BOGEL Gyorgy

UJ JELENSEGEK A VALLALATVEZETESBEN

A cikk a véllalatvezetésben a kozelmultban megfigyelhetd Uj jelenségekkel, iranyzatokkal, szem-
léletmddokkal foglalkozik. Bevezet6 fejezete a ,,Vallalatvezetés felséfokon* cimd kényvnek,*
amely 1997 tavaszan jelenik meg a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem Vezet6képz6
Intézetének gondozasdban. A kdnyv részletesen bemutatja azokat az okokat, amelyekre az (j
irdnyzatok visszavezethet6k, azokat a problémékat, kihivasokat, amelyekre a vallalatvezet6k
megoldasokat, valaszokat keresnek. Mondanival6jat harom témakdrbe csoportositja: vallalati
stratégiaalkotas, a szervezeti struktara valtozasai, folyamatszervezés.

Franklin Beckernek, az amerikai Cornell
Egyetem professzoranak nincs sajat iréasztala.
Azoknak sincs, akikkel kutatoként foglalkozik.
Becker szerint egyes posztokon - példaul ugyfél-
szolgalat, tandcsadés, értékesités - az emberek a
munkaidejlik mintegy hetven szazalékat nem az
ir6asztaluknal toltik. Akkor meg minek nekik
egyaltalan asztal? A papirjaikat - ha vannak
egyaltalan - otthon tartjak, a honuk alatt
allandoéan ott van egy laptop, barhol racsat-
lakozhatnak a vallalati halozatra, az Uzeneteiket
megkapjak hangpostardl, radiotelefonnal gond
nélkul faxolhatnak akar egy erdd kozepérél, a
telefonszdmukat egyszer(ien magukkal viszik. Ha
nincs iroasztal (koltségmegtakaritas), akkor
irodara sincs sziikség (koltségmegtakaritas), a
véllalati dokumentumtar elhelyezhet6 egy raktar-
ban (kdltségmegtakaritas), ami mégis kell, az
jobban hasonlit egy repul6térre, ahova gépek
érkeznek, felszedik az utasokat, landolnak, és
aztan repllnek tovabb. A vezet6k a beosztottak
helyett a képernydket nézik.

Forras: Donkin, R.: Tales of the office nomad. Financial
Times, 1995. majus 29.

A lexikonok szerint paradigman egy adott kor-
szakban altalanosan elfogadott tudomanyos téte-
lek egyuttesét kell érteni. Egyesek azt is hoz-

* A konyv tarsszerz6je Salamonna Huszty Anna
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zéateszik, hogy ezeket a tételeket azért fogadjak
el, mert az adott korszak embere szamara ered-
ményesen magyardzzak meg a vilag jelenségeit.

Manapsag sokat lehet olvasni és hallani a val-
lalatvezetésben bekdvetkezett - vagy hamarosan
bekovetkezd - paradigmavaltasrol, arrél, hogy a
vezetésrél vallott nézeteket Ujakkal kell felval-
tani. A magunk részér6l nem allitjuk, hogy
val6ban paradigmavaltasrol lenne sz6, azt viszont
igen, hogy a véllalatvezetés szdmos jel szerint
atalakuldban van, az atalakuléds egyes jelenségei
kozott logikai 0sszefliggések fedezhetdk fel, a
megfigyelhetd (j jelenségek és tendenciak pedig
a kortlmények, a kérnyezet valtozasaval magya-
rézhatok.

Val6 igaz, a fentebb felvazolt ,,hal6zati* val-
lalat nem Ugy néz ki, mint egy ,,hagyomanyos*
iroda, ahova az emberek reggel bemennek dol-
gozni, meghallgatjak a fénok utasitasait, majd
mindenki lelll az ir6asztala mellé és ott szorgosan
tevékenykedik egészen a munkaidd végéig.
Valészinlleg a fénok sem ugy vezet, mint ahogy
az hosszu évtizedeken &t megszokott volt: méas-
fajta informéacioi vannak, méasképpen kommuni-
kal a beosztottaival, masképpen kozli az elvara-
sait, masképpen ellenériz. A beosztott sem azo-
nos Taylor lapatos emberével vagy Chaplin futo-
szalag mellett csavarokat huzogat6 figurajaval.

Ugyanakkor azt sem lehet allitani, hogy a
példaban leirtak &altaldnosak lennének, a vilag
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minden kétséget kizardlag ebbe az irAnyba men-
ne. A technikai fejlédés egyes elvakult hivei
szerint a szamitastechnikai és a telekommunika-
cids eszkozok fejlédése gyors és radikalis val-
tozasokat idéz el6 a véllalatvezetés vilagaban:
akik furgén kihasznéljak a kindlkozo lehet6-
ségeket, azok élre tornek, akik viszont késleked-
nek, azok menthetetlenul lemaradnak. A jelek
szerint a vilag fejlédése azonban nem ennyire
egyenes vonalU: hatasok és ellenhatasok kovetik
egymast, ellentétes tendencidk, egyméassal szem-
ben hat6, egymast kioltd er6k jelentkeznek egy
id6ben.

Az (j jelenségek jelentdségét, terjedésiik
sebességét hiba lenne eltilozni. De ugyanilyen
hiba lenne nem észrevenni, atmeneti divatho-
bortként kezelni 6ket. A vezetés modem ,tudo-
manya“ sohasem volt mentes a divatoktdl: a szak-
ma - a tanacsaddk és a szakirdk inspiralasara -
id6rdl idére felkap valamilyen (j fogalmat, mo-
dellt vagy mddszert, amely néhéany évig tlindo-
kol, majd lassan megfeledkeznek réla. A divat-
hulldmok mog6tt azonban szinte mindig meg-
taldlhaté valamilyen valdsagos tartalom, ok-
okozati 0sszefliggés: a vezetésben azért valik
valami divattd, mert az adott id6szakban sok
helyen hatasosan lehet kezelni vele a korszak-
jellemzd problémait, hasonld problémak téme-
ges megjelenése pedig nagyobb kdrnyezeti tren-
dekkel magyardzhat6. Akar paradigmavaltésrol
beszélink, akdr nem, szamos jel utal arra, hogy
az elmalt néhany évben a vallalatvezetésben, a
vezet6i funkcidkban, szerepekben, modszerekben
sok minden megvaltozott, és a valtozasoknak
még csak az elején vagyunk. Lassunk erre
néhany példat:1

(1) A stratégiai tervezés mintegy két évtizeddel
ezel6tt jelent meg a vallalatvezet6k eszkdz-
tardban. Rovid id6 alatt igen latvanyos karriert
futott be - nyilvan azért, mert az adott id6szak-
ban elfogadhatd megoldast kinalt egyes témege-
sen jelentkezd problémékra. Gazdag mddszertana
alakult ki, kikristalyosodott, ,,tananyaggd“ valt.
A Kilencvenes évek elejére azonban sokat vesz-
tett a népszeriiségébdl: a kordbban gomba maéd
szaporod0 tervezési osztalyokat sok vallalatnal
megszintették, a terveket a fiokok mélyére si-
lyesztették, a modszereket egyre tobb kritika éri.
A stratégia azonban nem veszett el, csak ata-
lakult: a meghatarozott - mondhatnank forma-
lizalt - algoritmus szerint készitett részletes ter-
vek helyét a joval vazlatosabb jov6képek, mission
statementek, a gyakran erds érzelmi toltéssel is
bir6 vallalati krédok, értékek vették at.

18

(2) A gazdasagi verseny egyik kulcsszava az
érték: egyreszt a fogyasztok, masrészt a tulaj-
donosok szaméra el6allitott érték. A vallalat
ebbél a szemponthol ,értékteremtd gépként” is
felfoghato: a profiljanak megfelel inputok segit-
seégével, kulonboz6 eljardsokkal és folyama-
tokkal értéket allit el6. Az érték keletkezésének
Osszekapcsolddo Iépéseit értéklancnak is szokas
nevezni. A véllalati és az ipardgi értéklancok
napjainkban gyodkeres véltozasokon mennek
keresztlil: megvaltozik az egyes lancszemek tar-
talma, jelent6sége, megvaltozik az értéklancon
beluli szereposztas, a linearis lancok helyét pedig
egyre tébb helyen a korabbinal tébb, bonyo-
lultabb és kozvetlenebb kapcsolatot tartalmazo
értékhalok veszik at.

(3) A véllalatok szervezeti-irdnyitasi rendszerét
hierarchidba rendezett kockak és a fligg6séget
jelzd vonalak segitségével szokas megrajzolni. A
hagyomanyos hierarchidk (amelyben a vezet6
utasit és ellendriz, a beosztott pedig vegrehajt)
azonban egyre kevésbé alkalmasak a vallalat-
iranyitas bonyolult problémainak megoldésara:
merevek, burokratikusak, nehézkesen kovetik a
valtozasokat. Ennek a modellnek - nevezhetjik
akér paradigmanak is - két kulcsszava van: a
munkamegosztas és a hierarchia. A munka-
megosztas azt jelenti, hogy a munkafolyamatokat
fel kell szabdalni: minél kevesebb dologgal fog-
lalkozik valaki, a munkéaja annal hatékonyabb és
ellen6rizhet6bb lesz, valamint annal kevesebb
id6t és energiat kell forditania betanitasra. A
hagyoméanyos modellben az als6 szinteken spe-
cialistak dolgoznak: minden kis fogaskeréknek
megvan a maga szerepe. A fogaskerekeket persze
gondosan egymashoz kell illeszteni, és erre szol-
gal a hierarchia: a résztevékenységeket koor-
dinalni kell, ez pedig a f6nok dolga, a f6nokdk
munkajat pedig Ujabb, egy lépcsével feljebb levd
fénokok hangoljak dssze. Maris el6ttiink van egy
hagyomanyos, piramisszer(en felépitett, sokszin-
tes szervezet képe, amelyben utasitdsok &ram-
lanak lefelé és jelentések felfelé, amelyben felul
dontenek és szabalyoznak, lent pedig vegrehaj-
tanak, és amelyben a munkamegosztés tobbnyire
funkcionalis jellegd.

Ennek a véllalatvezetési modellnek a bolcs6-
je Amerikaban ringott a szazad elején, abban az
id6szakban, amikor a gyors fejl6désnek induld
fogyasztoi ipar oriasi tomeg( szakképzetlen
munkaerét szivott fel a mez6gazdasagbdl. Haté-
konysagat aligha kell bizonyitani: jol illeszkedett
azokhoz a koriilményekhez, amelyek kdzepette
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alkalmaztak. Hamarosan vilagossa véltak a hatra-  tudnak jol megtanulni és ellatni. A tudas a hierar-
nyai is: a monoténia okozta elidegenedés és chia magasabb szintjein 6sszpontosul: a vezet6
fasultsag, a végrehajtok motivalasanak megoldat-  azért vezetd, mert lényegesen okosabb és infor-
lansdga, az adminisztracio és a koordinacio ne- maéltabb a beosztottaindl. A vertikalis munka-
hézkessége és egyre novekv6é kdltségei, a megosztas - a veégrehajtoi és az iranyitoi felada-
funkcionalis szemlélet kéros dominancidja, a tok szétvalasztasa - erGteljes, az iranyitasi folya-
katonai jelleg(i vezetés Iélekrombol6 hatésa. mat a kozismert Kibernetikai kdéroket (cél-
A gyakorlo vezet6k és az elméleti szakem- meghatarozas, végrehajtas, mérés, beavatkozas)
berek igyekeztek gyogyirt keresni ezekre a futja be a szervezeti hierarchian. Ez persze id6t
betegségekre. A huszas évek elején megjelentek igényel, és ahol a munkamegosztas miatt a lanc
a divizionalis szervezetek, amelyek decentralizalt, egyes szemei més-méas ember kezében vannak (a
Uzletagi alapon szervezett egységek kialakitasa- munkat ,,at kell adni*), ott hibak, veszteségek,
val a nagyvallalatok erejét a kisvallalkozasok ru-  késedelmek keletkezhetnek.
galmassagaval és piacérzekenységével igye- Az (j szervezeti képet a szaknyelv tudés-
keztek kombinalni, mikozben egész sor Ujitast bazisi rendszerkeént is emlegeti. Egy ilyen szer-
hoztak a nagyvallalati irdnyitds médszertandba.  vezet értékét, vagyonat egyre nehezebb a meg-
Maskor a talzott funkcionalis szemléletet masfaj- szokott konyvviteli eszkbzokkel mérni; jol
ta (Uzletagi, piaci stb.) néz6pontoknak is helyet illusztralja ezt az allitast az a tény, hogy a gaz-
és rangot adé matrixstruktdrakkal igyekeztek dasag ,tudasintenziv* szektoraiban - es egyre
ellenstlyozni. Id6vel kibontotta szarnyait az  tobb ilyen van - a vallalatok kdnyv szerinti és
emberi kapcsolatok iskolajaként emlegetett piaci értéke sokszoros eltérést mutat (1. tablazat).
iranyzat, amely rdmutatott a munkahelyi tarsas A tudas és a képességek eloszlasa szempontjabol
kapcsolatok fontossagara, az informalis szerve- az ilyen szervezet joval kiegyensulyozottabb,
zetek létére és szerepére. mint a hagyoméanyos modell. A végrehajté szin-
Az Uj modellek és vezetési-szervezési moéd- ten alaposan és sokoldaltan képzett emberek dol-
szerek jo darabig nem kérdGjelezték meg a goznak. A horizontalis munkamegosztas (a
funkcionalis munkamegosztasra, birokratikus végrehajtasi folyamatok Iépéseinek mas-mas
adminisztraciora és soklépcs6s hierarchiara épulé  személyekhez vald rendelése) gyenge: egy-egy
vezetési modellt. A motor megmaradt, de mivel —ember joval tobbféle feladatot lat el, mint korab-
lasst volt, az alkatrészei csikorogtak, a sof6rok ban. Hasonlo a helyzet a vertikalis munka-
és a szerel6k egyre tobb és egyre finomabb megosztassal: a végrehajtasha sok iranyitési elem
kenBanyagot igyekeztek alkalmazni. A hierar- is beépll, az operativ szinten fontos dontések
chikus iranyitas modellje hosszU évtizedeken &  sziletnek. ,,A szerelGszalagot nalunk barki bar-
kivaléan m(ikodott. Manapsag azonban egy  mikor ledllithatja, ha rendellenességet tapasztal*
kockabol és fligg6ségi vonalakbol allé szervezeti - mondja a hirdetéseiben a Toyota.
abra egyre kevesebbet mond a vallalat dolgozéi
és részlegei koOzotti osszetett és sokrétli  (5) A halozati felépitési, tudasbazisu szerve-
egyuttm(ikodési, befolyasolasi, kolcsdnds flig- zetben a vezet6i funkciok és szerepek is atalakul-
g6ségi és kommunikéaciés rendszerr6l. A hierar- nak. Ebben az Uj vildgképben a vezeté nem dont,
chidk falain egyre nagyobb repedések taton- utasit, feltlvizsgél, hanem arr6l gondoskodik,
ganak, a hierarchiahoz illeszked6 vezetési stilus- hogy a ,,beosztottai a feladataikat dnalléan és
nak egyre kisebb tere van. eredményesen lassak el. Nem a csapat palyara
A fenti hasonlatndl maradva: paradigma- kifuté kapitanya, hanem edzd (coach, mentor),
valtasrol akkor beszélink, amikor az olajozas aki a felkeszitesert felelGs, akihez tanacsert lehet
mar nem segit, hanem magat a motort kell kicse-  fordulni, aki kisegit a bajb6l. Nem hagyomanyos
rélni. A jelek arra vallanak, hogy a huszadik értelemben vett ,,intézked6“ manager*, hanem
szézad vége felé ilyen forduldponthoz érkeztiink:  irdnyt add, motivald, személyes példat mutato,
egyre tobb olyan szervezettel taldlkozhatunk, megerdsit6 leader. Megvaltozik a karrierrdl alko-
amelyre jobban illik a halézat sz, mint a hierar-  tott képunk is: ha az el6bbi hasonlatot elfogad-
chia. juk, akkor az edzéket nem a legjobb sportolok
koziil kell kivalasztani - aki egy magasugrot edz,
(4) A hierarchikus vezetési modell mogott meg- annak masfajta tudassal és képességekkel kell
hizbédo egyik feltételezés az, hogy a végrehajtéi  rendelkeznie, mint aki ugrik. Egy, a fenti médon
szinten dolgoz6 emberek csak kevés feladatot —decentralizalt szervezetben az elérelépésnek nem
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7. tablazat (7) A korabbi évtizedekben a vallalat vala-

Vallalatok piaci és kdnyv szerinti értéke 1993 végén

Vallalat Piaci érték Konyv szerinti érték
(milliard dollar) (milliard dollar)
Merck 40.596 19.927
Microsoft 23.348 4.048
Home Depot 18.651 4.610
Oracle 9.571 1.229
Cicsco 9.413 802
Novell 7.880 1.439
Genentech 5.612 1.469
Rubbermaid 4.851 1513

Forras: Hamel G.-C. Prahalad: Competing for the
Future. Harvard Business School Press, 1994,233. p.

az az egyetlen Utja, hogy valaki egyre feljebb
kapaszkodik a hierarchian, és ezt a hierarchiat
sem lehet a régi mddon értelmezni.

(6) A tudasbazisi szervezet, valamint a hozza
tartoz6 irdnyitasi szemlélet és maodszertan
meghonositasanak tobbféle feltétele is van. Az
egyik a sokoldalu és alapos képzés, amelynek
eredménye a sokféle feladatot ellatni, teljes fo-
lyamatokat attekinteni képes szakember. Korab-
ban az emberek el8szor tanultak - ki hosszabb, ki
rovidebb ideig -, aztan dolgozni kezdtek valami-
lyen munkahelyen, és legfeljebb csak alkal-
mankeént Ultek vissza az iskolapadba. Manapsag
tanulds és munka egyre inkabb dsszemosadik, és
ez nemcsak azt jelenti, hogy a munkat a korab-
binal tébbszor kell megszakitani tanulassal, ha-
nem azt is, hogy maga a munka is tanulast jelent,
a tanulas pedig munkat.

Ennek egyik kovetkezményeként megval-
tozik az oktatas intézményrendszere is: a sta-
tisztikdk szerint a fejlett viligban az oktatasi
szektor hatarozott ndvekedést mutat, a képzés
azonban egyre inkabb kikerul az iskolak falai
kozul, megszlnik helyhez kotott lenni, bevonul
az otthonokba, és f6ként a munkahelyekre.
Masfel6l szemlélve a kérdést, ha azt akarjuk,
hogy a képzett szakember valdban 6nallo legyen
és dontson, akkor ehhez megfelel6 hataskort kell
kapnia. Az informécidkat nem lehet el6le elzarni,
a hozzéférést vezet6i monopoliumként kezelni.
Az Uj szervezet ennek megfelelGen decentralizalt,
az operativ szinteken dolgoz6 emberek és
munkacsapatok egyre nagyobb hataskoroket kap-
nak.
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milyen 6sszetett, sokfunkcids, hatarozott kor-

vonalu egységet jelentett fizikai, gazdaségi és

jogi értelemben egyarant. Az évezred vege
felé kozeledve egyre nehezebb meghatérozni,
hogy egy Vvéllalat hatarvonalai hol hizédnak.

A modern informatikanak és telekommunika-

cidnak kdszonhet6en a véllalatot mar nem az

ott dolgozok fizikai kdzelsége integralja: az

iroda szerepét a haldzat veszi at, a hal6zat

alkotéelemei pedig egymastdl igen tavoli

helyeken lehetnek. Latvanyosan terjed a ,,tav-

dolgozas*, a telecommuting: egyre tébben

dolgoznak otthon, a vallalatukkal elektronikus
hal6zatokon tartva a kapcsolatot.

A hélozati jelleg a jogi-gazdalkodasi hatar-
vonalakat is homalyossa, képlékennyé teszi.
Példaul sok olyan amerikai vallalat van, amely
ugynevezett ,virtualis idegenekkel* dolgozik:
milliok tgykddnek haldzatra kapcsolt szami-
togépek el6tt Indidban, Kindban, Hong-Kongban
és mas orszdgokban amerikai vallalatok alkalma-
zottaiként, digitdlis Uton szervesen beépilve az
USA gazdasagdba, mikdézben nincs amerikai
allampolgéarsaguk, és nem is fizetnek adét. Egy
masik ide kapcsolodd jelenséget a szakirodalom
moduldris vagy virtudlis vallalatnak nevez: az
alapvetd képességeik kihasznalasara térekvé
cegek mas véllalatoknak adnak &t olyan funk-
cidkat és tevékenysegeket, amelyeket korabban
onmaguk végeztek, az outsourcing a verseny-
képesség fokozasanak, a termelékenységi mu-
tatok javitasanak, a koltségek csokkentésének
népszer(i mddja lett. A moduléris vagy virtualis
vallalat kiilénb6z6 - korébban egy véllalaton
belil létez6 - funkcidkat ellatd cégek lazébb
vagy szorosabb szovetsége, bizonyos értelemben
a hagyomanyosan 6nellatd, vertikélisan integralt
nagyvallalat ellentéte. A szOvetkezés azonban
mas formékban és méas célokbdl is megjelenik:
korunk versenygazdasidgaban nem maganyos har-
cosok allnak egymassal szemben, hanem csopor-
tok, stratégiai szovetségek, szovetségi rend-
szerek.

(8) Térjunk vissza egy pillanatra az el6z6 pont-
ban emlitett, a szamit6gépeik billenty(it nyomo-
gatd, modemeken és elektronikus postan
keresztill kommunikal6 ,virtualis idegenekre*.
Milyen dontési alternativai vannak az anyaval-
lalat amerikai Uzletemberének? ,,Sziikségem van
egy megfeleléen képzett szakemberre. Ha egy
amerikai diplomast veszek fel, akkor évi 30.000
dollért kell neki fizetnem. Kindban egy ugyan-
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ilyen embert havi szazért is megkapok.” Tetszik,
nem tetszik, ez az ember globalisan gondol-
kodik: a lehet6ségeket nem helyi, hanem vilag-
viszonylatban hasonlitja 0ssze, és igy keresi a
neki leginkdbb megfelel6 megoldast.

Korunk egyik legszembet(in6bb jelensége a
véallalatok globalizalédasa, az orszaghatarok
atlépése: ugyanazok a véllalatok versenyeznek
egymassal Budapesten, New Yorkban és Delhi-
ben. A globalizalddas, a globalis gondolkodas és
a globdlis jelenlét a stratégidkban, az operativ
dontésekben és a szervezeti irdnyitasi rendsze-
rekben egyarant megjelenik. Olyan véllalatok is
rohamosan globalizalédnak, amelyek tevékeny-
sége rovid idével ezel6tt még hatérozottan egy
bizonyos foldrajzi teruletre korlatozédott (2.
tablazat).

(9) Az alapvetd képességeik kihasznalasara kon-
central6 moduléris vagy virtudlis vallalatok ter-
jedése egyfajta funkciondlis profiltisztitast jelent,
a ,foglalkozz azzal, amihez értesz, a tobbit pedig
bizd mésokra“ filozofiat tlkrozi. A profiltisztitas
- méghozza témeges méretekben, sok vallalatnal
tettenérhetd, jol megfigyelhetd tendenciaként - a
diverzifikacios stratégiakban és politikdban is
megjelenik. A hetvenes években kialakult, sok-
féle, egymastdl tavoli Uzletdgakban tevékeny-
ked6 konglomeratumokat az alapvetd lzletagra, a
core businessxt koncentralo, az Uzletagaik kozott
szinergikus kapcsolatokat keresd, illetve épit6, a
szerves diverzifikacio politikajat (az Uzletagak
egymasbol néjenek ki, egymast erdsitsék) valld
véllalatok valtjak fel.

2. tablazat

A Deutsche Telekom kilféldi érdekeltségei 1996

novemberében
Orszag Uzletag
Hollandia M(sorszorés
Svajc Adatszolgaltatas
Ausztria Mobil telefon
Lengyelorszéag Mobil telefon
Cseh Koztarsasag Mobil telefon
Oroszorszéag Mobil telefon
Ukrajna Tavolsagi szolgaltatas
Magyarorszag Hagyomanyos és mobil telefon
Fulop szigetek Hagyomanyos és mobil telefon
Malajzia Hagyomanyos telefon
Indonézia Mobil telefon, m(hold

Global One szévetség  Globalis szolgaltatasok

Forras: ,,Ich mach' das anders*. Der Spiegel, 1996. 47. sz.
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(10) A nyolcvanas években a korszerli mindség-
biztositas rendszere, a Total Quality Management
volt a legnépszer(bb ,slager a véllalatvezetés-
ben. Az els6 helyet a kilencvenes évek elsg fe-
Iében a reengineering vette 4. A TQM és a
reengineering maédszertandnak hasonlésagaira
tobben ramutattak, szdmunkra azonban most a
kilonbségek fontosabbak. A TQM ,,mozgalmat*
a globalizal6das nyoman kiélet6dd verseny, meg
a valasztasi lehet6segek miatt egyre igényesebb
vevOk megjelenése valtotta ki. A TQM filozofia
szerint a termékek mindsége megfelel6 mddsze-
rek alkalmazasaval, viszonylag kis befekteté-
sekkel, a dolgozok aktiv kézremiikddésére ta-
maszkodva fokozatosan és folyamatosan javit-
hat6. A folyamatokra koncentralé reengineering
hivei ezzel szemben ezt mondjak: ne foglalkozz a
meglevl eljarasok javitgatasaval; soporj le min-
dent az asztalrol, felejtsd el a multat, kezd el6lr6l
az egészet, a legjobb tudasod szerint, a legkor-
szerlibb eszkdzokre tdmazkodva. A TQM de-
mokratikus, a reengineering diktatorikus: aki
nem tart veled, akire nem lesz sziikség az (j
rendszerben, ne szamitson semmi jora. A TQM
néhany széazalékos, esetenként alig mérhet6, de
folyamatos teljesitményjavulast igér: a reengi-
neering nagy ugrasokban, harminc-negyven
szdzalékokban gondolkodik. A TQM-et a leg-
tobben talélik és jobbak lesznek téle; a reengi-
neering egyeseknek valdban latvanyos teljesit-
ményjavulast hoz, mésoknak viszont a véget
jelenti, és az utdbbiak legaldbb annyian vannak,
mint az el6bbiek. A reengineering el6retorése azt
jelzi, hogy a helyzet bizonyos értelemben radi-
kalizalodik: a kis 1épések, a fokozatos reformok
mar nem elegendéek. Don Tapscott, a ,,digitalis
gazdasag“ amerikai szakért6je még ennél is to-
vabb megy: azt allitja, hogy a vilag a kilencvenes
évek végére a folyamat reengineeringet is
meghaladja, azaz nem a folyamatok, hanem a tel-
jes uzlet Gjradefinialaséara lesz sziikség: Uj ter-
mékeket és 0j szolgéltatasokat kell nyujtani a
fogyasztoknak a digitélis technoldgia fejlédése
altal létrejott, illetve létrehozhatd elosztési
csatornakon.

(11) A vallalatok atalakuldsa a munkaerd-struk-
tdréban is valtozasokat idéz el6. A kilencvenes
évek kozepének egyik mindennapos jelensége a
nagyvallalati fogyokara, az alkalmazottak lét-
szdmanak jelentds csokkentése. A karcsusitas
nem érinti egyforman a kilonb6zé szakmakat és
munkakdroket. A leginkdbb veszélyeztetett
helyzetben azok vannak, akiknek a munkéja a
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digitalis technoldgia Uj eszkodzeivel kivalthato.
Az elbocsétottak kdzott killdndsen nagy szamban
vannak a k6zépvezet6k, azok az emberek,
akiknek a kozvetités a f6 feladatuk: utasitasokat
tovabbitanak lefelé és jelentéseket, informéacidkat
felfelé. Erre a tevékenységre az elektronikus
hal6zatok, a tudasbazisu, decentralizalt rend-
szerek vilagaban egyre kevésbé van sziikség.
Hasonloképpen veszélyeztetettnek szamitanak az
olyan kozvetit6i tevékenységek is, mint példaul a
nagykereskedelem: gomba mod szaporodnak
azok a rendszerek, amelyekben a termel§ koz-
vetlen elektronikus kapcsolatban all a kiske-
reskedével vagy akéar a fogyasztoval. De nin-
csenek biztonséagban a nagyvéllalati kozpontok
sem, kuléndsen a régi tipust konglomeratumok
fellegvérai: ha nem tudnak értékteremtd funk-
ciokat felmutatni, ha nem tudjak kezelni, fej-
leszteni az egyes 6nallo Uzletdgak kozotti sziner-
gikus kapcsolatokat, akkor szomord jov6 var
rajuk.

(12) Vegezetll arrdl is szt kell ejteni, hogy min-
dezeket a valtozasokat kik kezdeményezik, kik
iranyitjak, illetve kik befolyasoljak. A véllalatok
korményzasa - ahogy angol nyelvterileten
mondjak: a corporate governance - tipikus ,,val-
sagtéma“: megfeledkeznek rdla, ha a vizek nyu-
godtak, és Ujbdl eldveszik, ha baj van. A manap-
sag legelfogadottabb definicio szerint a vallala-
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tok kormanyzésa nem mas, mint a véllalatok fej-
I6dési iranyanak és teljesitményének meg-
hatérozaséban érdekelt felek (stakeholders) kap-
csolatrendszere, érdekegyeztetési és dontési me-
chanizmusa.

A véllalatok korményzésanak kérdése ma
ismét ,,valsdgtéma“. Nem csoda: a korabbi pon-
tokban emlitett valtozasok kdzvetlendl érintik a
vallalat miikodésében érintett feleket, legyenek
azok akar a vallalaton beldl, akar kivil. A gya-
korlat sok olyan példat mutat fel, amelyekben a
korményzads megszokott formai eredménytelen-
nek bizonyultak, vagy egyenesen a tonk szélére
sodortdk a vallalatot. Reformjavaslatok akadnak
béven: ezek egy része mogott az érintettek hatal-
mi atrendez6deése, illetve a befolyésolasi
képességiik megvaltozasahoz illeszked6 Uj tak-
tikaik hizédnak meg.

A felsorolt Uj vallalatvezetési jelenségek glo-
bélisak: kilénbdz6 régidkban, orszdgokban,
kultarékban, tarsadalmi és politikai rendszerek-
ben egyszerre jelentkeznek. Az irdnyokban tehat
sok a hasonl6sag, a kiinduldhelyzetekben viszont
nem: o6rokségeitdl, hagyomanyaitdl fliggben ki
err6l jon, ki arrél. Az egymastol foldrajzilag igen
tavol fekvd vallalat megajuld vezetési filozo-
fidjaban sok a hasonl6ség, de az ut, amit be kell
jarniuk, mashonnan indul.

Persze, hogy nem
csinalok semmit,
én az otletek
embere vagyok.
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