A stratégiai vezetést a kdrnyezet
bonyolult és sokszor kiszamithatat-
lan valtozasai teszik szlikségessé. A
stratégiai dontésekkel a véllalat akti-
van alkalmazkodik a kérnyezeti val-
tozasokhoz, megszabja a vallalat
miikodésének céljat, szinterét, er6-
forrasainak felhasznalasat. Ezekkel a
kérdésekkel kapcsolatban a stratégia
kialakitadsahoz fliz6d6 feladatokat
ismerjik meg. A stratégiai dontések
elékészitése a kilsé kornyezet
elemzéséb6l, a vallalati adottsagok
felmérésébdl és a stratégiai alter-
nativak kidolgozasabdl all; ezt az
er6forrasok és képességek elemzése
koveti.

Olvashatunk a tovabbiakban az
Uzletagi és vallalati szintl, majd a
nemzetkdzi stratégidk tipusairdl,
szervezeti jellemzG6ir6l és motiva-
cidirdl, ezt kovetben pedig a val-
lalatkdzi halozatok jellegzetessé-
geir6l. Napjainkban ugyanis a val-
lalatkdzi kapcsolatok és haldzatok Uj
formai mikddnek és vannak kiala-
kuléban. Kdlfoldi terjeszkedés ese-
tén meg kell valasztani a kulféldi
piacra valé belépés megfelel6 for-
méjéat. A véllalatkdzi halézatok idd-
szer( hazai problémaja a végtermék-
gyartok és a beszallitok hosszi tava
kapcsolatanak kialakitasa. Sz6 van
ezzel kapcsolatban a megrendeld fel-
adatair6l, a beszallité kivalasztasa-
nak menetérél és a beszallité fejlesz-
tésének szokasos folyamatarol.

Végul a piaci koérnyezet minGsé-
gének valtozasat jelent virtuélis val-
lalatokat mutatjak be a szerz6k. A
virtudlis vallalatok ugyanis kilon-
b6z emberi eréforrdsokat, szer-
vezeti formékat, informécié- és kom-
munikaciotechnoldgiai halézatokat
kapcsolnak 6ssze. Olyan rugalmas
szervezeti formékat hoznak létre,
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amelyek nagyobb hatékonysagot és
jobb piaci orientaciot tesznek
lehet6vé. Legvégul pedig a gazdasa-
gi tarsasdgok irdnyitdinak (tulaj-
donosok, igazgatésdg, menedzs-
ment) jogairdl és kotelezettségeirdl,
a szervezeti megoldasokrol tajéko-
zodhatunk a kényvben.

John P. Kotter:

A VALTOZASOK
IRANYITASA

Kossuth Kiadd, Budapest, 1999.172 p.

Napjainkban - a gydkeres gazdasagi-
politikai valtozasok koraban - a val-
lalatoknak nem csekély er6fe-
szitéslikbe kertl, hogy a folytonosan
valtozé feltételekhez alkalmazkodni
tudjanak, versenyhelyzetiiket javitva
egyre jobb eredményeket érjenek el.
Ez azonban nem mindig sikeril, a
véllalkozésok egy része nem tud
megfelel6képpen alkalmazkodni,
olyan hibakat kovet el, amelyek
potolhatatlan veszteségeket okoznak,
komoly kovetkezményekkel jarhat-
nak. Mivel a szakért6k szerint a
kovetkez6 idGszakban az Uzleti
kérnyezet még az eddiginél is val-
tozékonyabba  valik,  érdemes
foglalkozni a kudarcok okaival épp-
Ggy, mint a sikeres valtoztatas
lehet6ségeivel. Ezekr6l a kérdésekrél
olvashatunk a konyvben, amelynek
amerikai szerz6je huszon6t évi
munkéassaganak gazdag tapasztalatait
felhasznalva bizonyitja, hogy a szik-
séges valtoztatasokat feltétlenal el
kell végezni, s amellett Gtmutatast is
ad a valtoztatdsok megvalositasahoz.

Rovid és tdmor attekintést talalunk a
kdnyvben a szervezeti véaltozédsok

végrehajtasa soran legtdbbszor
elkdvetett nyolc sulyos hibarol, azok
kovetkezményeirél, a vallalatok
kudarcainak okair6l. A szervezetek
tobbségénél Onelégliltség tapasztal-
hat6, a vezetdk tulbecsilik azt a
képességuket, hogy a nagy valtoz-
tatasokat ra tudjak er6ltetni a
szervezetre s aldbecsilik a valtoz-
tatdssal jard nehézségeket. Nem
latjak be, hogy siirgés cselekvésre
van szikség s elégedettek a jelenlegi
helyzettel. Masok elmulasztjak egy
megfelel6 hatalommal rendelkezd
irdnyité6 csapat Kkialakitasat, nem
latva be. hogy a teljesitmény javitasa
érdekében hatékony csapatmunkara
van sziikség. Itt is arrdl van sz6, hogy
a kell§ tapasztalattal nem rendelkezd
cégek aldbecsilik az iranyitd csapat
fontossagat.

A sikeres szervezeti étalakitdsokhoz
jol kimunkalt jovéképre van sziikség,
amely Utmutatast jelent az alkal-
mazkodashoz és a cselekvéshez. A
jol megrajzolt jovékép és annak
széles korben valé ismertetése
el6seqiti az atalakitas érdekében tett
er@feszitések egyesitését, helyes
irdnyba terelését. Hatasanak alabe-

cslése szintén sulyos hibanak
szamit.
A jov6kép megfelel6 kommu-

nikalasdnak elmulasztdsa ugyan-
olyan hiba, mint az, ha a jov6kép
megvalositasa el6tt all6 akadéalyok
lekiizdésér6l hamar lemondunk.
Eppigy nem szabad lemondani a
célok megvaldsitasarol a gyors ered-
mények elmaradésa esetén; hiszen a
komoly atalakulashoz idé kell. Az
elért részeredmények, teljesitmény-
javulasok csak akkor tartésak, ha
méar mélyen beépiltek a véllalati
kultdraba.
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A sikeres valtoztatds és hajtderdi
cim( fejezetben a szerz6 felhivja a
figyelmet korunk nagy kihivésaira,
amelyek arra kényszeritik a véllala-
tokat, hogy nagy eredményeket igéré
fejlesztéseket végezzenek. A nagy-
szabasu valtoztatasokat kivaltdé gaz-
dasagi és tarsadalmi eréket a 2
diagram szemlélteti, a 3. diagram
pedig a sikeres szervezeti valtozas
érdekében teend6 lépéseket foglalja
dssze. Fontos az ebben leirt 1épések
sorrendjének betartasa éplgy, mint a
menedzselés és az iranyitds kozti
kilénbség ismerete is. Az el6bbihez
a tervezés, a koltségvetés készitése, a
személyzet biztositasa, az ellen6rzés
és a problémamegoldas tartozik. Az
iranyitas a valtozé korilményekhez
igazit6 folyamatok  &sszessége;
meghatarozza, hogy milyen legyen a
jov6, s 0Osztdénzi az embereket a
jovOkép megvalositasara. Csak az
iranyitas képes motivalni a maga-
tartasvaltozashoz sziikséges akcié-
kat, s a valtoz&sokat a szervezet
kultarajaba beépiteni.

A koényv mésodik részében a szerz6
teljes részletességgel irja le a val-
tozds nyolc szakaszbol allé folya-
matat. El6szor a veszélyérzet felkel-
tésével foglalkozik, amely az egyiitt-
mikdédés  kialakuldsanak el&fel-
tétele; Oneléglltség esetén kevés
ember érdekl6dik a valtozasok irant,
erre példat is taldlunk a kényvben, a
6. diagram pedig az 6nelégultség for-
rasairdl szdmol be (a latvanyos val-
sdg hianya, a forrasok latsz6lagos
gazdagsaga, a tul alacsony teljesit-
ménykdvetelmények sth.). Szd van
itt a kozép- és alsoszintii me-
nedzserek szerepérdl; nekik kell
fokozniuk a tettvagyat, felvazolni a
jovBképet s ezt masokkal elfogadtat-
ni. Ehhez elegendd énéallésaggal kell
rendelkeznilk!
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A valtozasok véghezviteléhez, a
folyamat életben tartdsdhoz hatalmas
erdre van szlikség. Egyetlen személy
nem képes az dsszes iranyité felada-
tot ellatni, a jov6képet kimunkalni,
azt a dolgozdkkal megismertetni s az
Uj megoldasokat a szervezeti kultara-
ba beilleszteni. Er8s iranyit6 csapatra
van szikség. A kdnyvben Gtmutatast
taldlunk ennek @&sszedllitdsdhoz,
aminél a bizalom semmiképpen sem
nélkildozhet6. Emellett Iényeges a
kozos cél; jo csapatmunka csak
akkor johet létre, ha az iranyit6 csa-
pat valamennyi tagja hatarozottan
akarja a kit(izott célok elérését.

A jovBkép vilagossa teszi a valtozas
iranyitasat; ennek megvilagitasa
azeért fontos, hogy meggy6zze a dol-
gozdkat a nagymeértékl valtozasok
szlikségességérdl, motivalja Oket a
hatékonyabb cselekvésre, a tevé-
kenységek koordindlasara. A haté-
kony jovékép jellemzéit a 13
diagram foglalja 6ssze: bemutatja a
jovot, Kkifejezi a hosszi tavl
érdekeket, s azokat masok szdmara is
érthet6vé teszi stb.). Példakat
talalunk a hatékony és nem hatékony
jovBképre, a 14. diagram pedig a
hatékony jov6kép megalkotasanak
folyamatat mutatja be. A szerzg fel-
hivja a figyelmet arra, hogy meny-
nyire veszélyes egy gyenge jovékép
kovetése; téves illGzioy kelthet, s
tonkreteheti addigi munkajukat. Egy
igazan jo jov6keép valodi ereje is csak
akkor mutatkozhat meg, ha a dolgo-
z0k tobbsége megérti annak céljat és
iranyat. A menedzserek sokszor
rosszul kommunikéalnak, s az &ta-
lakulas meghidsul. A sikertelen kom-
munikécié példainak és okainak
bemutatdsa utdn a 16. diagram a
jovékép hatékony kommunikalasa-
nak alapelveit foglalja 0ssze (egy-
szer(iség, példak alkalmazasa, a nyil-

vanossag férumainak felhasznalasa,
véleménycsere biztositasa stb.), s
ezeket az alapelveket a szerz6 rész-
letesen is kifejti.

A tovabbiakban arrdl olvashatunk,
hogy az alkalmazottakat fel kell
hatalmazni a jév6kép megvaldsitasat
akadalyozd korlatok eltavolitasara.
Az ok elhéritdasa érdekében el kell
tavolitani a strukturalis akadalyokat,
biztositani kell a szlikséges képzést,
a rendszereket hozza kell igazitani a
jovOképhez, és foglalkozni kell az
akadékoskodé  munkavezet6kkel.
Szem el6tt kell tartani, hogy a bator-
talan és oOnallétlan alkalmazottak
nem vihetik sikerre a vallalatot a
globalizdl6dé gazdasagi kornyezet-
ben. A rovid tavon elért teljesitmény-
javulas is sokféleképpen segiti el6 az
atalakulast; az ezen a téren elérhetd
eredmények szerepét a 21. diagram
foglalja 6ssze.

Példan keresztiil ismerjik meg a
kényvbdl, hogy mennyire fontos az
elért eredmények megszilarditasa és
a tovabbi vaéltozasok kezdemé-
nyezése. Nem lehet eléggé hangsu-
lyozni a véllalati kultdra fontossagat!
A kultdra magaban foglalja az
emberek magatartasi normait és
kdzdsen vallott értékeit. Sok valtoz-
tatasi programnal a régi kultdra 1é-
nyegében nem Osszeférhetetlen az (j
jovbképpel; ekkor az Uj eljarasmo-
dokat a meglevd alapokra kell raépi-
teni, eltavolitva a régi kultura alkal-
matlanna valt részeit. Sokkal nehe-
zebb a helyzet, amikor az (j eljarasok
valtjak fel a régi kultarat. A szerzg
példan keresztiil mutatja be, hogy a
kultira megvaltoztatdsa az emberek
megvaltoztatasat is kovetelheti, s a
véltoztatdsnak a kultdrdban vald
meggyodkereztetését, annak lépéseit a
26. diagrammal szemlélteti.
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A konyv harmadik - befejez6 -
részének cime: Kovetkeztetések a
huszonegyedik szazadra. Ajovében a
kiils6 valtozasok utemének gyor-
sulasa varhatd, ezért a szervezeteket
az eddiginél magasabb fokl tett-
rekészség fogja jellemezni. Ez azzal
is jar, hogy a teljesitmény mérésére
szolgalé informaciés rendszereknek
a maiaknal sokkal tokéletesebbeknek
kell lenniik. A gyorsan véltoz6
vilagban a csapatmunka sokkal na-
gyobb szerephez jut, kell6 szamu
iranyitd nélkil a jovékép kimun-
kaldsa, a kommunikaci6 nem m(-
kddhet megfeleléen. Az alkalmazot-
tak széles korét hatalommal kell fel-
ruhazni, hogy a menedzseri feladatok
jelent6s részét elladthassak. A
kényvben bemutatott eljardsmddok
megvaldsitasa a vallalati kultira
létrehozasat segiti el6, s az adaptiv
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kultardval rendelkezé cégek nem
fognak lemaradni a versenyben...

Végil az iranyitas fontossagarél és
az élethosszig tartd tanulasrol
olvashatunk a kdényvben. A huszon-
egyedik szazad alkalmazottjanak az
eddigieknél tobbet kell tudnia az
irdnyitasrol, enélkil nem létezhetnek
dinamikus vallalkozasok. A jov6ben
az iranyitds mar nem csak az egyes
vezetbk kivaltsaga lesz! Hatalmas
lehet6ségek rejlenek az egész életen
at tartd tanulasban; a 29. diagram az
élethosszig tartd tanulast tamogatd
szokasokat foglalja 6ssze (kocka-
zatvéllalds, a kudarcok objektiv
megitélése, masok meghallgatasa,
nyitottsaga az (j elképzelések irant).
Az egész életiikon at tanulé emberek
igénylik masok véleményét és
Otleteit; hisznek abban, hogy helyes

THE. BUSINESS PLAN FOR
YOUR START-UP 1S
IDIOTIC BOT I'fA GOING
TO PROVIDE THE

megkozelitéssel mindenkitél és min-
den koérilmények kozott tanulhatnak.
Mindent dsszevetve a huszonegyedik
szézadi sikeres életutak dinamiku-
sabbak lesznek, az emberek hozza-
szoknak a valtozékonysaghoz, mert
igy hasznosabb szerepet tolthetnek
be a szervezeti atalakulasok soran.

A véltoztatdsi programok irényi-
tasarol szolé koényv mindazoknak
ajanlhato, akik vallalatuknal tartos
valtozast kivannak elérni. A szerzd
bemutatja a kovetésre alkalmas
tapasztalatokat és szerepmintakat,
kitekintve a jov6 szazadi kovetelmé-
nyekre is. Kényve a Budapesti
Ko6zgazdasagtudomanyi  Egyetem
Vezet6képzd Intézete és a Kossuth
Kiadé kozds (VIP) sorozatban jelent
meg.

Az On Uzleti terve enyhén szolva is ostoba,
de azért biztositom hozza a kockazati tékét.
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