.

Nagy hazardjaték személyi dontéseket hozni - racionalis hazardjatéknak minésit-
het6, ha a dontésiinket az emberek képességeire alapozzuk. Ha hatékony vezeto-
ként kivanunk miikodni, akkor elsédleges feladatunk az erésségek kiaknazasa.
Egy-egy jelolt képességei alapjan kell poziciokrdl és eléléptetésekrol donteniink -
de nem a gyenge pontokbol adodo fogyatékossagok minimalizalasa, hanem az
erésségekbol adodo teljesitoképesség maximalis kihasznalasa érdekében. Az erds-
ségek mellett az embernek megvannak a maga gyenge pontjai. Nincsen rozsa
tovis nélkil. Nincs olyan kategoria, hogy ,,jo ember”; azt nézziik, ,,mire jo” az ille-
t6, azaz mire alkalmas! Azt keressiik, miaz a teriilet, ahol kivaléan tud teljesite-
ni, és ne azt nézziik, mi az a képessége, amivel mindenhol jol boldogul! A kivalo-
sag csak egy — de semmiképp sem sok - teriileten tud megnyilvanulni. Mindig
azt tartsuk szem el6tt, hol varhato el a j6 teljesitmény valakitdl, és ezen a teriileten
valéban koveteljiik is meg a lehet6 legtobbet.

Egyetlen teriilet van,ahol nem azer8sség, hanem a gyengeség szamit. A jellem
és a tisztesség onmagukban nem teremtenek semmit. Hianyuk azonban min-
dennek elrontdja. A jellem és tisztesség kérdésében a gyengeség végzetes fogya-
tékossag.

TEENDO: A megbizatas pontos ismeretében hozzuk meg személyi déntéseinket!
Olyan jeloltet valasszunk, aki ratermettségével mar bizonyitotta, hogy rendelke-
zik az adott megbizashoz sziikséges tulajdonsagokkal!

A hatékony vezetd
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SZEPTEMBER 21.

,Ozvegycsinalas”

Fatdlisnak nevezhet6 az a beosztds, amelyik egymds utdn
két ratermett emberen is kifog.

Atizenkilencedik szazadban Uj-Anglidban hasznaltak a hajoépiték az ,.6zvegy-
csinalé” kifejezést azokra az uj és jol megépitett hajokra, amelyeken egymas utan
két halalos baleset is tortént. Ilyenkor a hajo épit6i nem a hiba kijavitasara tore-
kedtek, hanem a kévetkezd baleset megelGzésére tett 6vintézkedésként szétverték
ahajot. Egy szervezeten belill fatdlisnak nevezhet6 az a beosztas, amelyik egymas
utdn két ratermett emberen is kifog. Szinte biztosan kifog a harmadikon is, le-
gyen barmilyen tehetséges. Ilyenkor nem lehet mast tenni, mint megsziintetnia
poziciot és atszervezni a munkat. Jellemzéen akkor all el6 ez a helyzet, amikor
a szervezet gyors novekedésnek indul, vagy gyors valtozasokon megy keresztiil.
Sok szervezetnél tapasztaltam mar ezt a jelenséget. Lattam példaul olyan egye-
temet, amelyik tiz év leforgasa alatt oktatas helyett elsGsorban kutatassal kezdett
el foglalkozni. Az intézmény vezetése két kivalé szakemberen is kifogott, akik a
régirendszer szerint elvéllaltdk a rektori teenddket, és arrol ne is beszéljiink, hany
dékan mondott cs6dot. A poziciokat csak az egyetem alapveté dtszervezése utan
lehetett sikeresen betdlteni.

A fatalisnak nevezheté pozicio rendszerint a véletlen mive. Valaki, akiben szo-
katlan médon keverednek azok az alkati vonasok, amelyek ritkan jellemeznek
egyszerre egy embert, megteremt a maga szamara egy megfelel6 beosztast. Mas
szoval olyan pozicidt teremt, amely logikusnak tiinik, de valéjaban nincs mo-
gotte tényleges funkcid, csupan egy rendhagyo személyiség. A személyiség azon-
ban pétolhatatlan.

TEENDO: Van fatalisnak nevezhetd pozicid a cégiinknél? Ha igen, vagy sziintessiik
meg, vagy szervezziik at a munkat!

People Decisions (Corpedia Online Program)
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SZEPTEMBER 22.

A tulkoros vezet6k

Ne hozzon déntést olyan személy, aki néhdny év mulva
mdr nem lesz a cégnél, és nem tud segiteni,
amikor a dontés kovetkeztében nehézségek tdmadnak!

A hatvanon tiliak vezetdi és szakmai beosztdsara vonatkozéan a munkaadénak
megfelel6 irdnyelvre van sziiksége. Egyértelmiien megfogalmazott és szigoruan
betartandd alapveté szabélyként kell alkalmazni azt az elvet, hogy a hatvanas
éveik elején jarokat fol kell menteni a f6bb vezetdi feladatok elvégzése aldl. A sza-
baly nemcsak a vezeték, hanem mindenki szdmara ésszert, hiszen ne hozzon
dontést olyan személy, aki néhany év milva mar nem lesz a cégnél, és nem tud
segiteni, amikor a dontés kovetkeztében nehézségek timadnak - a gondok szinte
torvényszertien bekovetkeznek. Az idésebb vezetéket olyan munkakorbe kell
helyezni, ahol 6nalléan tudnak dolgozni, és nem viselnek ,,fénokként” vezetéi
felel6sséget. [gy lehetévé valik szamukra, hogy egy jelentésebb teriiletre - okta-
tas, tanacsadas, teljesitménymérés, konfliktuskezelés — 6sszpontositsanak, és ne
vezetoként miikodjenek kozre. A japanoknal példaul néha még a nyolcvanas éveik-
ben is igen hatékonyan dolgozé ,tanacsadokkal” talalkozhatunk.

TEENDO: Dolgozzunk kiirdnyelveketaz id6sebb vezetdk visszavonulasara! A visz-
szavonuld vezetdk ne legyenek egyediili dontéshozok olyan iigyekben, amelyek
esetleges kovetkezményeit mar nem tudjak vallalni!

The Frontiers of Management
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SZEPTEMBER 23.

Mutatok, ellendrzés, irdnyitas

Egy esemény esetleges jelentdsége sokkal fontosabb adat,
mint maga az esemény.

A technika fejlédik, egyre nagyobb mennyiségii adat el6allitasat és feldolgozasat
teszi lehetévé. Ezért az uizleti és egyéb tarsadalmi intézmények egyre nagyobb
hozzaértéssel dolgoznak ki mutatokat. Mit jelent mindez az ellen6rzés szempont-
jabol? Milyen kovetelményeknek kell megfelelniiik ezeknek a kifinomult muta-
toknak ahhoz, hogy a vezetés jobban gyakorolhassa ellenérzé funkcidjat? A ve-
zet6i feladat szempontjabol a mutatok csupan eszkozok egy cél eléréséhez, ami
nem mas, mint az ellendrzés. Egy tarsadalmi intézményben, ahol emberekrél van
sz0, a mutatoknak az ellendrzéshez vezet6 személyes motivacio eldmozditojaként
kell mitkodniiik. Ahhoz, hogy a mutatokbol nyert informaéciok a cselekvés alap-
jaul szolgalhassanak, le kell forditani 6ket a percepcid, a megfigyelések nyelvére.
A tarsadalmi intézmények esetén van még egy nehézség, egy masik ,,bizonytalan-
sagitényez$™ egy tarsadalmiintézményben csaknem lehetetlen eldre kigondolni,
mi a megfelel6 reakcio egy eseményre.

A mutatok jelzik, ha csokken a profit, de azt nem, hogy ,emelni kell az drakat”,
azt meg végképp nem, mennyivel; a mutatok jelzik, hogy ,,csokken a forgalom”,
de aztnem, hogy ,,csokkenteni kell az arakat”; és igy tovabb. Az esemény 6nmaga-
ban lehet, hogy nem bir jelentéssel, de ha igen, még akkor sem lehetiink bizonyo-
sak abban, hogy értjiik, milyen jelentést hordoz.

TEENDO: Vizsgaljuk meg a szervezetiinkben hasznilt teljesitménymutatokat!
Hagyjuk el azokat, amelyek semmit nem jelentenek a szervezeti eredmények szem-
pontjabal!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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SZEPTEMBER 24.

Mutatok: nem objektivek és nem semlegesek

A mérés megviltoztatja az eseményt
és a szemlélét is.

A mérés se nem objektiv, se nem semleges az olyan tarsadalmi helyzetek, esemé-
nyek esetén, amellyel egy vallalkozas kapcsolatba keriil. A mérés szubjektiv és
szitkségszerlien részrehajlé. Megvaltoztatja az eseményt és a szemlél6t is. A tar-
sadalmi torténések értéket nyernek azaltal, hogy mérés céljabol figyelemre mél-
tonak tartjuk oket. Az a tény, hogy ezt vagy azt a jelenségcsoportot ,ellenérzés”
céljabol kivalasztjuk, azt jelzi, fontosnak tartjuk. A tdrsadalmi intézményekben,
igy az iizleti villalkozdsokban a mutatoknak cél- és értékmeghatdrozo szerepiik
van. Nem ,objektivek”. Szitkségszeriien moralisak. A mutatok jovoképet terem-
tenek. Megvaltoztatjak az eseményeket és a szemlél6t is. Nemcsak jelentéssel, ha-
nem értékkel is felruhazzak az eseményeket. Ezért az alapvetd kérdés nem az,
hogyan ellenérziink valamit, hanem az, mit mér az ellenérz6 rendszeriink.

TEENDO: Ne feledjiik: azt kapjuk, amit mériink! Bizonyosodjunk meg arrdl, hogy
a teljesitménymérések mindig a szervezeti célok vagy értékek megvalositdsara
vonatkoznak! Maskiilonben eléfordulhat, hogy szervezetiinket hibas irdnyba ve-
zetjiik.

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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SZEPTEMBER 25.

A mutatdk az eredményeket mutassak!

A mai szervezeteknek a kiilvildgra érzékeny,
szintetizdlo érzékszervre van sziikségiik.

Minden tarsadalmi intézmény létezésének célja, hogy a tarsadalmat, a gazdasa-
got és az egyént szolgalja. Kovetkezésképpen az eredmény csak az intézményen
kiviil létezik — a gazdasagban, a tarsadalomban, a vevék vilagaban. Nyereséget
kizarolag a vevOk termelnek. Az tizleti vallalkozasokon beliill minden csak kolt-
ségként jelenik meg, minden csak ,.koltségkozpont™ Noha az eredmények a val-
lalkozasainkbdl szarmaznak, a ,,kiilvildgra” vonatkozoan nincsenek adekvat in-
formacioink, megbizhatoak pedig kiilonosen nincsenek. Egy évszazada elemez-
ziik tiirelmesen a vezetés szempontjabdl lényeges belsé jelenségeket, torténéseket
és adatokat, egy évszazada sok id6t és szakavatott figyelmet forditunk a munka-
muveletekre és feladatokra, de a vallalkozdi munka mibenlétének vizsgalatara
nem tettiink hasonld erdfeszitéseket. A hatékonysagot, azaz az eréfeszitéseket
konnyen nyomon kovethetjiik és szamszerisithetjiik. De hidba miénk a vilag leg-
hatékonyabb tervezdi részlege, ha ott nem a megfelel6 termékek tervezésén dol-
goznak. Merem allitani, hogy az IBM nagy fellendiilése idején, az 1960-as, 70-es
években nem sokat szamitott, mennyire voltak ,hatékonyak” a munkamivele-
tek; az alapvet6 vallalkozoi elgondolas volt a helyes és igazan hatékony.

A kiilvilag, ahol az eredmények megvalosulnak, sokkal kevésbé megfoghato,
mint egy szervezet belsé miikodése. A kiilvilagtdl vald elszigetel6dés a nagy szer-
vezetek vezetSinek legfébb problémaja. A mai szervezeteknek a kiilvilagra érzé-
keny, szintetizalo érzékszervre van sziikségiik. A korszeri mutatdknak féként
ezen a teriileten juthat kiemelkedo szerep.

TeEENDO: Dolgozzunkki szisztematikus mddszert a kornyezetre vonatkozo lénye-
gi informaciok gy jtésére! Gyljtsiink informaciokat a vevok elégedettségi szintjé-
rél, a nem vevokoriinkbe tartozok vasarlasi szokasairdl, a technoldgiai tjitasokrol
és a vallalkozasunkat érinté kormanyzati iranyelvekrdl!
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SZEPTEMBER 26.

A nem mérhetd események mutatoi

A menedzsment dllando és kozponti problémdja a mérheté
és nem mérheté valtozok kozotti egyensitly megteremtése.

Béarmely mas intézményhez hasonléan az tizleti vallalkozas is szamos nem mér-
het6 eredményt ér el. Minden tapasztalt vezetd tud olyan cégrol vagy iparagrdl,
amelyet a megsziinés veszélye fenyeget, mert nem tudnak elegendd szamu tehet-
séges embert megnyerni a maguk szamara. Minden tapasztalt vezetd tisztaban
van azzal is, hogy ez a jelenség sokkal tobbet arul el a cégrél vagy iparagrol, mint
az el6z6 évi nyereségkimutatds. A vonzerdvesztés nehezen kimutathato, és foként
nem szamszerusithetd. Az viszont nem igaz, hogy nem érzékelhetd; nagyon is ér-
zékelhetd. Epp csak nem mérhet®, és tiz éven beliil nem is lesznek erre vonatkozd
mérhet6 adatok.

A menedzsment allandé és kozponti problémaja a mérhetd és nem mérhet6
valtozok kozotti egyensily megteremtése — ez valodi dontési helyzet. Félrevezetok
azok a mérések, amelyek nem tartalmazzak a nem mérhetd allitasokra vonatkozd
feltevéseinket, és ténylegesen félreinformalnak. Minél tobbet szamszerisitiink a
valéban mérhet6 teriiletekbdl, annal nagyobb lesz a kisértés, hogy minden hang-
sulyt rajuk fektessiink; és annal nagyobb a veszélye annak, hogy minden, amia
jobb ellendrzést volt hivatott taimogatni, valéjaban nem segiti az ellendrzést. Jo,
ha a vallalkozas nem valik irdnyithatatlanna.

TEENDO: Soroljuk fel a szervezeti céljaink elérése szempontjabdl lényeges, mérhetd
és nem mérhetd valtozokat! Alakitsunk ki kvantitativ becsléseket azokra a valto-
z6kra, amelyek mérhetdk, és kvalitativ becsléseket a kritikus kvalitativ valtozdkra!
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SZEPTEMBER 27.

A legfébb kontroll

Az emberek cselekedeteire az elismerés vagy az elmarasztalds
van a legnagyobb hatdssal.

A tarsadalmi intézmények esetén a mutatok alkalmazasanak van egy lényeges,
kivédhetetlen és alapveté fogyatéka. A tarsadalmi intézmények emberekbdl all-
nak, akiknek megvannak a maguk céljaik, torekvéseik, elgondolasaik és sziikség-
leteik. Még a nagymeértékben tekintélyelviiségen mikodd cégeknek is figyelembe
kell venniiik tagjaik torekvéseit és sziikségleteit, azoknak eleget kell tenniiik -
meéghozza az egyén szintjén - intézményi jutalmak és elmarasztalasok, 6sztonzék
és megvonasok formdjaban. Mindezek megnyilvanulhatnak szamszer(sithet6
modon - példaul fizetésemelésben. Ugyanakkor maga a rendszer jellege nem
kvantitativ, és a szamszer(isités nem lehetséges.

Meégis ebben rejlik a valodi intézményi kontroll. Az emberek cselekedeteire az
elismerés vagy az elmarasztalds van a legnagyobb hatéssal. Hiszen szamukra -
teljesen jogosan - igy nyilvanulnak meg ténylegesen az intézmény értékei és cél-
kitlizései. Az 6 szemiikben nem a meghirdetett célok és szerepek szamitanak.
A legjobb esetben hatastalan a jelz6rendszer, ha az nincs 6sszhangban a személyi
dontések révén kifejezett legfGbb szervezeti kontrollal. Legrosszabb esetben véget
nem ér6 konfliktusokat idéz eld, és a szervezet iranyithatatlanna valik. A szerve-
zetek jelzérendszerének megtervezésekor elengedhetetlen a tényleges rendszer,
azaz a személyi dontések megértése és elemzése. Tisztaban kell lenniink azzal,
hogy a legfejlettebb szamitogép-vezérelt miiszerfal kijelzése is csak masodlagos
alathatatlan, kvalitativ szervezeti kontrollhoz, az elismerések és elmarasztalasok,
értékek és tabuk rendszeréhez képest.

TEENDO: [rjuk le a szervezetiinknél miikédé jutalmazasi és megvonasi rend-
szert, beleértve az el§léptetésekre vonatkozé dontések esetén alkalmazott eljarast
is! Ertékeljiik a szervezetiinknél alkalmazott teljesitménymérést! Bizonyosodjunk
meg arrol, hogy a teljesitménymeérés alapjan a jo teljesitmény valoban jutalomhoz
és eldléptetéshez vezet!
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SZEPTEMBER 28.

A kozvetlen és a hosszu tavu jovo 0sszhangja

A vezetének a napi feladatokra kell koncentrdlnia, ugyanakkor
nem tévesztheti szem el6l a jovét. Ez nem egyszerii mutatvdny.

A vezetonek két kiemelt feladata van. Az elsé: olyan valddi egész megteremtése,
amely tobb, mint a részek osszessége. Olyan produktiv egység kialakitasa, amely
tobbet termel a raforditott forrasok 6sszességénél. A masodik kiemelt feladata
a kozvetlen és a hosszu tavi jovo kivanalmainak 6sszehangolasa minden meg-
hozott dontésben és intézkedésben. A vallalkozas 1étét veszélyezteti, ha az egyiket
a masikért felaldozza.

Ha a vezet6 nem gondoskodik a kovetkezd szaz naprol, nem lesz kovetkezd
szaz nap. Barmit tegyen is, annak a kdzvetlen hasznosithatdsagon tul illeszkednie
kell a hosszu tavi célokhoz és elvekhez. A vezetdnek viszonylagos egyenstlyra
kell térekednie, valahanyszor a két idédimenzio kozott nem tud 6sszhangot te-
remteni. Pontosan tudnia kell, milyen aldozatot hoz a vallalkozas kozvetlen érde-
kei védelmének nevében a hosszu tavi jovo rovasara, illetve a jovo érdekében a
jelen rovasara. Mindkét esetben a lehet6 legkisebb dldozatot szabad meghoznia,
és az okozott kart minél el6bb ellentételeznie kell. A vezetd két dimenzidban él
és cselekszik, és egyidejiileg felelos a vallalat, illetve azon beliil a sajat teljesitmé-
nyéért.

TEENDO: Alakitsunk ki olyan teljesitménymérd rendszert, amely a szervezet tel-
jes értéktermel6 képességének maximalizaldsdhoz vezet! A rendszer egyarant tar-
talmazzon rovid és hosszu tavu, illetve kvantitativ és kvalitativ mércéket!
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SZEPTEMBER 29.

Szakmai tévut

»Katedralist épitek.”

A régi torténet szerint egyszer munka kozben megkérdezték harom kéfaragorol,
hogy mivel foglalatoskodik. Az els6 ezt valaszolta: ,,Ezzel keresem a kenyerem.”
A masodik folytatta a vésést, és azt mondta: ,,En vagyok az orszag legjobb kéfara-
goja” A harmadik almodoz6 tekintettel igy felelt: ,,Katedralist épitek.”

Természetesen a harmadik az igazi vezetd. Az elsé kofaragd tudja, mit var a
munkatdl, és eszerint cselekszik. Valdszintileg tisztes munkat végez, tisztes fizeté-
sért. Nem vezéregyéniség, és soha nem is lesz vezet6. A masodik ember a proble-
matikus eset. A szaktudas fontos: demoralizdl az a szervezet, amely nem koveteli
meg tagjaitol a téliik telhetd legmagasabb fokd szaktudast. Mindig fennall azon-
ban annak a veszélye, hogy az igazi szakmunkas, az igazi szakember azt hiszi,
valami jelentéset visz véghez, pedig tulajdonképpen csak kovet vés, vagy labjegy-
zeteket készit. A szakmai tudast 6sztonozni kell a véllalkozason beliil, de mindig
az egész igényeivel 6sszhangban.

TEENDO: Alakitsunk ki olyan folyamatot, amely segitségével a szervezet minden
tagja érti, mi a szerepe a vallalkozas termékeinek vagy szolgaltatasainak el6allita-
saban!
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SZEPTEMBER 30.

Kompenzacios rendszer

A kompenzdciéval mindig az egyén elismerése,
illetve a csoport stabilitdsa és fenntartdsa kozotti
egyensuly megteremtésére torekedjiink!

Az embereket meg kell fizetni, de egyetlen kompenzacids rendszer sem tokéletes.
A kompenzacié mindig kifejezi a vallalaton beliili, illetve a tarsadalmi statust.
[téletet hordoz az egyén teljesitményére és értékére vonatkozdan. Erzelmileg a
korrektségrol, igazsagossagrol és egyenléségrol alkotott elképzeléseinkhez kots-
dik. A pénz természetesen szamszertisit. A pénz azonban minden kompenzacids
rendszerben a legkevésbé megfoghatd, ugyanakkor a leginkabb érzékenyen ke-
zelt értékeket és sajatsagokat fejezi ki.

Ezért nem létezhet a kompenzaciéra maradéktalanul kielégit ,tudomanyos
recept”. A leheté legjobb kompenzicids elv sziikségszeriien az egyénre és a cso-
portra szabott kompenzacid kialonféle funkcioi és jelentései kozott megterem-
tett kompromisszum. A legjobb kompenzacids program is egyszerre szervez és
bomlaszt, jo és rossz irdnyba vezet, és egyarant dsztonzi a helytelen és a helyes
viselkedést. Célszerti az egyszert kompenzacios rendszert elényben részesiteni
a bonyolultakkal szemben. Olyan kompenzacios rendszerre van sziikség, amely
lehetévé teszi az itéletalkotast, valamint az egyén munkajahoz igazodo fizetés
megallapitasat, és nem mindenkire egységesen vonatkozo formulat fogalmaz
meg. Minddssze annyit tehetiink, hogy odafigyeliink, nehogy a kompenzacios
rendszer a helytelen viselkedést tamogassa, a rossz eredményeket hangsilyozza,
és eltéritse az embereket a koz javat szolgald teljesitménytdl.

TEENDO: Olyan kompenzacids rendszert alakitsunk ki, amely jutalmazza az egyé-
ni teljesitményt, ugyanakkor egyensilyt teremt az egyéni jutalmazasok és a teljes
szervezet, mint egész folytonossaganak fenntartasat segité jutalmazasok kozott!
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OKTOBER 1.

A tokéletesség igénye

»Az istenek latjak.”

Az egyik legnagyobb o6kori gorog szobrasz, Pheidiasz Kr. e. 440 koril alkotta
szobrait, amelyek masolatai 2400 évvel kés6bb még mindig az athéni Parthendnt
diszitik. Amikor Pheidiasz benyujtotta a szamlat, Athén varos kincstarnoka nem
volt hajlandé fizetni neki, mondvén:

- Ezek a szobrok Athén legmagasabb dombjén, a templom oromzatan vannak.
Senki nem lat bellitk mést, csak az elejiiket. Te azonban ki akarod fizettetni ve-
liink az egészet, vagyis a hdtukat is, amit senki se lat.

- Tévedsz - vagott vissza Pheidiasz - Az istenek latjdk.

Amikor azt kérdezik télem, melyik kdnyvemet tartom a legjobbnak, moso-
lyogva mindig azt valaszolom: ,,A kovetkez6t.” Nem viccnek szanom, komolyan
gondolom. Pontosan ugy értem, ahogy Verdi értette, amikor nyolcvanévesen egy
Ujabb opera megirasat latolgatta, és a tokéletesség keresésérdl beszélt, amelyet
sosem ért el. En mér idésebb vagyok, mint Verdi volt a Falstaff megirdsakor, de
most is két ujabb konyvon gondolkodom és dolgozom, abban a reményben, hogy
mindkettd jobb ésjelentGsebb lesz a korabbi munkaimnal - és talan kicsit koze-
litenek a tokéletességhez.

TEENDO: Torekedjink a tokéletességre, ha mégoly elérhetetlen is!

Drucker on Asia
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OKTOBER 2.

Dontések és célkitlizések

A hatékonysdg érdekében dontéseinkben figyelembe kell
venniink a hatdrfeltételeket.

A dontési folyamat részeként vildgosan meg kell hatdroznunk, mit akarunk elér-
ni a dontéssel. Milyen célok elérése érdekében hozzuk a dontést? A természet-
tudomanyban ezt hatdrfeltételeknek nevezik. A hatékonysag érdekében a célnak
megfelel6 dontést kell hoznunk. Minél tomorebben és vilagosabban fogalmazzuk
meg a hatarfeltételeket, anndl nagyobb a valdsziniisége, hogy a déntés valdban
hathatos lesz, és teljesiti azt, amiért meghoztuk. Ezzel szemben a hatérfeltételek
hianyos meghatarozasa csaknem bizonyosan azt eredményezi, hogy a legzsenia-
lisabbnak tliné dontés sem lesz hathatds.

Mi az, ami minimalisan sziikséges a probléma megoldasahoz? - altalaban
ezzel a kérdéssel vizsgalhatok a hatérfeltételek. , Teljesitheték-e igényeink, ha a
részlegvezetktdl megvonjuk az autonémiat?” — ez lehetett Alfred P. Sloan kérdé-
se, amikor 1922-ben dtvette a General Motors irdnyitasat. A valasza nyilvanva-
16an nemleges volt. Az altala megoldandé probléma hatarfeltételei azt kivantak
meg, hogy a miikodést biztositd fobb vezetoket hatalommal és feleldsséggel ruhaz-
za fel. Erre épp akkora sziikség volt, mint a kozponti irdnyitasra és az egységre.
Alfred P. Sloan esetében a hatarfeltételek szerkezeti problémdk megoldasat igé-
nyelték, nem a személyi ellentétek elsimitasat. A dontés tartos eredménnyel jart.

TEENDO: Vegyiink egy aktualisan meghozando dontést, és hatarozzuk meg vila-
gosan, milyen célt akarunk elérni, vagy milyen igényt akarunk kielégiteni a don-
téssel!

A hatékony vezetd
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OKTOBER 3.

Dontéshozatal

A kiindulasi pont nem az, mi az elfogadhat,
hanem hogy mi a helyes!

A végén mindig kompromisszumot kell kotniink. Ne abbdl induljunk ki, mi az
elfogadhato, hanem hogy mi a helyes. Ha valaki nem tudja, mi a helyes, az nem
tud kiilonbséget tenni jo és rossz kompromisszum kozott — és végiil rossz kompro-
misszumot kot. Ezt akkor tanultam meg, amikor 1944-ben els6 jelentds tanacs-
adoi megbizasom soran a General Motors vezet6i szerkezetérdl és politikajarol
készitettem tanulmaényt. Alfred P. Sloan, a nagyvallalat akkori elnok-vezérigaz-
gatoja vizsgalddasom megkezdésekor behivatott az irodajdba, és ezt mondta: ,Nem
mondom meg 6nnek, mit vizsgaljon, mirdl irjon és milyen kovetkeztetésekre
jusson. Csupan az a kérésem, ugy irja le, mit tart jonak, ahogyan latja. Ne aggod-
jon amiatt, hogyan fogunk reagalni, és foleg ne kosson semmiféle kompromisz-
szumot annak érdekében, hogy a javaslatait elfogadtassa veliink! A vallalatunk-
nal nincs olyan vezetd, aki ne tudna az 6n segitsége nélkiil is kompromisszumot
kétni. De nem fogjak tudni, mi a j6 kompromisszum, ha nem mondja meg nekik,
mi a helyes.”

Ne feledjiik ezeket a szavakat, amikor vezetdként egy dontést végiggondolunk!

TEENDO: Az el6z6 napi (oktober 2.) olvasmény utdn kivélasztottunk egy dontést.
Milyen eredmény tenne eleget az elvarasainknak?

A hatékony vezeté
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OKTOBER 4.

A j6 kompromisszum

Egy karéj kenyér is tobb, mintha nem volna mit enniink.

Abbol kell kiindulnunk, mi a helyes, nem abbdl, mi az elfogadhato (és végképp
nem abbdl, kinek van igaza), mert végil mindig kompromisszumot kell kot-
niink. Ha valaki nem tudja, hogy a sajatossagoknak és a hatéarfeltételeknek valé
megfelelés szempontjabol mi a helyes, nem tud kiilonbséget tenni jo és rossz
kompromisszum kozott - és végiil rossz kompromisszumot kot.

Kétféle kompromisszum létezik. Az egyiket egy régi mondas fejezi ki: ,,Egy
karéj kenyér is tobb, mintha nem volna mit enniink.” A masikat Salamon itélete
jelképezi az ujsziilottet maganak kovetel6 két anya tigyében: ,,Vagjatok két rész-
re az eleven gyermeket!” Az els6 esetben teljesiilnek a hatarfeltételek. A kenyér-
re sziikségiink van, mert taplalék, és egy karéj kenyér is az. A fél gyerek azonban
nem felel meg a hatarfeltételeknek. A fél gyerek nem él, és nem novekszik.

TEENDOG: Most gondoljuk végig az el6z6 kétnapi olvasmany utin megfogalma-
zott problémat! Hozzunk ,egy karéj kenyér” tipusu dontést, amely az idedlis
megoldas felé, azaz a jo iranyba visz! Aztan gondoljunk olyan kompromisszum-
ra, amelynek nincs ,egy karéj kenyérnyi” hozadéka sem!

The Effective Executive
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OKTOBER 5.

A dontés nem nélkiillozheti a cselekvést

A dontés mindaddig csak elképzelés, amig nem jelent valaki
szdmadra felelosségteljes, hatdridokhoz kotott feladatot.

A dontéssel a cselekvés mellett kotelezziik el magunkat. Addig nem beszélhetiink
dontésrol, amig meg nem torténik az, amia dontés szerint helyes. De egyvalamit
addig is biztosra vehetiink: akiknek cselekedniiik kell, csak a legritkabb esetben
azonosak a dontés meghozoival. Addig nem beszélhetiink dontésrél, amig nem
jelent valaki szamara felel6sségteljes, hataridékhoz kotott feladatot. Addig csak
elképzelésrol beszélhetiink.

Akkor valik hatékonnya a dontés, ha az a kezdetektdl fogva tartalmazza az
intézkedéseket is. Tobb kérdést is meg kell valaszolnunk ahhoz, hogy a dontést
tett kovesse:

« Kinek kell tudnia a dontésrél?

« Milyen lépéseket kell megtenni?

« Kinek kell ezeket a 1épéseket megtennie?

o A cselekvés milyen formajat kell valasztanunk annak érdekében, hogy végre
tudjak hajtani azok, akik feladatul kapjak?

A cselekvés nem haladhatjameg a dontés végrehajtoinak a képességét. Kiillono-
sen fontos ez akkor, ha a dontés hatékonysaga érdekében az embereknek a visel-
kedésiikon, szokasaikon vagy szemléletiikon kell valtoztatniuk.

TEENDG: Gondoljuk at egyik dontésiinket! Kinek kell tudnia réla? Milyen lépé-
seket kell megtenni? Kinek kell megtennie ezeket a 1épéseket? Gy6z6djiink meg
rdla, hogy képes-e a megfelel$ cselekvés végrehajtasara az, akit a feladattal meg-
bizunk!

A hatékony vezetd
The Elements of Decision Making (Corpedia Online Program)
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OKTOBER 6.

Ellenvéleményre pedig szitkség van

A hatékony dontéshozék ellenvéleményrol
is gondoskodnak.

J6 vezet6i dontéseket nem lehet kozfelkialtassal meghozni. Csak az ellentétes
nézetek utkoztetése, az eltéré nézépontokat képvisel6k parbeszéde és a kiilon-
b6z6 vélemények kozotti dllasfoglalas alapjan hozhatunk jo dontést. A dontés-
hozatal els6 szamu szabalya: nem szabad dontést hozni, ha teljes az egyetértés.

Alfred P. Sloan allitolag a kovetkez6ket mondta a General Motors csiicsveze-
toinek egyik tanacskozasukon: ,,Uraim, ha jol értem, teljes az egyetértés a don-
téstilletéen.” Az asztal koriil mindenki helyesléen bdlintott. Alfred P. Sloan igy
folytatta: ,, Akkor azt javaslom, napoljuk el a téma tovabbi megbeszélését a ko-
vetkez§ iilésig, adjunk id6t magunknak ellenvéleményiink megfogalmazasara,
akkor talan megértjiik, tulajdonképpen mirél is dontiink.” Az ellenvélemény ha-
rom ok miatt elengedhetetlen. El6sz6r is megvédi a dontéshozokat attol, hogy a
szervezet fogsagaba essenek. Mindenki a sajat tigyét igyekszik kijarni - gyakran
alegjobb hiszemben -, és a neki kedvez6 dontést kicsikarni. Masodsorban kiza-
rélag az egyet nem értés kinalhat dontési alternativakat. A legatgondoltabb don-
tés is hazardjaték, ha nincsenek alternativak. De a harmadik ok a legfontosabb: az
ellenvélemény gondolkodasra késztet.

TEENDO: Gondoskodjunk a vélemények titkoztetésérdl, vonjunk be eltéré allas-
pontokat képviselé személyeket a dontési folyamatba! Déntésiinket a ,,mi a he-
lyes” kérdésre adott valasz alapjan hozzuk meg, az nem szémit, kinek van igaza!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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OKTOBER 7.

A dontéshozatali folyamat elemei

A dontés kartyavdrként omlik Ossze, ha a folyamat egyetlen
elemét is figyelmen kiviil hagyjuk.

A j6 dontéshozok tudjak, a dontéshozatalnak megvan a maga folyamata, és az vi-
lagosan meghatdrozott elemeket és 1épéseket tartalmaz. Minden dontés kocka-
zatos: a jelen eréforrasait kotjiik le a bizonytalan és ismeretlen jové reményében.
Ha a folyamatot tiszteletben tartjuk és gondosan megtessziik a sziikséges lépé-
seket, a kockdzat minimalisra szorithato, és jo eséllyel lesziink sikeresek. A jo
dontéshozdk jellemzdi:

o tudjik, mikor kell déntést hozniuk;

« tudjak, a dontéshozatal leglényegesebb eleme meggy6z6dni arrol, hogy a meg-
felel6 problémarol dontenek-e;

« meg tudjak hatdrozni a problémat;

« nem latolgatjik, mi volna elfogadhatd, amig nem gondoltak végig, mi a helyes
dontés;

« tudjak, minden valészinliséggel kompromisszumkétésre kényszeriilnek;

« tudjak, addig nem létezik dontés, amig az nem tartalmazza a megvalositas és
hathato6ssag garanciait.

TeENDO: Vizsgaljunk meg egy most aktudlis, dontést igényld helyzetet! Mia prob-
léma? Addig ne hozzunk dontést, amig nem vagyunk biztosak benne, hogy teljes
kortien és helyesen mértiik fel a problémat!

A hatékony vezet
The Elements of Decision Making (Corpedia Online Program)
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OKTOBER 8.

A dontés sziikségessége

Ahogy a sebész nem vdg foloslegesen,
mi se hozzunk sziikségtelen dontéseket!

A sziikségteleniil meghozott dontéssel nemcsak id6 és eréforras megy veszendo-
be,hanem dontéseink hatékonysaga is kétségessé valhat. Meg kell tanulnunk, mi-
kor sziikséges és mikor folosleges dontést hoznunk. A sebészek munkaja talan a
legjobb példa a hatékony dontéshozatalra, hiszen az 6 szakmajukban mar évez-
redek ota napi szinten kell kockazatos dontéseket hozni. Mivel kockazatmentes
miitét nincs, a szitkségtelen operaciokat mindenképpen keriilni kell. A sebészek
a kovetkez6 szabalyok szerint hozzak meg dontéseiket:

Els6 szabdly: Ha esély van arra, hogy a beteg kiilonosebb kockazat, veszély vagy
fajdalom nélkiill magatélis meggyogyul, vagy az allapota stabilizalodik, akkor
helyezziik megfigyelés ala, és allapotat rendszeresen ellenérizziik! Nem szabad
vagni. [lyen koriilmények kozo6tt ugyanis a miitét mellett donteni sziikségtelen
és indokolatlan volna.

Masodik szabdly: Ha az allapot degenerativ vagy életveszélyes, és tudjuk, mia
teendd, cselekedjiink — méghozza gyorsan és radikalisan! Barmilyen kockaza-
tos, ezt a dontést meg kell hozni.

Harmadik szabdly: Valosziniileg a legtobb eset ebbe a kategoridba tartozik. Ez
a koztes allapot, amikor a betegség nem degenerativ és nem életveszélyes, de
stlyos és magatdl nem jon rendbe. Ilyenkor a sebészek mérlegelik a lehetdsége-
ket és a kockazatokat. Az ilyen dontés killonbozteti meg az elsérangu sebészt
a kozépszeriitdl, ezzel emelkedik ki a ,,futottak még” kategoriajabol.

TEENDO: Soroljunk fel harom aktualis problémat! A harom kéziil vajon melyik
szabaly ala esnek? Ne hozzunk folosleges dontéseket!

A hatékony vezetd
The Elements of Decision Making (Corpedia Online Program)
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OKTOBER 9.

A problémadk osztdlyozdsa

Nem is gondolndnk, milyen gyakran esiink abba a hibdba, hogy az
dltaldnos helyzetet kiilonleges események lancolataként értelmezziik.

A vezet6k a problémak négy alaptipusaval talalkoznak:

« Altalanos események, amelyek a szervezeten beliil és az egész iparagban gya-
koriak.

« Altalanos események, amelyek a szervezet szamara kiilonlegesek, de gyako-
riak az iparagban.

« Valoban rendkiviili események.

« Rendkiviilinek tiin6 események, amelyek valojaban egy 1j, altalanos probléma
els6 megnyilvanulasai.

Kizardlag a valoban rendkiviilinek szamit6 események kezelésére nem alkalmaz-
hato az altalanos megoldas. Az altalanos problémak kezelésére vannak iranyado
szabalyok és gyakorlati eljarasok. A helyes alapelv kialakitisaval ugyanannak az
altalanos problémanak minden megnyilvanulasat kezelni tudjuk. A vezetének
nincs mas teenddje, mint a felmeriilé probléma konkrét mozzanataira alkalmaz-
niaz alapelvet. A rendkiviili események viszont egyedi megoldast, egyedikezelést
igényelnek. Valoban rendkiviili esemény ritkan 4ll el8; szinte minden probléma
felmeriilt mar egyszer, és azt valaki meg is oldotta. A bevalt szabaly vagy elv a
legtobb probléma esetén megoldast jelent.

TEENDO: Valasszunk ki egy aktualis problémat, amelyre az altalanos megoldas
alkalmazhatd! Mi a megoldas? Vilasszunk ki egy olyan problémat is, amely egye-
di megoldast igényel! A hatékony dontéshozatal szabalyai alapjan dolgozzuk ki a
probléma egyedi megoldasat!

A hatékony vezeté
The Elements of Decision Making (Corpedia Online Program)
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OKTOBER 10.

Példa a problémameghatarozasra

A rosszul meghatdrozott probléma helyes megolddsa szinte
helyrehozhatatlan kovetkezményekkel jdr.

A hatékony dontéshozatal talan legfontosabb eleme a probléma meghatarozasa -
és a vezetk ennek csak igen kevés figyelmet szentelnek. Altalaban korrigalhatd,
ha helyesen hatarozzuk meg a problémat, de rossz megoldast valasztunk. A rosz-
szul meghatarozott probléma helyes megoldasa viszont szinte helyrehozhatatlan
kovetkezményekkel jar.

Amerika egyik legnagyobb ipari vallalata kivalé munkabiztonsagi adatokkal
biiszkélkedhetett. Az iparagon beliil ennél a vallalatnal volt a legalacsonyabb az
ezer alkalmazottra jutd iizemi balesetek szama, de az egész vilagon, az iparagak
Osszesitésében is az egyik legel6kel6bb helyet foglalta el. Azonban a szakszerve-
zet, akarcsak az OSHA (Munkahelyi Biztonsagi és Egészségvédelmi Ugynokség)
folyamatosan tdmadta a céget az elképeszté baleseti statisztikak miatt. A vallalat-
vezetés eleinte public relations (pr) problémanak vélte az iigyet, és hatalmas 0sz-
szegeket forditott a cég csaknem tokéletes munkabiztonsagi adatainak kozzé-
tételére. A szakszervezet taimadasaiazonban folytatodtak. Mivel az izemi balese-
tekre vonatkoz¢ vallalati statisztikak ezer fore vetitett, Osszesitett adatokat tar-
talmaztak, nem voltak kimutathatéak azok a munkahelyek, ahol valéban magas
volta balesetek aranya. Végiil amikor a statisztikakban elkiilonitették és katego-
riakra bontottak a baleseteket, kideriilt, hogy az Gsszes iizemegység nagyon kis
hanyadaban, mintegy harom szazalékaban valéban az atlag f6l6tt volt a balesetek
szama, és még kisebb hanyadaban nagyon magas volt az izemi balesetek aranya.
A szakszervezethez azonban csak innen érkeztek panaszok, és ezek az tizemi
balesetek kertiltek az ujsagokba, illetve az OSHA jelentéseibe.

TEENDO: A vallalatvezetSk az tizemi balesetek tigyét pr-problémaként hataroztak
meg. Milyen tényeket hagytak figyelmen kiviil, amikor rosszul hatdroztak mega
problémat?

A hatékony vezetd
The Elements of Decision Making (Corpedia Online Program)
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OKTOBER 11.

A problémameghatarozas alapelvei

A probléma meghatdrozdsa nem teljes vagy éppen hogy hibds,
amig nem terjed ki az 0sszes megfigyelheto tényre, és nem ad
magyardzatot rdjuk.

Hogyan hatarozzak meg a hatékony dontéshozdk, mi a valodi probléma? A ko-
vetkezo kérdések alapjan:

« Mirél van sz6?
« Miaz, amilényeges?
« Mi a helyzet kulcsa?

Egyikkérdés se ujkeletii, a problémak meghatarozasaban mégis donté szereppel
birnak. Csak ugy gy6zédhetiink meg rola, hogy a valos problémat kezeljik, ha
minden lehetséges szempontbol korbejarjuk. Csak ugy gyéz6dhetiink meg rdla,
hogy a valédi problémat hataroztuk meg, ha azt az 6sszes megfigyelhet6 tény elle-
nében is megvizsgaljuk. A probléma meghatarozasa nem teljes vagy éppen hogy
hibds, amig az nem terjed ki az 9sszes megfigyelheté tényre, és nem ad magya-
razatot rajuk. A dontés rendszerint kézenfekvd, mihelyst a problémat helyesen
hataroztuk meg.

TEENDO: Irjunk le egy olyan esetet, amikor a szervezetiinknél valaki helyes meg-
oldast valasztott a rosszul felismert probléma kezelésére! Mit tettiink volna mi
magunk masként a tényleges probléma megoldasa érdekében?

A hatékony vezetd
The Elements of Decision Making (Corpedia Online Program)

327



OKTOBER 12.

A dontés elfogadtatasa

Nagy valdszintiséggel soha nem lesz hatékony az a dontés,
amelyet utdlag probalunk elfogadtatni.

Ha a szervezet nem vevd a dontésre, az hatastalan marad; nem lesz tobb jo szan-
déknal. A hatékonysag érdekében a dontés elfogadtatésat az elejétél fogva be kell
épiteni a dontésfolyamatba. Tanuljunk a japanoktdl! A japan vezetSk rogton a
dontéshozatali folyamat elején, vagyis jocskan a végleges dontés el6tt megkezdik
a dontés elfogadtatasat.

Megkérik mindazokat, akiket a dontés érinthet - példaul vegyesvallalat létre-
hozasa egy nyugati céggel, vagy kisebbségi érdekeltség szerzése egy potencialis
amerikai disztributori hdlézatban -, irjak le, munkajukat és részlegiiket hogyan
befolyasolhatja a dontés. Kifejezetten tilos azonban a tervezett dontést vélemé-
nyezni, illetve lehetséges 1épéseket javasolni vagy elutasitani. Az érintettektdl azt
varjak, gondoljak végig a dontés kovetkezményeit. A fels6vezetés szdmara ebbdl
kideriil, hol dllnak a megkérdezettek. Ekkor hozza meg a vezetés a dontését. A ja-
pan szervezetekre nem igazan jellemzé a vezetésbe valé bevonas, a ,részvételi
menedzsment”. De az érintettek tudni fogjak, mir6l szdl a dontés - akar egyetér-
tenek vele, akar nem -, és folkésziilnek ra. Nem kell, hogy vevok legyenek a don-
tésre, mert azt mar rég eladtak nekik.

TEENDO: A végrehajtasban érintettek koziil mindenkit vonjunk be a dontéshoza-
tal folyamataba! A visszajelzésiik figyelembevételével hatarozzuk meg, ki az, aki
aleghatékonyabban valdsitja meg a dontést!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The Elements of Decision Making (Corpedia Online Program)
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OKTOBER 13.

A dontés probaja az eredmény

»Szegény Ike... Most majd... kiadja az utasitdst,
és az égvildgon semmi se fog torténni.”

A dontésbe be kell épiteniink a visszajelzés mechanizmusat annak érdekében,
hogy a valos torténések folyamatosan dsszevethet6ek legyenek a dontés alapjaul
szolgdlo elvarasokkal. A dontéseket emberek hozzak. Az emberek nem tévedhe-
tetlenek; jo esetben nem tévednek tul nagyot. A legjobb dontésrdl is nagy valo-
szintiséggel ki fog deriilni, hogy van jobb. Es idével a leghatékonyabb dontés is
érvényét veszti.

Amikor Dwight D. Eisenhower tabornok amerikai elnok lett, elédje, Harry
S. Truman ezt mondta: ,,Szegény Ike! Amig tdbornok volt, kiadta a parancsot,
és azt teljesitették. Most majd ott il abban a nagy irodaban, kiadja az utasitast, és
az égvilagon semmi se fog torténni.”

Nem azért nem torténik ,az égvilagon semmi”, mert a tabornoknak nagyobb
a hatalma, mint az elndknek, hanem azért, mert a katonai szervezetek mar rég
megtanultdk: a legtobb utasitds sorsa, hogy nem teljesitik, ezért megszervezték
a végrehajtdsra vonatkozo visszajelzések rendszerét. Réges-rég megtanultak a
leckét: az egyetlen megbizhato visszajelzés az, ha mi magunk néziink a dolgok
utan. A jelentéseknek - amikre egy elnok hagyatkozhat — nem sok haszna van.

TEENDO: Menjiink mi magunk a helyszinre, és nézziink a dolgok utan! Ellenériz-
ziik, hogy a dontés elérte-e a tervezett eredményt!

A hatékony vezetd
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OKTOBER 14.

A dontéshozatal és a folyamatos tanulas

Még a szerényebb képességii vezetobdl is kompetens dontéshozo
valhat, ha a dontés eredményeire vonatkozo visszajelzést dsszeveti
a dontéshozatalkor megfogalmazott elvardsokkal.

A vezetéi munkaban a dontéshozatalon kiviil talan nincs még egy olyan teriilet,
ahol fontosabb lenne a folyamatos tanulas beépitése. Megvaldsitasahoz mindész-
sze a dontéshozatalkor megfogalmazott elvarasokat kell 6sszevetniink a dontés
eredményeirdl érkez6 visszajelzésekkel. A dontés meghozatalakor rogzitsiik iras-
ban, milyen eredményeket varunk és milyen hataridével. Aztan kilenc hénap
vagy egy év elteltével elkezdhetjiik az elvarasok és eredmények egybevetését, és
ezt mindaddig folytassuk, amig a dontés érvényben van. Példaul akvizicio esetén
az uj vallalat teljes integracidjaig tartd kett3-6t éven keresztiil a vezetének folya-
matosan ossze kell vetnie a tényleges eredményeket az elvarasokkal.

Elképesztéen sokat és gyorsan tanulhatunk mindebbdl! Az orvosoknak mar
kétezer-négyszaz éve, Hippokratész dta tanitjak, hogy jegyezzék le, milyen val-
tozasra szamitanak a beteg allapotaban a kezelés - vagyis az orvosi dontés — ered-
ményeként. Tapasztalt orvosok igazoljak, a modszer segitségével par éven beliil
a szerényebb képességii kollégakbol is hozzaért6 szakemberek lesznek.

TEENDO: Amikor fontos dontést hozunk, feltétleniil jegyezziik le a prognozist!
Aztan a megfelel6 id6ben vizsgaljuk meg, milyen eredmények sziilettek! Az ered-
meényeket vessiik Ossze az elérejelzésiinkkel! A tanultakat hasznaljuk fel a kés6bbi
dontési helyzetekben!

A hatékony vezetd
The Elements of Decision Making (Corpedia Online Program)
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OKTOBER 15.

A dontéshozatal helye

A dontéshozatalhoz elég magas pozicidban kell lenniink,
hogy hatdskériink legyen, és elég alacsony poziciéban,
hogy a megfelel6 hozzdaértés birtokdban legyiink.

Az lzleti dontés természetét négy alapjellegzetesség hatarozza meg. El6szor is
minden dontésre bizonyos foku jovébeliség jellemz0, vagyis az, hogy a dontéssel
milyen id6tavon kotelezi el magat a véllalkozas. A masik jellegzetesség, hogy a
dontésa tobbi funkciora, tobbi teriiletre vagy a vallalkozas egészére milyen hatdst
gyakorol. A dontés jellegét a kvalitativ tényezék szama is meghatarozza: maga-
tartasi normak, erkolcsi értékek, tarsadalmi és politikai meggy6zédések és igy
tovabb. Végiil a dontés az alapjan is osztalyozhatd, hogy gyakorisagat tekintve
iddszakosan visszatérd vagy ritka, esetleg egyedi dontésrol van-e szo.

A dontést mindig a lehet6 legalacsonyabb szinten és a végrehajtas szinteréhez
a lehetd legkozelebb kell meghozni. A dontésnek azonban mindig olyan szinten
kell megsziiletnie, ahonnan minden érintett tevékenység és célkitiizés teljes mér-
tékben figyelembe vehetd. Az elsé szabaly azt mondja ki, a dontést milyen ala-
csony szinten kellene meghozni. A masodik pedig azt, mennyire alacsony szinten
lehet meghozni, valamint azt, kik azok a vezetdk, akiknek részt kell venniiik a
dontéshozatalban, és kiket kell a dontésrdl tajékoztatni. A két szabaly egyiittesen
jeloli ki, hol kell bizonyos tevékenységeknek megvaldsulniuk.

TEENDO: Vigyiik a dontéshozatalt a lehet legkdzelebb a végrehajtashoz! De ne
feledjiik: minél hosszabb tavra szdl a szervezet dontése, minél szélesebb kort a
tobbi funkcidra gyakorolt hatasa, minél nagyobb a kvalitativ tényezék szama, és
minélritkdbban van ilyen jellegli dontés, annal magasabb szervezeti szinten kell
azt meghozni.

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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OKTOBER 16.

Legitim hatalom a tarsadalomban

Egyetlen tdarsadalom sem miikodhet tdarsadalomként,
amennyiben a donté tarsadalmi hatalom nem legitim.

Alegitim hatalom ugyanabbol az alapvetd, az ember természetét és beteljesiilését
tekintetbe vevé tarsadalmi hitb6l ered, amelyen az egyén tarsadalmi statusa és
funkcidja is nyugszik.

Alegitim hatalom valéjaban olyan uralomként definidlhatd, amely a tarsada-
lom alapvet6 ethoszaban nyer igazolast. Minden tarsadalomban szamos hatalom
létezik, amelynek semmi kdze ehhez az elvhez, és szimos intézmény, amelyet
egyaltalan nem ezen elv megvalositasara hoznak létre. Mds szoval meglehetésen
sok ,,nem szabad” intézmény mikddik a szabad tarsadalomban, amely sokszor
egyenl6tlenséget és alszentséget takar. Am mindaddig szabad és egyenlé, vagy
huménussagon alapulé tarsadalomrél beszélhetiink, amig a donté tarsadalmi
hatalom, amelyet uralomnak neveziink, a szabadsag, egyenldség, testvériség igé-
nyére épiil, és olyan intézményeken keresztiil gyakoroljak, amelyeket ezen idealis
eszmék céljainak beteljesitésére hoztak létre.

TeEENDO: Gondoljunk az iraki legitim hatalom megteremtésének probléméjara
SzaddamHuszeinbukasa utdn! Melyek azok a,,nem szabad” intézmények, amelyek
valoszintileg megmaradnak? A legitim hatalom megteremtése utan nagy valoszi-
niiséggel milyen egyenlétlenségek maradnak tovabbra is fenn?

The Future of Industrial Man
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OKTOBER 17.

A tarsadalom lelkiismerete

A vallds egyetlen tdarsadalmat sem fogadhat el anélkiil,
hogy fel ne adna Isten orszdgdt.

The End of Economic Man cimii konyvemben arra a kovetkeztetésre jutottam,
hogy az egyhdzak végs6 soron nem biztosithattak az eurdpai tarsadalom és po-
litika alapjait. Kudarcra voltak itélve, noha ennek okai nem azonosak azokkal,
amelyek miatt a kortarsak hajlamosak voltak az egyhdzakat figyelmen kiviil hagy-
ni. A vallas ténylegesen valaszt adhat az egyén kétségbeesésére és egzisztencialis
agoénidjara. Nem adhat azonban valaszt a tomegek kétségbeesésére. Tartok téle,
hogy ez a kovetkeztetés mais helytalld. A nyugati ember - és Osszességében a mai
ember - nem all készen arra, hogy lemondjon errdl a vilagrol. Sét, tulajdonkeép-
pen vilagi iidvoziilésre vér, ha egyéltalan tdvoziilésre vagyik. Az egyhazak és
kiilonosen a keresztény egyhdzak ,,tarsadalmi evangéliumot” tudnak hirdetni (és
ez is a dolguk). Azonban nem helyettesithetik a politikat a ,,kegyelemmel” vagy a
tarsadalomtudomanyt a ,,megvaltassal” (és nem is ez a dolguk). A vallds - mint
minden tarsadalom kritikusa - egyetlen tarsadalmat, sét, egyetlen tarsadalmi
programot se fogadhat el anélkiil, hogy fel ne adna Isten orszagat és hitét abban,
hogy minden lélek forrasa Isten. Ebben rejlik az egyhdzak — mint a tarsadalmi
lelkiismeret gyakorloinak — eréssége, ugyanakkor politikai-tdrsadalmi er6ként
ez egyben az egyhazak gydgyithatatlan fogyatéka is.

TEENDO: A vallasnak a tirsadalom kritikusanak, nem pedig politikai erének kell
lennie. Hogyan viszonyul ez az elv a vallas szerepéhez napjaink Amerikédjaban?

The End of the Economic Man
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OKTOBER 18.

A kapitalizmus igazolasa

A kapitalizmus mint tdrsadalmi rend és hitvallds azt a meggy6zddést
fejezi ki, hogy a gazdasdgi fejlédés a szabad és egyenld tarsadalomban
él6 egyének szabadsdgdhoz és egyenldségéhez vezet.

A kapitalizmus szerint a szabad és egyenl6 tarsadalom megfosztja tronjatol a ma-
ganhasznot, mint a tarsadalmi viselkedés legfébb iranyitojat. Természetesen nem
a kapitalizmus talalta fel a profitmotivumot. A profit mindig is az egyén egyik
legfontosabb 0sztonzdje volt, és az is marad - méghozza fiiggetleniil a tarsadalmi
rendtdl, amelyben az egyén él. Am a kapitalizmus az els6 és egyetlen hitvallds,
amely pozitiv moédon értékeli a profitot mint azt az eszkozt, amelynek segitségével
a szabad és egyenlé tarsadalom automatikusan megvalosul. A profit motivumat
mindenkorabbi hitvallas tarsadalmilag karosnak vagy legjobb esetben is semle-
gesnek tartotta.

A kapitalizmusnak ennélfogva biztositania kell a gazdasagi szféra szamara a
fiiggetlenséget és az autondmiat, ami azt jelenti, hogy a gazdasagi tevékenysége-
ket semmiképpen nem rendelhetjitk nem gazdasagi megfontolasok ala, hanem
éppen hogy azok f6lé kell helyezniink. Minden tarsadalmi energiat a gazdasagi
célok eldmozditasara kell 6sszpontositanunk, mert a gazdasagi fejlodés a tarsa-
dalom boldogulasanak az igéretét hordozza magaban. Ez a kapitalizmus - nincs
értelme és nem is igazolhatd, ha ez a tarsadalmi cél nem létezik.

TEENDOG: Gondoljuk végig, sajat egyéni gazdasagi tevékenységiink vagy a szerve-
zetiinké milyen mértékben jarul hozza a tarsadalmi célok teljesiiléséhez!

The End of the Economic Man
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OKTOBER 19.

Tul a kapitalizmuson

Ugy vélem, tdrsadalmilag és erkdlcsileg egyardnt
megbocsdthatatlan, ha a vezet6k hatalmas nyereségre tesznek
szert, mikozben a dolgozdkat elbocsdtjdk.

A szabadpiac hive vagyok. Nem miikodik til jol, de mas még ennyire sem. A kapi-
talizmussal mint rendszerrel szemben azonban sulyos fenntartasaim vannak,
mert az élet szempontjabol a gazdasag mindenhatdsagat idealizalja. Egydimen-
zids. Jomagam gyakran tanacsoltam vallalatvezetknek, hogy a felsGvezetés és az
egyszer fehérgalléros alkalmazottak kozott a fizetés killonbsége ne legyen na-
gyobb a 20: 1 ardnynal, mert ez még nem lépi at azt a hatart, amelyen til a cégen
beliil elégedetlenség keletkezik, és megindul az erkolesi hanyatlas.

Ugy vélem, manapsag tarsadalmilag és erkélcsileg egyarant megbocsathatat-
lan, ha a vezet6k hatalmas nyereségre tesznek szert, mikozben a dolgozokat el-
bocsatjak. Tarsadalmilag nagy arat fogunk fizetni azért a rosszallasért, amelyet
mindez a kozépvezetok és a dolgozok korében kivalt. Roviden, a kapitalizmus
gazdasagi szamitasainal nem vesznek figyelembe mas dimenziokat: hogy mit
jelent embernek lenni, és emberként kezelni masokat. Egyetlen tarsadalomnak
sem szolgalja ajavat, hailyen révidlato rendszer lesz urra az élet mas teriiletein is.

TEENDO: Eléfordult-e mér a szervezetiinknél, hogy a vezetdk hatalmas nyere-
ségre tettek szert, mikozben jelentés mértékii elbocsatasokra keriilt sor? Vegyiik
sorra, miképpen vezethet ez az eljards megvetéshez és romlo moralhoz!

Managing in the Next Society
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OKTOBER 20.

A profitmotivum hatékonysaga

A profitmotivum az egyetlen, amely a dolgok folotti
hatalom megszerzése révén biztosit beteljesiilést.

Az egyetlen lényeges és értelmes kérdésfeltevés az, hogy vajon a rendelkezésre
allo iranyok koziil tarsadalmilag a profitmotivum-e a leghatékonyabb a hatalmi
torekvések mederben tartasara. Kijelenthetjitk, hogy az altalunk ismert és al-
kalmazhato formak koziil a profitmotivum nagyfoki - ha nem a legmagasabb
foku - tarsadalmi hatékonysaggal rendelkezik. Minden mas altalunk ismert for-
ma, amellyel kifejezésre juttathato a hatalomvagy, kizarélag embertarsaink folott
gyakorolt kozvetlen hatalom és uralom révén kindl beteljesedést a nagyra tor6
embereknek. A profitmotivum az egyetlen, amely a dolgok f6lotti hatalom meg-
szerzése révén biztosit kibontakozast.

TEENDO: Elfogadjuk-e, hogy a dolgok folott megszerzett hatalom téarsadalmilag
kevésbé veszélyes, mint az emberek f6lotti hatalom?

Concept of the Corporation
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OKTOBER 21.

A megaallam

Az dllam tobbé mdr nem alkot szabdlyokat, nem 6sztonoz,
nem biztosit és nem folydsit. Az dllam cselekszik és menedzsel.

Mig a birodalmak és szuperallamok évszazadaiban a nemzetallam jelentette az
egyetlen politikai realitdst, az utobbi egy évszazad soran a nemzetallam alaposan
megvaltozott. Megaallammad alakult. Ez a véltozas a tizenkilencedik szdzad utol-
s0 évtizedeiben kezd6dott. A megaallam irdnyaba tett els6 kis 1épést a Bismarck
altal kigondolt joléti dllam eszménye jelentette az 1880-as években. A korszak
masik fontos szocidlis programja pedig a masodik vilaghaboru utan létrehozott
brit Nemzeti Egészségiigyi Szolgalat (National Health Service) volt - a totalita-
rius allamokat kivéve -, ahol a kormany tullépett a gondoskodo, ellato szerepén.
Az Gj brit egészségligyi rendszerben a korhdzak iranyitésa és a korhazi ellitas az
allam hataskorébe keriilt. A korhazi dolgozok dllami alkalmazottakka valtak; a
korhazakat lényegében az allam igazgatja. Az 1960-as évekre minden fejlett nyu-
gati allamban elfogadotta valt a doktrina, miszerint a szociélis problémak keze-
lésére, illetve a szocialis feladatok ellatasara az allam a megfeleld intézmény. Ez
a nézet egészen az 1990-es évekig tartotta magat.

TEENDG: Az internet segitségével dllapitsuk meg, milyen szintd szolgaltatast nyjt
a brit egészségbiztositas! Ennek alapjan, valamint més ismert példak figyelembe-
vételével alkossunk véleményt arrol, mennyire hatékony az dllam az egészségligyi
ellatas terén a profitorientélt és nonprofit szervezetekhez képest!

Post-Capitalist Society
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OKTOBER 22.

Az allam rendeltetése

Minden dllam a ,,formasdgok dllama”.

Az dllam rossz menedzser. Sziikségszerten az eljarasokkal foglalkozik, sziikség-
szerlien nagy és nehézkes. Az dllam tokéletesen tisztaban van vele, hogy kozpén-
zeket kezel, és az utolso vassal is el kell szimolnia. Nincs mds valasztasi lehetdsé-
ge, mint a biirokrdcia. Az vitathatd, hogy az dllam a ,,torvények allama” vagy az
»emberek dllama”, dam minden allam természetszeriileg a ,,formasagok dllama”,
ami ohatatlanul magas koltséggel jar.

Az allam rendeltetése, hogy alapvetd dontéseket hozzon, méghozza hatéko-
nyan. Az dllam feladata a tarsadalom politikai energiait 6sszpontositani. A kér-
dések sarkitasa, az alapvetd valasztasi lehetoségek bemutatasa. Mas szoval az al-
lam feladata az iranyitas. Ez pedig - ahogy mas teriileteken mar megtanultuk -
nem fér Ossze a cselekvéssel. Az irdnyitds és a cselekvés nagymértéki egyesitésére
tett minden kisérlet a dontéshozatali képesség bénuldsahoz vezet. Sokkal kisebb
méretekben, de az iizleti életben mar szembesiilni kellett azzal, amivel a modern
allam most taldlja szembe magat: az irdnyitas és a cselekvés 6sszeegyeztethetet-
len. Az iizleti menedzsmentben mar megtanultuk a kettd szétvalasztasat: a felsd,
dontéshozo szervet kiilon kell valasztani a cselekvoktol. Maskiilonben nincs don-
téshozatal, és a végrehajtas sem valosul meg. Az tizletiéletben ezt nevezik decent-
ralizacionak.

TEENDO: Keressiink egyértelmii példékat arra, hogy a nonprofit szervezetek az
allamiintézményeknél hatékonyabbankezelik a szocialis problémakat!

The Age of Discontinuity
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OKTOBER 23.

Az allam decentralizacidja

A reprivatizdcio helyredllitja a beteg és tehetetlen dllam erejét
és teljesitGképességeét.

Az allam decentralizaciéja nem csupédn a foderalizmus 4j formajat hozza létre,
amelyben a kozponti korményzat helyett a helyi kormanyzatok latjak el a fel-
adatokat. Sokkal inkabb olyan szisztematikus politika valosul majd meg, amely
a szervezeti tarsadalom tobbi, nem kormanyzati intézményeit arra hasznalja,
hogy ténylegesen 6k végezzék el a feladatokat, azaz hogy 6k teljesitsenek, csele-
kedjenek és hajtsak végre a feladatokat.

Az dllamnak fel kell tennie az els6 kérdést: Hogyan miikodnek ezek az intéz-
meények, és mire alkalmasak? Majd a kovetkez6 kérdést: Hogyan lehet a politikai
és tarsadalmi célokat ugy megfogalmazni és megszervezni, hogy ezek az intézmé-
nyek a célokban a teljesitmény bizonyitasanak lehet6ségét lassak? Végiil a har-
madik kérdést: Az allam helyett milyen (szak)politikai célkittizések megvaldsita-
sara alkalmasak és képesek ezek az intézmények? A reprivatizacié nem gyengiti
az allamot. A reprivatizacié valdjaban helyreallitja a beteg és tehetetlen dllam
erejét és teljesitoképességét. Az allam dltal eddig kovetett iton mar nem lehet
messzire jutni. Még tobb biirokracia lenne az eredmény, nem pedig jobb teljesit-
mény.

TEENDO: Készitsiink javaslatot, hogyan lehetne lehetéségekre atvaltani egy tar-
sadalmi feladatot szervezetiink vagy egy dltalunk inditandé szervezet szamaéra!

The Age of Discontinuity
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OKTOBER 24.

Az erds allam

Az dllam karmester lesz, aki igyekszik végiggondolni,
melyik hangszer mire a legmegfelel6bb.

Nem kovetkezett be Marx joslata, miszerint az dllam ,elsorvad”. Epp ellenkezd-
leg, nagyon is életképes, erds és igen aktiv allamra van sziikségiink. Valasztanunk
kell viszont a tehetetlen, nagyméretii dllam és az erds dllam kozott, amely a don-
téshozatalra és iranyitasra szoritkozik, mikozben a cselekvést masokra hagyja.
Nem kell azonban a ,laissez faire” visszatérésétol tartanunk. A pluralista szer-
vezeti tarsadalomban minden jelentdsebb teriileten vj valasztasi lehetdségiink
van: az organikus soksziniiség, amely lehetévé teszi, hogy az intézményeket arra
hasznéljuk, amire a legalkalmasabbak.

Az allam feladata az adott politikai célokat ugy strukturalni, hogy azok von-
zbak legyenek egy-egy autondm intézmény szimara. Ahogy a zeneszerzé tehetsé-
gétazért méltatjuk, mert jol jatszhat6 zenét ir,amelyfigyelembe vesziaz angolkiirt,
a fuvola vagy a hegedii jellegzetességeit, ugyanugy a torvényhozot majd azért mél-
tathatjuk, mert ugy strukturalja a feladatokat, hogy azokkal a lehet6 legnagyobb
mértékben azonosulni tudjon a pluralista tarsadalom egyik vagy masik autoném
intézménye.

TEENDO: [rjunk levelet egy lapszerkesztonek és méltassunk egy torvényalkotét,
akiazallami programokat ugy strukturalja, hogy a nem kormanyzati intézmények
be tudjanak kapcsolodni, és képesek legyenek megoldani azokat a szocialis prob-
lémakat, amelyekkel az allam nem tud megbirkézni!
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OKTOBER 25.

Az 4llam és a nemzetkozi igyek

A kornyezetvédelem lehet a kulfoldi segélyprogramok
legproduktivabb célja.

Erds és hatékony kormanyzatokra van szitkségiink vilagszerte ahhoz, hogy meg-
hozhassuk azokat a szuverenitasunkat érint6 aldozatokat, amelyek a vilagtarsa-
dalom és a vilaggazdasag javat szolgalo nemzetek feletti intézmények létrehozasa-
hoz sziikségesek.

Ma a kérnyezet megovasahoz nemzetkozi 6kologiai torvényekre van sziikség.
A kornyezetszennyezoket ,karanténba zarhatnank”, és megtilthatnank az olyan
termékek nemzetkozi forgalmazasat, amelyeknek az eléallitasa — példaul az ocea-
nok szennyezésével, a légkor hmérsékletének emelésével vagy az 6zonréteg pusz-
titasaval - sulyosan megterheli a kornyezetet, vagy karositja az emberi él6helyet.
Mindez a szuverén allamok jogainak megsértésének minésitheté — mint ahogy
valojaban az is. Hogy megvalosulhasson, a gazdag, fejlett orszagoknak valdszini-
leg karpotolniuk kell majd a fejlédé orszagokat a magas kornyezetvédelmi ki-
adasokért — példaul a szennyvizkezel6 iizemek létesitési koltségeiért. Kénnyen
lehet, hogy a kornyezetvédelem lenne a kiilfoldi segélyprogramok legprodukti-
vabb célja. Sokkal sikeresebb lehetne, mint a fejlesztésre szant segélyek.

TEENDO: Tamogassuk a kiilf6ldi segélyek kornyezetvédelmi célu felhasznalasat!

The Age of Discontinuity
The New Realities
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OKTOBER 26.

Erds szakszervezetekre van sziikség

A szakszervezeteknek dt kell alakulniuk ahhoz, hogy ujra dinamikus,
hatékony és legitim intézményként miikodhessenek.

A fejlett orszagokban a szakszervezeti mozgalom igazi ereje az erkolcsi alapok-
ban gyokerezett, a modern vilagi tirsadalomban a politikai lelkiismeret meg-
testesitGje volt.

Fiiggetleniilattol, ki a tulajdonos és milyen jellegti - tizleti, kormanyzati, egész-
ségligyi — az intézmény, a vezetGségnek hatalmat és tekintélyét a véllalkozds sziik-
ségleteire és sajat hozzaértésére kell alapoznia. A hatalmat - mint azt az amerikai
alkotmany megszovegez6i jol tudték — ellensulyozni kell. A modern tarsadalom-
nak, a szervezeti tarsadalomnak er6s menedzsmentre és hasonléan erés ellensuly-
ravan szitksége - példaul a szakszervezetek forméjaban. Az utébbi évek eseményei
bdségesen igazoltak ezt. A szakszervezeteknek azonban at kell alakulniuk ahhoz,
hogy jra dinamikus, hatékony és legitim intézményként miikédhessenek. Mas-
kiilonben a szakszervezetek irrelevanssa valnak.

TEENDO: Gondolkodjunk olyan médszereken, amelyekkel a szakszervezetek ellen-
Orizhetik az tizleti élet, a kormanyok és a korhazak hatalmat!

The Frontiers of Management
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OKTOBER 27.

A tuddsmunkasok politikai integracioja

A tuddsmunkdsok uj kifejezéssel élve ,uniklasszok”,
vagyis osztdlyfiiggetlenek.

Az 1j tobbség, a tudasmunkasok csoportja nem sorolhat6 egyik létez6 érdek-
csoportba sem. Ok nem gazdalkoddk, nem kétkezi munkasok, és nem is iizletem-
berek; egy szervezet alkalmazottai. Ugyanakkor nem is proletarok, nem érzik
magukat kizsakmanyolt osztalynak. A nyugdijalapokon keresztiil tulajdonkép-
pen kapitalistak. Sok kozéttiik a f6nok, és beosztottaik is vannak. Ugyanakkor
nekik maguknak is vannak fénékeik. Am a kdzéposztalyhoz sem tartoznak.
A tudasmunkasok tarsadalmi osztalyanak megjelolésére j kifejezést kellene al-
kotni (példaul ,uniklassz”, azaz ,osztalyfiiggetlen”). Tarsadalmi helyzetiikben
semmiféle kiilonbséget nem jelent, ha iizleti véllalkozas, korhaz vagy egyetem a
munkaadéjuk. Sem tarsadalmi, sem gazdasagi helyzete nem valtozik meg annak
atudasmunkasnak, ha egy iizleti vallalkozas utan egy korhazban lesz konyvel6.
Kizarélag az allasa valtozik.

Semmiféle sajatos gazdasagi vagy tarsadalmi kultura nem kapcsolédik ehhez
a statushoz. A tudasmunkasok mind ez idaig nem részesei semmiféle politikai
koncepcionak vagy politikai integraciés torekvésnek.

TEENDO: A tudasmunkasok régi és 4j értelemben egyarant kapitalistak. Van-e
olyan politikai part, amely ezeknek az 0j kapitalistaknak az érdekeit is szamitasba
veszi?

The New Realities
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OKTOBER 28.

A vallalat mint politikai intézmény

Az elsédleges feladaton kiviil esé tevékenységek esetében
a vezetbknek politikusként kell gondolkodniuk.

Amikor egy intézmény els6dleges feladatanak végrehajtasarol van sz6 - legyen
az egy iizleti vallalkozas terméke vagy szolgaltatasa, korhazi betegapolas, egyete-
mi kutatas vagy fels6foku oktatas —, a f6szabaly az optimalizalas. A vezetdknek
dontéseiket arra kell alapozniuk, hogy mi a helyes, és nem arra, mi az elfogad-
hato. A szigorian meghatérozott els6dleges feladaton kiviil es6 tevékenységek
esetében azonban a vezetdknek politikusként kell gondolkodniuk - szem el6tt
tartva a szitkséges minimumot, amely a vétdjoggal rendelkez6 csoportokat meg-
nyugtatja, csititja és elhallgattatja. A véllalatvezeték azonban nem viselkedhet-
nek politikus modjara. Nem érhetik be ,,kielégit6” dontésekkel. Ugyanakkor nem
koncentralhatnak kizarélag az intézményiik kozponti teriiletén nyujtott teljesit-
mény optimalizaldsara sem. A két megkozelitést egyetlen dontéshozatali folya-
matban kell kiegyenstlyozniuk. A vallalat nemcsak gazdasagi, hanem politikai
intézmény is.

A vezetéknek végig kell gondolniuk, mely résztvevok képesek ténylegesen
megvétozni vagy megakadalyozni a dontéseket, és mi lehet ezeknek a résztve-
véknek a minimalis elvarasa és igénye.

TeENDO: Soroljuk fel villalkozasunk résztvevdit! Aztan vegyiik sorra és tervezziik
meg, mi modon tudjuk optimalisan kielégiteni tigyfeleink igényet, és hogyan tu-
dunk legalabb minimalis szinten megfelelni az egyes résztvevok elvarasainak!

A Functioning Society

344



OKTOBER 29.

A j6 szandék atvaltasa eredményre

Sokkal kénnyebb a Brooklyn-hidat eladni,
mint elajandékozni.

A nonprofit intézmények nem pusztan szolgaltatast nyujtanak. Meg akarjak val-
toztatni a végfelhasznalot, felhasznalobdl tevékeny szereplové kivanjak eldléptet-
ni. A szolgéltatast az emberekben elinditand6 véltozasokra hasznaljak. A befo-
gado fél részévé akarnak vélni, nem csupan ellatojava.

A nonprofit intézmények korabban azt gondoltak, szamukra folosleges a mar-
keting. De ahogy egy nagy szélhamos a tizenkilencedik szdzadban megfogal-
mazta: Sokkal konnyebb a Brooklyn-hidat eladni, mint elajandékozni. Senki nem
bizik abban, amitingyen kinalnak. A marketing még a kifejezetten jotékony szol-
galtatasok esetén sem nélkiilozhetd. A nonprofit szektorban azonban a marketing
nem kimondottan az eladasrdl szol. Sokkal inkabb arrdl, hogy a szolgaltatasun-
kat a fogado fél szemszogébdl vizsgaljuk meg. Tudnunk kell, mit, kinek és mikor
akarunk nyujtani.

TEENDO: Az tidvhadsereg kiildetése a kirekesztett emberek visszavezetése a tar-
sadalomba. Milyen ez a szolgaltatas a fogado fél szemszogébol? Hogyan kellene az
tidvhadseregnek kindlnia a szolgaltatasat?

Managing the Non-Profit Organization
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OKTOBER 30.

A finanszirozas fejlesztése
a nonprofit szektorban

A forrdsszerzés nem egyéb, mint kalapozds.

A nonprofit szervezeteknek finanszirozasfejlesztési stratégiara van sziikségiik.
A nonprofit szektor, az iizleti vallalkozasok és a kormanyzati szervezetek kozott a
legnagyobb kiilonbség valdszintiileg a forrasteremtés modjaban mutatkozik meg.
Az tizleti vallalkozas elad, a kormany addt szed. A nonprofit intézmények a tdmo-
gatdkra vannak utalva. A pénziiket - legalabbis egy jelentds részét - adomanyo-
z0ktol kapjak, akik részt vallalnak az igyben, de annak nem kedvezményezettjei.

Sulyos bajba és komoly identitasvalsagba keriil az a nonprofit intézmény, ame-
lyik a pénzszerzés rabjava valik. A finanszirozasfejlesztési stratégia célja éppen
az, hogy lehet6vé tegye a nonprofit intézmények szamara kiildetésiik megvalo-
sitasat anélkiil, hogy azt a forrasszerzésnek kelljen alarendelniiik. Ezért is lehet
szerencsésebb a nonprofit szféraban a finanszirozas fejlesztésér6l, semmint for-
rasszerzésrol beszélni. A finanszirozas fejlesztése olyan tamogatok megnyerését
jelenti, amelyek azért tdimogatnak egy szervezetet, mert az megérdemli. Olyan
tagsag kialakitasat feltételezi, amely a szervezet munkajaban a tamogatasnyujtas
révén vesz részt.

TEENDO: Az a nonprofit intézmény, amelyik a pénzszerzés rabjava valik, komoly
identitasvalsagba keriil. A nonprofit szervezetekkel valo kapcsolataink soran talal-
koztunk mar ilyen jelenséggel?
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OKTOBER 31.

A nonprofit szervezetek
hatékony ,,igazgatotandcsa”

A vezetdség tagjanak lenni nem hatalmat, hanem felelGsséget jelent.

A hathatdsag érdekében egy nonprofit szervezetnek erds ,igazgatotanacsra” van
sziiksége, amely be is tolti funkcidjat. A vezetéség nemcsak az intézmény kiildeté-
sét segiti végiggondolni, hanem védelmezi is, és gondoskodik annak teljesitésérdl.
A vezetdség felel6s azért, hogy a nonprofit szervezetnek hozzaérté és megfeleld
menedzsmentje legyen. A vezetség feladata a szervezet teljesitményének az érté-
kelése. Ugyanakkor az elsddleges forrasszerz6 szerepét is betolti.

A nonprofit szervezetek vezetdségi iiléstermének ajtaja folott nagy betiikkel
ennek a feliratnak kellene allnia: A vezetdség tagjdnak lenni nem hatalmat, ha-
nem feleldsséget jelent. Az igazgatdtanacsi tagsag azonban nemcsak a szervezet,
hanem a testiilet, a munkatdrsak és az intézmény kiildetése iranti felel6sséget is
jelenti. A sulyos megosztottsag gyakori probléma egy-egy testiiletben. Ha teri-
tékre keriil egy kérdés, a vezetGségi tagok politikai nézeteiknek megfeleléen fog-
lalnak alldst. Nonprofit intézmények esetében ez anndl is valészintibb, mivel a
kiildetés a legfontosabb - és ez igy is van rendjén. A vezet$ség szerepe éppen
ezért egyszerre fontosabba és ellentmondésosabbd is valik. Ezen a ponton a ve-
zetéség elnoke és a szervezet elsé szamu vezetdje kozotti csapatmunka létfon-
tossagu.

TEENDO: Részt vettiink-e mar nonprofit szervezetek vezetéségi munkéjaban?
A vezetOség segitette vagy gatolta a szervezetet kiildetése teljesitésében?
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NOVEMBER 1.

A szervezetek mozgékonysaga

A bolha a testmagassdga sokszorosdt megugorja. Az elefant nem.

A nagy szervezetek nem lehetnek sokoldaliak. A nagy szervezetek hatékonysdga
atomegitkben, nem a mozgékonysagukban rejlik. Nagy méretitknek koszonhe-
téen a szervezetek joval tobbféle ismeretet és készséget mozgosithatnak, mint
egyetlen ember vagy egy kisebb csoport. De a nagy méretnek megvannak a maga
korlatai is. Fliggetleniil attdl, hogy mit szeretne megvalositani egy szervezet, egy-
idejlileg csak korlatozott szamu feladatot tud végrehajtani. Ezen sem a jobb szer-
vezés, sem a hatékonyabb kommunikacié nem segit. A szervezetek aranyszabalya
az 6sszpontositas.

A modern szervezeteknek azonban rendelkezniiik kell a valtoztatas képessé-
gével is. Mi tobb, képesnek kell lenniiik a valtozas kezdeményezésére, vagyis az
innovéciora. Képesnek kell lenniiik dtiranyitani a tudasritka és koltséges forra-
sait az alacsony termelékenységii és eredménytelen teriiletekrol a lehetéséggel
és eredménnyel kecsegteté teriiletekre. Ehhez azonban tudatosan le kell épite-
niiik a forrasokat felemészto tevékenységeket.

TEENDO: Melyek azok a tevékenységek, amelyeket a szervezetiink folytat? Ezek
a megfeleld tevékenységek? Ha nem, épitsiik le 6ket, és 6sszpontositsunk mas te-
vékenységre!

The Age of Discontinuity
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NOVEMBER 2.

Az uzleti hirszerz6 rendszer

A hibas feltevések katasztréfiahoz vezethetnek.

Az iizleti hirszerzd rendszer az uizleti kornyezet informacioinak folyamatos ren-
dezését jelenti. Magaban foglalja a kiils6 informaciok begyujtését, rendezését és
beépitését a dontésekbe. A kérnyezetre vonatkozo, rendszerezett informacidknak
a vilagszerte létez6 tényleges és lehetséges versenytarsakra is ki kell terjedniiik.
Természetesen nem férhetiink hozza minden kiils6 informaciohoz. Sok iizleti
véllalkozasnak azonban még a rendelkezésre dll6 informaciokrdl sincs tudoma-
sa. Egy adott iparag dtalakuldsat hozo dj technologidk fele egy masik iparagbdl
szarmazik, és az ezekre vonatkozo informaciok hozzaférhetdk. A molekularis bio-
logia és a genetikai tervezés nem a hatalmas gyogyszeripari cégek vivmanya, ez
a két technoldgia mégis atalakitotta az egészségiigyi agazat egészét. A fejleszté-
sekkel kapcsolatos informéciok hozzaférhet6k, a gyogyszeripari cégeknek pe-
dig naprakészen kovetniiik kell a fejleményeket.

TEENDO: Azonositsunk hiarom olyan technoldgiat, amely szakmankat atalaki-
totta és kiviilrél érkezett az iparagunkba! Allitsunk fel adatgy(ijté rendszert az vj,
illetve a sziiletében 1év6 technologidkra vonatkozo informaéciok gytjtésére, és ver-
senytarsainkat megel6zve hasznositsuk a megszerzett ismereteket!

21. szdzadi kihivdsok a villalatirdnyitdsban
From Data to Information Literacy (Corpedia Online Program)
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NOVEMBER 3.

Informaciogytijtés és -felhasznalas

Az informdcioval tesztelhetdk az iizleti elmélettel
kapcsolatos feltevések.

Y

kell tenni a cég iizleti elméletét megalapozo feltevéseket. Idetartoznak a cég kor-
nyezetére — a tarsadalomra, a piacra, a vevokre és a technoldgiara - vonatkozo
feltevések is. Egyre fontosabbak azok a kornyezetre vonatkozd informaciok,
amelyekbdl kideriil, hol kell nagy valésziniiséggel jelentés kockazatokra felké-
sziilni, illetve hol lehet lehetéségekre szamitani. Koril kell jarni a cég sajatos
kiildetésének alapjaul szolgalo feltevéseket is, valamint a kiildetés teljesitéséhez
sziikséges vallalati alapkompetencidkkal kapcsolatos feltevéseket is meg kell vizs-
galni. Lehet olyan szoftvereket tervezni, amelyek egy bizonyos célcsoport, példaul
a korhazak, egyetemek vagy biztositotarsasagok igényeire alakitjak az informa-
ciokat.

A cégek maguk is el6 tudjak allitani a szamukra szitkséges — példaul a vevokre
vagy vevokoriikon kiviil allokra vonatkozo - informaciok egy részét. Azonban
még a nagyvallalatoknak is kiils6 szakért6k kozremiikodését kell kérniiik az 6sz-
szes sziikséges informacio Osszegytjtése és rendszerezése céljabol. Amit egy val-
lalkozasnak a kornyezetérdl tudnia kell, annak nagy része csak kiilsé forrasok-
bol szerezhet6 be — adatbankoktdl, adatszolgaltatoktol, szakmai szervezetektol,
idegen nyelveken megjelend folyodiratokbol, kormanykiadvanyokbol, a Vilagbank
jelentéseibdl, tudomanyos dolgozatokbol, szakmai tanulméanyokbdl.

TEENDO: Birtokaban vagyunk-e a sziikséges informacioknak cégiink stratégiaja-
nak és feltevéseinek ellenérzéséhez?

21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban
From Data to Information Literacy (Corpedia Online Program)



NOVEMBER 4.

Az uzleti hirszerzésbo6l szarmazo
informdciok prébdja

Az informadcios rendszer hatékonysdgdanak végsé bizonyitéka az,
ha nincsenek meglepetések.

Az informécids rendszer hatékonysaganak végsé bizonyitéka az, ha nincsenek
meglepetések. Vagyisa vezetdk felismerik, elemzik és megértik az eseményeket,
meég miel6tt azok jelentéssé valnanak, és megteszik a megfelel6 1épéseket. Példa-
ként vehetjitk azon kevés amerikai pénziigyi intézmények egyikét, amelyet az
1990-es évek végén nem ért varatlanul az azsiai kontinens pénziigyi 6sszeomla-
sa. Vezetdi ugyanisidejében atgondoltak, mit jelent az informadcio az azsiai gaz-
dasagok és az azsiai valutik tekintetében. Fokozatosan figyelmen kiviil hagytak
az azsiai orszagokban tevékenykedé fiokvallalataiktol és leanyvallalataiktol ka-
pottinformaciokat, ugyanis a vezet6k kezdtek raébredni arra, hogy ezek csupan
adatok. Ehelyett a rovid tavu kolcsonok és az orszag fizetési mérlege kozotti arany,
valamint a révid tavu kiilfoldi hitel céljabol elérheté pénzeszkozokre vonatkozd
informaciok alapjan kezdték el szervezni a rendelkezésiikre all6 informaciokat.
A vezet6k tudtak, mire szamitsanak joval azaranyok nagymértékii kedvezétlen-
né valasa elott, amely az dzsiai kontinensen elkeriilhetetleniil panikhoz vezetett.
Aztis tudtak, donteniiik kell: vagy kivonulnak ezekbdl az orszagokbdl, vagy na-
gyon hosszu tavra rendezkednek be. Mas szoval rajottek arra, hogy a feltérekvé
orszagok esetén mely gazdasagi adatoknak van jelentdségiik, azokat rendszerez-
ték, elemezték és értelmezték. Az adatokat informaciova alakitottak - és joval a
pénziigyi valsag kirobbanasa el6tt eldontotték, milyen lépéseket tesznek.

TEENDO: Azonositsuk kérnyezetiinkben a kulcsfontossagu véltozokat! A meg-
lepetések lehetéségének minimalizalasa érdekében gondoskodjunk megfelel6 in-
formacidgyiijtésrol a viltozdkra vonatkozdan!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
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NOVEMBER 5.

A jovo
koltségvetése

A jové koltségvetése jo és rossz idokben
egyardnt vdltozatlan marad.

A legtobb - ezuttal sem csupan iizleti - vallalkozas esetében kizarolag egy, az
tizleti ciklushoz igazitott koltségvetés létezik. J6 id6kben minden teriileten no-
vekszenek a kiadasok. Rossz id6kben minden teriileten visszafogjak 6ket. Ez
azonban biztos mod arra, hogy elszalasszuk a jovét. A valtozasok kezdeménye-
z6iként fellépo vallalkozasok elsé koltségvetése miikodési koltségvetés, a jelen-
legi iizlet fenntartasahoz sziikséges mikodési és tékekiadasokat foglalja maga-
ban. Ezt a koltségvetést mindig a kovetkez6 kérdéssel kell megkozeliteni: Mi az
a minimalis dsszeg, amely a miikodés fenntartasahoz sziikséges? Rossz idokben
ezt valoban lefelé kell igazitani.

Am a valtozasokat kezdeményezd véllalkozasok egy mdsodik, a jovore vonat-
kozo, 6nallo koltségvetést is készitenek. A jovo koltségvetése a kovetkezo kérdés-
feltevéssel kozelitheté meg: Az optimalis eredmények elérése érdekében mekkora
maximalis finanszirozast igényelnek az 4j tevékenységek? Ehhez az sszeghez
jo és rossz idokben egyarant ragaszkodni kell - kivéve a katasztrofahelyzetet,
amikor a kiadasok fonntartasa a vallalkozas létét veszélyezteti.

TEENDO: Készitsiink ,fejlesztési koltségvetést”, amely magaban foglalja a lehetd-
ségek kiaknazasahoz sziikséges pénzeszkozoket! A koltségvetésben gondoskod-
junk a finanszirozasi stabilitasrol jo és rossz idokre egyarant!
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NOVEMBER 6.

Gy®0ztes stratégidk

»A csoddért imddkozunk, az eredményért megdolgozunk” -
mondta Szent Agoston.

J6 szandékkal nem lehet hegyeket mozgatni - buldézerrel viszont igen. A non-
profit szervezetek menedzsmentje esetében a terv és a kiildetés - ha csak ezek
vannak - azonos a j6 szandékkal. A stratégia a buldozer. A stratégiak kiilondsen
fontosak a nonprofit szervezetek szamara. A stratégia vezet minket, amikor az
eredmény érdekében dolgozunk. A stratégia alakitja eredménnyé azt, amit tenni
akarunk. Azt is meghatdrozza, milyen forrasokra és emberekre van szitkség az
eredmények elérése érdekében.

Egy id6ben nem szerettem a ,,stratégia” sz6t. Ugy gondoltam, tilsdgosan ka-
tonds. De lassan kezdtem masként latni. Méghozza azért, mert szamos iizleti és
nonprofitszervezet esetében a tervezés intellektualis feladat. Amikor elkésziil a
terv, szépen bekoétve a polcunkra tessziik, és ott is marad. Mindenki gy érzi,
hathatdsan jart el; a terv megvan. Am nem tettiink semmit, amig a terv csupdn
tervmarad. A stratégia ezzel szemben a cselekvésre dsszpontosit. Ugyhogy vona-
kodva bar, de elfogadtam ezt a sz6t, mert vilagossa valt: a stratégia nem a remeé-
nyeink hordozdja; a stratégia lényege a munka.

TEENDO: Legyen stratégiank!
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NOVEMBER 7.

Amikor kudarcba fullad a stratégia

Az esetek tobbségében csak fehérre szdradt csontok maradnak
azok utdn, akik rendithetetleniil kitartanak a pusztasdgban.

Amikor ugy latjuk, hogy egy stratégia vagy tevékenység nem miikodik, a kove-
tendd szabaly: ,,Ha elsre nem megy, probaljuk meg még egyszer. Aztan csinal-
junk valami mast!” Sokszor el6fordul, hogy egy 1j stratégia nem valik be els6 ne-
kifutasra. Ilyenkor tiljiink le, és gondoljuk végig a tanulsagokat! Talan a szolgal-
tatas nem a legmegfelelébb. Probaljunk javitani rajta! Lehet, hogy a kivitelezés
nem az igazi. Igyekezziink javitani, valtoztatni rajta, tegyiink még egy probat!
Esetleg - bar ezt mar nem tul jo szivvel ajanlom - tegyiink egy harmadik kisér-
letet is! De aztan fogjunk olyasvalamibe, ahol eredményt ériink el! Az id6 véges,
a forrasok sem korlatlanok, és olyan sok az elvégzendé munka!

Vannak persze kivételek. Vannak emberek, akik huszonét éven at kiiszkod-
nek a pusztasagban, és végiil nagyszer(i eredményeket érnek el. Ezek a ritka ki-
vételek. Az esetek tobbségében csak fehérre szaradt csontok maradnak azok utan,
akik rendithetetleniil kitartanak a pusztasagban. Akadnak igaz hivék is, akik az
tgynek szentelik magukat, és nem érdekli ket se a siker, se a kudarc, se az ered-
mény; és szitkségiink is van ilyen emberekre. Ok a mi lelkiismeretiink. De ké-
ziiliik csak igen kevesen érnek el komoly eredményeket. Talan a mennyekben var
rajuk a jutalom. Bar ez sem biztos. ,, A mennyekben sem 6riilnek, ha iires a temp-
lom” - irta Szent Agoston ezerhatszaz évvel ezelétt az egyik szerzetesének, aki
buzgdn épitett templomokat a sivatagban. Ha tehat nincs eredmény, probalkoz-
zunk még egyszer! Aztan gondosan vizsgaljuk feliil dolgainkat, és fogjunk vala-
mi masba!

TEENDO: Haelsére nem sikeriil valami, vizsgiljuk meg, és vonjuk le a tanulsago-
kat! Valtoztassunk megkdozelitésiinkon, és tegyiink még egy probat! Esetleg te-
gyunk egy harmadik kisérletet! Aztan fogjunk valami masba!
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NOVEMBER 8.

Stratégiai tervezes

A stratégiai tervezésben a dontések
jovajével foglalkozunk.

A hagyomanyos tervezésben a kovetkezo kérdésre keressiik a valaszt: Mi az, ami
alegnagyobb valdsziniiség szerint megtorténhet? A bizonytalansagokkal szamolo
tervezésben azonban ezt kérdezziik: Mi tortént eddig, ami a jovot alakitja?

A stratégiai tervezés nem vardzsdoboz, hanem technikdk egybefogdsa. Elemz6
gondolkodast és a forrasok elkotelezett mozgodsitasat igényli. Azt jelenti, hogy a
vallalkozast érint6 dontéseket mindig rendszerezve hozzuk meg, jovébeli hata-
suk legteljesebb ismeretében, a dontések kivitelezéséhez sziikséges erdfeszitések
modszeres megszervezésével, illetve a varakozasok és eredmények 9sszevetésén
alapuld szisztematikus visszacsatoldssal. A stratégiai dontéshozénak nem arra a
kérdésre kell valaszolnia, hogy a szervezetnek mit kell tennie a jovoben. Hanem
arra: Mit kell tenniink ma annak érdekében, hogy készen alljunk a holnap bi-
zonytalansagaira? Nem az a kérdés, mi torténik ajovoben, hanem az: Melyek azok
a jovobeni vonatkozasok, amelyeket be kell épiteniink a mai gondolkodasunkba
és cselekedeteinkbe, milyen idétavlatot kell figyelembe venniink, és hogyan hasz-
naljuk ezt az informaciot most meghozando racionalis dontéseinkben?

TEENDO: Alakitsuk ki a stratégiai tervezés folyamatat, amely a jelenben megho-
zott, a szervezet jovéjére hatassal 1évo dontésekre osszpontosit! Hatarozzuk meg
a stratégiai dontések végrehajtasanak és ellendrzésének feleloseit! Minden stra-
tégiai dontés eredményét vizsgaljuk feliillannak érdekében, hogy noveljiik a strateé-
giai dontéshozatalunk hatékonysagat!

Managing in a Time of Great Change
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NOVEMBER 9.

Hosszu tavu tervezés

A jové nem egyszeriien megtirténik - alakithato,
csak akarnunk kell.

A jov6 dontéseket igényel - méghozza most. Kockazatot jelent - méghozza most.
Cselekvést igényel - méghozza most. A forrasok és mindenekel6tt az emberi eré-
forrasok allokdciojat igényli — méghozza most. Mindemellett munkat igényel -
méghozza most.

A hosszu tavi tervezés fogalma - és jorészt gyakorlata is - egy sor félreértésen
alapul. A hosszu tavu terv jorészt a rovid tava dontések terméke. Amennyiben
a hosszu tavu terveket nem épitjiitk be a révid tava dontésekbe, és nem az utéb-
biakra alapozzuk az elébbieket, ugy a legaprolékosabban kidolgozott hosszu tavi
terv is teljesen hidbavalo. Megforditva is, ha a rovid tavu terveket - az itt és most
dontéseit - nem integréljuk egyetlen egységes akciotervbe, azok csak a kiutke-
resés és talalgatas kategoriajaba fognak tartozni, és rossz irdnyba viszik a szer-
vezetet. A ,rovid tavot” és a ,hosszu tavot” nem az idétartam hatarozza meg. Egy
dontés nem attol rovid tavu, hogy csak par honapot vesz igénybe a kivitelezése.
Az az id6tartam a mérvado, ameddig a dontés hatasa érzékelhetd. A hosszu tava
tervezéssel meg kell gatolni, hogy a vezetok a jelen trendjeit minden feliilvizsgalat
nélkiil a jovore nézve is érvényesnek tartsak, és azt feltételezzék, a mai termékek,
szolgaltatasok, piacok és technolégidk azonosak a holnap termékeivel, szolgalta-
tasaival, piacaival és technologiajaval. Mindenekel6tt azt kell megakadalyozni,
hogy a forrasokat és energiakat a tegnap konzervélasara forditsdk. Minden ,,terv”
azonnali munkat és kotelezettségvallalast jelent.

TeENDG: Osszpontositsunk a kévetkezd kérdéseken alapulé, hosszi tavi tervezés-
re: A jelenlegi lizleti tevékenységeink koziil melyek azok, amelyekkel fel kellene
hagynunk? Mit épitsiink le? Mit timogassunk és lassunk el 4j forrasokkal?

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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NOVEMBER 10.

Masképp, de hogyan?

A leépitésre tudatosan kell térekedniink.

Leépiteni, de mit? Masképp, de hogyan? - ezekre a kérdésekre kell rendszeresen
valaszt talalnunk. Maskilonben a leépités helyett csak halogatunk, hiszen nem
tal népszerii dontéseket kell meghoznunk a valaszok alapjan.

Egy viszonylag nagy, a fejlett orszagok tobbségében jelen lévé outsourcing
szolgdltatast nyujto cégnél minden honap els6 hétf6jén a vallalatvezetés minden
szintjén - a csucsvezetést6l a munkahelyi szint vezetokig - értekezletet tarta-
nak arrél, mivel kellene felhagyni. A megbeszéléseken mindigaz tizlet egy részé-
vel foglalkoznak: egyik hétfon egy adott szolgaltatast vizsgalnak meg, a kovetkezo
honapban az egyik térség keriil sorra, ahol a cég tevékenykedik, a harmadik ho-
nap hétféjén azt targyaljak meg, hogyan szervezodik ez vagy az a szolgaltatas és
igy tovabb. Egy év leforgasa alatt a cég teljes egészében atvilagitja onmagat, bele-
értve példaul a személyzeti politikajat is. Az év soran valdszintileg harom-négy
fontosabb dontés sziiletik a cég tevékenységei kapcsan a ,mit” és talan kétszer
annyi a ,masképp” vonatkozasaban. Ugyanakkor a megbeszélések soran éves
szinten harom-o6t 4j 6tlet is korvonalazodik. A véltoztatasra iranyulo dontések-
rol - akar arra vonatkoznak, hogy a szervezet felhagyjon valamivel, akar arra,
hogy masként csinaljon valamit, akar arra, hogy valami wjba fogjon —~ minden
honapban jelentés késziil a menedzsment tagjai szamara. Evente kétszer pediga
teljes vezetdi szint jelentést tesz arrdl, mi tortént ténylegesen a megbeszélések
hatasara, milyen lépéseket tettek, és azok milyen eredménnyel jartak.

TEENDO: Vezessiik be a tevékenységek tudatos leépitésének eljarasat, példaul fog-
lalkozzunk egy értekezleten minden honap els6 hétf6jén ezzel a témaval!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitasban
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NOVEMBER 11.

Cégeladas

Amikor férjet keresiink a lanyunknak, ne azt nézziik, ki lenne
szdmdra a legjobb férj, hanem azt, kinek lenne 6 jo felesége!

A cégeladas nem annyira értékesitési, mint inkabb marketingprobléma. Nem az
a kérdés, mit akarunk eladni és mennyiért, hanem az, kinek ér valamit a vallal-
kozasunk és milyen feltételek mellett. A legfontosabb, hogy megtalaljuk a poten-
cialis vasarlot, aki szamara épp megfelel6 az, ami nekiink, eladéonak mar nem
idealis. Azt a vasarlot kell felkutatnunk, aki szamara az eladasra kinalt vallalko-
zas a legjobb lehetGséget tartogatja, vagy alegfobb problémajat megoldja. Egyben
ez a vasarlo lesz az, aki a legtobbet hajlandé fizetni.

Egy jelentdsebb nyomda vezet6i ugy dontottek, hogy a nyomda tulajdonaban
1évé nagy példanyszamu képeslap legfoljebb részben felel meg a cég érdekeinek,
és ezért el kell adni. A folydiratot eredetileg azért vasaroltak meg, hogy megtart-
hassak a nyomasara kotott szerzédést. Amikor vevét kerestek, azt probaltak ki-
deriteni, mi szamit értéknek egy lapkiadé cég szamara. Ugy gondolték, ameny-
nyiben a potenciélis vev egy terjeszkedd lapkiado, akkor leginkabb készpénzre
van sziiksége, hiszen a példanyszamnovelés éveken at sulyos Osszegeket emészt
fel. Végiggondoltak, hogyan elégithetik ki a potencialis vevd igényeit ugy, hogy
anyomdanak is haszna szarmazzon bel6le. Végiil megoldasként ugy dontottek,
a szokasos harmincnapos helyett kilencvennapos fizetési hataridétadnak a nyom-
da- és papirkoltségek kifizetésére. Ezutan a nyomda hamarosan talalt is az el6-
zetes elképzeléseknek megfeleld kiadot.

TEENDO: Azonositsunk a vallalkozdsunkban olyan elemet, amely csak részlegesen
illeszkedik a tevékenységi koriinkbe! Milyen cég tevékenységébe illeszkedne tokeé-
letesen az, ami a mi tevékenységi koriinkbe nem fér bele?
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NOVEMBER 12.

Vezet6i munka

Ha a vezetdk az aldbbi részteriileteken javitanak teljesitményiikon,

dsszteljesitményiikon is javitanak.

A vezet6i munkdnak ot alapveté miikodési teriilete van: a célkitiizés, a szerve-
zés, az 0sztonzés, a mérés és a humanerdforras-fejlesztés.

A vezetdk eldszor is kittizik a f§ célokat. Eldontik, mik legyenek ezek a célok.
Meghatarozzak, milyen részcélokat kell elérni a célok egyes teriiletein beliil.
Eldontik, mit kell tenni a célok teljesitéséért. Az eredményesség érdekében a
célokat ismertetik mindazokkal, akiknek a teljesitménye sziikséges a célok el-
éréséhez.

A vezetGkszerveznek. Elemzik a sziikséges tevékenységeket, dontéseket és kap-
csolatokat. Részekre bontjak a munkat. Iranyithaté tevékenységekre, majd a
tevékenységeket irdnyithaté munkafeladatokra osztjak. Az egységeket és mun-
kafeladatokat szervezeti struktiraba rendezik. Kivalasztjak a személyeket az
egyes egységek és munkafeladatok irdnyitasara.

A vezeték motivalnak és kommunikélnak. Csapatot szerveznek a kilonbozd
munkafeladatok elvégzéséért felel6s emberekbol.

A vezet6k munkdjanak negyedik alapvet6 eleme a mérés. A vezet6k meghata-
rozzak a mérfoldkoveket - és néhany olyan tényez6t, amely fontos a szervezet
egésze és a szervezet minden szerepldjének teljesitménye szempontjabol.
Végiil a vezetok gondoskodnak a human eréforras fejlesztésérol, beleértve 6n-
maguk fejlesztését is.

TEENDO: Vezetdi tevékenységiinknek legyen része a célok kittizése, a szervezés,
az 6sztonzés, a kommunikdcid, a mérés, illetve a humdnerdforras-fejlesztés!
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NOVEMBER 13.

Célorientalt vezetés onkontrollal

7

A ,kontroll” kétjelentésii szo.

A célorientélt vezetés talan legnagyobb el6nye, hogy lehet6vé teszi a vezetd sza-
mara sajat teljesitményének ellenérzését. Az dnkontroll komolyabb motivaciot
feltételez: azt a vagyat, hogy a legjobbat hozzuk ki 6nmagunkbdl, és ne csak ,le-
tudjuk” a dolgokat. Magasabb szintii teljesitménycélokat és szélesebb latokort
igényel. Még ha a célorientalt vezetés nem is biztositja sziikségszertien a vallal-
kozas vezetdi testiiletének egységes iranyvonalat és eréfeszitéseit, mindenképp
lehetdvé teszi az 6nkontrollon alapuld vezetést.

A kontroll sz6 képességet jelent, képességet onmagunk és masok munkaja-
nak irdnyitasara. De jelentheti az egyik személynek a masik f6lotti uralmat is.
A kontroll alapjat a sz6 els6 jelentésében a célok adjak; de a céloknak soha nem
szabad a kontroll sz6 masodik jelentésének alapjaul valniuk, mert az a célok meg-
hiusulasdhoz vezet. A célorientalt vezetés egyik legfébb hozadéka éppen az, hogy
a hatalmi elven miikod6 vezetés helyébe az 6nellendrzés révén gyakorolt menedzs-
mentet dllithatjuk. Vilagossa kell tenni, melyek a cég altal etikatlannak, szaksze-
riitlennek és helytelennek tekintett magatartasformak és modszerek. E korlatok
kozott azonban minden vezetd szabadon eldontheti, mit kell tennie.

TEENDO: A célorientalt vezetés bevett gyakorlat, de az 6nellenérzés nem. Vajon
miért?
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NOVEMBER 14.

A célok alkalmazasa

A célok nem a sors, hanem az irdny meghatdrozoi.

Amennyiben a célok csak jé szandéknak bizonyulnak, nem érnek egy fabat-
kat sem. A célokat munkara kell atvaltani. A munka mindig sajatsagos, mindig
van - vagy kellene, hogy legyen - vilagos, félreérthetetlen és mérhet6é eredmé-
nye, hatdrideje és felelése. A célok azonban csak kart okoznak, ha kényszerzub-
bonnyd vélnak. A célok mindig elvdrasokon alapulnak. Az elvaras pedig a leg-
jobb esetben is legfoljebb tajékozodason alapulo talalgatas. A vilag viszont nem
all meg.

A célok megfelel6 alkalmazasa a légitarsasagok menetrendjéhez és repiilési
tervéhez hasonlithato. A menetrend szerint a reggel kilenckor Los Angelesb6l
indulo jarat délutan otre ér Bostonba. Ha aznap Bostonban hévihar van, a gép
Pittsburghben széll le, és ott varja kia vihar végét. Arepiilésiterv azt tartalmazza,
hogy tizezer méter magasban, Denver és Chicago folott visz az t. Ha a gép lég-
orvénybe keriil vagy erés szembeszél tapasztalhatd, akkor a pilota engedélyt kér
a foldi iranyité kozponttdl, hogy ezerotszaz méterrel foljebb, a Minneapolis-
Montrealutvonalon vihesse a gépet. Soha egyetlen jarat sem indul utnak menet-
rend és repiilési terv nélkil. A célok nem a sorsunkrdl dontenek; az iranyt szab-
jak meg. Nem foghatdk fel parancsként; kotelezettségvallalast jelentenek. Nem
hatdrozzak meg a jovét, csak eszkozil szolgdlnak a vallalkozds energidjanak és
forrasainak mozgdsitasara a jovo érdekében.

TEENDO: A célokat ugy hatdrozzuk meg és alkalmazzuk, ahogyan a légitarsasagok
amenetrendet és a repilési tervet hasznaljak!
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NOVEMBER 15.

Vezetoi beszamolo

A vezeték irdnyitdsa nemcsak a helyes dltaldnos irdny
meghatdrozdsa, hanem a téves irdny elkeriilése érdekében is
kiilonleges erdfeszitéseket igényel.

A célok meghatdrozasa olyannyira fontos feladat, hogy az altalam ismert leghaté-
konyabb vezet6k koziil tobben évente kétszer minden egyes beosztott vezetdjiik-
t6l ugynevezett ,vezet6i beszamoldt” kérnek. Ebben a felettesiiknek sz616 be-
szdmoloban a beosztott vezetéknek eldszor is sajat meglatasuk alapjan meg kell
hatdrozniuk a felettesiik és 6nmaguk munkdjanak céljat. Azutan leirjak azokat a
teljesitménynormakat, amelyeket véleményiik szerint velitk szemben feléllitot-
tak. Majd folsoroljak, mit kell tenniiik a kit(izott célok elérése érdekében, illetve
felsoroljak mindazt, amit a sajat egységiikon beliil jelent6s akadalynak vélnek.
Sorra veszik mindazt, amivel a felettesiik és a cég a munkajukat segiti, illetve hat-
raltatja. Végiil korvonalazzak, céljaik teljesitése érdekében milyen lépéseket szan-
dékoznak tenni a kovetkez6 évben. Ha a felettes vezet6 elfogadja beszamoldjukat,
ez a vezetdi beszamolo lesz a vezetdi miikodésiiket szabalyozo okirat.

Soha nem érhet6 el kolcsonos egyetértés lefelé iranyulé kommunikécio révén,
és nem teremthet6 meg pusztan beszéddel. Az egyetértés csakis felfelé iranyulo
kommunikacié eredménye lehet. Ennek érdekében elengedhetetlen, hogy a felet-
tes hajlandoé legyen odafigyelni, és olyan eszkozre is sziiksége van, amely segitsé-
gével az alsobb szintii vezetdk hallatni tudjak hangjukat.

TeEENDO: [rjunk évente kétszer vezetdi beszamolot a felettesiinknek!
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Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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NOVEMBER 16.

A megfelel§ szervezet

Egy szervezetben csak a fejetlenség, a surlédds
és a rossz teljesitmény alakul ki magdtol.

Egy évszazaddal ezel6tt a menedzsment uttdrdinek igazuk volt: sziikség van szer-
vezeti strukturdra. A modern vallalkozasnak sziiksége van szervezetre. Tévedtek
azonban, amikor azt feltételezték, létezik — vagy léteznie kellene - egyetlen meg-
felel6 szervezeti formanak. A megfelel6 szervezeti forma keresése helyett a me-
nedzsmentnek azt kell megtanulnia, hogy a feladathoz ill6 szervezeti format ke-
resse, a meglévot fejlessze és tesztelje.

A szervezeteknek vannak altalanos alapelvei. Az egyik a szervezeti atlathato-
sag. Azembereknekismerniiik és érteniiik kell a szervezeti struktirat, amelyben
dolgoznak. A szervezeten beliil valakinek hataskorrel kell rendelkeznie ahhoz,
hogy egy adott teriileten meghozza a végs6 dontést. A hataskor és a feleldsségi kor
aranyba allitasa is fontos alapelv, ahogy az is, miszerint a szervezeten beliil min-
denkinek csak egy ,,gazdaja” lehet. Ezek az alapelvek nem sokban kiilonboznek
azoktdl, amelyek az épitész munkajat megkotik. Az alapelvek nem hatarozzak
meg, milyen épiiletet tervezzen. A hatarokat jelolik ki. Majdnem ugyanezt teszik
a szervezeti strukturdk kiilonféle alapelvei is.

TEENDO: Vizsgaljuk meg a szervezetiinket! Atlithat6? Egyértelmi, kinek van don-
tési hataskore? A hataskor és a felel6sségi kor aranyban all egymassal? Minden
személynek csak egy gazdaja van?

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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NOVEMBER 17.

A szamszerusités korlatai

A tdrsadalmi kornyezet jelenségeinek szdmszeriisitése félrevezeto,
és a legjobb esetben is folosleges.

"o "o

Legfoképpen azért nem szeretek szamszer{isiteni, mert nem szamszerusithet6k
azok a tarsadalmi kérdések és események, amelyek valdban szamitanak. Példaul
Henry Ford 1900-ban vagy 1903-ban figyelmen kiviil hagyta kora uralkodé gaz-
dasagi nézetét, miszerint a profit maximalizaldsa érdekében monopolhelyzetbe
kell keriilni - azaz alacsony szinten kell tartani a termelést és magasan az ara-
kat -, és sajat feltételezései alapjan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a jovedel-
mez6ség kulcsa az, ha alacsonyan tartja az arakat és magas szinten a termelést.
Igy taldlta fel a tdmegtermelést, amely gyokeresen megvaltoztatta az ipargazda-
sagot. Ezt a hatast azonban még évekkel késébb, 1918-ban vagy 1920-ban is le-
hetetlen lett volna szamszeriisiteni, amikor mar Ford a sikereinek koszonhet6en
Amerika, s6t, talan a vilag leggazdagabb gyariparosa volt. Forradalmasitotta az
ipari termelést, az autogyartast és altalaban a gazdasagot, és mindenekel6tt alap-
jaiban valtoztatta meg az iparra vonatkozo felfogasunkat.

A vilagegyetemet megvaltoztato kiilonos esemény a ,peremvidéken” szokott
bekovetkezni. Mire statisztikailag szignifikdns lesz, mar nem szamit jovonek;
de még csak jelennek sem. Akkor mar rég a multé.

TEENDO: Azonositsunkegy kiilonds eseményt, amelynek ma még nem szamszerti-
sithet6 a hatdsa, de az elkovetkez0 évtizedben a szervezetiinket minden bizony-
nyal atalakitja! Jarjunk az élen, és hasznaljuk ki az igy kindlkozo lehet6ségeket!

The Ecological Vision
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NOVEMBER 18.

Hierarchia és egyenl6ség

Manapsdg sokat hallani a ,hierarchia végérél” -
ez nyilvdnvald ostobasdg.

Azipar és a tarsadalom természetének teljes félreértését jelzi, ha azipari tarsadal-
mat azért tamadjak - miként azt a szentimentalis egyenléségpartiak teszik -,
mert nem a formalis egyenldségen, hanem az ala- és folérendeltségen alapul. Az
emberi erdfeszitéseket tarsadalmi célbdl koordinald osszes intézményhez hason-
16an a vallalatnak is hierarchikusan kell szervezédnie. Ezzel egyidejiileg minden
egyes tagjat, a fénoktol a takaritoig, a kozos vallalkozas sikere szempontjabdl egy-
forman sziikségesnek kell tekinteni. A nagyvallalatoknak ugyanakkor mindenki
szamara egyenlé mértékben biztositaniuk kell az elorelépés lehetGségét. Ezt egy-
szerlien megkoveteli az emberi méltosag keresztény felfogasabdl fakado hagyo-
manyos igazsagvagy.

A gyakori félreértéssel ellentétben az egyenl6 esély iranti igény nem a jutalma-
z4s abszolut értelemben vett egyenldségét jelenti. Epp ellenkezdleg: az egyenld
esély magatol értetédGen feltételezi, hogy a jutalmazas nem egyenlé mértékii.
Az igazsag fogalma ugyanis eleve magéaban foglalja a jutalmak differencialasat
anem egyenlé mértéki teljesitmény és nem egyenlé mértékii felel6sségvallalas
aranyaban.

TEENDO: Vajon a szervezetiink egyarant értékeli-e a fénok és a takarito teljesit-
ményét, vagy csak a fonokét?

Concept of the Corporation
21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban
A Functioning Society
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NOVEMBER 19.

Szervezeti jellemzok

A szervezet eszkoz. Mint minden eszkoznek, a szervezeteknek is
anndl nagyobb a teljesitéképességiik, minél inkdbb egy adott
feladatra specializdlodnak.

A szervezetek egyedi célokat szolgalo intézmények. Hatékonyak, mert egy adott
feladatra 6sszpontositanak. Tegyiik fel, a kovetkezo felszolalast tessziik az Ame-
rikai Tud6gyogyasz Tarsasag ilésén: ,Amerika feln6tt lakossaganak kilencven
szazaléka szenved a korombenovéstol. Az 6nok szakszert kutatasara, gondozo és
megel6z6 munkdjara van sziikség ahhoz, hogy felszamolhassuk ezt a koros éllapo-
tot!” Ezt a valasztkapnank: ,,Mi csak azzal foglalkozunk, ami a csip6 és a vall ko-
zott taldlhatd.” Ezért ér el eredményeket az Amerikai Tidégyogyasz Tarsasag, vagy
az Amerikai Kardiologiai Tarsasdg, vagy barmely mas egészségligyi szervezet.

A tarsadalom, akozosség, a csalad minden felvet6d6 problémaval foglalkozik.
A szervezetek esetében ezt diverzifikdcionak nevezziik. A diverzifikicio a szer-
vezetek esetében a teljesit6képességet ronto tagozodottsaghoz vezet - legyen bar
a szervezet lizleti vallalkozas, szakszervezet, iskola, korhaz, kozosségi szolgalat
vagy egyhazi intézmény. Elengedhetetlen a kiildetés kristalytiszta megfogalma-
zasa, mert minden szervezetet egy sziik szakteriilet ismerdi alkotjak. A szerve-
zeteknek egyetlen célt kell szem el6tt tartaniuk, maskiilonben a tagjai dsszeza-
varodnak. A sajat szakteriiletiikkel lesznek elfoglalva, és szakértelmiiket nem a
kozos feladat végrehajtasara forditjak. A szakmaisag jegyében fogjak meghata-
rozni az eredményeket - ezzel a szervezetre er6ltetik a sajat értékeiket. A szer-
vezetek kizardlag egy cél felé iranyulo, egyértelmii kozos kiildetéssel tarthatok
egyben, és csakis igy érhetdk el eredmények is.

TEENDO: Gy6zédjiink meg rola, hogy a szervezetiink vildgos, egy célra iranyulo
kiildetéssel rendelkezik, amellyel mindenki tisztaban van, és amely az eredmé-
nyekre dsszpontosit!

Post-Capitalist Society
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NoOvEMBER 20.

A foderalizmus elve

A foderalizmus elve mentesiti a felsévezetdket a napi miikodtetési
feladatok aldl, aminek koszonhetden eleget tudnak tenni
alapfeladatuknak.

A vallalkozasoknak olyan alapelvre van sziikségiik, amely mind a kdzpontnak,
mind az egyes részeknek valodi vezet6i feladatokat és hatalmat biztosit. Ez a fode-
ralizmus elve, amely azt feltételezi, hogy a véllalkozasok autonom egységekbol
épiilnek fel. A foderalizmus elve szerint a vallalkozas egésze és minden egysége
egyazon uzlet szerepldje. Ugyanazok a gazdasagi tényez6k hatarozzak meg az
egész és az egységek jovojét; ugyanazokat az alapveté dontéseket kell meghozni
mindegyik esetén; és ugyanolyan tipusi vezetokre van sziikség. Ezért az alap-
vet$ feladatok tekintetében az egésznek egységes menedzsmentre van sziiksége,
amely dont arrol, hogy a véllalkozas milyen tizletagban vesz részt, megszervezi
az emberi er6forrasokat, kivalasztja, képzi és teszteli a jovenddbeli vezetoket.
Ugyanakkor minden egység 6nmagaban is tizleti vallalkozas. A sajat piacukra
asajat termékeiket allitjak el6. Az egész vallalkozas menedzsmentje altal hozott
altalanos dontések keretei kozott minden egységnek széles korti autondmiaval
kell rendelkeznie. A helyi, alsobb szintli menedzsment altalaban a miikodtetésért
felelés; foként a jelennel és a kozvetlen jovével foglalkozik, nem az iranyelvekkel.
Bizonyos keretek kozott azonban valddi csticsvezetdi feladatokat is ellat.

TEENDO: Haszndljuk ki a legteljesebb mértékben a foderalizmus elvét!

The New Society
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NOVEMBER 21.

Foderalista decentralizacio: erésségek

A foderalizmus elvének legfobb erénye, hogy minden ismert
szervezeti elv koziil egyediiliként mdr egészen korai szakaszban
felkésziti az embereket a felsévezetdi feladatokra, ugyanakkor

vezetGként ki is prébdlja Gket.

A ,foderalista decentralizacid” elve szerint egy cég szamos autonom izleti egy-
ségbdl épil fel. A teljesitményért, eredményért és a cég egészéért tett hozzajaru-
lasdért mindegyik egység maga felel. Valdjaban mindegyik autonom iizleti egy-
ségnek megvan az iranyitasért felelés sajat menedzsmentje.

A foderalista rendszer( strukturaban a vezet6k 6sszpontositani tudnak az iiz-
leti teljesitményre és eredményekre, mivel elég kozel vannak azok megvaldsulasi
szintjéhez. A foderalizmus elve szerint a nagy és Osszetett szervezetek szamos
kisebb méretii, egyszerti felépitésti iizleti egységre oszthatok, amelyek miikodé-
sét a vezetSik atlatjak, az egész teljesitményét tartjak szem el6tt, és nem kizardlag
a sajat munkajukra, eréfeszitéseikre és szaktudasukra 6sszpontositanak. Mivel a
célorientdlt vezetés és az onellendrzés 1ép miikodésbe, az egyes vezetSk alé tartozé
emberek vagy egységek szamat nem az ellendrzés hatokore, hanem a vezetdi fele-
16sség sokkal szélesebb hatokore szabja meg. A foderalizmus elvének legnagyobb
erdssége azonban a vezetdi képességek fejlodésében rejlik. Ez onmagaban is ele-
gendd érv a foderalizmus elvének alkalmazasa mellett.

TEENDO: A foderalizmus elvének megfelel6 szervezés segitségével ruhazzuk fel
az embereket maximalis felel6sséggel! Alakitsunk ki olyan szervezetet, amely sok
ember személyes fejlodését biztositja!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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NOVEMBER 22.

Foderalista decentralizacio: feltételek

Minimalis elvdrdsként az egységeknek nyereséget kell termelniiik
a cégnek, és nem pusztdn a cég nyereségességéhez kell hozzdjarulniuk.

A foderalista decentralizacié csak meghatarozott feltételek kozott valosithatod
meg. Kizarolag akkor alkalmazhatd, ha a cég ténylegesen tobb valodi ,,iizleti val-
lalkozasra” oszthatd. Ez egyben alapvetd korlatja is. Minimalis elvaras, hogy az
egységek nyereséget termeljenek a cég szamara. Valodi profitot, amelyet a piac
objektiv itélete hataroz meg.

A foderalista decentralizacio csak akkor miikodéképes, ha a felsovezetés vila-
gosan meghatdrozott és atgondolt feladattal rendelkezik. A helyesen alkalmazott
foderalista decentralizacios elv lehetévé teszi a felsévezetés szamara, hogy ne
kelljen a mikodtetéssel foglalkoznia, hanem a tényleges feladatat végezhesse: az
iranyvonalra, a stratégiara, a célokra és a jovo szempontjabol fontos dontésekre
osszpontosithasson. A foderalizmus elve ugyanakkor jelent6s felel6sségvallalast
igényel az operativ egységek, az autonom iizleti vallalkozasok részérél. A nagy-
fokt autondmia nagyfoku felelésségvallalassal jar. A foderalista decentralizacio
koézpontiirdnyitast és egységes mércéket igényel. Az autoném iizleti vallalkoza-
sok vezetdinek és a felsovezetésnek tisztaban kell lennie azzal, milyen elvarasokat
tamasztanak az egyes iizleti vallalkozasokkal szemben, mit jelent a teljesitmény,
és mely mozzanatok fontosak. Az autondmia kizardlagos alapja a bizalom. Ez pe-
dig olyan jelz6rendszert igényel, amely objektiv, és szitkségtelenné teszi a feltéte-
lezéseket. A foderalizmus elve alapjan az egységek autonomiaval rendelkeznek,
de nem fiiggetlenek, és nem is kellannaklenniiik. Azautondmia az egész cég jobb
teljesitményének eszkoze.

TEENDO: Biztositsunk azautonom egységek vezetdi szamara maximalis autond-
miat, és koveteljiink meg t6liik maximalis felelosségvallalast! Vezessiink be olyan
ellendrzési rendszert, amely nyilvanvaléan kimutatja a teljesitményt, illetve an-
nak hianyat!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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NOVEMBER 23.

A dontési jog fenntartdsa

A kozponti menedzsment szamdra fenn kell tartani
a dontési jogot az iizleti vallalkozds egészét, illetve hosszu tavii
miikodését érintd teriileteken.

Decentralizélt vallalatok esetében a felsévezetésnek alaposan at kell gondolnia,
mely dontések jogat tartja fonn maganak. Ezek a dontések a cég egészét, integ-
ritasat és jovojét érintik. Ilyen dontéseket csakis olyasvalaki hozhat, akinek at-
tekintése van az egészrol, és az egészért felels. A cég egységének megorzése és
széttagozodottsaga elkeriilése érdekében hdrom teriileten kell fenntartani a fels6-
vezetés dontési jogat. A felsGvezetés és csakis a felsévezetés hozhat dontést arrdl,
hogy a cég milyen technologiat alkalmaz, mely piacokat és milyen termékekkel
céloz meg, mely iizletagakba vag bele, és melyekkel hagy fel. A cégalapveté érté-
keire, meggy6zodéseire és alapelveire vonatkozo6 dontések szintén a felsovezetés-
re harulnak. Azalapvet6 tokeforrasok allokacidjanak ellendrzése a masik teriilet,
amelyet egyértelmiien a felsvezetés dontési korében kell tartani. A tokeellatott-
sag és a tékebefektetés egyarant a felsGvezetés hataskorébe tartozik, nem leoszt-
hatd a szervezet autondm egységeire.

A harmadik teriilet a humaénerdéforras-gazdalkodas. A foderalizmus elvén szer-
vezett cégekben a vezetSk és a kulcsfontossagu szakemberek az egész cég, nem
csupan egyetlen egység eréforrasai. A cég humanpolitikajat és az autonom val-
lalkozasok kulcsfontossagu vezetdi kinevezéseit illetGen szintén a felsovezetés
dont - az autondm iizleti egységek vezetdinek aktiv részvételével.

TEENDO: Bizonyos kulcsfontossiga dontéseket tartsunk fenn a felsévezetés sza-
mara - kiilonosen azokat, amelyek a szervezet kiildetését, értékeit és iranyvona-
lat, valamint a téke allokaciojat és a kulcsemberek kivalasztasat érintik!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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NOVEMBER 24.

Szimulalt decentralizacid

A szimuldlt decentralizdcié eszkozéhez
csak végso esetben nyuljunk!

Semmilyen szervezési elv nem vetekszik a foderalista decentralizacidval, ameny-
nyiben egy részlegetiizleti vallalkozasként tudunk miikodtetni. Azonban jol tud-
juk, hogy szamos nagyvallalatot nem lehet valddi iizleti vallalkozasokra osztani,
jollehet nyilvanvaldan tulnéttek a méretiikon, és strukturajuk nincs 6sszhang-
ban miikodésiik Osszetettségével. Az ilyen cégek egyre gyakrabban folyamod-
nak a ,,szimulalt decentralizaciohoz” szervezeti gondjaik megoldasa érdekében.
A szimulalt decentralizaciéval olyan strukturalis egységek alkothatok, amelyek
nem iizleti vallalkozasok, am amelyeket ugy allitanak fel, mintha azok volnanak:
alehetd legnagyobb autondmiaval, sajat menedzsmenttel, és legalabb a nyereség-
veszteség ,szimulalasaval”. Egymas kozott belso elszamoldsi aron adnak-vesz-
nek, amelyet nem a kiilsé piac, hanem belsé dontés hatdroz meg. Vagy pedig a
»nyereségiiket” a koltségek belso elosztasaval szamitjak ki, amelyet gyakran egy
»atlag” hozzaadasaval, mondjuk a koltségek husz szazalékaval igazitanak ki.

TEENDO: Ha kivitelezhetd, teremtsiink bels6 versenyt ,,mikro” profitkézpontok
révén! Minden egységnek tulajdonitsunk valamekkora bevételt, és a bevételhez
igazitsuk a koltségeit!

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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NOVEMBER 25.

A szervezet épitOkovei

Az egészhez vald hozzdjdrulds mértéke szabja meg
a rangsort és a helyet.

Mely tevékenységek tartoznak ossze, és melyek kiilonallok? Olyan elemzésre van
szitkség, amely az egyes tevékenységeket aszerint csoportositja, hogy milyen ter-
mészetii a hozzdjdruldsuk az egészhez. Ily médon a tevékenységek négy csoportja
allapithaté meg. Az els6 az eredményhozd tevékenységek csoportja — ezek a tevé-
kenységek mérhet6 eredményeket hoznak, amelyek kozvetve vagy kozvetleniil
vonatkoztathatok az egész vallalat eredményére és teljesitményére. A masodik
a tdmogaté tevékenységek csoportja; ezek sziikséges, sot akar nélkiilozhetetlen
tevékenységek, de 6nmagukban nem jarnak eredménnyel, hanem az altaluk lét-
rehozott ,,output” felhasznalasan keresztiil az tizleti vallalkozason beliil mashol
jelentkezik az eredmény. A harmadik a kisegitd tevékenységek csoportja, ame-
lyeknek nincs se kozvetlen, se kozvetett hatasuk az eredményre. Idetartoznak a
takaritasi és egyéb fenntartasi tevékenységek. Az utolsé csoportba a felsévezetés
tevékenysége tartozik. Az eredményhozo tevékenységek koziil szamos kozvetle-
niil termeli a bevételt. Idetartoznak az innovacids tevékenységek, az értékesités
és a rendszeres és szervezett értékesitéshez kapcsolddé minden feladat. Idetartoz-
nak a pénziigyi tevékenységek is, azaz a pénzellatas és pénzgazdalkodas.

A kulcstevékenységeket soha nem szabad alarendelni a nem kulcstevékeny-
ségeknek. A jovedelemtermel6 tevékenységeket soha nem szabad alarendelni a
jovedelmet nem termel6 tevékenységeknek. A tamogato tevékenységeket pedig
nem szabad Osszekeverni a jovedelemtermeld, illetve az eredményhez hozzaja-
rulo tevékenységekkel.

TEENDO: Tegyiik lathatova az eredményhozo tevékenységeket a szervezetiinkben!
Bizonyosodjunk meg rola, hogy a tdmogato tevékenységek az eredményhozo te-
vékenységekhez képest alarendeltek! Az alkalmazottak szamara nyujtott joléti
szolgaltatasokat érdemes az alkalmazotti csoportokhoz utalnunk.

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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NOVEMBER 26.

A kommunikdcio alapjai

A kommunikacié javitasa érdekében forditsunk
tobb figyelmet a befogadoéra!

A befogado az, aki valéjaban kommunikal. Ha nincs, aki meghallja a kozlést,
nincs kommunikacié. Csak zaj van, és mindenki csak azt észleli, amit észlelni ké-
pes. Kizardlag a befogado nyelvén lehet kommunikalni. Alapvetéen azt észleljiik,
aminek az észlelésére szamitunk. Nagyrészt azt latjuk meg, aminek a latasara
szamitunk, és nagyrészt azt halljuk meg, aminek a hallasara szamitunk. Ami
varatlan, azt nagyon sokszor észre sem vessziik. A kommunikacié mindig kovetel-
ményeket tamaszt. Mindig megkoveteli, hogy a hallgato valakivé valjon, valamit
tegyen, valamit higgyen. Mindig a motivéciora tamaszkodik. A befogado torek-
vései, értékei, motivacidja ellenében nem lehet kommunikalni, ilyen esetben a
kozlés észrevétlen marad, vagy a legjobb esetben is csak ellenéllast valt ki.

Ha a kommunikacio észlelés, akkor az informacio logika. Az informaci6 6n-
magaban pusztan formalis, és nincs jelentése. Az informacié mindig kodolt.
A befogadasahoz — hatmégaz alkalmazasdhoz! - a befogadonak ismernie és érte-
nie kell a kddot. Ehhez el6zetes megéllapodasra, azaz bizonyos mértékd kom-
munikacidra van sziikség.

TEENDO: Tegyiink lépéseket a kommunikécio javitdsa érdekében! Kezdeményez-
ziink informacidcserét a befogaddvall Fogalmazzunk meg kérdéseket, példaul:
Mit gondol, a kovetkezd negyedévben az 6n teriiletén milyen célok valosithatok
meg?

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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NOVEMBER 27.

A bels6 tanacsadoi munka szabalyai

A belsé tandcsadoéi munka célja nem a tudds fejlesztése,
hanem az operativ dolgozok és egyben az egész szervezet
teljesitményének javitdsa.

El6szor is a bels6 tanacsadoknak nagy fontossdgii feladatokra kell dsszpontosita-
niuk, amelyeket hosszu tavon kell folyamatosan végezni. A nagy fontossagu rovid
tavi feladatokat - példaul a vallalat menedzsmentjének atszervezését — jobb egy-
szeri megbizaskéntkezelni. A bels6 tanacsadéi munkat néhdny elsédleges feladat-
ra kell korldtozni. A belsé tanacsadoi szolgaltatasok tilburjanzasa a hatékonysag
rovasara megy. Rosszabb esetben még az eredmények eléréséért felelos operativ
dolgozdk hatékonysagat is rontjak. Az operativ dolgozok latjak egyre inkabb a
karat annak, ha a bels6 tanacsadoi feladatok szama nincs szigoruan korlatozva,
mert a legdragabb forrasukat, az idejiiket fogja mind jobban felemészteni a fel-
adatok teljesitése.

A bels6 tanacsadok hatékony munkaja érdekében egyértelmii célokat, részcélo-
kat és hatdridéket kell meghatarozni. Példaul: Harom éven beliil a felére akarjuk
csokkenteni a hianyzasokat. Vagy: Mostantdl szamitva két éven beliil a piaci szeg-
mentacio megfelel6 megismerésével legalabb egyharmadaval csokkentjiik termék-
csaladjaink szamat. Ilyen célok szolgalnak a produktiv bels6 tanacsadoi munka
alapjaul. Az elnagyoltan meghatarozott célok - példaul ,,az alkalmazottak maga-
tartdsanak megvaltoztatasa” vagy ,,a vasarloi motivaciok tanulmanyozasa” - nem
jarnak eredménnyel. Ugy haromévente beszélgessiink el a belsé tanacsadokkal,
és tegyiik fel a kovetkezd kérdést: Az utobbi harom évben mit tettek, aminek a
cég szempontjabol jelentésége van?

TEENDO: Kis létszamu, néhany f6s legyen a belsé tanacsaddi team! A belso ta-
nacsadok altal végzendo feladatokhoz rendeljiink konkrét célokat és hataridoket!
A célok mindenkor kozvetleniil kapcsolodjanak egy vagy tobb szervezeti célhoz!

The Frontiers of Management
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NOVEMBER 28.

A bels6 tanacsadokra vonatkozo szabdlyok

Amennyiben a belsé tandcsadok kordbban nem bizonyitottak
a gyakorlatban, nem lesz hiteliik az operativ dolgozék korében,
és ,elméleti szakemberként” elutasitjik Gket.

A belsé tanacsadokra vonatkozd szabalyok éppolyan fontosak, mint a belsd ta-
nacsaddi munka szabalyai. Kizarolag akkor bizzunk valakire bels6 tanacsadoi
feladatot, ha mdr szamos operativ munkafeladatot sikerrel elvégzett, lehetéleg egy-
nél tobb funkcionalis teriileten. Ha a bels6 tanacsad6 nem rendelkezik operativ
tapasztalattal, arrogansnak tiinhet, hiszen a ,tervezének” mindig minden egy-
szerd. Manapsag azonban - és ez a kormanyzati munkara jellemzébb, mint az
tzleti életre — friss Uizleti vagy jogi végzettséggel rendelkezé fiatalemberek keriil-
nek viszonylag magas tanacsadoi pozicidba, elemzdi, tervezdi vagy bels6 tanacs-
adoi munkakorbe. Arroganciajuk és az operativ szervezet elutasitasa gyakorlati-
lag garantalja a teljes sikertelenséget.

Kevés kivételtdl eltekintve a belsé tanacsadoi munka csakis a szakmai palya-
futds részét képezheti, nem lehet 6ndllé palyaként tekinteni ra. Ot-tiz évi belsd
tanacsadoi munka utdn az embereknek vissza kell térnitik az operativ munkaba,
és legalabb ot évig nem szabad bels6 tanacsadoi feladatokat vallalniuk. Maski-
l6nben rovidesen az 6 keziikben futnak ossze a szalak - sziirke eminenciasok,
kirdlycsinalok, vagy zsenialis szélhamosok lesznek.

TEENDO: A belsd tandcsadoi és az operativ munka kozotti rotacio elengedhe-
tetlen!

The Frontiers of Management
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NOVEMBER 29.

A public relations szerepe

A public relations (pr) az id6k sordn a hiihé, a propaganda
és a szerecsenmosdatds mellékjelentésével tdrsult.

A ,nagykozonség” szamara a pr [ejtése magyarul: péer] a nyilvanossagot jelen-
ti — egyben eltolodast a termék reklamozasatol az el6allito reklamozasa felé, ami
lényegében a reklam fogalménak kiterjesztése. A hangsulyt mindenesetre inkabb
arra kell helyezniink, hogy a szélesebb kozvélemény megismerje a vallalat prob-
lémait, és kevésbé arra, hogy meggy6z6djon a cég erényeirdl és eredményeirdl.
Ez vezet el ahhoz a felismeréshez, miszerint egy véllalkozasnak el6szor a ,,nagy-
kozonség” problémadit kell megértenie, és csak ezt kovetden tud sajit problémai-
val eljutni a kozvéleményhez.

Egy nagyvallalat minden fontosabb dontése valamilyen modon befolyésolja
a cég lépéseire tudatosan vagy tudat alatt reagalo kozvéleményt, vagyis a dolgo-
zokat, a fogyasztokat, az allampolgarokat. A reakcion mulik a cég dontésének
hatékonysaga, mas széval ez a vallalkozas és a tarsadalom egyiittélésének meg-
nyilvanulasi formaja. A vezet6i dontések hathatossaga nemcsak az iizleti prob-
lémak megértésén milik, hanem azon is, hogyan értelmezi a vezetés a nyilva-
nossag hozzaallasat a vallalat problémaihoz. A pr-munkatarsak feladata, hogy
a kozpontot és a részlegvezetSket egyarant tajékoztassak a nagykozonség hoz-
zaallasarol és vélekedésérdl, valamint az ezek mogott meghizodo okokrol.

TEENDO: Ertsiik meg a kézvélemény szervezetiink dontéseire adott reakciojat!
Ertsiik meg és értékeljiik a kézvélemény szervezetiinkhoz valé viszonyulasat!
Ismerjiik f6l, ha egy véllalkozas a kozvélemény akaratabdl létezik!

Concept of the Corporation

379



NOVEMBER 30.

A kozépvezetés karcsusitasa

Karcsusitsuk a kézépvezetést!

Itt az ideje megkezdeni a kozépvezetés karcsusitasat. Ennek egyik modjat a ter-
meészetes létszamcsokkenés kinalja. Amikor megiiriil egy allas, mert valaki nyug-
dijba megy, meghal vagy visszavonul, a posztjat ne toltsiik be automatikusan!
Hat-nyolc honapig ne nevezziink ki senkit, és meglatjuk, mi torténik; amennyiben
nem mutatkozik megoldhatatlan sziikséglet az allas betéltésére, sziintessiik meg!
Azanéhanycég, amely élta modszerrel, azt a visszajelzést adta, hogy a megiirese-
dett posztok fele fél év multan foloslegessé valt, és meg lehetettsziintetni. A kozép-
vezetdi réteg csokkentésének masik modja, ha a munkakor bévitésével valtjuk
ki az el6léptetést. A fiatal vezetok - valamint a még fiatalabb beosztottaik - sza-
mara akkor biztosithatjuk a kiteljesedést és a személyes eredmények elérését, ha
tagitjuk a munkakoriiket, ha nagyobb kihivéssal szembesitjiik 6ket és magasabb
elvarasokat tdmasztunk velitk szemben, ugyanakkor szélesebb korii autonémiat
adunk nekik. Vagyis az el6léptetés helyett a kitiné eredmények megbecsiilését
inkabb az oldaliranyu feladatok bévitésével fejezziik ki.

Negyven évvel ezel6tt a vezet6i teljesitmény mérésébe beépitettiik a kérdést,
vajonkész-e a munkatarsunk az elléptetésre. Most a kovetkez6 kérdést kell fel-
tenniink: Vajon felkésziilt-e munkatarsunk a jelenlegi munkakorének bévitésére,
alkalmas-e az 0j kihivasokkal val6 szembesiilésre és a jelenlegi beosztasanal na-
gyobb felel6sségvallalasra?

TEENDO: Alakitsunk ki horizontélis szervezeti modellt! Szervezetiink mozgékony-
saga és hatékonysiga érdekében hasznaljuk ki a lehetéségeket, amelyek az infor-
maciofeldolgozas szerkezetében, tartalmaban és iranydban rejlenek!

The Frontiers of Management
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DECEMBER 1.

A tarsadalomokolégus munkaja

Milyen lehetdségeket kindl egy nagy horderejii valtozds?

A tarsadalomokologus elsddleges feladataként a tarsadalmat és a kozosséget vizs-
galja kérdések segitségével: Mi tortént, ami nem illeszkedik abba, ,,amit minden-
ki tud”? Melyek a paradigmavaltasok? Van-e bizonyiték arra, hogy ez valtozas,
nem csupan mulékony jelenség? Végiil pedig: Amennyiben nagy horderejii vélto-
zassal allunk szemben, az milyen lehetdségeket kinal?

Vegyiik egyszert példaként a tudas mint kulcsfontossagu eréforras megjele-
nését. Az én figyelmemet egy az Egyesiilt Allamokban a mésodik vildghabort utan
elfogadott torvény, a GI Bill of Rights hivta fol arra, hogy valami késziilében van.
A térvény minden hazatéré haborus veterdannak biztositotta a jogot, hogy az al-
lam koltségén fels6foku végzettséget szerezhessen. Ez forradalmi fejlemény volt.
Az elgondolas a kovetkez kérdésfeltevésre késztetett: Milyen hatast fejthet ki ez
a torvényi rendelkezés az elvarasokra, az értékekre, a tarsadalmi szerkezetre, a
foglalkoztatottsagra és igy tovabb? Miutdn ezt a kérdést foltettem — el§szor az
1940-es évek vége felé —, vildgossa valt szamomra, hogy a tudds mint eréforras
olyan helyet vivott ki maganak a tarsadalomban, mint soha korabban az emberi-
ség torténetében. Nyilvanvalo volt, hogy jelentds valtozas kiiszobén allunk. Tiz
esztend6vel késébb, az 1950-es évek kozepén mar bizonyossaggal beszélhettiink
tuddsalapu tarsadalomrol és tudasmunkardl mint a gazdasag 4j kozéppontja-
rol, valamint a tudasmunkasrdl mint sziiletében 1év6 1j munkaerorél.

TEENDO: Azonositsuk azokat a véltozasokat, amelyek mar lezajlottak, és nem
illeszkednek abba, ,,amit mindenki tud”! Hasznositsuk a kinalkozo lehetdsé-
geket!

The Ecological Vision
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DECEMBER 2.

Viharos idékben

Viharos idékben a menedzsment elsédleges feladata, hogy nagyobb
csapds esetére is biztositsa az intézmény tulélé képességét.

Viharos id6kben a menedzsment elsédleges feladata, hogy nagyobb csapas ese-
tére is biztositsa az intézmény tlélo képességét, gondoskodjon erds intézményi
szerkezetr6l, alkalmazkodjon a hirtelen véltozashoz, és haszndlja ki az uj lehe-
toségeket. A ziirzavar természetszeriileg nem szabalyos, nem linedris és kisza-
mithatatlan. A mogotte meghuzodé okok azonban elemezhetdk, kiszamithatdk
és kezelhetdk.

A menedzsmentnek azt kell tennie — és azt teheti —, hogy a zlirzavart kivalto
okok koziil az egyetlen, legfontosabb, leginkabb meghatarozé 4j tényezét kezeli:
a népesség szerkezetében és dinamikajaban bekovetkezett hirtelen valtozast, kii-
16nésen a nyugati orszagok és Japan népességének szerkezetében és dinamika-
jaban lezajlott eltolédasokat. Ezek a valtozasok vilagszerte maris atalakulast in-
ditottak el a gazdasagiintegracié modozataiban. A véltozasok valdszintileg egy
ujfajta termelésmegosztason és a piac ellenérzésén alapulo, ,,transznacionalis
konfoderacidhoz” vezetnek, és sok teriileten kiszoritjak a korabbi, pénziigyi el-
lendrzésen alapulé multinacionalis véllalatokat. Uj fogyasztéi piacot teremtenek,
és atrendezik a régi fogyasztoi piacokat. Radikalisan megvaltoztatjdk a munka-
erdt,oly mértékben, hogy mar csak kiilonb6z6 elvarasokkal és jellemzdkkel ren-
delkezé munkavallalokrol beszélhetiink. Emellett kénytelenek lesziink bucsut
mondani a rogzitett nyugdijkorhatar fogalmanak. A valtozasok egyben raszorit-
jak a menedzsmentet — és egyuttal uj lehetdséget is kindlnak neki -, hogy madd-
szeres tervek késziiljenek a munkaerd-folosleg kezelésére.

TEENDO: Hatdrozzuk meg a vallalkozasunkat napjainkban befolyasolo ziirzavar
okait! Milyen lépéseket kell tenniink annak érdekében, hogy megovjuk villala-
tunkat, és ugyanakkor fejlédését is biztositsuk?

Managing in Turbulent Times
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DECEMBER 3.

Az 4j vallalkozé

A torténelem spirdlisan halad el6re; mindenki visszatér el6z6
pozicidjaba, csak magasabb szinten.

Ismét 1j korszakba lépiink, ahol a hangsiily a véllalkozonlesz. Am az egy évszdzad-
dal ezel6tti helyzethezképest most egyetlen ember nem lesz képes megszervezni,
miikodtetni, ellendrizni és megtartani a véllalkozast. Inkdbb az uj feltételeknek
megfelel$ szervezet megteremtésére és vezetésére vald képesség elsajititasa lesz
a dontd fontossagu. Olyan férfiakra és nkre van sziikség, akik az elmult nyolc-
van év soran kiépitett vallalatvezetési alapokon kialakitjik az 4j véllalkozasi
strukturat. Mint ahogyan gyakran megfigyelhet6, a torténelem spiralisan halad
elére; mindenki visszatér el6z6 pozicidjaba vagy az el6z6 problémajahoz, csak
magasabb szinten - a dugéhuzé elve szerint. [gy visszatériink a véllalkozdi mi-
voltunkhoz azon az uton, amely egy alacsonyabb szintrél az egyéni vallalkozot
a vezetd szintjére vitte, aztan megint visszakeriiliink vallalkozo6i mivoltunkhoz,
de egy szinttel feljebb. Szamtalan vj, de kivétel nélkiil vallalkozditermészeti kész-
séget kell elsajatitanunk, és azokat egy vezetési szervezeten belill és keresztiil kell
gyakorolnunk.

TEENDO: Alakitsuk ki szervezetiinkben a vallalkozéi kultarat!

The Age of Discontinuity
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DECEMBER 4.

A koltségekre és az értékekre vonatkozo
informacidk

Nem érhetiink el eredményeket, amig nincsenek a kéltségekre
és az értékekre vonatkozo informdcidink.

Az alapvet6 strukturalis informaciok a fogyasztd szamara teremtett értékre, illet-
ve az ennek érdekében felhasznalt forrasokra Gsszpontositanak. A pénziigyi el-
szamolas fogalmai és eszkozei alapvet6 valtozasokon mennek keresztiil. Az vj
szamviteli mddszerek nem csupan vj tranzakcid-rogzitési szemléletet jelentenek,
de az tizlethez és az eredményhez tarsuld fogalmakat is jrairjak. A vezetének
akkor is meg kell értenie a pénziigyi elszamolas valtozasanak alapelveit és fogal-
mait, ha tavol all tle a szamvitel - példaul egy fejlesztd laboratérium igazgatoja.
Ezek az 0j eszk6zok és fogalmak a kovetkezdk: tevékenységalapu koltségszamitas,
aralapu koltségszamitas, a gazdasagi lanc alapjan valo koltségszamitas, gazda-
sagi hozzaadott érték és a referenciaértékek megallapitasa.

A tevékenységalapu koltségszamitas kimutatja, hogy a termék vagy a szolgal-
tatas mennyibe keriil addig, amig a fogyasztd ténylegesen megvasarolja, és alapot
ad ahhoz, hogy a koltség és az érték egyetlen analizis része legyen.

TEENDO: Vegyiink kézbe egy konyvet a tevékenységalapu kéltségszamitasrol, és
ismerjilk meg az elszamolasi elv stratégiai, konceptualis és eljarasi kérdéseit!

21. szdzadi kihivdsok a villalatirdnyitdsban
From Data to Information Literacy (Corpedia Online Program)
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DECEMBER 5.

Aralapu koltségszamitas

Nem a technoldgidval van probléma, hanem a mentalitdssal.

A nyugati cégek hagyomanyosan a koltségekbdl indultak ki, ratették a kivanatos
haszonkulcsot, és megkaptak az arat. Ez a koltségalapu arképzés. Az aralapu kolt-
ségszamitas esetében a megengedhetd koltségeket — a tervezési koltségektdl a
szolgaltatasi koltségekig — az hatdrozza meg, mit hajlandé megfizetni a vasarlo.
A marketing informdciot szerez arra vonatkozdan, hogy a vasarlé mennyit haj-
lando fizetni azért az értékért, amelyet a termék vagy a szolgaltatds képvisel sza-
mara.

A koltségek elemzésére a szervezet killonbozé miikodési teriileteit ismerd szak-
ért6i csoportalakul, kiindulasi pontjuk az ar, amelyet adottnak tekintenek. A val-
lalkozas t6kebefektetése és kockazata ellentételezéséiil levonja a kivanatos profi-
tot, és megkapja a termék vagy szolgaltatds megengedhet6 arat. Aztdn silyozni
kezd a termék altal termelt haszon és a megengedhet6 koltségek kozott. Az ar-
alapu koltségszamitas esetén az egész gazdasagi keret a fogyasztd szamara torté-
no értékteremtésre és a koltségcélok teljesitésére dsszpontosit, ami ugyanakkor
kitermeli a befektetett téke hozamat.

TEENDO: Vizsgaljuk meg a szervezetiinknél alkalmazott koltség—ar szamitasa-
nak modszerét! Koltségalapu arképzéssel, vagy aralapt koltségszamitassal dolgo-
zunk? Osszpontositsunk a fogyaszté szdmara torténé értékteremtésre, és vezessiik
be az aralapu koltségszamitast!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
From Data to Information Literacy (Corpedia Online Program)

387



DECEMBER 6.

Tevékenységalapu koltségszamitas

A tevékenységalapui koltségszamitds egészen mdsfajta
gondolkoddsmodot igényel.

A hagyomanyos koltségszamitasi eljarasokat manapsag rohamosan kiszoritja a
tevékenységalapu koltségszamitds. A hagyomanyos koltségszamitdsnal alulrol
folfelé haladunk - munka, anyag és rezsi. Els6sorban az el6allitasbol adodé ugy-
nevezett nyilvantartott koltségekre 6sszpontositunk. A tevékenységalapu kolt-
ségszamitast a végérdl kezdjitk a kovetkezd kérdés feltevésével: Melyek azok a
tevékenységek és hozzajuk kapcsolodo koltségek, amelyek a koltség targyaval
kapcsolatos tevékenységek teljes értéklancanak kivitelezéséhez kothet6k? A tevé-
kenységalapu koltségszamitas magaban foglalja a minéség és a szolgaltatds kolt-
ségeit.

A tervezési koltséget megnoveli, ha a termékekbe vagy a szolgdltatdsokba mar
atervezési szakaszban beépitjitk a mindséget, de valdsziniileg csokkenti a garan-
cialis és a szervizkoltségeket, és ez ellensiilyozza a folyamat elején mutatkozo
tobbletkoltséget. A hagyomanyos koltségszamitassal szemben a tevékenységalapu
koltségszamitds magaban foglalja a termelés és a termék vagy a szolgdltatds 6sz-
szes koltségét.

TEENDO: A tevékenységalapu koltségszamitas egészen mésfajta gondolkodasmo-
dot igényel, killonosen a konyvel6k szempontjabol, akiknek a pénziigyi beszamo-
16i nem tartalmazzak a tevékenységek koltségeit. Beszéljitk meg a témat konyvelési
szakembereinkkel!
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DECEMBER 7.

A gazdaségi lanc alapjan torténd
koltségszamitds akadalyai

Ha a gazdasagi ldnc alapjdn akarunk koltséget szamolni, ahhoz
az egész ldnc konyvelési rendszerét egységesiteni kell.

A tényleges koltség az egész folyamat koltsége, amelyben még a legnagyobb cég
is csupan egy lancszem. Ezért a cégek kezdenek attérni a szervezet sajat, bels6
koltségeit figyelembe vevd koltségszamitasrol a teljes gazdasagi folyamattal, a
gazdasagi lanccal kalkulalo koltségszamitdsra. Vannak azonban a gazdasagi lan-
cot alapul vevé koltségszamitasnak akadalyai. Az atallas a legtobb cégnél nem
fog zokkendmentesen megvaldsulni, mert a modszer a gazdasagi lancot alkoto
oOsszes uzleti villalkozasnal egységes vagy legalabbis kompatibilis konyvelési
rendszer alkalmazasat igényli. Csakhogy mindegyik vallalkozdsnak megvan a
maga rendszere, és mindegyik meg van gy6z6dve arrol, hogy az 6vé alegmegfe-
lelébb. Raadasul a gazdasagi lancot alapul vevd koltségszamitasnal az egyes cégek
kozott informacidmegosztasra is sziikség van; ekozben az emberek még cégen
beliil is hajlamosak visszatartani az informaciot. Barmilyen akadalyokat kelljen
is legy6zni, a gazdasagi lancon alapuld koltségszamitas tért fog hoditani. Mas-
kiillonben a leghatékonyabb vallalkozasok is egyre inkabb koltséghatranyba ke-
riilnek.

TEENDO: Hatarozzuk meg, milyen akadélyaivannak a gazdasagi lancon alapuld
koltségszamitas bevezetésének, sziintessiik meg az akadalyokat, és vezessiik be
szervezetiinknél a gazdasagi lancon alapuld koltségszamitast!

21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban
From Data to Information Literacy (Corpedia Online Program)

389



DECEMBER 8.

A gazdasagi hozzdadott érték elemzése
mint a termelékenység mérése

Amig egy iizleti villalkozds nem termel tobb hasznot a tékekoltségénél,
addig nem gyarapitja a villalkozds vagyondt, hanem feléli.

A tudasmunka koraban egy vezeté szamara a legnagyobb kihivast az dsszterme-
lékenység mérése jelenti. A kétkezi munka esetében édltalaban elegendé a meny-
nyiség mérése. A tudasmunka esetében azonban mennyiségi és minéségi mérést
egyarant végeznink kell, és ennek modszerét még nem ismerjiikk. Meg kell ki-
sérelniink a szokdsos bevétel-kiadas kozos nevezdjének alkalmazasaval megbe-
csiilniaz Ossztermelékenységet. Ha a tokekoltséget is beszamitva a teljes koltségek-
hez hozzaadott értéket mérjiik, akkor a gazdasagi hozzaadott érték elemzésével
lényegében megkapjuk a termelés Ossztermelékenységét (vagy az Osszes felhasz-
nalt forrds valodi gazdasagi koltségét).

Az mellékes, hogy egy cég ugy adozik, mintha nyereséget termelt volna. Addig
nem fedezi az 6sszes koltségét, amig a tényleges nyeresége meg nem haladja a t6-
kekoltséget. Amig a nyereség nem haladja meg a t6kekoltségét, addig a vallalko-
zas veszteséges. Ezért egyre népszer(ibb a gazdasagi hozzaadott érték elemzése.
Onmagaban ugyan nem mutatja ki, miért nem hoz létre hozzdadott értéket egy-
egy termék vagy szolgaltatas, sem azt, mi a teend6. Aztazonban kimutatja, hogy
mely termék, szolgaltatas, miikodési teriilet vagy tevékenység rendelkezik altala-
ban szokatlanul magas termelékenységgel és termel szokatlanul magas hozza-
adott értéket. Aztan sajat magunknak kell feltenniink a kérdést: Mit tudhatunk
meg ezek alapjan, mi a siker nyitja?

TEENDO: Szamitsuk ki a szervezetiinkre, termékiinkre vagy szolgéltatdsunkra
vonatkoz6 gazdasagi hozzaadott értéket!
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DECEMBER 9.

Benchmarking a versenyképesség érdekében

Egy cég legyen legaldbb olyan jé, mint a piacvezetd - ez a verseny-
képesség eldfeltétele a benchmarking alapjdn.

A gazdasagi hozzaadott érték elemzése jo kiindulasi alap, ha fel kivanjuk mérni,
mennyire versenyképes vallalkozasunk a globalis piacon, de ezt ki kell egészite-
niink a benchmarkinggel. A benchmarking olyan eszkoz, amely egy cég vilag-
piaci versenyképességének felmérésében segit. A benchmarking - helyesen - ab-
bal indul ki, hogy amit az egyik cég meg tud csinalni, arra egy masik ugyanugy
képes. A ,legjobban teljesit6k” gyakran az azonos szolgaltatasokat nyujtok vagy
azonos funkciot ellatok kozil keriilnek ki a szervezeten beliil, vagy a versenytar-
sak korébol, de esetenként iparagon kiviil is el6fordulhatnak. A gazdasagi hozza-
adott érték elemzése és a benchmarking egyiittesen nyujtjak azokat a diagnosz-
tikai eszkozoket, amelyek az Ossztermelékenység méréséhez és iranyitasahoz sziik-
ségesek. A vezetéknek ismerniiik kell ezeket az eszkozoket annak érdekében, hogy
meérni és kezelni tudjak a cégen beliili torténéseket. A kett egyiittes alkalmazasa
a rendelkezésre allo legjobb méréeszkozoket biztositja.

TEENDO: Szervezetiinknél végezziink benchmarkinget — gydjtsiink termékekre,
szolgaltatasokra, folyamatokra vonatkozé adatokat hasonlé szervezetektdl, sot,
az iparagon kiviilrél is! Mérjiik a teljesitményt, hogy meggy6zddjiink réla, a leg-
jobbakhoz viszonyitva vagyunk versenyképesek!
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DECEMBER 10.

Forraselosztasra vonatkozo dontések

A tékeelosztds és a humdn erdforrds allokdcidja hatdrozza meg,
hogy a szervezet jol vagy rosszul fog miikédni.

A tékeelosztas és a jol teljesit6 humdn eréforrds allokdcidja valtja cselekvésre
mindazt, amit a menedzsment a szakmadjarol tud - ez hatarozza meg, hogy a
szervezet jOl vagy rosszul fog miikodni. Az emberi er6forrast ugyanolyan céltu-
datosan és atgondoltan kell elhelyezni, mint a tokét. A tokebefektetéseknél egy
cég négy mutatot vesz figyelembe: a megtériilést, a megtériilési iddt, a cash flow-t
és adiszkontalt jelenlegi értéket. Mind a négy mutatd valami mast arul el a veze-
tének a tervezett t6kebefektetésr6l, mas lencsén at mutatja ugyanazt a befekte-
tést. A dontéshozoknak nem elszigetelve kell szemlélniiik a tékebefektetést, ha-
nem egy projektklaszter részeként. Aztan ki kell vdlasztaniuk azt a klasztert,
amelyiknek alegjobba lehetdség-kockazat aranya. A tékekiadds eredményeit az
audit utani elvarasok titkkrében kell értékelni. Az eljaras sordn szerzett informa-
ciokat felhasznalhatjuk a jovben a befektetésekkel kapcsolatos dontésekben.

A munkaer6-felvételre, elbocsatasokra és el6léptetésekre vonatkozd dontések
a vezetOk legfontosabb dontései kozé tartoznak. A tékeallokdcional is bonyolul-
tabb dontések ezek. A személyidontések tekintetébenlegalabb olyan szigoru, rend-
szerezett eljarasra van sziikség, mint a tékével kapcsolatos dontések esetén. A ve-
zetéknek az elvarasok titkrében kell értékelniiik az embereket.

TEENDO: Tekintsiik 4t az elmult év tékeallokacioval kapcsolatos dontéseit! Meg-
feleltek az elvarasainknak? Tekintsiik at az elmult év munkaeré-felvétellel és el6-
léptetéssel kapcsolatos dontéseit! Megfeleltek az elvarasainknak? A visszacsatolas
elemzésére alapozva, ha sziikséges, valtoztassunk a forraselosztasi eljarasunkon!
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DECEMBER 11.

A sikeres akvizicio hat szabalya

Valéjaban csak kevés akvizicié mondhato sikeresnek,
pedig elvileg a sikernek nincs akaddlya.

Az akvizicidknak sikeresnek kellene lenniiik, de a valésagban csak néhany az.
A varakozdsok mindig ugyanazért nem teljestilnek: a sikeres akvizicio jol ismert
és kiprobalt szabalyainak figyelmen kiviil hagyasa miatt.

A sikeres akvizicio hat szabélya a kovetkezoé:

o A sikeres akvizicionak az tizleti, nem a pénziigyi stratégian kell alapulnia.

o A sikeres akvizicionak az alapja az, amit a felvasarlé fél hozza tud adni az ak-
viziciohoz.

o A kétentitas kozott alapvetd 6sszhang van valamilyen tekintetben: példaul a
piac és a marketing vagy a technoldgia vagy az alapkompetencidk szempont-
jabol.

o A felvasarlo félnek tiszteletben kell tartania a szerzemény tizleti tevékenységét,
a termékeit, a vevéit, és nem utolsésorban az értékeit.

o A felvasarlo félnek viszonylag roévid - egy évnél semmiképp nem hosszabb -
id6n beliil fels6vezetést kell biztositania a megszerzett vallalkozas szamara.

o A sikeres akvizicio feltétele, hogy gyorsan kialakuljanak az el6léptetés lathatd
lehet8ségei, mind a régi, mind az jonnan szerzett vallalkozasban dolgozé em-
berek szdmara.

TEENDO: Vizsgiljunk meg harom lehetséges akviziciot a hat szabaly tiikrében!
Melyiket talaljuk a szervezetiink szamara ajanlhato akviziciéonak?
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DECEMBER 12.

Nem pénziigyi, hanem iizleti stratégia

Nincs jo vétel.
Legjobb esetben is csak azt kapjuk, amiért fizetiink.

A sikeres villalatvasarlasoknak nem pénziigyi elemzés, hanem izleti terv az
alapja. Az akvizicio céljainak a felvasarlo cég iizleti stratégidjaba kell illeszked-
niiik; ellenkez6 esetben az akvizicio sikertelen lesz. A huszadik szazad utolso év-
tizedében a legrosszabb akviziciok Peter Grace, a W. R. Grace hosszan regnalo
vezérigazgatoja nevéhez fliz6dnek. Zsenidlis ember volt. Pénziigyi alapu akvi-
ziciok révén az 1950-es években kezdte kiépiteni vilagméretli multinacionalis
cégét. Rendkiviil tehetséges pénziigyi elemzGk csapatat gy(ijtotte maga koré, akik
vilagszerte felkutattak az alacsony dr-nyereség hanyaddal rendelkezé gyarakat
ésvallalatokat. A j6 vételnek itélt vallalatokat aztan meg is vasarolta. A pénziigyi
elemzés szempontjabol minden egyes felvasarlas kifogéastalan volt. De az akvizi-
ciok nem az iizleti stratégian alapultak.

Ezzel szemben az akviziciok segitségével elért cégnovekedés egyik legsikere-
sebbpéldajaa General Electric ragyogo teljesitménye Jack Welch 1981 és 2001 ko-
z0tti vezérigazgatosaga idején. A cég értékesités és nyereség tekintetében elért
novekedését - és ennek kovetkeztében a cég piaci értékének emelkedését — legfo-
képpen a GE Capital akviziciokon alapulo terjeszkedése valtotta ki. Természe-
tesen nem alakult jol az 6sszes akvizicid. Valojaban azonban csak egy jelentds
melléfogasra - egy brokercég felvasarlasa - volt példa. Egyébként a GE Capital
akvizicios tigyletei nagyszertien bejottek. Gyakorlatilag mindegyik mogott meg-
alapozott iizleti stratégia huzodott meg.

TEENDO: Gondoljuk 4t cégiink egyik akvizicidjat! Pénziigyi vagy stratégiai akvi-
zicio volt? Mennyire vait be?
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DECEMBER 13.

A felvasarlo hozzajarulasa

A sikeres akvizicio alapja az,
amit a felvdsdrlo cég a szerzeményhez hozzdtesz.

Az akvizicid kizarolag akkor sikeres, ha a felvasarlo végiggondolja, mivel tud
hozzajarulni a megvasarolando céghez, és nem azt veszi alapul, mit tesz lehetdvé
szamara a szerzemény - barmilyen vonzonak is tiinik a varhato szinergia. A fel-
vasarld cég hozzdjarulasa altalaban valtozd: lehet az a menedzsment, a technolo-
gia vagy a disztribucios lehetGség. A hozzajarulas nem meriilhet ki a pénzben -
a pénz 6nmagaban sohasem elegendd hattér.

Amikor a Travelers f6lvasarolta a Citibankot, az akvizici6 azért bizonyult si-
keresnek, mert a felvasarlo végiggondolta és megtervezte, mi az, amit nyujtani
képes a Citibanknak. A Citibank sikeresen megvetette a labat gyakorlatilag a
vilag 0sszes orszagaban, és egyidejiileg kiépitette transznacionalis menedzsment-
jét. Termékeit és szolgaltatasait tekintve azonban a Citibank elsdsorban hagyo-
manyosbanknakszamitott, és disztribucios, illetve menedzsmentkapacitdsa mesz-
sze meghaladta egy kereskedelmi bank dltal kialakithato és nyujthato termékek
és szolgaltatasok lehetGségeit. A Travelers viszont rendelkezett szamos ilyen ter-
mékkel és szolgaltatassal. A Travelers meglatta, hogy nagyban novelheti annak
az lizletnek a volumenét, amelyet a Citibank kivalo, vilagméretii elosztasi rend-
szere és menedzsmentje értékesiteni képes, és ez neki nagyon kevés vagy semmi
pluszkoltséget nem jelent.

TEENDO: Miel6tt az akvizicio létrejonne, a hozzajaruldsunkra sszpontositsunk,
ne a szinergiara!
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DECEMBER 14.

A koz06s alaphang

Kozos kulturdnak, de legaldbbis kulturdlis affinitdsnak léteznie kell.

Az akvizicié révén megvalosulo sikeres diverzifikaciohoz - mint minden sikeres
diverzifikdciohoz - sziikség van kozos pontra. A két iizletnek altalaban vagy a
piaca, vagy a technoldgidja kozos, noha olykor a hasonld termelési folyamat is
biztositja a tapasztalat és a szakértelem megfelel6 egységét, valamint a kozos nyel-
vet ahhoz, hogy a két cég egymasra talljon. Ilyen kozos alaphang hijan azonban
a diverzifikacio - kiillonosen az akvizicio révén remélt diverzifikacié - nem fog
miikodni. A pénziigyi kotelék onmagaban nem elegendo.

Az egyik példa egy nagy francia cég, amely akvizicid révén luxuscikkek szam-
talan fajtajat allitja el6: pezsgot és divatcikkeket, méregdraga orakat és parfiimo-
ket, kézzel készitett cipoket. A legrosszabb fajta konglomeratumnak tiinik. A ter-
mékeknek latszolag semmi koziik egymashoz. De mindegyiket ugyanazzal a céllal
vasaroljak, méghozza nem ahasznossaga vagy az ara, hanem a statusértéke miatt.
Az akviziciok kozos pontja a vasarloi értékekben rejlik. A draga pezsg6t mas-
képp kell eladni, mint a draga divatcikket. De a vasarlok nagyjabdl ugyanolyan
okbdl veszik mindkett6t.

TEENDO: Minden akvizicio esetében gyéz8djiink meg rola, hogy létezik a két en-
titasnak kozos kultiréja, de legalabbis van kozottiik kulturalis affinitas!
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DECEMBER 15.

A vallalkozas és értékei tisztelete

Az akvizicié alkati hasonlésdg nélkiil képtelenség.

Az akvizicié nem fog mikddni, ha a felvdsarld cég nem tartja tiszteletben a meg-
szerzett cég termékeit, piacat és vevait. Jollehet szamos nagy gyogyszeripari cég
vasarolt fel kozmetikai védllalatokat, egyik sem lett igazan sikeres. A gyogyszeré-
szek és a biokémikusok ugyanis egészséggel és betegségekkel foglalkozo ,.komoly”
szakemberek. Szamukra a rizs komolytalan, és aki rizst hasznal, szintigy. Ha-
sonloképpen csak igen kevés nagy tévétarsasag és egyéb szorakoztatoipari cég
tudta sikeresen hasznositani az altaluk felvasarolt konyvkiaddkat. A konyv nem
média, és a konyvkiadok két iigyfele koziil egyik se — sem a konyvek vasarloi,
sem a szerzok - mutat barmiféle hasonlosagot azzal, amita Nielsen médiakutato
cég ,kozonség™-ként definial. Az uizleti életben el6bb vagy utobb - de tobbnyire
alehet6 leghamarabb - donteni kell. Kivétel nélkiil rossz dontéseket hoznak azok,
akik nem tisztelik vagy kinosnak érzik az akvizicié utjan szerzett véllalkozast,
termékeket és vevoket.

TEENDO: Vizsgiljunk meg egy altalunk jol ismert akviziciot! Vajon alkatilag 6sz-
szeillett a két cég? Hogyan (nem) tartottak tiszteletben egymas iizleti vallalkozasat?
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DECEMBER 16.

Az 1j felsOvezetés

A ,gyermekiiket” adjak el
ezek az emberek.

Hozzavetéleg egy éven beliil a felvasarlonak felsGvezetést kell allitania a megva-
sarolt cég élére. A felvasarlonak fel kell késziilnie arra, hogy a megvasarolt cég
felsovezetését elvesziti. A felsdvezetok hozzaszoktak fé6noki mivoltukhoz; nem
akarnak részlegvezet6k lenni. Amennyiben tulajdonosok vagy résztulajdono-
sok, az §sszeolvadas révén olyan gazdagok lesznek, hogy nem sziikséges marad-
niuk, ha nincs inyiikre az j helyzet. Amennyiben tulajdonrész nélkili, profesz-
sziondlis menedzserek, valoszintileg igen konnyen talalnak masik allast. Nem sok
joval kecsegtetd hazardjaték az uj felsGvezetés utdlagos toborzésa.

Kiilonosen igaz ez a vezérigazgato személyére, aki felépitette az eladott céget.
Gyakran maga az els6 szamu vezet$ kezdeményezi az eladdst, abban a remény-
ben, hogy a felvasarlé majd végrehajtja azokat a valtoztatasokat, amelyektdl &
vonakodott - példaul megvalik olyan régi dolgozdktol, akik a baratai, és akik
hiiségesen szolgaltak a céget, amig novekedett, de a feladatuk mar tulnétte Sket.
Az eladott tizlet azonban sajat ,gyermek”. A volt ,nevel$” rogton oltalmaba ve-
szi,amint valaki mashoz kertiil, és feladatanak tekinti megvédeni az uj tulajdono-
sokkal, az érzéketlen ,idegenekkel” szemben.

TEENDO: Vizsgaljuk meg cégiink vagy egy masik cég kozelmultban lebonyolitott
akvizicidjat! Mi tortént a felvasarolt cég felsGvezetésével?
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DECEMBER 17.

ElSléptetések a hatdrok megsziintetésére

Mi kontra 6k - a felvdsdrolt cégnél dolgozok védelmezik az iizletet
»veliik”, azaz a felvdsdrlokkal szemben.

Még ha az 6sszes szabalyt hiliségesen betartottuk is, igen sok akvizicié kudarccal
zarul, vagy legalabbis egy 6rokkévaldsagig tart, mig bevaltja a hozza fiiz6tt remé-
nyeket. Jogi szempontbdl az akvizicio a felvasarlo cég részét képezi. Szervezeti
szempontbdl azonban a felvasarolt cégnél dolgozok védelmezik az iizletet ,ve-
liik”, azaz a felvasarlokkal szemben. A felvasarlo cégnél dolgozok is hasonlokép-
pen a ,,mi kontra 6k” viszonyban gondolkodnak. Olykor egy nemzedékbe telik,
mig ezek a lathatatlan, mégis lekiizdhetetlen korlatok leomlanak. Eppen ezért
az akviziciot kovet6 néhany honapon belil mindkét oldalrol tobb embert is el6
kell léptetniink ,keresztiranyban”. Ennek hatédsara mindkét fél személyes lehe-
tdségeket lat majd az akvizicidban.

Mindkét cég vezet6it gyézziik meg arrol, hogy a fiizié személyes lehetéségeket
tartogat szamukra. Ezt az elvet nemcsak a felsdvezetésre, vagy a fels6vezetés ko-
zelében lévokre kell vonatkoztatnunk, hanem a fiatalabb vezet6kre és a szakem-
berekre is ki kell terjeszteniink, vagyis azokra, akiknek az elkotelezettségén és
erdfeszitésein mulik els6sorban a vallalkozas sorsa. Amennyiben az akvizicié
kovetkeztében gatolva érzik magukat, a ,labukkal szavaznak”, és éltalaban kony-
nyebben taldlnak 1j munkat, mint az elmozditott fels6vezetSk.

TEENDO: Akvizicid esetén gondoskodjunk a mieldbbi eléléptetésekrol!
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DECEMBER 18.

Tarsulas a haladas érdekében

A menedzsment gyakorlata azon az uj feltételezésen alapul majd,
hogy a hatdskire nem jogi természetii, hanem az egész gazdasadgi
lancra kiterjedg.

Az lizletinovekedés és az iizleti terjeszkedés a vilag kiillonbo6z6 részein egyre ke-
vésbé alapul 6sszeolvaddsokon, akviziciokon vagy 1j alapitasu, teljes mértékben
sajat tulajdonu vallalkozasokon. Mindinkabb a tarsuldsok, a partnerségek, a ko-
z0s véllalkozasok és egyéb politikai-jogi hataskorrel rendelkezd szervezédések
adjak azalapjukat. Olyan strukturakat kell kialakitani,amelyek gazdasagi és nem
jogi — és igy nem is politikai - egységek.

Megannyi oka van annak, hogy a tovabbiakban a novekedést a vallalkozasok
alegkiilonfélébb tarsulasokra alapozzik, és nem a kozvetlen tulajdonra, a vezér-
lésre és az ellenérzésre. Az egyik kényszerit6 ok az, hogy egyszerre kell mikod-
niitk a globalis gazdasigban és a széttagozddott allamalakulatokban. De legaldbb
a gazdasagi és a jogi valosag kozotti konfliktus mérséklodik, ha a gazdasagi egy-
ség nem jogi egység is egyben, hanem partnerség, tarsulas, kozos vallalkozas,
vagyis olyan viszony, amelyben a politikai és a jogi megjelenés elvalaszthato a
gazdasagi valdsagtol.

TEENDO: Egy igen sikeres amerikai cég szamos iizemet létesitett Dél-Amerika-
ban. Egy kevésbé jeles amerikai cég tigy dontott, meglévé dél-amerikai cégekkel
tarsul. Az el6bbi cstinyan megbukott, az utobbi viszont szép sikereket ért el. A fen-
tiek alapjan mivel magyarazhato az utobbi cég sikere és az elébbi kudarca?

21. szdzadi kihivdsok a villalatiranyitdsban
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DECEMBER 19.

A sikeres tarsulds szabdlyai

A siker dltalaban gonddal jar a tdrsuldsok szamdra.

Mig az indulas éveiben a tarsulasok ugyanolyan sikeresek, mint az 4j vallalko-
zasok, a siker késébb komoly - sokszor végzetes - gondot okoz a tarsulasok sza-
mara. Gyakran épp akkor deriil ki nyilvanvaloan, hogy a felek céljai 9sszeegyez-
tethetetlenek, amikor a tarsulas kezd jol miikodni.

Ez a probléma eldre jelezhetd, és jobbara meg is el6zheté az alabbi 6t szabaly

betartasaval:

A tarsulas megkotése el6tt minden fél gondolja végig a sajat, illetve a ,,gyer-
mek” céljait.

Ugyanilyen fontos a kozos vallalkozas iranyitasara vonatkozo el6zetes meg-
allapodas.

Azutan koriiltekintéen gondoljuk at, ki irdnyitsa a tarsulast.

Sajat struktdrajan beliil minden partner gondoskodjon arrol, hogyan tart kap-
csolatot a kozos vallalkozassal, illetve az egyes partnerekkel. Egy nagyvallalat
esetében kiilondsen célszerii egy felsébb vezeté gondjaira biznunk ezeket a
»veszedelmes viszonyokat”.

Végiil rogzitsiik el6zetes megallapodasban a nézeteltérések megoldasanak mod-
jat. A legcélszeriibb, ha elére megallapodunk egy olyan, minden fél altal ismert
és tisztelt dontdbird személyében, akinek az itéletét vitas kérdésekben minden
fél elfogadja.

TEENDO: A tarsuldst fentebb ,veszedelmes viszonyként” irtuk le. Milyen veszé-
lyeket hordoz?

Managing for the Future
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DECEMBER 20.

A jo cselekedet kisértése

A kozszolgdlati intézmények a maximalizaldsra,
nem az optimalizdldsra torekszenek.

A kozszolgalati intézményekben azinnovacio legfébb akadalya, hogy végsé soron
létezésiik célja valamiféle ,jo cselekedet” véghezvitele. Ezért hajlamosak kiilde-
tésiiket erkolcsi abszolitumnak tekinteni, semmint gazdasagi tevékenységnek,
amelykoltség-haszon szamitas targya lehet. A gazdasagtan mindig annak lehe-
tdségét keresi, hogyan lehet minél nagyobb hozamot elérni az adott eréforrasok
[www.apeh.hu] atcsoportositasaval. A kozszolgalati intézményekben azonban
nem létezik nagyobb hozam. Ha valaki ,,jot cselekszik”, annal nincs ,,jobb”. Sét,
ha a ,,j0”-ért valo munkalkodasban nem sikeriil elérni a célokat, az csupan azt
jelenti, hogy meg kell dupldzni az eréfeszitéseket.

»Kiildetésiinket addig nem teljesitettiik ~ mondja az Ehezés Elleni Mozgalom
vezetje -, amig a vilagon egyetlen gyermek is akad, aki este éhesen fekszik le.”
Valosziniileg eltavolitanak az allasabol, ha azt mondana: ,,Kiildetésiinket akkor
tekinthetjiik befejezettnek, ha a létez6 elosztasi csatorndkon keresztiil elérhetd
gyermekek a lehet6 legnagyobb szamban kapnak annyit enni, hogy megfeleléen
fejlddhessenek.” Am ha a maximum a cél, akkor az nem teljesithetd. S6t, minél
kozelebb a cél, anndl nagyobb eréfeszitésekre van sziitkségiink. Ha ugyanis elér-
titk az optimalis szintet, onnan kezdve a tovabbi koltségek exponencialisan no-
vekszenek, mig az eredmények exponencialisan csokkennek. Minél kozelebb
keriilnek a kozszolgalati intézmények a céljaik megvaldsitasahoz, annal tobb ku-
darc éri 6ket, és annal keményebben dolgoznak azon, amit csinalnak.

TEENDO: A Bortonviseltek Tarsasaga arra torekszik, hogy csokkentse a bortonbél
szabadulok korében azoknak a szamat, akik visszaeséként ujra racs mogé keriil-
nek. Miért nem volna bolcs célkitiizés a tarsasag részérdl, ha a visszaesések meg-
sziintetésére torekedne?

Innovdcié és villalkozds az elméletben és a gyakorlatban
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DECEMBER 21.

Az informator

Erkolcsi szempontbol nem tekinthetd egyértelmiinek
az informadtor ténykedése.

A szervezeti etika teriiletén folyo vitakban napjainkban nagy figyelmet fordita-
nak az ,,informator” kézremiikodésére: Vajon az informalas kotelesség-e, és vé-
delmet kell-e biztositani az informatornak a f6n6k vagy a szervezet részérol var-
hato elhallgattatasi kisérletekkel vagy megtorlassal szemben? A kérdésfelvetések
kelléen etikusnak tiinnek. A beosztottnak joga, s6t valéjaban kételessége nyil-
vanossagra hoznia a felettesei elhibazott intézkedéseit, és azok helyreigazitasat
kovetelni. Még inkabb igy van ez, ha felettese vagy a munkaltato szervezete tor-
vénysértést kovet el. A kolcsonos fliggdség etikai rendszerében azonban nem te-
kinthet6 erkolcsi szempontbdl egyértelmiinek az informator ténykedése.

Természetesen vannak esetek, amikor a beosztott (vagy a barat, a gyermek, a
feleség) nem hallgathat, mert a vezetd, illetve a munkaltato szervezet kirivo mo-
don megszegi a viselkedési normakat, vagy torvénysértést kovet el. A hallgatas
blinrészesség; blinrészessé és egyben biintetGjogilag felelosségre vonhatova valik
az, aki nem jelenti be a torvénysértd eseteket. A bejelentés egyuttal felmenta ko-
vetkezmények aldl. De mi a helyzet az egyéb esetekben? Az informalas 6sztonzé-
sével nem az a legf6bb baj, hogy kikezdi a felettes és a beosztott kozti viszonyt,
hanem az, hogy kioltja a bizalmat a beosztottakban, és tobbé nem érzik ugy, hogy
a felettesiik hajlando és képes megvédeni dket.

TEENDO: A Sarbanes—Oxley-torvény a vallalati korrupcid esetében tamogatast
nyujt a feltaras érdekében. Hogyan befolyasolja majd ez a torvény a felettesek és
a beosztottak kozotti viszonyt?

The Ecological Vision
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DECEMBER 22.

A tarsadalmi felel6sségvallalas korlatai

Az iizleti életben nem elég jol teljesiteni; jot is kell cselekedni. EIGbb
azonban jo teljesitményt kell nyujtani, csak utdna lehet jot cselekedni.

Mindig baj szarmazott abbol, ha egy iizleti vallalkozas nem vette figyelembe a
gazdasagi teljesit6képessége korlatait, és olyan tarsadalmi felel6sséget vallalt,
amelyetanyagilag nem engedhetett meg maganak.

A Union Carbide felel6tleniil jart el, amikor a nyugat-virginiai Viennaban
izemet nyitott a munkanélkiiliség enyhitése érdekében. Eleve egy elavulofélben
1évé eljarast alkalmazd, jelentéktelen tizemet telepitett oda, ami épp hogy talpon
tudott maradni. Ez pedig azt jelentette, nemhogy tarsadalmi felel6sségvallalasra,
de még az dltala okozott kornyezeti karok helyrehozasara sem volt alkalmas a
vallalkozas. A gazdasagtalansagra hivatkozva a Union Carbide hosszu ideig nem
is volt hajland¢ a kdrnyezeti karok felszamolasanak kérdésével foglalkozni. Igaz,
az 1940-es évek végén, amikor a munkahelvteremtés fontosabb szempont volt,
mint a kdrnyezetvédelem, az ilyen jellegii igényeket még nem lehetett el6re latni.
Valamilyen igények folmeriilésére azonban mindig szdmitani kell. Eppen ezért
a tarsadalmi felel6sségvallalas jegyében gazdasagi szempontbol irracionalis és
nem tarthato vallalkozasba kezdeni soha nem felel6sségteljes, hanem szentimen-
talis cselekedet, ami nagy kart okoz.

TEENDO: Magyarazzuk meg, miért igaz a kovetkezd allitas: EIGbb jo teljesitményt
kell nydjtani, csak utdna lehet jot cselekedni.

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
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DECEMBER 23.

Spiritudlis értékek

Csak az egyiittérzés ment meg - a szétlan feleldsségtudat azért,
ami Isten legelesettebb gyermekével torténik. Ez lelki tudds.

A tarsadalomnak vissza kell térnie a spiritualis értékekhez — nem az anyagi el-
lensulyozdsaként, hanem annak legteljesebb hasznaért. Az anyagi béség vagy
legalabbis az elegendd anyagi javak megszerzésének lehetésége mar ma is érzé-
kelhet6 - jollehet az emberek nagy tomegei szamdra még tavoli ez a valdsag. Az
emberiségnek vissza kell térnie a spiritualis értékekhez, mert sziiksége van az
egyiittérzésre. Mélyen at kell élniink azt, ami minden jelentés vallas k6zos eleme:
a te és az én lényegében egy és ugyanaz. Napjainkban - a terror, az tildoztetés és
a tomegmeészarldsok koraban - az erkélcsi érzéketlenség pancélja a tulélés felté-
tele lehet, nélkiile a bénito kétségbeesés aldozataul eshetiink. Az erkolcsi érzéket-
lenség azonban egyben sz6rnyt mentalis és lelki betegség is, és rettenetes veszélyt
hordoz magaban. Ha nem is tdmogatja, de elsegiti a kegyetlenkedések és iildoz-
tetések elhatalmasoddsat. A tizenkilencedik szazad 6ta tudjuk, hogy az etikai
humanitarianizmus nem akadalyozza meg az ember eldllatiasodasat.

Az egyénnek vissza kell térnie a spiritualis értékekhez. Az emberiség mai al-
lapotaban ugyanis csak ugy maradhat fenn, ha megerésitést kap abban, hogy az
ember nem pusztdn biologiai és fizikai, hanem spiritualis lény is, teremtmény,
aki a Teremtd céljainak megfelel8en létezik, és az O alarendeltje. Az egyén csak
igy tudhatja, hogy a faj fizikai megsemmisiilésének kozvetlen veszélye ellenére
1étezése, annak értelme és az érte villalt felel6sség nem hidbavalo.

TEENDO: A kozvetlen pusztulds fenyegetése mellett hogyan 6rizhetjiik meg az
élet értelmét és a felelésségtudatot spiritualis értékek nélkil?

Landmarks of Tomorrow
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DECEMBER 24.

A fesziiltséggel terhes emberi lét

Kierkegaard szerint az emberi lét csak fesziiltségben képzelhetd el -
abban a fesziiltségben, amely abbdl fakad, hogy az ember lelkileg
individualis lény, ugyanakkor egy tdrsadalom polgdra.

Napjaink legmarkansabb vonasa, hogy a tarsadalom racionalis jellege, illetve az
egyén és a tarsadalom racionalis viszonya felbomlott.

Ha a tdrsadalom azt szeretné, hogy az egyén kizardlag a tarsadalomban éljen,
nem hagyhatja kétségbeesésben meghalni. Ezt csak egyféleképpen teheti meg: ha
az egyéni életet értelmetlenné teszi. Ha az ember nem mas, mint falevél az embe-
riség fajan, egy sejt a tarsadalom testében, akkor a halal nem is halal; helyesebb
a kollektiv megujulas folyamatanak nevezni. Természetesen ez esetben az ember
élete nem valodi élet; csupan az egész életén beliili funkcionalis folyamat, amely-
nek kizérolag az egész szempontjabol nézve van értelme. gy az ember térsada-
lomban vald 1étezését hirdet6 optimizmus egyenesen a kétségbeesésbe visz. A két-
ségbeesés kizarolag totalitarizmushoz vezethet. Pedig van lehetdség arra, hogy
az emberi lét ne siillyedjen kétségbeesésbe, hogy az emberi 1ét ne tragédia legyen;
ez alehetGség a hitben vald lét. A hit az a meggy6z6dés, hogy Istenben lehetséges
a lehetetlen, hogy Obenne egy az id6 és az 6rokkévald, és hogy van értelme élet-
nek és haldlnak.

TEENDO: Gondolkozzunk el a kovetkezé mondaton: ,,Az emberi létezés csak fe-
sziiltségben képzelhetd el - abban a fesziiltségben, amely abbdl fakad, hogy az
ember lelkileg individualis lény, ugyanakkor egy tidrsadalom polgara.”

The Ecological Vision
The End of the Economic Man
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DECEMBER 25.

Divatjamult Kierkegaard

Hit altal képes meghalni az ember; de képes élni is.

Az én munkdssagom teljes egészében a tarsadalomban valdsult meg. De mar az
1928-as év multba veszd napjaiban is tudtam, hogy az életern nem folyik és nem is
folyhat teljes egészében a tarsadalomban; hogy kell lennie egzisztencialis dimen-
zidjanak, amely meghaladja a tarsadalmat. Munkéassagom mégis teljes egészében
a tarsadalomba agyazodik - kivéve a Kierkegaardrol szo6l6 olvasmanyt.

Noha Kierkegaard hitével nem lehet foliilkerekedni az emberi lét szornyt
maganyossagan, elszigeteltségén és disszonanciajan, de legalabbis elviselhet6vé
valik attol, hogy értelmet ad neki. A totalitarius hitvalldsok filozofiaja képessé
teszi az embert a halal véllaldsara. Veszélyes dolog alabecsiilni az ilyen filozofia
erejét; banat és szenvedés, katasztrofa és szornyiiségek idején ugyanis nagy do-
log a halélra vald képesség. De nem elegendé. Kierkegaard hite is képessé tesz a
halalra; ugyanakkor az életre is. A hit az a meggy6z6dés, hogy Istenben lehetsé-
ges a lehetetlen, hogy Obenne egy az id§ és az 6rokkévalé, és hogy van értelme
életnek és haldlnak. A hit az a tudas, hogy az ember teremtmény — nem autoném,
nem ur, nem 6 a vég, és nem 6 a kozéppont -, de mégis felelés és szabad. Nem mas,
mint az ember alapvet6 maganyossaganak elfogadasa, amit legy6z a bizonyossag,

rers

TEENDO: A tarsadalom altal igért megviltas végil mindigbukasra itéltetett. Talal-
junk olyan célt, amely fenntartja benniink mind a tarsadalmi, mind az emberi
lényt!

The Ecological Vision
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DECEMBER 26.

A démonok visszatérése

Ha a szabadsdg nem osszeegyeztethetd a biztonsdggal,
az emberek a biztonsdgot vilasztjik.

A tomegek készen allnak szabadsaguk feladdsara, ha ett6l visszatér a vilagba a
racionalitds. Ha a szabadsag nem Osszeegyeztethetd az egyenldséggel, foladjak
aszabadsagot. Hanem 6sszeegyeztethetd a biztonsaggal, abiztonsagot valasztjak.
A szabadsag masodlagos kérdéssé valt, mivel a rendelkezésiinkre all6 szabadsag
nem segit nekiink démonaink szamuzésében. Mivel a démonok a ,,szabad” tarsa-
dalmat fenyegetik, tobb mint kézenfekvé a szabadsagot okolni, és abban remény-
kedni, hogy a szabadsag feladasaval megszabadulhatunk a kétségbeeséstél.

TEENDO: Ez azolvasményarra utal, hogyan tette a nacizmust a magaéva Eurdpa
abban a hitben, hogy megszabadulhat a haboru és a gazdasagi valsag démonatol.
Miért nagyobb az esélye annak, hogy erds intézmények hijan egy tarsadalom el-
fogadja a parancsuralmat és a totalitarizmust?

The Ecologic Man
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DECEMBER 27.

A gazdasagi és a tarsadalmi dimenziok
integraldsa

Az ipari valosag integrdldsdra képes, miikodé ipari tarsadalom
hidnya huzédik meg korunk vilsdgai mogott.

Az ember tarsadalmi és politikailétéhez éppugy szitkség van miikodo téarsada-
lomra, ahogy a bioldgiai létezésiinkhoz elengedhetetlen a leveg6vétel. Az a tény,
hogy az embernek sziiksége van a tarsadalomra, nem jelenti foltétleniil azt, hogy
rendelkezik is ezzel a tarsadalommal. Egy hajotorést szenved6é utazokozonség
szervezetlen, halalos félelemben menekiilé tagjait senki nem nevezné tarsada-
lomnak. Nem is tirsadalom, csak emberek alkotta csoport. Valdjaban a panik a
tarsadalom Osszeomlasdnak kozvetlen kovetkezménye; és csakis a tarsadalmi
értékek, a tarsadalmi fegyelem, a tarsadalmi eré és a tarsadalmi kapcsolatok
révén lehet trra lenni rajta.

Tarsadalom nélkiil nem miikodhet a tarsadalmi élet. De konnyen lehet, hogy
maga a tarsadalom sem miikodik. A nyugati civilizacié utobbi negyed szdzada
alapjan aligha allithatjuk meggy6z6déssel, tarsadalmi életiink olyan jol miiko-
dott, hogy a miikod6képes tarsadalom létezése biztosnak tekinthet6.

TEENDO: A fenti bekezdések a masodik vilaghdboru idején sziilettek. Azt a felis-
merést fogalmazzak meg, hogy a tobb évszazados ipari fejlédés utan a tarsadalom
intézményeiben nem ment végbe hasonld fejlédés. Vajon kell-e, hogy a gazdasagi
dimenzid valaha is folillkerekedjen az emberi, tarsadalmi és politikai dimenziokon?

The Future of Industrial Man
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DECEMBER 28.

A csaladi vallalkozas

Az iizleti vdllalkozdsok tobbsége csalddok kezében van,
és csalddok irdnyitjdk Gket.

Az iizleti vallalkozasok tébbsége mindeniitt - igy az Egyesiilt Allamokban és a
tobbi fejlett orszagban is — csaladok tulajdondban van, és csaladok irdnyitjak éket.
A csaladi menedzsment korantsem korlatozddik a kis- vagy kozépvallalatokra — a
vildg legnagyobb vallalatai kozil is j6 néhany csaladi kézben van. A DuPont
tobb mint szazhetven éven dt ugyanannak a csalddnak az irdnyitdsa alatt allt
(1802-es alapitdsatol kezdve az 1970-es évek kozepéig, amikor professzionalis me-
nedzsment vette at), és ez id6 alatt a vildg egyik legnagyobb vegyipari vallalata
lett. Mintegy kétszaz évvel azutan, hogy az eredetileg régi pénzérmékkel keres-
ked6 apa bankalapitasi szandékkal szétkildte fiait Eurdpa févérosaiba, a pénz-
ugyi vallalkozas még ma is a Rothschild nevet viseli, és a Rothschildok ma a vilag
els6 szamu maganbankarai kozé tartoznak.

A menedzsmenttankonyvek és a menedzsmentkurzusok azonban mégis szin-
te kizardlag a nem allami miikodtetésti, professziondlis menedzsment éltal ira-
nyitott tarsasagokkal foglalkoznak, még az is ritkasagszdimba megy, ha egyaltalan
emlitést tesznek a csaladi vallalkozasokrol. Ami a funkcionalis részt - a kutatast,
a marketinget, a konyvelést - illeti, természetesen nincs kiilonbség a professzio-
nalis menedzsmentaltaliranyitott,illetve a csaladiirdnyitasu vallalkozasok ko-
z0tt. Ami a menedzsmentet illeti, a csaladi iizletnek megvannak a maga sajétos
szabalyai, amelyeket szigorian be kell tartani, maskiilonben a csaladi vezetésii
iizlet nemhogy hasznot nem hoz, de f6nn se marad.

TEENDO: A csaladi tulajdonban 1év6 cégek kevesebb mint harminc szazaléka ma-
rad talpon a masodik generacio kezelésében, mindéssze tiz szazalékuk marad fenn
a harmadik, illetve négy szazalékuk a negyedik nemzedékig (Family Magazine,
2004. junius). Gondolkodjunk el azon, vajon miért ilyen nehéz a csaladi vallalko-
zasokat nemzedékrol nemzedékre atadni!

Managing in a Time of Great Change
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DECEMBER 29.

A csaladdi vallalkozas szabalyai

A csalddi vallalkozds kifejezésben nem a ,csalddi”,
hanem a ,vallalkozds” szon van a hangsuly.

Az els6 szamu szabaly az, hogy a csaladtagok kizardlag akkor miikddhetnek
kozre a véllalkozasban, ha legalabb olyan tehetségesek, mint a csaladon kiviili
alkalmazottak, és legalabb olyan erébedobassal dolgoznak, mint masok. A ma-
sodik szabaly ugyanilyen egyszert. Fiiggetleniil attol, hogy a vallalat menedzs-
mentjében hany csalddtag van, és hogy mennyire hatékonyak, a felsévezet6i posz-
tok egyikét mindig olyasvalakinek kell betoltenie, aki nem tartozik a csaladhoz.
Ez jellemzden a pénziigyi igazgatdi vagy a kutatasvezetdi pozicid - ezen a két
teriileten ugyanis alapvetden fontos a szakmai képzettség. A harmadik szabily,
hogy a csaladi vallalkozasban - talan csak a legkisebbek kivételével - a kozép-
vezetdi beosztasokat — amennyire csak lehet - nem csaladtagoknak, hanem szak-
embereknek kell betolteniiik. Ezekhez akkora tudas és szakértelem sziikséges -
legyen az a gyartassal, marketinggel, pénziigyekkel, kutatassal, humaneréforras-
menedzsmenttel kapcsolatos -, hogy csaladtag esetén is kizardlag a hozzaértés
lehet a dont6 szempont.

Még az a csaladi vallalkozas is, amelyik e harom szabalyt gondosan betartja,
konnyen valsagba keriil - és gyakran meg is szlinik — az utddlds koriili viszalyok
kovetkeztében. Ilyenkor Osszeiitkozésbe keriil egymassal a csalad akarata és a
vallalkozas érdeke. Erre egyetlen megoldaslétezik: az utddlas eldontését kiilsé sze-
mélyre kell bizni, aki nem tartozik a csaladhoz, és a vallalkozasban sem érintett.

TEENDO: Ismerjiitk meg egy csaladi vallalkozas felsGvezetését! Kérdezzitk meg,
hogy a vezetdség miként akarja megoldani a ,kovetkezé nemzedékre 4torokités”
problémajat! Uzleti vagy csaladi megfontolasok alapjan dontottek? Esetleg kom-
binéltak a kett6t?

Managing in a Time of Great Change
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DECEMBER 30.

Innovacidval a lehetdségek kiaknazasaért

Mi hidanyzik még beléliink
a hatékonysdghoz?

Az 1jit6 szellem rendszerben latja azt, amit masok egymastol fiiggetlen elemek-
nek vélnek. Az 1jitd megtalalja azt az apro részletet, amely a meglévo elemeket at-
alakitja. Hogy konnyebben megtalaljuk a legigéretesebb teriileteket, tegyiik fel
a kovetkezd kérdéseket: Mi hianyzik még beldliink a hatékonysaghoz? Milyen
apro lépés valtoztatna meg a gazdasagi eredményeinket? Milyen apro valtozas
alakitana at er6forrasaink kapacitasat?

A sziikséglet leirasa nem egyenértékd a sziikséglet kielégitésével, de megtud-
hatjuk beléle az elérni kivant eredmények sajatossagait. Igy el tudjuk dénteni,
van-e esélylink az eredmények elérésére. Az innovacio lehetévé teszi az uizleti
potencial meghatdrozasat és a jové megalapozasat.

TEENDO: Tegyiik fel magunknak a fenti harom kérdést!

Managing for Results
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DECEMBER 31.

Az adat ismeretétdl az informacios miiveltségig

A vezetbknek és a tuddsmunkdsoknak egyetlen
munkaeszkoziik van - az informdcié.

Azinformacio tartja egybe a szervezetet, és a tuddsmunkasok hatékonysaganak
alapja is az informacié. Mind a vallalkozasoknak, mind az egyéneknek tudniuk
kell, milyen informaciokra van sziikségiik, és miként férhetnek hozzajuk. Meg
kell tanulniuk, hogyan szervezzék kulcsfontossagu eréforrasukat - az informa-
ciét. Ugy jutunk el az adat ismeretétdl az informdaciés miiveltségig, ha a kovet-
kezd két alapvetd kérdést megvalaszoljuk: Milyen informaciora van sziiksége a
vallalkozasunknak? Milyen informaécidra van sziikségem nekem?
A vilaszhoz a kovetkezoket kell ujragondolni:

 Miben all a munkank, és miben kellene allnia?
« Miben all a hozzdjarulasunk, és miben kellene dllnia?
o Melyek szervezetiink alapelemei?

Harom kiilonboz6 tipust informéciora lesz sziikségiink, mindegyiknek megvan
a sajat fogalomrendszere. Az informaciok harom elsédleges tipusa a kovetkezé:
kiilsé informaciok, bels6 informaciok és szervezetkozi informaciok. A mi sajat
sikeriink, illetve a szervezetiink sikere azon mulik, hogy e kérdéseket jol vala-
szoljuk-e meg.

TEENDO: Vilaszoljunk erre a harom kérdésre: Miben all a mi munkank? Miben
all a hozzajarulasunk? Melyek szervezetiink alapelemei? Majd ezekre valaszol-
junk: Milyen informaciora van sziiksége a szervezet egészének? Milyen informa-
cidra van szitkségem nekem?

21. szdzadi kihivdsok a vallalatiranyitdsban
From Data to Information Literacy (Corpedia Online Program)
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ANNOTALT BIBLIOGRAFIA

The End of Economic Man; Transaction Publishers, 1995 (eredeti kiadds: John
Day Company, New York, 1939 és William Heinmann, Egyesiilt Kiralysag, 1939)

Drucker els6 6nallo konyve. A totalitarius allam feltaro elemzése, a totalitariz-
mus eredetét vizsgalo elsé tanulmanyok egyike. Leirja a fasizmus kialakulasanak
folyamatat, valamint azokat az intézményi hianyossagokat, amelyek kifejlodését
lehet6vé tették. Drucker kifejti a totalitdrius tarsadalom dinamikajara vonatkozo
értelmezését, segit megérteni a totalitarizmus okait. Ramutat, hogy a hatékonyan
miikodé tarsadalmi, vallasi, gazdasagi és politikai intézmények képesek meg-
akadalyozni a totalitdrius dllam létrejottét elGsegité koriilmények kialakulasat.

The Future of Industrial Man; Transaction Publishers, 1995 (eredeti kiadas: John
Day Company, New York, 1942)

Drucker ebben a miivében leirja a miikodé tarsadalom kovetelményeit, kiala-
kitva altalanos, illetve az ipari tarsadalomra vonatkozé tarsadalomelméletét; be-
mutatja a feltételeket, amelyek egy tarsadalom legitimitasa és miikodoképessége
szempontjabol szitkségesek. Az ilyen tarsadalomnak biztositania kell tagjai sza-
mara a statust és a funkciot. A konyv a kovetkezé kérdést teszi fel: Hogyan 6riz-
het6 meg az egyéni szabadsag az ipari tarsadalomban a menedzserhatalom és a
vallalatok uralma idején? A kotet Amerika hadba lépése el6tt sziiletett, optimista
hangvételti Eurépa masodik vilaghaboru utani sorsat illetGen, és a kilatastalan
id6kben igyekszik megerdsiteni a reményeket és az értékeket. Fel meri tenni a
kérdést: Mit reméliink a haboru utani vilagtol?

Concept of the Corporation; Transaction Publishers, 1993 (eredeti kiadas: John
Day Company, New York, 1946)

Ez a klasszikussa valt konyv els6ként irja le és elemzi egy nagyvallalat, a
General Motors szerkezetét, iranyelveit és gyakorlatat. A szerzé ,,szervezetnek”
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tekinti az Gizleti vallalkozast, azaz olyan tarsadalmi alakulatnak, amely gazda-
sagi igények és kozosségi sziikségletek kielégitése céljabol fogja dssze az embe-
reket. A ,szervezetet” 6nalld entitasként kezeli, és a szervezet menedzsmentjét
teszi meg kutatasa targyava. Eza mi kapocs Drucker elsé két, tarsadalmi tema-
tikaju konyve és a késébbi, vallalatvezetésrol szolo irasai kozott. Részletesen
sz6l a menedzsment gyakorlati munkajarol, példaul a decentralizaciorol vagy
azarképzésrdl, illetve aprofit és aszakszervezetek szerepérél. Drucker a General
Motors vezeti szervezetét vizsgalja, és igyekszik megérteni, mit6l miikodik haté-
konyan a vallalat. Egy sor kérdést tesz fel: Melyek a vallalat alapelvei, és hogyan
jarulnak ezek hozza a vallalat sikeréhez? E mii révén a General Motors szerve-
zeti és irdnyitasi elvei vilagszerte modellként szolgaltak a szervezetek szdmara.
A konyv olyan kérdésekkel is foglalkozik, amelyek tulmutatnak az tzleti vallal-
kozasok hatarain, és tobbek kozt a ,vallalati allam” fogalmat is dtgondolja.

The New Society; Transaction Publishers, 1993 (eredeti kiadas: Harper & Row
Publishers, New York, 1950 és William Heinmann, Egyesiilt Kiralysag, 1950)
Ebben a munkéjaban Peter Drucker tovabbviszi el6z8, The Future of Industrial
Man és a Concept of the Corporation cimii miveiben tett megallapitdsait, és a
masodik vildghadboru utani ipari tirsadalom szisztematikus elemzését végzi el,
amelyben kitér az tizleti vallalkozasokra, a kormanyokra, a szakszervezetekre,
illetve arra, hol az egyén helye ebben az intézményi 6sszefuggésrendszerben.
A The New Society megjelenésétkovetden George G. Higgins ezt irtaa Common-
weal hasabjain: ,Drucker modern szerz6h6z mélté modon, zsenidlisan elemezte
a munkakapcsolatok egyes cégeken vagy »villalkozasokon« belilli problémadit.
Egyarant jartas a kozgazdasagtan, a politikatudomany, a munkapszicholégia és
a munkaszocioldgia terén, és csoddlatra mélté maddon sikeriilt 6sszhangba hoznia
e négy terilet eredményeit, illetve azokat a »vallalkozasok« problémaira alkal-
maznia.” A szerzd hisz abban, hogy az alkalmazott, amenedzsment és a vallalat,
illetve a tarsadalom érdekei 6sszeegyeztethetok. Javaslatot tesz az ,,lizemi kozos-
ség” kialakitasara, ahol a munkavallalok nagyobb feleldsségvallalasra és ,veze-
t6i” hozzaéllasra 6sztonozhet6k. Megkérddjelezi a szakszervezetek jelenlegi for-
majukban valé fennmaradasat, amennyiben a dolgozdk ,,vezetéként” lépnek fel.

The Practice of Management; HarperCollins, 1993 és Butterworth-Heinemann,
Egyesiilt Kiralysag, 1994 (eredeti kiadas: Harper & Row Publishers, New York,
1954)

Ez a klasszikus mii az els6 olyan konyv, amelyik a menedzsmentet gyakorlat-
ként és diszciplinaként hatarozza meg, és ezzel Peter Drucker megteremti a mo-
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dern menedzsment tudomanyat. Evszazadok 6ta létezik a menedzsment a gya-
korlatban, de ez a kotet volt az els6, amelyik rendszerbe foglalva, tanithato és
tanulhat6é tudomanyként hatdrozza meg. E konyv a hatékonysagukon és terme-
lékenységiikon javitani akar6 menedzserek szamara nyujt szisztematikus segéd-
eszkozt. Bemutatja a célorientalt vezetést mint menedzsmentfilozofiat, amely
integralni képes a vallalat, valamint a vezetGk és a szervezet munkajaban kozre-
miikodok érdekeit. A példakat olyan cégektdl veszi, mint példaul a Ford, a GE,
a Sears, a Roebuck & Co., a GM, az IBM ésaz AT & T.

America’s Next Twenty Years; HarperCollins, nem kaphato (eredeti kiadas: Harper
& Row Publishers, New York, 1957)

Peter Drucker ebben az esszékotetben azokat a kérdéseket targyalja, amelye-
ket Amerika szempontjabdl fontosnak tart, egyebek kozott akozelgé munkaerd-
hianyt, az automatizalast, azt a jelenséget, hogy néhany egyén kezében jelentds
vagyon Osszpontosul, a felsGoktatast, az amerikai politikat és talan leghangsu-
lyosabban a ,tehetések”™ és a ,,nincstelenek” kozotti novekvd egyenlStlenséget.
Drucker esszéiben leirja a legfontosabb eseményeket, amelyek ,,mar megtortén-
tek” és ,,meghatarozzak a jovot™. ,,A mar megtortént jov4” azonositasa Drucker
szamos esszéjének és konyvének fontos témaja.

Landmarks of Tomorrow; Transaction Publishers, 1996 (eredeti kiadas: Harper
& Brothers Publishers, New York, 1957)

Ezamiiazemberiélet éstapasztalasharom f6 teriiletén azonositja a ,,mar meg-
tortént jovot”. A konyv elsé része a mechanikus okra visszavezetett kartezianus
vilagtol a minték, célok és konfiguraciok 1j vilaganak iranyaba vald filozofiai el-
mozdulassal foglalkozik. Drucker szerint a valtozas kulcsfontossagu eleme a tu-
dassal és magas szintii szakképzettséggel rendelkezé emberek szervezettségének
megteremtése a kozos erdfeszitések és teljesitmény érdekében. A masodik rész-
ben leirja azt a négy tényezdt, amely kihivas elé allitja a szabad vilag emberét:
a képzett emberek tarsadalmat, a gazdasagi fejlddést, a kormanyok hatékony-
sagcsokkenését és a keleti kultura 6sszeomlasat. A konyv befejezd része az em-
beri lét spiritualis valosagaval foglalkozik. Ezeket tekinti a késé huszadik szazadi
tarsadalom alapelemeinek. Peter Drucker a konyv 1j kiadasanak eldszavaban
ismét sorra veszi korabbi megallapitasait, és érvényességiiket a mai viszonyok
titkrében értékeli.

Managing for Results; HarperCollins, 1993 (eredeti kiadas: Harper & Row Pub-
lishers, New York, 1964 és William Heinemann, Egyesiilt Kiralysag, 1964)
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Ez a konyv a gazdasagi teljesitménnyel foglalkozik - az tizleti véllalkozasok
sajatos funkcidjaval és hozadékaval, illetve létrehozasuk indokéval. Peter Drucker
megfigyelése szerint a hatékony iizleti vallalkozds a lehetéségekre, nem a prob-
lémakra 6sszpontosit. A klasszikus The Practice of Management cimi munkajat
mintegy kiegészitve ebben a konyvben azt targyalja, miként érheté el az 6sszpon-
tositds a szervezet gazdasagi follendiilése és novekedése érdekében. A korabbi
mi f6leg a menedzsment elméletével és gyakorlataval foglalkozott; ez akotet azt
mutatja be, mit kell tennie a vezeté dontéshozdknak véllalkozasuk novekedése
érdekében. A konyv egyik legfébb érdeme, hogy a specifikus gazdasagi elemzést
osszekapcsolja az iizleti prosperitasban rejlé véllalkozoi erével. Noha Drucker
korabbi miveihez képest sokkal inkabb arra figyel, hogy ,,mi a teendé”, e mun-
kajaban a vallalkozas kvalitativ aspektusait hangstilyozza: minden sikeres tizleti
vallalkozasnak sajat célokkal és szellemiséggel kell rendelkeznie. A Managing for
Results az els6 munka, amely leirja azt, amit ma ,lizleti stratégianak” neveziink,
illetve meghatarozza azt, amit ma ,,szervezeti alapkompetencianak” hivunk.

The Effective Executive; HarperCollins, 2002 (eredeti kiadas: Harper & Row
Publishers, New York, 1966, 1967 és William Heinemann, Egyesiilt Kiralysag,
1966 (magyarul: A hatékony vezetd, ford.: Gergely Julia, Terndk Daniel, Budapest,
Park Kiado, 1991)

A hatékony vezeté mérfoldko Peter Drucker életmivében, amelyben a szerzé
kifejti a gyakorlati modszereket, amelyek segitségével megvaldsithatd a vezet6i
hatékonysag. Drucker megallapitasait hatékonyan dolgozo iizleti és kormanyzati
vezetOk tapasztalataira alapozza. El6szor is arra emlékezteti a vezetdket, hogy a
hatékonysag legfébb mércéje az a képesség, hogy ,,a megfelelé dolgokat végezziik
el”. Ehhez 6t gyakorlatot kell kovetni: (1) idonkkel gazdalkodjunk hatékonyan;
(2) ne a problémakra 6sszpontositsunk, hanem a kozremikaodésiinkre; (3) min-
denki erésségét aknazzuk ki; (4) allapitsunk meg prioritasokat; (5) hozzunk
hathatds dontéseket. A szerz6 a konyv nagy részét a hatékony dontéshozatalnak
szenteli. Szamos példat is hoz a vezet6i hatékonysagra. A kotet végén hangsu-
lyozza: a hatékonysag tanulhato, elsajatitasa elengedhetetlen.

The Age of Discontiunity; Transaction Publishers, 2003 (eredeti kiadas: Harper &
Row Publishers, New York, 1968, 1969 és William Heinemann, Egyesiilt Kiraly-
sag, 1968)

Peter Drucker rendkiviil vilagos és érzékletes mddon vizsgalja azokat az er6-
ket, amelyek atalakitjak korunk gazdasagi rajzolatat, és megteremtik a jovo tar-
sadalmat. A jelenlegi tarsadalmi és kulturalis valdsag mogott meghuzodo disz-
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kontinuitas négy f6 teriiletét kiilonbozteti meg: (1) az 4j technologiak térhdditasa,
amelynek kovetkeztében jelentds vj iparagak keletkeznek; (2) a nemzetkozi gazda-
sag vilaggazdasagga vald atalakulasa; (3) a pluralista intézmények 1j tarsadalom-
politikai valosaga, amely drasztikus politikai, filozofiai és spiritualis kihivasok
elé allit benniinket; és (4) a tomegoktatason alapuld tudasmunka 4j vilaga, az 6sz-
szes velejarojaval egyiitt. Drucker e miivében lenyiig6z6 médon irja le a korunk-
kal jobbara egy idében létezé jovot és annak alakithatosaganak fébb vonalait.

Men, Ideas, and Politics; HarperCollins, nem kaphat6 (eredeti kiadas: Harper &
Row Publishers, New York, 1971)

A tarsadalmat foglalkoztato kérdéskorokben tizenharom esszét tesz kozzé a
kotetben Peter Drucker - emberekrél, politikarol és gondolatokrol. Egy-egy esszé
szol tobbek kozt Henry Fordrol, a japanok menedzsmentmadszereirdl és a haté-
kony elnokokrél. Két esszé Drucker gondolkodasanak kiilondsen fontos vona-
sait tarja fel. A ,Divatjamult Kierkegaard” cimii esszé az emberiség spiritudlis
oldalanak fejlesztésére hiv fel. A masik John C. Calhoun politikafilozofiajaval
foglalkozik, leirja az amerikai pluralizmus alapelveit és ezek hatasat a korméany-
politikak és -programok kialakitasara.

Technology, Management, and Society; HarperCollins, nem kaphato (eredeti ki-
adas: Harper & Row Publishers, New York, 1970 és William Heinemann, Egyesiilt
Kiralysag, 1970)

Ez a konyv attekintést nydjt a modern technoldgia természetérdl és a tudo-
mannyal, rendszertervezéssel és vallassal valé kapcsolatarol. A technoldgiai fej-
16désre egyre nagyobb hatast gyakorlo tarsadalmi és politikai eréket a tagabb
intézményi valtozasok osszefiiggésében elemzi. Peter Drucker kritikai allaspont-
jat orommel fogadjak azok a tudosok és egyetemistak, akiket novekvd aggoda-
lommal téltel, hogya tarsadalom a bonyolult tarsadalmi és politikai problémak
megoldasaban egyre nagyobb mértékben tamaszkodik a technolégiai megolda-
sokra.

Management: Tasks, Responsibilities, Practices; HarperCollins, 1993 és Butter-
worth-Heinemann, Egyesiilt Kiralysag, 1994 (eredeti kiadas: Harper & Row Pub-
lishers, New York, 1973)

Ez a kotet Drucker menedzsmentrdl sz0l6 irasainak gytjteménye, a The
Practice of Management frissitett és kibGvitett valtozata. Alapvet6 kézikonyv
vezetGk szamara. Rendszerezett ismeretanyag, amelykitér a vezetdi feladatokra,
a vezet6i munkadra, a vezetéi felelésségviallalasra és a vezetdi eszkozokre, de a
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felsovezetdi szerepvallalassal is foglalkozik. Peter Drucker szerint: ,Ez a konyv
olyan értelmezési és gondolkodasi mddot mutat be, a tudas és a készségek olyan
készletétkivanja atadni, amellyel a vezet6k képesek a ma és a holnap teendéinek
ellatasara.” Klasszikus szakirodalom, amit tobb mint harminc éve a gyakorlat-
ban fejlesztenek és tesztelnek mind a felséfoku menedzserképzésben, mind a
vezetSi programok részeként, illetve a szerz6 maga is tanacsadoként szorosan
egyuttmikodik nagy- és kisvallalkozasok, korméanyhivatalok, korhazak és is-
kolak vezetdivel.

The Pension Fund Revolution; Transaction Publishers, 1996 (az eredeti kiadas
cime: The Unseen Revolution, Harper & Row Publishers, New York, 1976)

Konyvében Peter Drucker leirja, hogyan véltak az intézményi befektetSk — el-
sésorban a nyugdijalapok - Amerika nagyvallalatainak ellen6rz6 tulajdonosai-
va és ,kapitalistakka”. Feltdrja, hogy a tulajdonjog hogyan koncentralédott erd-
teljes mértékben a nagy intézményi befektet6k kezében, és a nyugdijalapokon
keresztiil ,nacionalizalodas” nélkiil hogyan ,tarsadalmiasult” a ,,termeléeszko-
z6k tulajdonlasa”. A konyv masik f6 témaja Amerika 6reged6 tarsadalma. Peter
Drucker ramutat azokra az 4j kihivasokra, amelyeket ez a trend idéz el6 - kiilonds
hangsulyt fektetve az egészségiigy, a nyugdij és a tarsadalombiztositas helyére
az amerikai gazdasagban és tarsadalomban. Arrol is kifejti a véleményét, hogy az
amerikai politikat hogyan iranyitjak mindinkabb a kozéposztalyt foglalkoztato
kérdések és az iddsebb emberek altal vallott értékek. A kotet 1j kiadasanak vég-
szavaban Drucker azttargyalja, hogy a nyugdijalapok egyre novekvé dominan-
ciaja miként jelzi a gazdasagtorténet egyik legmeghokkent6bb hatalmi eltolo-
dasat, és megvizsgalja, ez a valtozas milyen hatast gyakorol a mara.

Aventures of a Bystander; John Wiley & Sons, 1997 (eredeti kiadas: Harper & Row
Publishers, New York, 1978 és William Heinemann, Egyesiilt Kirdlysag, 1978)

A kotet Peter Drucker onéletrajzi irasainak és karcolatainak gytjteménye,
benniik sajat életérdl fest képet, illetve kitér az élete soran bekovetkezett jelen-
tGsebb torténelmi eseményekre is. A szerz6 gy irjale életatjat — Bécsben toltott
ifjakoratdl kezdve a két vilaghaboru kozotti Eurdpa, a New Deal és a masodik
vilaghaboru évein at a habora utani Amerikaban megélt eseményekig -, hogy
kozben szamos lenylig6zé személyiséget mutat be az olvasdnak. Bankarok és
kurtizanok mellett megismerkedhetiink muvészekkel, arisztokratdkkal, profé-
takkal és birodalomépit6kkel, de talalkozunk Peter Drucker csaladtagjaival és
kozeli barataival is, koztiik olyan jeles személyiségekkel, mint Sigmund Freud,
Henry Luce, Alfred P. Sloan, John Lewis és Buckminster Fuller. Fontos és vész-
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terhes korszak keriil reflektorfénybe konyvében, amely egytttal Peter Drucker
személyiségét is tiikrozi: olyan gondolkodot ismeriink meg, akit az emberek
irdnti egyiittérzés, illetve az emberek, az eszmeék és a torténelem iranti kielégit-
hetetlen érdeklddés jellemez.

Managing in Turbulent Times; HarperCollins, 1993 (eredeti kiadas: Harper & Row
Publishers, New York, 1980 és William Heinemann, Egyesilt Kiralysag, 1980)

Ez a fontos és jol idozitett konyv az uzleti vallalkozasok, a tarsadalom és a
gazdasag kozvetlen jovéjével foglalkozik. A szerzé megallapitasa szerint 4j kor-
szakba lépiink, amelyet Uj trendek, 4j piac, 0j technologiak és Gj intézmények
jellemeznek. Vajon hogyan birkdznak meg a vezetok és a menedzsment az j valo-
sag keltette ziirzavarral? Ahogy azt Peter Drucker kifejti, ez a mii ,,nem az értel-
mezés, hanem a cselekvés, nem az elemzés, hanem a dontéshozatal jelentéségével
foglalkozik”. Azokkal a stratégiakkal, amelyek elengedhetetleniil sziikségesek
ahhoz, hogy a vallalkozasok alkalmazkodni tudjanak a valtozasokhoz, a gyors
valtozasokat lehetéségekre, a valtozasok altal elore vetitett veszélyeket pedig pro-
duktiv és hasznot hajto cselekvésre tudjak valtani — ami egyuttal pozitiv modon
megerdsiti a tarsadalmat, a gazdasagot és az egyént is. Egy szervezetet Ggy kell
folépiteni, hogy az kibirja a csapasokat, amelyeket a kornyezetében bekovetkez
felfordulas okozhat.

Toward the Next Economics; HarperCollins, 1993 (eredeti kiadas: Harper & Row
Publishers, New York, 1981 és William Heinemann, Egyesiilt Kiralysag, 1981)

Az esszégyiijtemény az iizleti élet, a menedzsment, a gazdasag és tarsadalom
szamos témajaval foglalkozik az intézmények és ,tarsadalomokologia” szem-
pontjabdl. A ,,mar megtorténtjovore” reflektald esszék a szerz6 azon meggy6z6-
dését titkkrozik, miszerint az 1970-es években alapvet6 valtozasok mentek végbe
a népesség szerkezetében és dinamikajaban, az intézmények szerepében, a tu-
domany és tarsadalom viszonyaban, illetve megvaltoztak a hosszu ideje igaznak
tartott alapvetd gazdasag- és tarsadalomelméletek.

The Changing World of the Executive; Truman Talley Books, nem kaphato (eredeti
kiadas: Truman Talley Books, New York, 1982 és William Heinemann, Egyesiilt
Kiralysag, 1982)

Az eredetileg a Wall Street Journalban megjelent esszék témak sokasagat 6lelik
fol. A munkaerd valtozasaival, az ,,alkalmazotti tarsadalom” hatalmi viszonyai-
val, valamint a technoldgia és a vilaggazdasag valtozasaival foglalkoznak. Azokat
a problémakat és kihivasokat targyaljak, amelyekkel a jelent6sebb intézmények,

421



tobbek kozott az iizleti vallalkozasok, iskoldk, korhazak és kormanyzati hivata-
lok szembesiilnek. Ismét vizsgalat targya a vezet6k feladatai és munkaja, teljesit-
meényiik és a teljesitményiik mérése, illetve a vezet6i kompenzacios rendszerek.
A témak sokszintisége ellenére az esszéket egy kozos alapgondolat koti ssze: a
vezetdk gyorsan valtozo vilaga, amit nem csak szervezeten beliil kell megélniiik.
Gyorsan valtoznak az alkalmazottak, az tigyfelek és egyéb szereplék elképzelései,
torekvései, s6t még a jellegzetességeik is; és gyorsan véltozik a szervezeten kiviili
vildg is gazdasagi, technologiai, tarsadalmi és politikai szempontbdl egyarant.

Innovation and Entrepreneurship; HarperCollins, 1993 (eredeti kiadds: Harper &
Row Publishers, New York, 1985 és William Heinemann, Egyesiilt Kiralysag,
1985; magyarul: Innovdcié és vallalkozds az elméletben és a gyakorlatban, ford.:
Szilagyi Katalin, Budapest, Park Kiado, 1993)

Ez Peter Drucker els6é konyve, amely az innovaciot és a vallalkozast célszeri
és rendszerezett tudomanyagként mutatja be. Azokat a kihivasokat és lehet6sé-
geket vizsgilja és elemzi, amelyeket a vallalkozo6i gazdasag térhdditdsa hozott az
tizleti és a kozszolgalati intézmények szamara. A kotet harom f6 része: (1) Inno-
vacid a gyakorlatban; (2) Vallalkozas a gyakorlatban; (3) Vallalkozdi stratégidk.
A szerzd az innovaciot és a villalkozast mint gyakorlatot és tudomanyt mutatja
be, a vallalkozasra mint tevékenységre dsszpontosit, nem a vallalkozok lélektana-
val vagy személyiségjegyeivel foglalkozik. A piacgazdasigban a fennmaradas és
novekedés érdekében minden szervezet, igy a kozszolgalati intézmények szamara
is elengedhetetlen a véllalkozoi szervezetté valo atalakulas. A konyv bemutatja a
vallalkozoi politikakat, és rimutat a fejlesztési-innovacids gyakorlatok lehetdsé-
geiremind az Gjonnan alakuld, mind a mar régéta miikodo szervezetek esetében.

The Frontiers of Management; Truman Talley Books, 1999 (eredetikiadas: Truman
Talley Books, New York, 1986 és William Heinemann, Egyesiilt Kiralysag, 1986)

A koétet harmincot korabban publikalt cikk és esszé gytijteménye, koziiliik hu-
szondt a Wall Street Journal szerkeszt6i oldalan jelent meg. A masodik kiadas el6-
szavaban Drucker az akkor kiiszobon allo uj évezred iizleti trendjeit vetiti elGre.
A The Frontiers of Management a globalis trendek és a menedzsment gyakorlata-
nak vilagos, kozvetlen, életteli és érthetd vizsgalatat nyujtja. Az egyes fejezetek
a vilaggazdasaggal, az ellenséges szandékau felvasarlassal és a siker varatlan prob-
lémaival foglalkoznak, de a munkahelyek, a fiatalabb nemzedék és a karrier meg-
rekedésének témaja is teritékre keriil. A konyvben Drucker az el6relatas jelento-
ségét hangsulyozza, és emlékeztet: ,a valtozas lehet6ség”, ami a vezeti dontés-
hozatal minden aspektusara vonatkozik.
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The New Realities; Transaction Publishers, 2003 (eredeti kiadas: Harper & Row
Publishers, New York, 1989 és William Heinemann, Egyesiilt Kiralysag, 1989)

A kotet a ,kovetkezd évszazadrol” szol. Alaptézise szerint a ,,kovetkezd évsza-
zad” mar bekoszontott. Drucker ebben a miivében a ,tarsadalmi szuperstruktu-
rarol” ir: politikarol és kormanyzasrol, tarsadalomrol, gazdasagrol és gazdasagtan-
rol, tarsadalmi szervezetekrdl és az 4j tudasalapu tarsadalomrol. Megvizsgalja
a korményok korlatait és a vezetéi ,,karizma” veszélyeit. A jové szervezeteit tudds-
alapuként hatarozza meg. A mi nem ,.futurista”, de igyekszik meghatarozni az el-
kovetkezd évek 1j valdsagat, gondjait, kérdéseit és ellentmondasait. A szerzd arra
6sszpontosit, mi a teendé ma a holnap érdekében. A maga szabta hatarok kozott
annak a programjat igyekszik kidolgozni, miként lehet a mult sikerei hatasara
manapsag jelentkez6 problémak koziil a legsulyosabbak kezelésérekisérletet tenni.

Managing the Non-Profit Organization; HarperCollins, 1992 (eredeti kiadas:
HarperCollins, New York, 1990 és William Heinemann, Egyesiilt Kiralysag, 1990)

A szolgaltat6 és nonprofit szektor (tobb mint 8 millié alkalmazottal és tobb
mint 80 millié 6nkéntessel) rendkiviil gyors novekedésnek indult tirsadalmunk-
ban, és igen nagy szitkség van iranyelvekre és itmutatésra hatékony iranyitasuk
érdekében. Peter Drucker a legkiilonfélébb tipusi nonprofit szervezetre alkalmaz-
za menedzsmentre vonatkozo nézeteit. A konyvben példakat és kommentarokat
taldlhatunk tobbek kozt a kiildetésre, a vezetésre, az er6forrasokra, a marke-
tingre, a célokra, a human fejlesztésre és dontéshozatalra. Szakértokkel készitett
interjuk is szerepel a kotetben, melyek mindegyike a nonprofit szektor alapvet
kérdéseivel foglalkozik.

Managing for the Future; Truman Talley/E. P. Dutton, 1992 és Butterworth-
Heinemann, Egyesiilt Kiralysag, 1992

A gazdasag, az iizleti gyakorlat, a valtozaskezelés és a modern vallalat dtalaku-
lasa témakorében irt esszék izgalmas valogatasa ez a kotet, jelentés meglatasokkal
és tanulsagokkal szolgal mindazok szamara, akik korunk szakadatlan versenyé-
vel 1épést kivannak tartani. Drucker mesteri leirast ad egy folyamatosan taguld
vildg négy részteriiletérdl: (1) az életiinket és megélhetésiinket befolyasolo erék-
rél; (2) a munkaerdrél és a munkahelyek napjainkban zajlo atalakulasarol; (3) a
menedzsment legujabb fogalmairol és gyakorlatairdl; (4) a szervezetekrdl, ide-
értve a vallalatokat is, atalakulasukrol és reagalasukrol az egyre novekvo feladat-
és felelosségvallalasra. Az egyes fejezetek egy-egy uizleti, vallalati vagy ,human”
problémaval foglalkoznak, és a szerz6 bemutatja, hogyan oldjuk meg ezeket és
hasznaljuk ki 6ket a valtoztatds lehetdségeként.
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The Ecological Visions; Transaction Publishers, 1993

A kotetben szerepld, szamos tudomanyagat és témat érinté harmincegy esz-
szé valogatas tobb mint negyven év irasaibol. Ami 6sszekati 6ket, az a ,,tarsada-
lomokoldgia”, az ember alkotta kornyezetvizsgalata. Mindegyik esszé az ember
és a kozosség viszonyat targyalja mas-mas aspektusbol. A szerzé kisérletet tesz
a gazdasag, a technoldgia és a mivészet mint a tarsadalmi tapasztalat dimen-
zioinak, illetve a tarsadalmi értékek kifejez6déseinek vizsgalatara. A kotet utolsd
esszéje, a Divatjamult Kierkegaard az ember mint teremtmény egzisztencialis,
spiritualis és individualis dimenzidjanak igenlése. Drucker amellett érvel, hogy
a tarsadalom nem elég - még a tarsadalom szdmara sem. A remény mellett érvel.
A kotet fontos és érzékeny esszék gytijteménye.

Post-Capitalist Society; Transaction Publishers, 2005 (eredeti kiadas: HarperCollins,
New York, 1993 és Butterworth-Heinemann, Egyesiilt Kiralysag, 1994)

Peter Drucker ebben a miivében leirja, hogyan kovetkeznek be néhany évsza-
zadonként rendszeresen drasztikus valtozasok, és azok hogyan fejtik ki hatasu-
kat a tarsadalomra - vilagképére, alapvetd értékeire, tizleti életére és gazdasa-
gara, valamint tarsadalmi és politikai struktdrajara. A szerzé szerint jelenleg is
gyokeres valtozasok tanui vagyunk, amelyek atmenetet képeznek a kapitalizmus
és a nemzetallamok korabdl a tudas- és a szervezeti tarsadalom uj korszakaba.
A posztkapitalista tarsadalom elsédleges forrasa a tudas, vezet6 tarsadalmi ereje
pedig a tudasmunkasok alkotta csoportok. Peter Drucker vissza-, illetve elére-
tekintve targyalja az ipari forradalmat, a menedzsment forradalmat, valamint
a vallalatok irdnyitasat. [smerteti a szervezetek uj funkciéjit, a tudas gazdasag-
tanat, tovabba a produktivitast mint tarsadalmi és gazdasagi prioritast. Foglal-
kozik a nemzetallam megaallamma alakuldsaval, a politikai rendszerek 1j plu-
ralizmusaval és a kormanyok sziikségszert lépésvaltasaval. A szerz6 végiil rész-
letesen szol a tudas kérdéseirdl, valamint a tudas szerepérdl és alkalmazasarol a
posztkapitalista tarsadalomban. A harom részbél - tarsadalom, kozigazgatas és
tudas - allo Post-Capitalist Society betekintést nyujt a jovobe és elemzi a maltat,
mikozben a jelen atmeneti idészak kihivasaira dsszpontosit, illetve arra, hogy
ha képesek vagyunk megérteni 6ket és reagalni tudunk rajuk, hogyan teremt-
hetiink 4;j jovot.

Managing in a Time of Great Change; Truman Talley/E. P. Dutton, 1995 és
Butterworth-Heinemann, Egyesiilt Kiralysag, 1995

Ez akotet Drucker 1991 és 1994 kozott sziiletett,a Harvard Business Review-
ban és a Wall Street Journalban megjelent esszéit gyiijti egybe. Mindegyik a val-
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tozasrol szol: a gazdasag, a tarsadalom, az tizlet és a szervezetek altalanos vélto-
zasairdl. Peter Drucker figyelmének kozéppontjaban a mar mindeniitt jelen lévo
tudasmunkas és a globalis gazdasag 4ll, Gitmutatasiban menedzsereknek ad ta-
nacsot, hogyan alkalmazkodhatnak a foldcsuszamlasszer valtozasokhoz. Kony-
vében ravilagit azokra az tizleti kihivasokra, amelyekkel manapsag szembe kell
nézniink. Megvizsgalja a jelenlegi trendeket a menedzsment teriiletén, és azt,
hogy valéban miikodnek-e. Kitér arra, hogy az tizleti vallalkozasok szempont-
jabol mivel jar az allam ujrakitaldlasa, tovabba foglalkozik a menedzsment és a
dolgozok kozotti hatalmi egyensuly eltolddasaval.

Drucker on Asia; Butterworth-Heinemann, 1995, nem kaphato (eredeti kiadas:
Diamond, Inc., Tokid, 1995)

Ez a kotet a vilag iizleti életének két kiemelked6 alakja, Peter F. Drucker és
Isao Nakauchi mélyrehato parbeszédének terméke. Beszélgetésiikben kitérnek
a gazdasag vilagaban napjainkban végbemeno valtozasokra, és azonositjak azo-
kat a kihivasokat, amelyekkel a szabadpiac és a szabad vallalkozasok szembe-
néznek, killonos figyelmet szentelve Japannak és Kinanak. Mit jelentenek a valto-
zasok Japan szamara? Mit kell tennie Japannak, hogy véghezvigye a ,harmadik
gazdasagi csodat”? Mit jelentenek a valtozasok a tarsadalom, az egyes cégek, az
egyes szakemberek és vezetok szempontjabol? Ezekkel a kérdésekkel foglalkoz-
nak Drucker és Nakauchi Azsia jovébeni gazdasagi szerepét koriiljaro zsenialis
gondolatai.

Drucker on the Profession of Management; Harvard Business School Press, 1998

Ez ajelent6s valogatas Peter Drucker mérfoldkének szamitd, a Harvard Busi-
ness Review-ban megjelent cikkeit gyujti egybe. Peter Drucker azokat az els6-
rendi fontossaggal biro kérdéseket keresi, azonositja és vizsgalja, amelyekkel a
vezet6k szembekeriilnek a vallalati stratégiatol kezdve a menedzsment stilusan
at a tarsadalmi valtozasokig. Ez a kotet lehetdséget nyujt arra, hogy nyomon
kovessiik a munkahelyek tekintetében bekovetkezett oriasi eltolodasokat, és vi-
lagosabban megértsiik, mi a vezetok szerepe a véltozas és folytonossag kiegyen-
sulyozasara tett eréfeszitésekben — ez utdbbi a szerz§ irasainak visszatérd témaja.
Ezuttal stratégiai alapon, két egymast kiegészité téma szerint csoportositva ta-
laljuk az esszéket: az els6 rész a vezetdk felel6sségével, mig a masodik a vezetok
vilagaval foglalkozik. A konyv egy fontos interjut is tartalmaz a szerzével a poszt-
kapitalista vezet6k témakorében. A bevezet6t maga Peter Drucker irta, a kotet
szerkesztdje pedig Nan Stone, aki hosszu évek ota a Harvard Business Review
szerkesztdje.
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Management Challenges for the 21 Century; HarperCollins, 1999 és William
Heinemann, Egyesiilt Kiralysag, 1999 (magyarul: 21. szdzadi kihivdsok a vdllalat-
irdnyitdsban, ford.: Kovacs Zsolt, Budapest, HVG Kiadd, 2001)

A The Post-Capitalist Society 6ta az elsé olyan konyve, amelyben Peter Drucker
a menedzsment Uj paradigmait targyalja — hogyan véltoztak és valtoznak a me-
nedzsment alapelveirdl és gyakorlatardl kialakitott alapveté feltevéseink. A szer-
z6 elemzia stratégiakat meghatarozo 4j tényez6ket, bemutatja, hogyan valhatunk
avaltozasok elémozditdjava, értelmezi az ,,4j informacids forradalmat”, kitérve
azokra az informaciokra, amelyekre a vezet6knek szitkségiik van, illetve ame-
lyeket a vezet6knek ki kell adniuk. Megvizsgdlja a tuddsmunkasok termelékeny-
ségét, és ramutat, hogy a fokozott termelékenység érdekében milyen alapvet
szemléletbeli valtozasok sziikségesek az egyén és a szervezet részérol, illetve mi-
lyen strukturalis valtozasok elengedhetetlenek a munka tekintetében. Végiil Peter
Drucker kitér az 6nmenedzselés legfGbb kihivasaira is: hogyan lehet megfelelni
a kovetelményeknek, amelyeket a munkaval toltott hosszabb élet, illetve a foly-
tonosan valtozé munkahelyek timasztanak az egyénnel szemben.

Managing in the Next Society; St. Martin’s Press, 2002 és Butterworth-Heinemann,
Egyesiilt Kiralysag, 2002

Folyoiratokban megjelent cikkeket, egy, az Economist 2001. novemberi szama-
ban megjelent terjedelmes esszét, illetve 1996 és 2002 kozott készilt interjikat
tartalmazo 6sszedllitas, amelyben Peter Drucker nagy szakértelemmel targyalja
folytonosanvaltozdiizleti tarsadalmunkat és a menedzsment egyre novekvo sze-
repét. Leirja az ,,4j tarsadalom” valésagat, amelyet harom f6 trend alakit: a fiatal
népesség csokkenése, a gyaripar hanyatlasa és a munkaeré atalakulasa (egyuttal
kitérve az informacids forradalom tarsadalmi hatasarais). A szerzd a civil szektor
(vagyis a nem kormanyzati és nonprofit szervezetek) jelentéségérdl is szot ejt,
véleménye szerint a nonprofit szervezetek létrehozhatjik azt, amire ma sziik-
ségiink van: az allampolgari kozosségeket, kiillonos tekintettel a magasan kvali-
fikalttudasmunkasok szamara, akik egyre nagyobb szerepet toltenek be a fejlett
tarsadalmakban.
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ANTOLOGIAK

The Essential Drucker; HarperCollins, 2001 és Butterworth-Heinemann, Egyesiilt
Kiralysag, 2001

Ez akotet, a szerz6 szavaival élve: ,, koherens és meglehetésen dtfogo bevezetést
nyujt a menedzsmentbe, feloleli a menedzsmenttel foglalkozo irdsaim legjavat,
igy megvalaszolja azt a kérdést, amelyet folyamatosan nekem szegeznek: »Mit
tart irasai koziil a leginkabb lényegesnek?«” A konyv huszonhat irast tartalmaz
a szervezet és a menedzsment, az egyén és a menedzsment, illetve a tirsadalom
ésa menedzsment témakorében. Foglalkozik a menedzsmentalapelveivel és alap-
kérdéseivel, illetve problémaival, kihivasaival és lehetségeivel. A ma és a holnap
gazdasagaban és tarsadalmaban a menedzserekre, igazgatokra és szakemberekre
harulé feladatok végrehajtasdhoz kivan eszkoziil szolgélni.

A Functioning Society; Transaction Publishers, 2003

Ez az esszékotet valogatas Peter Drucker kozosségrol, tarsadalomrol és politi-
kai struktirarol szolé hatalmas mennyiségii irasaibol. A szerz6t elsésorban a
mikodo tarsadalom foglalkoztatja, ahol az egyénnek megvan a maga statusa és
funkcidja. Az els6 két részben leirja a kozosség ujrateremtésére alkalmas szerve-
zeteket; azokrol a szervezetekrél szdl, amelyek 6sszeomldsa nyoman kialakulha-
tott az eurdpai totalitarizmus. Az esszéket Drucker a masodik vildghdboru idején
irta. A kotet harmadik része az allam kompetenciajanak tarsadalmi és gazdasagi
téren jelentkez6 korlataival foglalkozik, a nagy dllam és a hatékony allam kiilonb-
ségeire dsszpontosit.

REGENYEK
The Last of All Possible Worlds 1982 HarperCollins és William
Heinemann, nem kaphato
The Temptation to Do Good 1984 HarperCollins, nem kaphato
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E-TANULASI MODULOK

MANAGING ONESELF AND OTHERS (ONMAGUNK ES MASOK MENEDZSELESE)

Module 8101: Managing Oneself 2001 Corpedia Education
Module 8102: People Decisions 2001 Corpedia Education
Module 8103: Managing the Boss 2001 Corpedia Education

Module 8104: The Elements of Decision Making 2001 Corpedia Education
Module 8105: Knowledge Worker Productivity 2002 Corpedia Education

BUSINESS STRATEGIES ESSENTIALS (ALAPVETO UZLETI STRATEGIAK)

Module 8106: The Successful Acquisition 2001 Corpedia Education
Module 8107: Alliances 2001 Corpedia Education
Module 8108: The Five Deadly Business Sins 2001 Corpedia Education
Module 8109: Permanent Cost Control 2001 Corpedia Education
Module 8110: Entrepreneurial Strategies 2001 Corpedia Education

LEADING CHANGE (A VALTOZASOK ELOMOZDITASA)

Module 8114: The Next Society 2004 Corpedia Education
Module 8115: From Data to Information Literacy 2004 Corpedia Education
Module 8116: Driving Change 2004 Corpedia Education
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FORRASOK

KONYVEK, ILLETVE INTERNETMODULOK SZERINT

Adventures of a Bystander
Februar 12., Aprilis 21., Aprilis 22.,
Aprilis 25., Jinius 23.

A hatékony vezetd
Januar 5., Januér 15., Aprilis 7.,
Szeptember 1., Szeptember 2.,
Szeptember 3., Szeptember 4.,
Szeptember 5., Szeptember 6.,
Szeptember 8., Szeptember 16.,

Szeptember 20., Oktober 2., Oktdber 3.,

Oktober 4., Oktober 5., Oktober 7.,
Oktober 8., Oktdber 9., Oktdber 10.,
Oktober 11., Oktober 13,
Oktdber 14.

The Age of Discontinuity
Januar 2., Januar 4., Januar 18,
Februar 1., Februar 4., Februar 19.,
Mijus 6., Majus 10., Majus 30.,
Oktdber 22., Oktober 23., Oktdber
24., Oktdber 25., November 1.,
December 3.

Concept of the Corporation
Februar 16., Majus 27, Jinius 25,,
Oktdber 20., November 18.,
November 29.

Drucker on Asia
Januar 24., Januar 25., Janius 7.,
Janius 22., Augusztus 31,,
Oktober 1.
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The Ecological Vision
Januar 2., Januar 17, Januar 21.,
Januér 22., Januar 26., Februar 10.,
Februar 20., Marcius 9., Marcius 15.,
Marcius 18., Aprilis 27, Aprilis 28.,
Mijus 21., Majus 31., Janius 2.,
Junius 3., Junius 4., Junius 5.,
Augusztus 7., Augusztus 8.,
November 17., December 1.,
December 21., December 24.,
December 25.

The End of the Economic Man
Januar 20., Junius 28., Oktober 17.,
Oktober 18., December 24.,
December 26.

The Essentiel Drucker
Aprilis 8., Aprilis 18.

The Frontiers of Management
Januar 27., Marcius 2., Marcius 4.,
Aprilis 1., Méjus 11., Janius 6.,
Szeptember 22., Oktéber 26.,
November 27., November 28.,
November 30., December 11.,
December 13, December 14.,
December 15., December 16.,
December 17.

A Functioning Society
Janudr 31., Mércius 19., Aprilis 12.,
Aprilis 13., Oktéber 28., November 18.



The Future of Industrial Man

Januar 19., Januar 31., Februar 17.,
Februar 24., Oktdber 16., December 27.
21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyi-
tdsban

Januar 5., Januar 6., Januar 7., Januar8.,
Februar 8., Februar 25., Marcius 1.,
Marcius 2., Marcius 3., Marcius 9.,
Marcius 11., Marcius 14., Marcius 15.,
Marcius 25., Marcius 28., Mdjus 1.,
Mijus 3., Mdjus 6., Majus 13., Mdjus
20., Mdjus 23., Majus 24., Majus 25.,
Maijus 26., Majus 28., Junius 1.,
Junius 10., Jalius 7., Jalius 8., Julius 9.,
Jalius 10, Julius 11., Szeptember 5.,
Szeptember 11., Szeptember 12.,
Szeptember 13, Szeptember 14.,
Szeptember 15., Szeptember 17.,
Szeptember 18., Szeptember 19.,
November 2., November 3., Novem-
ber 4., November 5., November 10.,
November 16., November 18.,
December 4., December 5., Decem-
ber 6., December 7., December 8.,
December 9., December 10., Decem-
ber 18., December 31.

Innovdcio és vdllalkozas az elméletben

és a gyakorlatban

Februar 10., Mércius 6., Jalius 12.,
Julius 13., Julius 14., Julius 15., Julius
16., Julius 17., Julius 18., Julius 19,,
Jalius 20., Julius 21., Jalius 22., Jalius
29., Augusztus 4., Augusztus 6.,
Augusztus 10., Augusztus 11.,
Augusztus 12., Augusztus 13,
Augusztus 16., Augusztus 17.,
Augusztus 18., Augusztus 19,
Augusztus 20., Augusztus 21.,

Augusztus 22., Augusztus 23.,
Augusztus 24., December 20.
Landmarks of Tomorrow
Marcius 29., Aprilis 4., December 23.
Management: Tasks, Responsibilities,
Practices
Januar 1., Januar 10., Januar 16.,
Januar 28., Februar 27, Februar 28.,
Februar 29., Marcius 7., Mércius 13.,
Marcius 29., Aprilis 2., Aprilis 3.,
Aprilis 6., Aprilis 9., Aprilis 16.,
Aprilis 29, Janius 20., Junius 21.,
Junius 27., Jalius 1., Jalius 3., Julius
23., Julius 26., Augusztus 1., Augusz-
tus 2., Augusztus 3., Augusztus 28.,
Szeptember 10., Szeptember 21.,
Szeptember 23., Szeptember 24.,
Szeptember 25., Szeptember 26.,
Szeptember 27., Szeptember 28.,
Szeptember 29., Szeptember 30.,
Oktober 6., Oktdber 12., Oktober 15.,
November 8., November 9.,
November 11., November 12.,
November 14., November 15.,
November 16., November 21.,
November 22., November 23.,
November 24., November 25.,
November 26., December 22.
Managing for the Future
Madjus 22, Junius 18., Junius 30.,
Julius 25., Augusztus 5., December 19.
Managing for Results
Marcius 5., Aprilis 23., Julius 6.,
Jalius 28., Augusztus 14.,
Augusztus 15., December 30.
Managing in a Time of Great Change
Januér 5., Februarl0., Marcius 9.,
Marcius 24., Aprilis 24., Mdjus 2.,

430



Maijus 7., Mdjus 9., Majus 19, Jinius 29.,
Julius 1., Jalius 2., Julius 3., Jalius 4.,
Jalius 5., Jalius 24., Jalius 27.,
Szeptember 9., November 8.,
December 28., December 29.
Managing in the Next Society

Januar 9., Januar 30., Februar 5.,
Februar 26., Marcius 1., Marcius 10.,
Marcius 21., Marcius 22., Marcius 23.,
Mearcius 26., Marcius 27., Mdjus 1.,

Februar 7., Februar 9., Februar 15.,
Februar 18., Februar 22., Februar 23.,
Maijus 7., Majus 22., Majus 29,,
Maijus 30., Junius 15., Oktober 21.,
November 19.

The Practice of Management

Januar 3., Januar 15., Januar 23.,
Januar 29., Februar 21., Marcius 9.,
Marcius 12., Marcius 16., Marcius 17.,
November 13., November 15.

Madjus 4., Majus 6., Mdjus 8., Majus
12., Majus 13., Majus 14., Mdjus 15.,
Maijus 16., Majus 17., Majus 18.,
Junius 13., Junius 14., Junius 24.,
Augusztus 9., Oktober 19.
Managing in Turbulent Times

A CORPEDIA INTERNETES PROGRAM
MODULJAI

Driving Change
Julius 14., Julius 15., Jalius 16., Julius
17., Jalius 19., Jualius 20.

The Elements of Decision Making
Oktober 5., Oktdber 7., Oktober 8.,
Oktober 9., Oktober 10., Oktober 11.,
Oktober 12., Oktdber 14.

Entrepreneurial Strategies
Augusztus 16., Augusztus 17,
Augusztus 18., Augusztus 19,

Januar 5., Februar 2., Marcius 8.,
Marcius 20., Augusztus 3., December 2.
Managing the Non-Profit Organization
Aprilis 5., Aprilis 6., Aprilis 8.,
Aprilis 10., Aprilis 11., Aprilis 15.,
Aprilis 17., Aprilis 19., Aprilis 20.,
Junius 8., Janius 9., Junius 11.,
Szeptember 7., Oktdber 29,
Oktober 30., Oktober 31.,
November 6., November 7.
The New Realities
Januar 12., Januar 13., Februar 11.,
Februar 14., Marcius 30., Marcius 31.,
Maijus 5., Majus 11., Majus 13,,
Oktaber 25., Oktober 27.
The New Society
Januar 14., Aprilis 30., November 20.
The Pension Fund Revolution (korabbi
cime: The Unseen Revolution)
Juinius 16., Junius 17., Junius 19.
Post-Capitalist Society
Januar 18., Februar 1., Februar 3.,

Augusztus 20., Augusztus 21.,
Augusztus 22., Augusztus 23,
Augusztus 24.

The Five Deadly Business Sins
Miarcius 24., Julius 24., Julius 27.

From Data to Information Literacy
Miarcius 3., Marcius 25., Julius 7.,
November 2., November 3., Decem-
ber 4., December 5., December 6.,
December 8., December 9., December
10., December 31.

Knowledge Worker Productivity
Januar 8., Majus 24., Majus 25.,
Majus 28.

431



Managing Oneself
Junius 1., Szeptember 12.,
Szeptember 13., Szeptember 14.,
Szeptember 15., Szeptember 17.
Managing the Boss
Szeptember 16.
The Next Society
Janudr 9., Marcius 14., Marcius 23.,
Marcius 27., Mdjus 3., Majus 14,
Mijus 15., Mdjus 16., Majus 17,

Junius 14., Augusztus 9., Szeptember 19.

People Decisions
Aprilis 18., Aprilis 19,,
Szeptember 21.

Permanent Cost Control
Julius 28., Julius 29., Julius 30.,
Julius 31.

The Successful Acquisition
December 11., December 12.,
December 13., December 14.,
December 15., December 16.,
December 17.



FORRASOK

NAPOK ES PARHUZAMOS BEKEZDESEK SZERINT

Ha maésként nem jelezziik, az oldalszamok a kétetek legutolsé kiadésaira vonat-
koznak. A hivatkozott konyvek adatai az Annotdlt bibliogrdfidban talalhatok.

Januar 1.
Januar 2.
Januar 3.

Januar 4.
Januar 5.

Januaré6.

Januar?7.

Januar 8.

Januar 9.

Januaér 10.

Januar 11.

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
(kemény kotésii)

The Ecological Vision

The Age of Discontinuity

The Practice of Management

The Age of Discontinuity

The Effective Executive (A hatékony vezetd)
Managing in Turbulent Times

Managing in a Time of Great Change
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban)
Management Challenges for the 21st Century (
21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
Knowledge Worker Productivity

(Corpedia Module 8105)

Managing in the Next Society

The Next Society (Corpedia Module 8114)
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
(kemény kotésti)

“Teaching the Work of Management”,

New Management (1985. tél)

433

462-463

450-451

37

4

193, 194, 195
104

45

33

75
74-75

148-149

146

287

ix-x



Januar 12.

Januar 13.
Januar 14.
Januar 15.

Januar 16.
Januar 17.

Janudr 18.

Januar 19.

Januar 20.

Januar 21.

Januar 22.
Januar 23.
Januar 24.

Januar 25.

Januar 26.

Januar 27.

Januar 28.

Januar 29.

Januar 30.

Januar 31.

Februar 1.

Februar 2.
Februar 3.
Februar 4.
Februar 5.
Februar 6.

Februér 7.

The New Realities

The New Realities

The New Society

The Practice of Management

The Effective Executive (A hatékony vezetd)
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The Ecological Vision

Post-Capitalist Society

The Age of Discontinuity

The Future of Industrial Man

The End of Economic Man

The Ecological Vision

The Ecological Vision

The Practice of Management

Drucker on Asia

Drucker on Asia

The Ecological Vision

The Age of Discontinuity

The Frontiers of Management
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The Practice of Management

Managing in the Next Society

A Functioning Society

The Future of Industrial Man

The New Realities

Post-Capitalist Society

The Age of Discontinuity

Managing in ,‘Turbulent Times
Post-Capitalist Society

The Age of Discontinuity

Management in the Next Society

“The Global Economy and the Nation-Slate”,
Foreign Affairs (75. jubileumi szam,

1997. szeptember/oktober)

Post-Capitalist Society

434

ix-x

223

158

144, 145
40, 78

17
143-145
49
189-190, 211
29

45
111-112
75-76
390-391
108-109
98-101
441-442
441-442
9
380-381
9-10
xii-xiii
XV-XxVii
27,28

3

1

El6szo

6
33,40, 42
38, 351, 352
235-236, 247
168-169

212-213



Februar 8.

Februar9.

Februar 10.

Februar 11.
Februar 12.
Februar 13.

Februar 14.
Februar 15.
Februar 16.

Februar 17.

Februar 18.
Februar 19.
Februar 20.
Februar 21.
Februar 22.

Februar 23.
Februar 24.
Februar 25.

Februar 26.
Februar 27.
Februar 28.
Februar 29.

Marcius 1.

Marcius 2.

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
Post-Capitalist Society

Managing in a Time of Great Change

The Ecological Vision

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
ésvillalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
The New Realities

Adventures of a Bystander

“The Freedom of Industrial Man”, The Virginia
Quarterly Review (18. évf. 4 sz. 1942. 6sz)

The New Realities

Post-Capitalist Society

Concept of the Corporation

The Future of Industrial Man

Post-Capitalist Society

The Age of Discontinuity

The Ecological Vision

The Practice of Management

Post-Capitalist Society

Post-Capitalist Society

The Future of Industrial Man

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a véllalatirdnyitdsban)
Managing in the Next Society

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
Managing in the Next Society

The Frontiers of Management

Management Challenges for the 21st Century

(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)

435

90-92

60-62
77

445
253-254

220-221
1,6
482-483

100-104

13

17

196, 197
159-160
234,236-238
149-150
22-23
125-126,
133-134
145-148, 149
95-96
158-159

287-288
77,79
80-82
84-86
73,93

295
262
86



Marcius 3.

Marcius 4.
Marcius 5.
Marcius 6.

Marcius 7.
Marcius 8.

Marcius 9.

Marcius 10.

Marcius 11.

Marcius 12.
Marcius 13.
Marcius 14.

Marcius 15.

Marcius 16.
Marcius 17.
Marcius 18.
Marcius 19.
Marcius 20.
Marcius 21.
Marcius 22.

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirényitdsban)
(Corpedia Module 8115)

The Frontiers of Management

Managing for Results

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The “How to” Drucker, American Management
Association, 1977

Managing in Turbulent Times

Managing in a Time of Great Change

The Practice of Management

The Ecological Vision

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a villalatirdnyitdsban)
Managing in the Next Society

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban)
The Practice of Management

Management: Tasks, Responsibilities, Practices

“Management’s New Paradigms”, Forbes, 1998.

oktober 5.

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a villalatirdnyitdsban)
The Next Society (Corpedia Module 8114)
The Ecological Vision

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
The Practice of Management

The Practice of Management

The Ecological Vision

A Functioning Society

Managing in Turbulent Times

Managing in the Next Society

Managing in the Next Society

436

22-25

261-262
173,174, 183
139-140

398-399
22-24

41-71
69

70
146
92-93

74-75
86-88

39-40
128
174

73-93

116
179

62-63
76-77
112-113
131, 133-134
67-71
3-4,19-20
30-31



Marcius 23.

Marcius 24.

Marcius 25.

Marcius 26.
Marcius 27.

Marcius 28.

Marcius 29.

Marcius 30.
Marcius 31.

Aprilis 1.
Aprilis 2.

Aprilis 3.
Aprilis 4.
Aprilis 5.
Aprilis 6.

Aprilis 7.
Aprilis 8.

Aprilis 9.

Aprilis 10.
Aprilis 11.
Aprilis 12.

Managing in the Next Society

The Next Society (Corpedia Module 8114)
Managing in a Time of Great Change

The Five Deadly Business Sins

(Corpedia Module 8108)

Management Challenges for the 21st Century
(21. szazadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
Managing in the Next Society

Managing in the Next Society

The Next Society (Corpedia Module 8114)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a villalatirdnyitdsban)
Landmarks of Tomorrow

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The New Realities

The New Realities

The Frontiers or Management

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Masodik bekezdés a Jack Beattyhoz szdlo
levélbél, The World According to Peter Drucker,
Jack Beatt (Free Press, 1998)

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Landmarks of Tomorrow

Managing the Non-Profit Organization
Managing the Non-Profit Organization
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Leader of the Future, Francis Hesselbein,
etal., eds. (Jossey-Bass, 1996)

The Essential Drucker

Managing the Non-Profit Organization
Management: Tasks, Responsibilities,
Practices

Managing the Non-Profit Organization
Managing the Non-Profit Organization

A Functioning Society

437

60-61

45-50

114-115

241-242
274-275

121-123

6

508
157-159
252-254
226-227
284

79

455-456
109-110
16-17

3

463
98-99

Xi-xiv

268-271
9-27
462

9
20-21,27
35-36



Aprilis 13.
Aprilis 14.
Aprilis 15.
Aprilis 16.
Aprilis 17.
Aprilis 18.

Aprilis 19.

Aprilis 20.
Aprilis 21.
Aprilis 22.
Aprilis 23.
Aprilis 24.
Aprilis 25.
Aprilis 26.

Aprilis 27.
Aprilis 28.
Aprilis 29.
Aprilis 30.

Maijus 1.

Majus 2.
Majus 3.
Mijus 4.

Mijus 5.
Mijus 6.

A Functioning Society

Management Cases (Part Five, Case No. 2)
Managing the Non-Profit Organization
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Managing the Non-Profit Organization

The Essential Drucker

People Decisions (Corpedia Module 8102)
Managing the Non-Profit Organization
People Decisions (Corpedia Module 8102)
Managing the Non-Profit Organization
Adventures of a Bystander

Adventures of a Bystander

Managing for Results

Managing in a Time of Great Change
Adventures of a Bystander

“An Interview with Peter Drucker”,

The Academy of Management Executive

(17. évf. 3. sz. 2003. augusztus)

The Ecological Vision

The Ecological Vision

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The New Society

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatiranyitdsban)
Managing in the Next Society

Managing in a Time of Great Challenge

Management

Management Challenges forthe 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
The Next Society (Corpedia Module 8114)

Managing in the Next Society

The New Realities

The Age of Discontinuity

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatiranyitdsban)
Managing in the Next Society

438

35-36
95-97
145-146
108-109
149
127-135

145-153

154-155
280-281
281

223

84
292-293
11

196-197, 199
199-202

366, 368-369
200-201

2

23-24
65-66,
68-69, 72
61, 63

237-238
78-79
268
149-150

238-239



Mijus 7.

Majus 8.
Mijus 9.

Majus 10.
Mijus 11.

Mijus 12.

Majus 13.

Mijus 14.
Mijus 15.
Mijus 16.
Majus 17.
Majus 18.
Maijus 19.

Maijus 20.

Mijus 21.
Mijus 22.

Mijus 23.

Mijus 24.

Managing in a Time of Great Change
Post-Capitalist Society

Managing in the Next Society
Managing in a Time of Great Change
The Age of Discontinuity

The Frontiers of Management

The New Realities

Managing in the Next Society

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a villalatirdnyitdsban)
The New Realities

Managing in the Next Society

Managing in the Next Society

The Next Society (Corpedia Module 8114)
Managing in the Next Society

The Next Society (Corpedia Module 8114)
Managing in the Next Society

The Next Society (Corpedia Module 8114)
Managing in the Next Society

The Next Society (Corpedia Module 8114)
Managing in the Next Society

Managing in a Time of Great Change
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban)
The Ecological Vision

Post-Capitalist Society

Managing for the Future

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
Knowledge Worker Productivity (Corpedia
Module 8105)

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
Knowledge Worker Productivity (Corpedia
Module 8105)

439

76, 250

215

262-263
77,226, 234
213-214

66, 68
121-122

263, 264-265,
266, 268,

62

xiii

268

118-122
114-118, 276
292-294
283-284
286

350-351
136-137, 141
228-230
93-95

275
142

143-146



Majus 25.

Mijus 26.

Majus 27.

Majus 28.

Majus 29.
Majus 30.

Majus 31.
Junius 1.

Janius 2.
Janius 3.
Jinius 4.
Jinius 5.
Junius 6.
Junius 7.
Junius 8.
Junius 9.

Junius 10.
Jinius 11.

Junius 12.

Junius 13.

Junius 14.

Management Challenges for the 21st Century
(21. szazadi kihivasok a vallalatiranyitdsban)
Knowledge Worker Productivity (Corpedia
Module 8105)

Management Challenges for the 21st Century
(21. szazadi kihivasok a vdllalatiranyitasban)
Concept of the Corporation

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
Knowledge Worker Productivity

(Corpedia Module 8105)

Post-Capitalist Society

Post-Capitalist Society

The Age of Discontinuity

The Ecological Vision

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
Managing Oneself (Corpedia Module 8101)
The Ecological Vision

The Ecological Vision

The Ecological Vision

The Ecological Vision

The Frontiers of Management

Drucker on Asia

Managing the Non-Profit Organization
Managing the Non-Profit Organization

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatiranyitdsban)
Managing the Non-Profit Organization

“An Interview with Peter Drucker”

The Academy of Management Executive
(2000. november/december)

Managing in the Next Society

Managing in the Next Society

The Next Society (Corpedia Module 8114)

440

147

146-148

296-297
146

192-193
56, 64
276-277
99

163

349-350
350-351

351

352-353
204, 206-207
107-108
201-202
189-190
192-193, 200
178

195-196

10-12

281-282
288-289



Junius 15.
Junius 16.
Junius 17.
Junius 18.
Junius 19.
Junius 20.
Junius 21.
Junius 22.
Junius 23.
Jinius 24.
Junius 25.
Junius 26.

Junius 27.
Junius 28.

Junius 29.

Junius 30.

Julius 1.

Julius 2.
Julius 3.

Julius 4.
Julius 5.

Julius 6.
Julius 7.

Julius 8.

Julius 9.

Julius 10.

Post-Capitalist Society

The Pension Found Revolution

The Pension Found Revolution

Managing for the Future

The Pension Fund Revolution

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Drucker on Asia

Adventures of a Bystander

Managing in the Next Society

Concept of the Corporation

“Meeting the Minds”, Across the Conference
Board Magazine (2000. november/december)
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The End of Economic Man

Managing in a Time of Great Change

Managing for the Future

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Managing in a Time of Great Change
Managing in a Time of Great Change
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Managing in a Time of Great Change
Managing in a Time of Great Change
Managing in a Time of Great Change
Managing for Results

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vallalatiranyitdsban)
From Data to Information Literacy (Corpedia
Module 8115)

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a véllalatirdnyitdsban)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdanyitdsban)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)

441

76

71-72
81-82

236, 248
195
334-335
181-182, 185
103-104
P73
225,281=232
152-153

21

807-811
36-37
273-274,
277-278
204

74
29-30
30
96-97
29-30
31-32
37-38
117-118
97-132

118-119

119

82-83



Jalius 11.

Jalius 12.

Julius 13.

Julius 14.

Julius 15.

Julius 16.

Julius 17.

Julius 18.

Jalius 19.

Julus 20.

Jalius 21.
Julius 22.
Julius 23.

Julius 24.

Jualius 25.
Julius 26.

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
ésvdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vadllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Driving Change (Corpedia Module 8116)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Driving Change (Corpedia Module 8116)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Driving Change (Corpedia Module 8116)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Driving Change (Corpedia Module 8116)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vallalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Driving Change (Corpedia Module 8116)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
és villalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Driving Change (Corpedia Module 8116)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Managing in a Time of Great Change

The Five Deadly Business Sins

(Corpedia Module 8118)

Managing for the Future

Management: Tasks, Responsibilities, Practices

442

80-81

34-36

37-39, 50

49-50, 153

57

69,73

76, 85

88-89, 92,
96-98
99

36, 119, 132

177

183

105-107

45-46

251-252
64-65



Jalius 27

Jalius 28.

Jalius 29.

Julius 30.
Julius 31.
Augusztus 1.
Augusztus 2.
Augusztus 3.

Augusztus 4.

Augusztus 5.
Augusztus 6.

Augusztus 7.
Augusztus 8.
Augusztus 9.

Augusztus 10.

Augusztus 11.

Augusztus 12.

Augusztus 13.

Managing in a Time of Great Change

The Five Deadly Business Sins

(Corpedia Module 8108)

Permanent Cost Control

(Corpedia Module 8109)

Managing for Results

Permanent Cost Control

(Corpedia Module 8109)

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Permanent Cost Control

(Corpedia Module 8109)

Permanent Cost Control

(Corpedia Module 8109)

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Managing in Turbulent Times

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Managing for the Future

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vallalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
The Ecological Vision

The Ecological Vision

Managing in the Next Society

The Next Society

(Corpedia Module 8114)

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
és villalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)

443

47-48

68-110

143-176

674, 679

664, 666, 668
48

774

162-163

281-282
189-192

177-179

179

277-279

193

193-194

194-195

198-199



Augusztus 14.
Augusztus 15.
Augusztus 16.

Augusztus 17.

Augusztus 18.

Augusztus 19.

Augusztus 20.

Augusztus 21.

Augusztus 22.

Augusztus 23.

Managing for Results

Managing for Results

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Entrepreneurial Strategies

(Corpedia Module 8110)

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Entrepreneurial Strategies

(Corpedia Module 8110)

Innovation and Entrepreneurship

(Innovdcié és villalkozds az elméletben

és a gyakorlatban)

Entrepreneurial Strategies

(Corpedia Module 8110)

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Entrepreneurial Strategies

(Corpedia Module 8110)

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Entrepreneurial Strategies

(Corpedia Module 8110)

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Entrepreneurial Strategies

(Corpedia Module 8110)

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Entrepreneurial Strategies

(Corpedia Module 8110)

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Entrepreneurial Strategies

(Corpedia Module 8110)

444

151
171-172
viii, 19, 209

210-211

220-221

225-227

243,247

233-236

236-240

240-242



Augusztus 24.

Augusztus 25.
Augusztus 26.
Augusztus 27.

Augusztus 28.
Augusztus 29.

Augusztus 30.

Augusztus 31.
Szeptember 1.
Szeptember 2.
Szeptember 3.
Szeptember 4.
Szeptember 5.

Szeptember 6.
Szeptember 7.
Szeptember 8.

Szeptember 9.
Szeptember 10.

Szeptember 11.

Szeptember 12.

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcio
és vdllalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
Entrepreneurial Strategies

(Corpedia Module 8110)

Management Cases (Harper & Row, 1977,
Part One, Case No. 3)

Management Cases (Harper & Row, 1977,
Part One, Case No. 3)

Management Cases (Harper & Row, 1977,
Part One, Case No. 3)

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
“Meeting of the Minds”, Across the Board:

The Conference Board Magazine (2000. nov./dec.)

“Meeting of the Minds”, Across the Board:
The Conference Board Magazine

(2000. november/december)

Drucker on Asia

The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Effective Executive (A hatékony vezetd)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
The Effective Executive (A hatékony vezetd)
Managing the Non-Profit Organization

The Effective Executive

(A hatékony vezetd)

Managing in a Time of Great Change
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management Challenges for the 21st Century
(21. szazadi kihivdsok a védllalatiranyitdsban)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyr’tdsban]
Managing Oneself (Corpedia Module 8101)

445

241

8-9

9-10

88, 106
21

20

101

25,51

35-37

29-31, 49-51
22-25

52-53
182-183

85-86
147-149
173-174

5-7
456-457
182-183

164-168



Szeptember 13.

Szeptember 14.

Szeptember 15.

Szeptember 16.

Szeptember 17.

Szeptember 18.

Szeptember 19.

Szeptember 20.

Szeptember 21.

Szeptember 22.
Szeptember 23.
Szeptember 24.
Szeptember 25.
Szeptember 26.
Szeptember 27.
Szeptember 28.
Szeptember 29.
Szeptember 30.

Oktober 1.
Oktdber 2.
Oktdber 3.
Oktdber 4.

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
Managing Oneself (Corpedia Module 8101)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban)
Managing Oneself (Corpedia Module 8101)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban)
Managing Oneself (Corpedia Module 8101)
The Effective Executive (A hatékony vezetd)
Managing the Boss (Corpedia Module 8103)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
Managing Oneself (Corpedia Module 8101)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban)
The Next Society (Corpedia Module 8114)
The Effective Executive (A hatékony vezet6)

People Decision (Corpedia Module 8102)
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The Frontiers of Management

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Drucker on Asia

The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Effective Executive (A hatékony vezetd)

446

164-168

164-168

183-188

93-95

188-193

194-195

192-193

71,72-73,
75, 87

409-410
147
494-495
496
497
497-498
504-505
398-399
431
434-436
104
130
134-135
134-135



Oktdber 5.

Oktdber 6.
Oktober 7.

Oktdber 8.

Oktober 9.

Oktober 10.

Oktober 11.

Oktéber 12.

Oktober 13.
Oktober 14.

Oktober 15.
Oktober 16.
Oktdber 17.
Oktdber 18.
Oktober 19.
Oktober 20.
Oktober 21.
Oktdber 22.
Oktdber 23.
Oktober 24.

The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Elements of Decision Making
(Corpedia Module 8104)

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Elements of Decision Making
(Corpedia Module 8104)

The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Elements of Decision Making
(Corpedia Module 8104)

The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Elements of Decision Making
(Corpedia Module 8104)

The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Elements of Decision Making
(Corpedia Module 8104)

The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Elements of Decision Making
(Corpedia Module 8104)

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The Elements of Decision Making
(Corpedia Module 8104)

The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Effective Executive (A hatékony vezetd)
The Elements of Decision Making
(Corpedia Module 8104)

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The Future of Industrial Man

The End of Economic Man

The End of Economic Man

Managing in the Next Society

Concept of the Corporation

Post-Capitalist Society

The Age of Discontinuity

The Age of Discontinuity

The Age of Discontinuity

447

136-139

472-474
113-142

155-156

123-130

126-128

126-128

466-470

141
139-142

543-545
28,32
XX-XXi
37-38
149-150
242-243
120, 122-123
229,233
233-234, 241
236, 240-241



Oktober 25.

Oktober 26.
Oktober 27.
Oktober 28.
Oktober 29.
Oktober 30.
Oktober 31.
November 1.
November 2.

November 3.

November 4.
November 5.
November 6.
November 7.

November 8.

November 9.

November 10.

November 11.
November 12.
November 13.
November 14.
November 15.

November 16.

The Age of Discontinuity

The New Realities

The Frontiers of Management

The New Realities

A Functioning Society

Managing the Non-Profit Organization
Managing the Non-Profit Organization
Managing the Non-Profit Organization

The Age of Discontinuity

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
From Data to Information Literacy

(Corpedia Module 8115)

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a villalatirdnyitdsban)
From Data to Information Literacy (Corpedia
Module 8115)

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a villalatirdnyitdsban)
Managing the Non-Profit Organization
Managing the Non-Profit Organization
Managing in a Time of Great Change
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadikihivdsok a vallalatirdnyitdsban)
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The Practice of Management

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The Practice of Management

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a villalatirdnyitdsban)

448

225
129-130
210, 212-213
22-23

143
4,53-54

56

157-158
192-193
122-123

123-126

128-130

88-89

59

71
39-40
125-126
122-123
79-80

719-720
398-402
130-132
101-102
129-130
438-439
12-13,16-17



November 16.
November 17.
November 18.

November 19.
November 20.
November 21.
November 22.
November 23.
November 24.
November 25.
November 26.

November 27.
November 28.
November 29.
November 30.

December 1.
December 2.
December 3.
December 4.

December 5.

December 6.

December 7.

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
The Ecological Vision

Concept of the Corporation

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban)
A Functioning Society

Post-Capitalist Society

The New Society

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Management: Tasks, Responsibilities, Practices

The Frontiers of Management

The Frontiers of Management

Concept of the Corporation

The Frontiers of Management

The Ecological Vision

Managing in Turbulent Times (kemény kotési)
The Age of Discontinuity

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vallalatiranyitdsban)
From Data to Information Literacy (Corpedia
Module 8115)

Management Challenges for the 21st Century
(21. szazadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban)
From Data to Information Literacy (Corpedia
Module 8115)

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatiranyitdsban)
From Data to Information Literacy (Corpedia
Module 8115)

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vallalatirdnyitdsban)

449

523
451-452
141-142
11

137-138

53

269, 270
574-575
577-580
577-578
585-586, 589
530-532, 535
483-484,
486-488, 490
194-196
196-197
95-96
200-202
453-454

=2

43

110-113

115-116

111-113

115



December 7.

December 8.

December 9.

December 10.

December 11.

December 12.

December 13.

December 14.

December 15.

December 16.

December 17.

December 18.

From Data to Information Literacy (Corpedia
Module 8115)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a villalatirdnyitdsban)
From Data to Information Literacy
(Corpedia Module 8115)

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
From Data to Information Literacy (Corpedia
Module 8115)
Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
From Data to Information Literacy (Corpedia
Module 8115)

The Frontiers of Management

The Successful Acquisition

(Corpedia Module 8106)

The Successful Acquisition

(Corpedia Module 8106)

The Frontiers of Management

The Successful Acquisition

(Corpedia Module 8106)

The Frontiers of Management

The Successful Acquisition

(Corpedia Module 8106)

The Frontiers of Management

The Successful Acquisition

(Corpedia Module 8106)

The Frontiers of Management

The Successful Acquisition

(Corpedia Module 8106)

The Frontiers of Management

The Successful Acquisition
(Corpedia Module 8106)

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a villalatirdnyitdsban)

450

117

117

120-121

257-260

257-258

258

258

259-260

259

34, 37, 67



December 19.
December 20.

December 21.
December 22.
December 23.
December 24.

December 25.
December 26.
December 27.
December 28.
December 29.
December 30.
December 31.

Managing for the Future

Innovation and Entrepreneurship (Innovdcié
és villalkozds az elméletben és a gyakorlatban)
The Ecological Vision

Management: Tasks, Responsibilities, Practices
Landmarks of Tomorrow

The Ecological Vision

The End of Economic Man

The Ecological Vision

The End of Economic Man

The Future of Industrial Man

Managing in a Time of Great Change
Managing in a Time of Great Change
Managing for Results

Management Challenges for the 21st Century
(21. szdzadi kihivdsok a vdllalatirdnyitdsban)
From Data to Information Literacy

(Corpedia Module 8115)

288-291
179-180

210-211

345
264-265
429, 435, 437
55

425, 437, 439
78-79
25-26
51-52

52-57

148

97-102



TEMAK — OLVASMANYOK SZERINT

akvizicio
december 11.,12., 13, 14,, 15.,
16., 17.

alapkompetenciak
julius 6., 8., 9.

allam, kormany

februar 13, 14.,17., 18, 19,, 20.,
21,22, 23.

majus 10.

oktadber 16., 21.,22,, 23,, 24,, 25,,

27.

aralapu koltségszamitas
december 5.

belsé tanacsadoi munka
november 27, 28, 29.

benchmarking
december 9.

célok
februar 26.
marcius 15., 16., 19,, 20.

célorientalt vezetés
november 13., 14.

csaladi vallalkozas
december 28., 29.

demografia
februar 5.

decentralizacio

februar 21.

oktober 22., 23.

november 20., 21,, 22., 23, 24.

destabilizalas
februar 9., 10.

dezintegracio
marcius 27.

dinamikus egyensily
februar 10.,

marcius 29, 31,
augusztus 31.

diverzifikacio
janius 6.,
augusztus 1.,
november 19.,
december 14.

dontéshozatal

oktober 2., 3., 4., 5.,6.,
7.,8.,9.,10.,11., 12,13,
14, 15.

december 10.

e-kereskedelem
marcius 23., 24.
majus 3.

elavulas
januar 4., 5.

emberek

aprilis 15., 16., 17., 18, 19, 20.,
21,22, 23, 30.

majus 19.

érdekcsoport
februar 18., 22.
majus 12.
janius 19.
oktober 27.

452

értékek
januar 15.
februar 16., 17.

felelosség
janius 6., 23.

fonok menedzselése
szeptember 16.

gazdasagihozzaadott érték
december 4.,8.,9.

gazdasagtan
januar 21, 22,, 23.
marcius 17,, 25.
majus 11, 31.
jinius 9., 28.

hatarfeltételek
oktdber 2., 4.

hatékonysag
szeptember 1., 2,3, 4.,5.,
6., 7., 8.

hit
december 23., 24, 25., 26.

humaneréforras-fejlesztés
szeptember 7., 8., 9.

idégazdalkodas
szeptember 1., 2., 3.,
november 23.

informacio

a dontésekhez
december 4.,5.,6.,7.,
8.,9., 10., 31.



informacioalapu szervezet
jinius 2., 3., 4., 5.

informaciés technologia
marcius 21., 22.
majus 4.

innovacio

marcius 2., 4., 5., 6., 9.,
10, 11., 14.

jalius 9., 10., 11., 12, 13,,
14,15.,16.,17,18., 19,
20, 21, 22.
augusztus6.,7,8.,9., 15,
16.,17.,18.,19.,20., 21.,
22.,23,24.,25,26.,27.
december 3., 30.

kapitalizmus
oktdber 18., 19.

kettds idokeret
marcius 15., 16.
szeptember 28.

kinevezések

aprilis 9., 18., 19,, 20, 21.,
22%,28.,

szeptember 20.

kommunikacio
marcius 22.,
aprilis 11.,
augusztus 1.,
szeptember 15.,
november 15., 26.

kontinuitas és valtozas
februar 8.

kormanyzas
februar 24., 25.

kormanyzat és tarsadalom
januar 30., 31.

februar 17.

oktober 16., 17.

kormanyzat
és iizlet
oktdber 16., 26., 27., 28.

koltségellenérzés
julius 27, 28., 29,, 30., 31.

koltségalapu
arképzés
jalius 27,
december 5.

kozjo
januar 24.

kreativ rombolas
februar 9., 10.

kreativ utanzas
augusztus 18.

leépités

januar 5., 6.
februar 9., 10.
marcius 14.,
augusztus5.,
november 10., 11.

marketing

februar 29.

jalius 7, 23, 24, 25., 26.,
27.

megtortént jovo
januar 1., 12,,
marcius 5.

menedzsment

januar 3,9, 10, 11, 12.,
14.,16., 17, 18., 27, 28., 29.
februar 3., 11, 25.

marcius 25., 26., 27., 29.
aprilis 1., 14.

majus 27.

janius 12., 13, 27.
november 12.

szeptember 6., 7., 22.

453

menedzsment

és a szabad miivészetek
januar 11, 13.

februar 27.

munka és emberi természet
januar 20.

februar 11.

janius 21,, 25., 26

munkaerd-kolcsénzés
majus 14., 15, 16.

mutaték
szeptember 23., 24., 25.

nonprofit szervezetek
janius 29., 30.
oktdber 29., 30., 31.

novekedés
augusztus 1, 2, 3., 4., 10,
11,12, 13.

nyugdijalapok
janius 14., 15., 16, 17,, 18, 19.

outsourcing
majus 14., 22.

onmagunk menedzselése
janudr 24, 25,,

februar 7.,

aprilis 30.,

jinius 7, 8., 9., 10, 11., 26.
szeptember 1.,9., 10,, 11., 12,
13, 14, 15, 16., 17., 18, 19.

ossztermelékenység
december 8., 9.

0sztonzok

janius 5.

szeptember 30.

piaci rés

augusztus 2., 18, 22, 23, 24.



pluralizmus
januar 10.,
majus 5.

pr (public relations)
februar 6.,

oktober 10.,
november 29.

problémameghatarozas
oktober 9.,10., 11.

profit
januar 21.

profitmotivum
oktober 18., 20.

protekcionizmus
majus 13.

reprivatizacié
februar 19.
oktober 23.

stratégia
marcius 13, 28.
november 5., 6., 7.

stratégiai tervezés
november 8., 9.

szakszervezetek
janius 23.,
oktober 26.

szembenézés a valésaggal
februar 2.

szabadsag
februar 13, 17.

szabalyozas
janius 15., 18., 20.

szervezés
aprilis 14.

szeptember 20., 21, 22.
november 16., 18., 19,, 20.,
21, 22,23, 24,25, 26.,
27., 28,29, 30.

szervezeti tarsadalom
januar 18, 19.

szindikatus
majus 18.

tanulas

januar 24.,

marcius 22.,

aprilis 4.,

majus 9., 23,, 28, 29,,
szeptember 13.,
oktdber 14.

tarsadalmi
felelosségvallalas

aprilis 24., 25., 26., 27., 28., 29.

december 20., 21., 22.

tarsadalomokologia
januar 26.
december 1.

tarsulasok
december 18, 19,,
marcius 26.

teljesitmény
januar 16, 18., 29.
madrcius 16.,
aprilis 3.,
szeptember 6., 10.

termelékenység
(kétkezi, szolgaltatas,
tudasmunka)

majus 20., 21., 22., 23., 29.

tevékenységalapu
koltségszamitas
jalius 27,
december 4., 6.

454

totalitarizmus
januar 10.

transznacionalis
szervezet
februar6.

tudasalapu
tarsadalom
majus 4.,7,8.,9,
december 1.

tudasmunka
januar 7, 8.
februar 4.

majus 1, 8., 9., 14,,15., 23,, 24.,

25.,26.,28, 29, 30.

tudasmunkasok
majus 6., 7., 8., 29., 30.
janius 13.

0j tarsadalom
januar9.,
februar 5.,
majus 4.

1j tobbség
februar 14.

0j valésag
februar1,2,5.,6.,7,
marcius 25., 26., 27.,

majus 1,2, 3.,4,5,7.,8.,9,
12.,13,, 14, 15.,16,, 17, 18.,
19,28,

augusztus 28.

uj vallalkozas
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