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MENEDZSMENT AZ ) EUROPABAN*

. A Torindi csoport jelentése -

Eurdpa mély politikai, gazdaségi, szocilis valtozasokon
megy keresztill, a kereskedelem liberalizélasa, a
vilaggazdasag globalizalédasa, az informacio, a kommu-
nikécié viharos terjedése és fejlédése, a szocialista
vildggazdasagi rendszer dsszeomlasa Kozép- és Kelet-
Eurdpéban (j kihivasokat tdmaszt a mindenkori menedzs-
menttel szemben is. Az eurdpai menedzsereket gyakran
éri az a vad, hogy gyenge az adaptacios képességiik, nem
elég gyakorlatiasak, rugalmatlanok, 6sszehasonlitva a
tengeren tali kollégéikkal. Kdzép- és Kelet-Eurépa EU-
hoz csatlakozni szandékozd orszdgaiban pedig a me-
nedzserképzés pillanatok alatt fontos eszkoz lett a terv-
gazdasagtol a piacgazdasaghoz vezet6 Ut lekiizdésében. A
menedzserképzés stabil infrastruktarajanak kiépitése, az
Uj nemzedékek felndvekedése mindenesetre évtizedeket
vehet igénybe.

Ezért sem tekinthet6k rovid tavra sz6lénak azok a célok,
amelyeket az Eurdpai Unié Tovabbképzé Alapitvanya
1995-ben tortént létrehozatalakor maga elé tlizott.
Nevezetesen azt, hogy a gyorsan valtoz6 Eurdpaban
elésegitse az emberi er6forrdsokkal valé jobb
gazdalkodast. Az Alapitvany egy Torindi székhellyel
m(ikdd6 csoportot bizott meg azzal, hogy attekintse az
eurépai menedzsment fejlédését, problémait. A csoport
jelentése a mult év végén latott napvilagot. A kutaté cso-
port tagjai az eurdpai menedzsment fejl6dést a vilagten-
dencidkba agyazva, az amerikai és a japan fejl6dést is
nyomon kovetve vizsgaltdk, tovabba eérthet6 okokbol
megkilénboztetett figyelmet forditottak a kozép- és
kelet-europai fejleményekre is. Természetesen ezen
orszagok sajatossagait teljes mélységikben nem tudtak
figyelembe venni.

A jelentés nem szokvanyos beszamold,, riport, nem is
valamiféle el6rejelzés, célja a menedzsment és a
menedzserképzés fejlddése f6 irAnyainak a bemutatasa az
elmalt néhany évben, els6sorban a korményzatokban, a
vallalatoknal dolgozé menedzserek, a menedzserképz6k
oktatoi és kutatdi, altaldban a dontéshozok szdmara. Ezek
azok a szakemberek, akik a gazdasagnak olyan posztjain
dolgoznak, ahol képesek a torténéseket befolyasolni. Az

* Re-designing Management Development in the New Europe,
1998. Report of the Torino Group. European Training
Foundation.

42

Alapitvany fontosnak tartotta kiemelni, hogy jelentésiik
egyarant sz6l a menedzsment ismeretek felhasznaldinak
és azoknak, akik terjesztik ezen ismereteket, az oktatok-
nak. Ennek megfelelen a kiillénb6z6 nemzetiségl szer-
z6kh6l allé kutatégarda tagjai részben menedzserképz6
intézmények oktatdibol, részben az ipaban dolgozé szak-
emberek korébdl verbuvalddtak.

A konyv nyolcfejezetébenfoglalkozik a vallalati menedzs-
ment kérdéseivel. Az els6fejezet torténelmi megkozelités-
ben ad attekintést a menedzserekkel szembeni kdvetel-
mények valtozasarol. Ennek lényegét Charles Handy ,,A
néptelen esékdpeny“ cim({ konyvében a kovetkez6kép-
pen fogalmazza meg: a jov6ben fele annyi embernek két-
szer annyi bérért haromszor annyi munkat kell elvégez-
nie. A munkat keres6knek tehat nem alkalmazotta, hanem
alkalmazhat6va kell magukat tennilik, a gyorsan valtozo,
a tavmunka vildgaban sohasem lehet tudni, milyen tipust
munkaer6 irant lesz kereslet. A vezet6knek pedig ehhez a
helyzethez kell alkalmazkodniuk. Vagyis, hogy miként
menedzselhet6ek a gyors valtozasok, hogyan lehet a tech-
noldgiat hatékonyabban kihasznalni, miként lehet novel-
ni a vallalkozdkészséget és -szellemet, hogyan lehet a
kdrnyezetre, a fontos szocialis értékekre tekintettel lenni.
Egyaltalan hogy lehet a vallalkoz6 szellemet és batorsa-
got a vallalkozoi felelGsségérzettel egylitt megndrizni.

A jelentés masodik fejezetét a szerz6k azzal a mottéval
kezdik, hogy a menedzsert nem tanitani kell, hanem arra
biztatni, hogy tanuljon. A kdnyv a tanulas, a tanitds madd-
szereit jarja korbe, a hagyomanyos esettanulmanyok,
vitdk modszerét6l a benchmarkingig bezéarélag. Az
elemzés készit6i szerint a mai oktatasi rendszernek,
beleértve a menedzserképzést, egyik alapvetd gyengéje,
hogy mikdzben a lakossdg fokozatosan Kkorosodik, az
oktatas a hisz-harminc, esetleg a negyven éves korcso-
portokat célozza meg, az e feletti korosztalyok viszont
szinte teljesen kiesnek az élethosszig tartd tanulashol,
mintha az 6tven évesek mar alkalmazhatatlanok len-
nének.

A konyv harmadik fejezete arra keresi a véalaszt, hogy a
eurdpai cégeknél miként alakult & a menedzsment, jott
létre az eredményorientalt vezetés. A globalizalodo vilag-
ban az eurdpai kis- és nagyvallalatok vezetGinek a kiilon-
b6z6 uzleti és kulturalis kornyezetben kell megallni
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helyiiket a versenyben, eltér6 kulturalis hattérrel ren-
delkezd menedzsment teameket, projektumokat iranyita-
niuk, kovetnilik kell a globalis és a helyi kdrnyezet val-
tozésait, id6ben és térben kell vélaszolniuk a vildggaz-
dasagi kihivasokra. Végtére is a globalis vildgban hataron
belll és kivil m(ikdéd6 cégek kozds misszidja az Uzleti
eredmény javitasa.

A huszonegyedik szdzad menedzserének radikalisan ata-
lakul6 vilaggal, a globalizaci6 miatt élesed6 versennyel
kell szembenézni. Mindez a korabhiaknal nagyobb
kihivast és stresszhelyzetet teremt a vezetk szdmara. A
vezet6képzés feladata az erre az Uj helyzetre valo felké-
szités - akar az alkalmaz6 intézményen belil, akar az
Uzleti iskoldkban. A jelentés negyedik fejezete a mene-
dzserképzésben mutatkozo (j tendenciakat a kdvetkez6k-
ben foglalja dssze:

- Egyre tobbféle Uzleti oktatdsi forma verseng,
egyre szélesebb kinalattal.

- Az altalanos szervezési-vezetési ismeretek helyett
a vallalatok ,,méretre szabott“, a cég hosszd tavon figye-
lembe vehet6 partnereinek igényeivel is szamol6 tan-
folyamokat keresnek.

- Kovetkezésképpen az (zleti ismeretek vasarloi
tobbé mar nem egyszer(i vevék, hanem maguk is alakitoi
a programoknak sajat specialis igényeik szerint.

Ami a szolgéltatasokat kinaldkat illeti: a tanulmany
megallapitja, hogy a hagyomanyos egyetemi ({zleti
iskolak mellett , tanacsado cégek, vallalati menedzsment
képzé kozpontok jelentek meg a piacon. Szolgaltatasaik-
ban kettds fejlédési tendencia lathatd: egyrészt a
szamitastechnika, az internet révén egyre szélesebb kor
szamara elérheté ismereteket kindlnak, masrészt viszont
egy-egy cég igényeihez alakitott programokat. Mig a
Uzleti iskolak tantestiiletei korabban kizarélag akadémiai
korokbdl verbuvalodtak most félallasu tanarok, tanécs-
adok lépnek a helylikbe, akik maguk is az Uzleti vildgban
tevékenykednek. Az (zleti iskolak padjait koptatok
gyakran szponzoréléi is az intézménynek, akar magéan,
akar intézményi formaban. Kivaltképp Kozép-kelet
Eurdpaban, ahol a menedzserképzdk tulajdonosi hattere
most alakul ki tapasztalhat6, hogy af (zleti szempontok
er6sebbek, mint az oktatasiak. Ez 0j kihivast teremt,
amennyiben a menedzserképzésben valamiféle egyen-
stlyt meg kell 6riznie az oktatas, az Uzleti ered-
ményesség, valamint a tulajdonosi elvarasok kozott. Bar
akadémiai korokben még akadnak olyanok, akik a régi
szép id6k visszatérésében biznak, a jov6ért folyd
versenyben az (zleti iskolak vezet8inek mar arra kell
figyelnilk, hogy:
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kik lesznek az iskoldk uzletfelei, hallgatéi a

joveében,

- mit tudnak ezeknek kinalni,

- ezen szolgaltatdsokhoz milyen belsd atalakulasra
van szikség,

- hogyan lehet minél szélesebb érdekl6d6 kdrhoz

eljutni.

1995-ben a nyugat-eurdpai orszagok menedzserképz6
intézményeinek a vezet6i egy Delphi felmérést készittet-
tek. A kérddiveket tizenegy orszagban menedzserképzd
intézmények és vallalatok egyarant Kitoltotték. A
kérdések a kovetkez6 évek gazdasagi-tarsadalmi
fejleményeinek, az 0zleti kdrnyezet véltozasanak a
menedzserképzés piacara gyakorolt varhat6 hatasara
vonatkoztak. A valaszok egyik tanulsadga volt, hogy az
Uzleti iskoldk oktatdinak és a cégek vezetSinek
véleménye néhany ponton lényegesen eltért. A vallalati
menedzsmentben dolgoz6k példaul a véllalat igényeihez
szabott Uzleti képzés mellett tették le a garast, ahol kisebb
csoportokban, gyakorlati példadk és megoldéasok alapjan
oktatnak. Ok az oktatasban a hangsulyt a gyorsaséagra, a
javasolt megoldasok egyszer(iségére, a teljesitmények
mérhet6ségére helyezték, mikdzben a menedzserképzés-
ben oktatok a min6ség, a megalapozottsag mellett vok-
soltak. A valaszokbol kiérezhet6 volt egyfajta aggodalom
is a gomba médra szaporodd vezet6képz6 iskolak kozot-
ti szakmai egyuttm{ikodés hianya miatt is. Ezek szerint a
menedzserképzd intézmények kozotti egylttmikodés a
jov6ben els6rendl fontossagl lenne. Az elmult id6szak
viharos véltozasainak fontos kovetkezménye a Torindi
csoport készit6i szerint - és ez a Delphi felmérésben is
tikrozddott -, hogy a vallalati stratégia folyamatos, a val-
toz6 viszonyokhoz igazodé alakitasa els6dleges prioritas
lett, szemben a stabilitds korabbi meghatarozé szerepé-
vel. Ez egydttal feltételezi mind a vallalati menedzsment,
mind a vallalati szervezet egymassal 6sszefliggd modo-
sitasat.

A konyv 5.-6.-7.-8. fejezetei azokat a technikai valtoza-
sokat jarjak koril, amelyek a vezet6k mindennapi
koérnyezetében mentek végbe. El6deink elképzelni sem
tudtdk volna azon informacids technolédgiakat, amelyek
ma mar a menedzserképzés szerves részei. Az Ulzleti
képzésben az internet, a televizio stb révén leomldban
vannak a koradbbi a nemzeti hatarok, a jog, a tdrvények,
a szervezetek, a politikai kiilénbségek altal teremtett kor-
latok. Az eurdpai integracié nyoman mindennél erésebb
az a tendencia, amely nemzetkozileg elfogadott menedzs-
ment ismereteket tételez fel és kdvetel meg.
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Mit varhatunk a jov6ben, teszik fel a beszamold végén a
kérdést az elemzés készitdi.

A versenytarsak szama folyamatosan bdévil, aki a piacon
akar maradni annak kell taldlnia olyan piaci szegmenst,
ahol specidlis tudast nyljthat. Olyan tudast, amely a sike-
res vallalati vezetéshez mérhet6 mdédon jarul hozza. A
mérhet6 eredményt nem a sz6 hagyomanyos értelmében,
tehat a koltségeket véve, hanem a képzés révén elért
potlolagos hozzaadott értéket tekintve kell szamitasha
venni. A raforditasok egyoldal( szerepeltetése, a vezetési
ismeretek megszerzéséhez szikséges kiadasok szém-
bavételekor vezetett részben ahhoz a helyzethez, hogy a
képzési programok ideje hénapokroél hetekre, hetekrél
napokra csokkent.

A menedzserképzés azonban a tobbi kozott ebben is
kilénbozik a kavéf6zést6l. Ma egy vezetd aligha vehet
részt egy harom hoénapos tanfolyamon, de néhany nap-
ba - miként a kavé esszenciajat a rogton oldodo kaveé-
porba - sem lehet bes(iriteni a tbbb hénap, esetleg év alatt
elsajatithatd ismereteket.

B. R

BURDETT, Frank

AZ IDEGEN NYELVI
KOMMUNIKACIO FONTOSSAGA

Azzal, hogy a potencidlis kilféldi tgyféllel hangosan és
lassan beszélink angolul, még nem kapunk export
megrendelést. A humanmenedzsment segitheti a céget
abban, hogy a globalis piac koévetelményeinek meg
tudjon felelni.

A tobb szaz angol futball huligan randalirozasa Francia-
orszaghan a varoson keresztill a vilagbajnoksag idején
nagy szégyent hozott Anglidra. Viszont sok cég és sze-
mélyzetik kilféldi vasarlékkal szembeni magatartasa
tobbnyire legaldbb olyan kértékony az Angliardl a vilag-
piacon alkotott kép szempontjabdl.

Hanyszor hallottuk mar azt a nézetet, hogy konny( kiil-
foldon lzletet kotni, hiszen ,,mindenki beszél angolul“.
Tény, hogy becslések szerint a vilagon nyolc kozil egy
ember beszél valamilyen szinten angolul. De nem errél
van most sz0. Mivel az zletkdtés Iényegében a kapcso-
latépitésrél sz6l, minden kiilkereskedelemmel foglalkozé
cégnek erdfeszitéseket kell tennie annak érdekében, hogy
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kulfoldi ugyfeleivel azok anyanyelvén tudjon értekezni.
Ugyanigy az udvariassagi szempontok és a jol felfogott
Uzleti érdek is megkivanja, hogy valamennyire megértsiik
Ugyfelink kultarajat és Uzleti szokasait. igy példaul fel-
merll a kérdés, hogy kinai ebédvendégiinket hova Ultes-
stik?: a hazigazdaval szemben, a csoport tobbi tagjaval
szemben vagy az ajtéval szemben?*

A kilkereskedelmi siker nagyban megvéltoztathatja a
nyereségességet. A Lutoni Egyetemen folytatott legutdb-
bi kutatdsok kimutattdk, hogy az utébbi &t évben az ex-
portban legsikeresebb vallalatok forgalma négyszerese
volt a legkevéshé sikeresekének, s nyereségességiik a két-
szerese Volt.

Ez a vizsgélat szaz kulénb6z6 ipardgban - gépiparban,
textiliparban és Uzleti szolgaltatdsokban - miikdd6 val-
lalat telefonos felmérésén alapult. Az eredmények pozitiv
osszefliggést mutatnak az exportpiacokon valé eredmé-
nyesség, és az idegen nyelvekhez és kultdrakhoz valé
megfelel6 viszonyulds kozott.

Azok a cégek, amelyek kisebb nyereséget tudtak elérni az
exportban, alighanem tébb alapvet6 hibat kovettek el.
Egyharmaduk még sohasem kildott ki alkalmazottat
kilfoldre, nem igyekezett a nemzetkdzi piacokon megje-
lenni, mig fellik Ggynokokon keresztil miikodott ezeken
a piacokon, s ezzel gatat emeltek sajat maguk és poten-
cialis Ugyfeleik koézé. Ezzel szemben a nyereségesebb
véllalatoknak a harminc szazaléka kdzvetlenil kapcsolat-
ba lépett kliensével. Nem meglepd, hogy ez utobbi cso-
port sokkal jobban ismerte kulfoldi piacait.

Mig a kevésbé nyereséges vallalatok nem tartottak tan-
folyamot személyzetilknek, hogy segitsék export-tevé-
kenységuket, addig a sikeresebb cégeknek a hlsz szaza-
léka tAmogatta Gket e téren.

Ugy tlinik, hogy a vélaszadok tobsége abban remény-
kedett, azzal, hogy egyszerlien nem vesz tudomast a
nyelvi és kulturalis kiilonbségekrdl, a problémak maguk-
tol eltlinnek; ez azonban nem igy van. A vallalatok kiilén-
b6z6 okok miatt kezdtek exportalni, igy a piac
»nyomasa“ (az eladas ndvelése) érdekében (pl. amikor
meglevd piacaikon voltak problémaik), a piac ,,szivasa“
(keresetgerjesztés) érdekében (amikor a keresletre reagal-
tak), vagy proaktiv, stratégiai okok miatt, pl. a diverzi-
fikacid esetében. Hetvenkét szazalékuk mégis arrol sza-
molt be, hogy exportdlas el6tt semmilyen komolyabb

* A helyes megoldas az, hogy az ajtéval szemben (ltetjik le.
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