Az ezt kovet6 fejezetet olvasva
igencsak sajnéljuk, hogy az nem
tudott sokkal, sokkal hosszabb lenni:
ez a rmai civilizacio itdliai emlékeit
vazolja fel. Tételei: Italia politikai
szervezete * Aosta - Orhely az Al-
pokban e Hadrianus villaja  a pom-
pas csaszari rezidencia e Ostia -
Roma forgalmas kikotéje « Hercu-
laneum - a titokzatos varos ¢ Pompei
- a vulkani hamubdl ujjaéledt varos.
Ez utébbinal a hires falfestmények és
mozaikok képei mellett egy négy
egybefiiggé oldalas szines rajz egy
pompeji domusrol.

Az utols6 nagy témakdr a Rdémai
Birodalom és hatalmi kézpontjainak
bemutatasa. Szikségképpen ismét
csak néhany tollvonéssal sorakozik'
itt egyebek kozt Tarragona, a kikoto o
Merida, a veteranok varosa ¢ Nimes,
Gallia Narbonensis biiszkesége
Orange, Caesar koléniaja  Trier, a
késdi csaszarkor varosa e Britannia
és a Hadrianus-fal « Athén ¢ Ephesus,
Artemisz kedvenc helye ¢ Sardis, a
legendasan gazdag varos * Baalbek ¢
Caesarea, Palestina  kitt6je
Palmyra, a sivatagi metropolis e
Gerasa, a karavankdzpont ¢ Africa
provincia, Rdma magtara és benne ¢
Timgad, Traianus veteranjainak vo-
nalzéval tervezett varosa ¢ Sabrata,
az emlékmiivek varosa * a marvany
Leptis Magna < és egy foldm(vel
kdzpont, Sufetula.

Osman Péter
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Kocsis Eva-Szabé Katalin

A POSZT-
MODERN
VALLALAT

Tanulas és hal6zatosodas

az Uj Gazdaséagban.

Oktatasi Minisztérium, Budapest, 2000.
310 old.

A vallalatokat az elmult tiz évben ért
kihivést jol érzékeltetd hasonlattal -
ha gy tetszik példalézassal - kezdi a
konyvet jegyz0 szerz6paros. Az ipari
forradalom el6tt az angol vidéket a
gyapjas lepkék két fajtaja népesitette
be, az éjfekete és a tarka (fekete-
fehér). Utdbbi jelentds el6nyben volt
a megmaradasért folytatott kiizde-
lemben, hiszen az adott kdrnye-
zetben nehezebben vették észre. Am
az ipari forradalom eredményeként a
vidéket ellepd korom gyodkeresen
valtoztatott az életesélyeken, a sziir-
ke kornyezetben kevéshé feltlind
fekete példanyok javara.

Valami hasonlé torténik-tértént a val-
lalatok vilagaban is, ahol a
konkurencia, a létért valo kiizdelem
er@sddése nyoman a szemiink lattara
délinek 6ssze egykor oly biszke val-
lalatériasok, rendilnek meg szilard-
nak hitt gazdasagi intézmények, s
mindez  rendkivili  sebességgel
torténik. A szerz6k kodnyvik megira-
sanak f6 inditékat abban jel6lik meg,
hogy bebizonyitsak: a fejlett vilag-
ban végbemend atalakulas nem kao-
tikus események lancolata, hanem az
Uj Gazdasag kialakulasanak a
kdvetkezménye, mely eseményeket
vallalati metszetben kivanjak bemu-

tatni. A szerzdpéaros hosszu kutatd-
munkaja eredményeként sziletett
kényv ennek megfeleléen a véllalat,
a mikrovildg szintjén keres valaszt
arra, hogy miért valt a tanulas a leg-
fontosabb tevékenységgé a vallalat-
ban, miért beszélnek manapsag az
lzleti vilagban élethosszig tartd ta-
nulésrol? Miért fontos, hogy ne csak
tanuljunk, hanem villamgyorsan
felejtstink is?

A konyv kilenc fejezetében e gondo-
latsor alapjan jarjak korbe a szerzék
az altaluk egy témaflzérre vett kér-
déskort. E konyv csak a tanulésrol és
a halozatokrol szél, semmi masrél -
fogalmaznak a kényv ir6i. Az Gzleti
vildg szinte valamennyi fontosabb
Ujdonsdga egyrészt a tanulds tér-
hoditasa, a tanuld szervezetek, az dn.
tudas alapi gazdasag kialakulasanak,
masrészt ugyanezen folyamat ered-
ményeként a halézatosodasnak a
kovetkezménye. Az agy, a szellem
legf6bb termelési tényez6vé valasé-
nak eredménye a merev hierarchikus
szervezetek, az egyértelm( hatarok-
kal és szilard struktarékkal leirhatd
vallalatok fellazulésa, a toébbnyire az
egész foldet feldlelé haldzatosodasa.
E két tendencia, jelenségcsoport a
szerz6k értelmezése szerint az Uj
Gazdasdg két oldala. A termelés
jelent8s részben tanuldssa valik, s
megtaldlja azt az adekvéat szervezeti
forméat, amely a lazan kapcsol6do
beszallitok hadaval nagyobb moz-
gésteret nyit a szervezetek egyuttmd-
kddése szamara.

Akad néhany tovabbi trend, melyek
jol elhelyezhet6ek a tanulas és a
halézat koordinatatengelyei kozotti
térben. llyenek a virtualizalédas, a
termékek, a termelés demateriali-
zalddasa, a mindség és a valaszték
fontossaganak rohamos térnyerése,
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az id6, a reakciosebesség hallatlan
felgyorsuléasa, illetve lerdvidilése.
Mindezekbdl a trendekbdél fontos
kovetkeztetések adodnak az Uj Gaz-
dasdgban mikod6é véllalati szerve-
zetre. A hierarchikus, tekintélyelvre
épulé szervezeti formak teret veszte-
nek, a rugalmas szervezetek pedig
térben véltozatos alakzatokat vesz-
nek fel. Sokan e jelenségek sulyat
kisebbiteni prébaljak, mondvan,
mindez csak felfdjt luftballon, divat,
a valtozasok joval szerényebbek.
Hidba beszélunk informécios tar-
sadalomrol, digitalizalt vilagrend-
szerr6l, amikor a Fold lakdinak
kétharmada még a telefonrdl sem
hallott. A kényyv szerz6i nem
vitatjak, hogy a vilag kettéhasadasa
informécids szegényekre és gazda-
gokra egyike a jov6t meghatarozo
legéget6bb problémaknak. A vilag
nem egyforman gyorsul mindenki
szamara, am ez mit sem valtoztat
azon, hogy a nyolcvanas évek elején
harom dél-magyarorszagi megye az
egy fére juté telefonkésziilékek
szamat illet6en az afrikai atlag alatt
volt. Ma viszont kézelit az eurdpai
atlaghoz. Az informacios szegénység
tehat nem egyszer s mindenkorra
adott tény, az informéacios forra-
dalom olyanokat is magukkal ragad-
hat, akik sokaig a sor végén kullog-
tak.

A konyv els6 hét részében azokrél a
globalis aramlatokrél esik sz, ame-
lyek az utobbi két évtizedben atren-
dezték a vallalatok arculatat, miko-
désik modjat. Szabé Katalin és
Kocsis Eva eléljaroban vallalati
példakon mutatjak be, milyen is az a
tanulé véllalat. A vallalatok persze
mindig is alkalmazkodtak a viszony-
lag lassan véltozé piaci viszo-
nyokhoz, napjainkban viszont az at-
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alakulds sebessége miatt a tanulas
valt a cégek kdzponti feladatava. A
szerz6k 4ltal bemutatott négy val-
lalatndl - Siemens, Panasonic, Moto-
rola, valamint Matsusita - kozos a
human téke kitlintetett szerepe, a ter-
melés egyedi fogyasztoi igényekhez
szabésa.

A tanul6 vallalat révén koézéppontba
keriilt tanuldst a kdényv masodik
fejezete elméleti megkdzelitésben
vizsgalja. A tanulds beemelését a
gazdasagelméletbe a szerzdk szerint
két tényezd neheziti. Egyrészt a
k6zgazdasagtanban uralkoddé mod-
szertani individualizmus, amely a
gazdasagi torténést az egyénre vezeti
vissza. Kizéarva azok kapcsolddasat,
tehat a tanulast is mint legaldbb két
szerepld szimbi6zisat. Masrészt a
kdzgazdasagtanban uralkodd lelke-
sedés a mérés irant, a tanulas pedig
mint szolgaltatas egyelére még nem
igazdn mérhetd.

Beszélhetlink-e szervezeti tanulasrol,
a tanulo szervezetr6l, miként fogjuk
fel a véllalati szervezetet és e
felfogas hogyan fiigg 6ssze a val-
lalatelmélettel? Ezekre a kérdésekre
a harmadik fejezetben kaphatunk
valaszt. A vallalati stratégia alapja az
alkalmazkodoképesség, s a vallalat
aligha alkalmazkodhat, ha nem ta-
nulja meg a piacot, a vevoket, a part-
nereket, a technolégiat. Mindehhez
pedig a cégeknek és az egyéni
munkatarsaknak is nagyfoku tanuld
képességekkel kell rendelkezniuk. A
szervezeti tanulds kilonb6z6 met-
szeteit attekintve a szerzok felteszik
a kérdést, mi lehet az oka a szer-
vezeti tanulas elméletében uralkod6
zlrzavarnak? Egy lehetséges valasz
szerintlik, hogy mikdzben az elmélet
a szervezeti tanulas leirasara torek-

szik, addig a menedzsment-
tudomanyok azzal foglalkoznak,
hogy hogyan kellene a szervezeti
tanulast kialakitani. Azaz a kutatasok
iranya ketté valik, mas-mas felté-
telezésekkel és mas-més kérdéskort
allit a kozéppontba a kétfajta
megkdozelités. Mellesleg fogalom-
hasznalatuk is eltér, az elmélet
szervezeti tanulasrél, a menedzs-
menttudomany viszont tanul6sz-
ervezetr6l beszél. A szervezeti tan-
uléasra példaként a hazai globalis val-
lalatok viselkedését emlitik, amelyek
az &ltaldnos mintdk erGltetése utan
lassanként alkalmazkodnak a magyar
sajatossagokhoz. A kényv ismertetd-
je azért hadd kockaztasson meg egy
- torténelmietlen - kérdést, mi volt
az er6teljesebb: a magyarorszagi
helyzet idomulasa az ide telepiilt val-
lalatok igényeihez, vagy a multik
alkalmazkoddsa a magyarorszagi
helyzethez?

Gy6ztesekrdl és vesztesekrdl szol a
konyv negyedik fejezete. Az eléb-
bieknek sikeriilt magatartasukat a
lehet6 legnagyobb mértékben a
kornyezet valtozasaihoz igazitani, az
utébbiak merev struktdraja ellenall a
véltozasoknak. El6bbiek am6baként
idomulnak helyzetiikhdz, jol tdrik a
bizonytalansagot, felveszik a kdrnye-
zet valtozasanak sebességét. Utdb-
biak vonakodnak felvenni a tempot.
Vllalati példakbol lathatjuk, hogy a
tanuldszervezetek miként reagalnak
a kornyezeti kihivasokra, milyen
belsd szervezeti megoldasok révén
lesznek Grra a kornyezet valtozasan.
Nem kodz6mbos, hogy miként val-
tozik a munkavallalék helyzete?
Talalé erre a fejezet egyik alcime:
~Bérelt puskakkal... avagy a
foglalkoztatas jellegének a megval-
tozdsa.” A kordbban kozvetlenil
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alkalmazottak helyett a cégek szol-
galtatasokat vésarolnak és kiilsé val-
lalkozdkkal dolgoznak. Ebben nagy-
mértékben segit az informéacidtechni-
ka és -technoldgia fejl6dése. Egy
biztos, vége annak az idedlis &llapot-
nak, amikor az iskoldban szerzett
tudasra lehetett épiteni egy egész
életpalyat. Tdrni kell a permanens
bizonytalansagot, taralmasan kitoltve
a munka- és a keresetingadozasokat.
Nem valami vigasztalé perspektiva,
amit a szerz6k e fejezetben vazolnak:
vilagot kettéosztd vonalak a tanul8si
képesseg és esélyek menetén. Ezeket
ugyanis aligha lehet kiegyenliteni.
Intellektudlis, kulturdlis és Uzleti elit,
mozgékony, fliggetlen emberek az
egyik oldalon, a masikon réghoz
kotottek, akiknek a sorsa mésok
kezében van.

A multinacionalis cégek mar jé
néhany évtizede globalisak, am ko-
rdbban telephelyeik szigetek marad-
tak az idegen orszag teriiletén. Nem
sok kapcsolddasuk volt a helyi egye-
temekkel, kutatéintézetekkel, kor-
manyzati intézményekkel. Ma vi-
szont - minthogy a hozzaértés a
legfébb termelési tényezd - sok
vildgcég tudatosan mozgatja az
embereit a kiulénb6z6 posztok
kozott, azzal a nem titkolt céllal,
hogy olajozottabbd tegye a tudas
cégen belili &ramlasat. Az (j évezred
kliszdbén sok intézmény, amelyek
kordbban mozdithatatlannak tlintek
felettébb torékenynek bizonyult. Ha
a XX. szazad a tarsasdgok szadzada
volt. akkor a XXI. a haldzatok kora
lesz - fejtik ki a szerz6k az Uzleti
halézattal foglalkoz6 6. fejezetben.
Az Uzleti halozat létrejottét sokan a
korunkban zajlé informaciés for-
radalom kovetkezményének tartjak.
Bizonytalan, nehezen kiszamithato
kornyezetben ugyanis a vertikalisan
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felépitett hagyomanyos tarsasagok
sziikségképpen alulmaradnak a
halézatokkal szemben.

Meggy6z6désiink - fejtik ki a szer-
z6k -, hogy a halézatok térhoditasa
nem Kis részben arra vezethetd visz-
sza, hogy Ujfajta szervezetekben
akadalytalanabbul aramlik a tudas,
gyorsabban terjednek az ismeretek és
e szervezettipus a tudasgeneralasban
hatékonyabb mas szervezeti alter-
nativaknal. Azaz tanulasi képességiik
jobb, tudéasgenerdld és -kozvetitd
szereplik hatékonyabb. A hél6zat-
tipoldgia keretében a konyv szerzéi
részletesen foglalkoznak a lefelé
irAnyulé héaldzatosodassal, a kihe-
lyezéssel, outsourcinggal. A szami-
togépes vilaghalo a globuszt be-
haléz6 kihelyezési  Ugyleteknek
feltétele, de egyben kozvetit6je is. A
nagyvallalatok termelésiik egyre
nagyobb hanyadat bizzak kiils6kre,
legyenek azok akar sajat korabbi
alkalmazottaik, akar beszallitok az
adott teruleten. Ami azt is jelenti,
hogy a fizikai termelés kapun kivilre
kerill, a termelés szoftverje, szellemi
irnyitasa, a kutatasfejlesztés viszont
kapun belil marad. Részletesen
foglalkoznak a szerz8k a fenti folya-
mat olyan arnyoldalaival is, mint
példaul a szolgaltatasok unifor-
mizalodasa, a kdltségek beszamitasa-
nak problémai, a vallalat integralt
szervezetének megbomlasa, fiiggés a
beszallitotdl. Nem meglepd, hogy
egyfajta ellendramlasként a kilenc-
venes évek kdzepétdl tandi lehetiink
a kihelyezési dontések visszafor-
dulésénak.

Miként valtoznak a hal6zatok megje-
lenésével a koordinacié intézményei
és koltségei - ez a témaja a konyv
hetedik fejezetének. Minél Osszetet-
tebb a gazdasag, minél gyorsabbak a

gazdaségi valtozasok, annal nagyobb
sziikség van az dsszehangolasukra. A
gazdasag szerepl6i ugyanis mindig
megtaldljak azt a szervezeti format,
amelyik legalacsonyabbra szoritja a
gazdasagi rendszer mlikodtetésének,
koordinélasanak koltségeit, a tranz-
akcios koltségeket. A kérdés az, hogy
szerepet jatszott-e a halézatok létre-
jottében a tranzakciés koltségek mi-
nimalizalaséra irdnyuld torekvés. A
szerz6k valasza igenl6, a haldzat
ugyanis sajat keretein belll képes a
koltségeket a lehetd legalacsonyabb-
ra szoritani. Mindezt oly mddon,
hogy a versenyeztetés el6nyeit egy-
szerre hasznositja a kutatassal dssze-
fuggd hosszu tava elkotelezettséghdl
fakadé el6nyok kiaknazasaval.

Haldzati tanulds kilfoldi véderny6
alatt cimet viseli a nyolcadik fejezet,
amelyben a szerz6k a vallalatok
vilaganak magyarorszagi alakulasa-
rol prébalnak képet adni. Atanulas és
a hdalézatosodds magyarorszagi
fejleményeire vonatkoz6 kutata-
saikat a sajtéelemzés modszerével
veégezték. Az atmeneti orszdgok gaz-
dasagi szerepl8i - a topmenedzsertdl
a munkasokig - egyszerre élik & a
piacgazdasagba valé atmenet nehéz-
ségeit és azokat a megrazkddtata-
sokat, amelyek abbdl ad6dnak, hogy
maga a piacgazdasag is dramai val-
tozdsoknak van kitéve. A szocialista
gazdasdgban szerzett tudas és szak-
ismeret nagyrészt elértéktelenedik,
egész szakmak bizonyulnak talélésre
alkalmatlannak. Mikdzben az alkal-
mazkodas egész vallalkozdi rétegek
szdmara szinte megoldhatatlan fela-
dat, a konyv szerz6i szamos sikeres
adaptaciora eés ,attanuldsra” is
tudnak példakat emliteni. Ezek
kdzott talstlyban vannak a privatiza-
ci6 soran kulfoldi kézbe Kkeriilt
nagyvallalatok, kozép- és kisvallala-
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tok viszont alig talalhatdk e példatar-
ban, ami a folyamat kiterjedését te-
kintve kevéshé biztato.

Milyen véltozdsok tdrténtek a hazai
tulajdonosu vallalatcsoportoknal, mi-
lyen probléméakkal kiizdenek, ilyen
Uton jarnak? Tanulsagos, hogy ma-
gyar cégek miként probalnak
kimenekilni a 90-es évek elején
reménytelennek tetsz6 helyzetiikbdl.
Egyfajta vallalati tipologiat vazolnak
a szerz6k. Erdekes példa a Dunaferr,
amely héal6zatszerli képzdédmény,
ahol a folyamat csirai a nyolcvanas
évekre tehet6ek, a gazdasagi mun-
kakozosségek, a ceégen belili val-
lalkozasok megjelenésével. A Video-
ton megint mas aton jart, a régi
gyarteriletet ipari parkka alakitotta,
ahova kilfoldi bérl6ket csalogatott.
Ily médon sajatos halézatta, bedol-
gozd oOridssa alakult a. A magyar
cégek legtdbbjének a sziikséges
pénziigyi fedezet és referencia hijan
az alvallalkoz6i vagy az egyszerd
bérmunkas pozici6 maradt, am talal-
hatunk a szerzék felsoroldséban
példat az udvari szallitd, az egye-
temmel szoros kapcsolatot épité
cégre is.

A kdnyv, amelyet fliggelék egészit ki
nemcsak az oktatasban hasznélhato,
olvasmaényos stilusa, az Uzleti példak
sokasaga, a szinvonalas, néha vitara
ingerld elméleti fejtegetések a vallal-
lak szervezet kérdéseivel foglalko-
zO8k szamara is hasznos olvasmannya
teszik.

Becsky Rébert
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Klaus Bischof

ONMENE-
DZSELES

Hatékonyan és eredményesen

SALDO Pénziigyi Tanacsadé és
Informatikai Rt., Budapest, 2000. 92 p.

A Kiad6 Zsebkdnyv-sorozatanak
negyedik kdnyvecskéje a minden-
napi gyakorlatban valé érvénye-
stiléshez sziikséges tanacsokat tartal-
mazza a munkak tokéletes megszer-
vezése, a szakmai célok megvalo-
sitdsa, a legcélszer(ibb id6beosztas, a
méasokkal kialakitandé hatékony
egyuttm(ikodés és a kommunikacios
képességek tovabbfejlesztése vonat-
kozésdban. A szerz6k hangsulyoz-
zak, hogy az el8bbrejutas lehet6sé-
geinek feltardsahoz el&szor sajat
jelenlegi adottsagainkat, képessé-
geinket, eddigi teljesitményeinket
kell felmérni a sikerek és kudarcok
szambavételével.

Ezek elemzését példak felsorolasaval
segitik el6; a személyiségre jellemz6
viselkedési formak (rugalmassag,
kezdeményezés, fellépés, elbaddi,
szakmai, szocialis és vezet6i maga-
tartas) értékelése ad hi képet a
képességekrdl, az alkalmassagrdl, a
kdvetelményeknek valdo megfelelés-
rél (kompetencia). Az ersségek és
gyengeségek ismeretében kerilhet
sor az eredményes dnmenedzselésre:
a célok megtalalasara, megfogal-
mazésara és megvaldsitasara.

A célkit(izésnél tisztazni kell a val-
toztatdas szempontjait, célokban kell
gondolkodni és a tevékenységeket a
célok szerint kell alakitani. Vala-

szolni kell a kdvetkezd kérdésekre:
mi a valtoztatds szandéka, milyen
intézkedések szikségesek a célok
eléréséhez, hogyan valGsithaté meg a
szakmai fejl6dés, és mikor kell a
célokat elérni? Hasznos segitséget
nyljt a tevékenységlista, amellyel
folyamatosan attekinthet6 az @sszes
soron kovetkezd feladat, felallithato
a helyes fontossagi sorrend, nyomon
kovethetd minden intézkedés meg-
valGsuldsa. A tovabbiakban megis-
merjuk a valtozés folyamaténak sza-
kaszait (euforia, kidbrandulds, tanu-
lés, teljesités). E folyamat lezajlasé-
nak ismerete konnyebbé teszi az
el6rehaladast, meghatarozhat6 a fej-
16dés; mindez kilondsen fontos nagy
szerkezeti valtozasok esetén.

Az eredményes 6nmenedzselés igen
fontos Osszetevdje a jo id6beosztas,
megismerjik el6nyeit (Iényegre val6
koncentracié, a stressz megsziin-
tetése, a kovetkez6 nap megterve-
zése, a teljesit6képesség ndvelése
sth.). A siirg6s és fontos dolgokat
megkilonboztetd Eisenhower-elv
alapjan egyszerlien meghatarozhaté a
feladat megoldasanak id6pontja. A
fontossagi sorrend meghataroza-
séhoz az ABC-elemzés is hasznos
segitségt nyujt; szétvalaszthatok az
els6bbséget igényl6, a massal is
elvégezhetd és a rutintevékenységek.
A napi terv elkészitéséhez jol
hasznélhat6 az ALPEN-formula is,
amely a tevékenységek 0ssze-
gy(jtésébél, az id6tartam megbe-
csiiléséb6l, az els6bbség meghatéa-
rozasabél és az utélagos ellendrzés-
bél all.

A hataridénaplok az id6 és a cél
megtervezésének az eszkozei, s ezek
is segitséget jelentenek az utdlagos
ellen6rzésben. A telefonhivéasok
listdjaval rogzithet6k a fontos infor-
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