MAROSI Miklds

SIKERES MENEDZSEREK VALLOMASAI*

Harom menedzser szakmai profiljanak felvazolasaval a szerz6 mind munkassaguk kozés vona-
saira, mint az azt alapvetéen meghatarozo tarsadalmi kilonbozéségekre mutat ra. Sikeresseguk
egyértelm(ien és egységesen annak felismerésén alapszik, hogy a termékorientalt szemlélettel
szakitva a kovetkezetes Ugyfél/vevé-orientaltsdg érdekében valé munkélkodas kell, hogy min-
den gondolatukat, minden lépésiiket meghatarozza.

Az utobbi két évben harom sikeres menedzser
konyve jelent meg magyarul: Jan Carlzon:
Lapitsd le a piramist!, Lee lacocca: Egy mene-
dzser élete, Makoto Kikucsi: Japan csoda japan
szemmel.

Carlzon a Stockholmi K6zgazdasagtudomanyi
Egyetem elvégzése utan 1967-ben a legnagyobb
svéd utazasi irodanal, a Vingresornal kezdett dol-
gozni. 1974-ben, amikor a véllalat valsagba ke-
rilt, vezérigazgatova nevezték ki, s a céget ha-
marosan talpra allitotta. 1978-ban a Linjeflyg, a
sved belfoldi Iégitarsasdg vezérigazgatdja lett. A
veszteséges vallalatot - hatalmas kockézatot val-
lalva - a dijszabas csokkentésével(l) sikerdilt
nyereségessé tennie. 1981-ben az ugyancsak
veszteséges SAS légitarsasag vezérigazgatoi
tisztét vette &t, és egy év alatt - a teljes arat fizet6
Uzletemberekre szabott szolgaltatasokkal emelve
bevételét - ugyancsak nyereségessé tette a vélla-
latot. 1983-ban a tekintélyes Air Transport World
a SAS-nak itélte ,,Az év légitarsasaga“ cimet.

A szegény olasz bevandorlocsaladbdl szarma-
z6 lacocca a betlehemi Lehigh Mlegyetemen
menedzsmentet hallgatott, majd az el6keld Prin-
ceton Egyetemen Osztondijasként szerzett dok-
toratust. 1946-ban lépett be a Fordhoz mérnok-

* Els6 két tanulmanyunkat a Budapesti Koézgazdasag-
tudomanyi Egyetem Vezetési és Szervezési tanszéke
kiadasaban 1995-ben szaz szamozott példanyban megje-
lent MaridsKdnyv-béi vettiik at, hogy annak mondani-
valéjat szélesebb olvasdkdzonségiink elé tarhassuk.
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gyakornokként. Gyorsan haladt felfelé: 1960-ban
Henry Ford kinevezte a konszern elitrészlege, a
Ford markarészleg vezet6jévé. 1970-1978 kozott
a konszern vezérigazgatoja; 1978-ban személyes
ellentétek miatt a Ford utcéra rakta. A sok ajanlat
kozil ekkor a bajban levé Chrysler ajanlatat fo-
gadta el: 1978-tdl vezérigazgatd, 1979-t6l az
igazgatotanacs elndke. A masodik olajvalsag a
Chryslert a cs6d szélére sodorta. Kemény harcok
aran sikertlt 1,5 milliard dollar kormanykolcson-
nel a csédveszélyt elhéritani, és sikeres atszerve-
zéssel, gyartmanyfejlesztéssel a Chryslert annyi-
ra nyereségessé tenni, hogy a kormanykélcsont
az 1990-es lejarat el6tt hét évvel visszafizette.

A japan elektronika egyik kiemelkedd egyé-
nisége Makoto Kikucsi. Munkéssaga egybeesik a
tranzisztor torténetével: 1948-ban talélték fel az
Egyesiilt Allamokban, s Kikucsi ebben az évben
végzi el a Toki6i Egyetem fizika szakét és 1ép be
az allami Elektrotechnikai Laboratériumba, ahol
szegényes korlilmények kozt rogtdn tranzisztor-
kutatassal kezd foglalkozni. 1960-ban UNESCO-
Osztondijjal a Massachusetts Institute of Techno-
logyban (MIT) dolgozik, s a tranzisztor feltala-
I6javal, a Nobel-dijas Shockleyvel és masokkal
épit ki tartds kapcsolatokat. 1974-ben atmegy a
Sonyhoz, annak fejlesztési igazgatdja lesz. Kiku-
csi voltaképpen nem sajat életrajzat, nem mun-
kassagat irja le, hanem kulfoldieknek probalja
bemutatni és megmagyarazni a japan elektronika
fejl6dését: a tanulast az Egyesiilt Allamoktol, az



utolérést és a felkészulést a hetvenes években az
atmenetre, az LSI (nagy integraltsagi foku aram-
korok) korszakabdl a VLSI (az igen nagy integ-
raltsagi fokd dramkorok) korszakaba.

A harom sikersztori kdz0s jegye elsésorban az,
hogy olyan korszakban jatszédnak le, amikor a
menedzsmentben az (n. emberi tényezéé volt a
fGszerep mindentitt a vilagban. Nyugat-Europa-
ban és Eszak-Amerikaban a hetvenes évek kez-
dete Gta a menedzsmentben az emberi magatartas
kapott kiemelt figyelmet, és elsésorban a szoci-
oldgiai és pszichologiai vezetési modszereket
tekintették haladoknak. Nem véletlen, hogy
lacocca szerint, visszatekintve egyetemi tanul-
manyaira, a pszicholégia és a korlélektan a leg-
hasznosabb tantargy. Felt(ind, hogy az emberi
tényez6t mell6z6, ma is vilagszerte oktatott
Taylor-féle mérnoki ,,tudomanyos menedzs-
mentet” lacocca meg sem emliti, jollehet fél év-
szézaddal korébban az éppen a Bethlehem
Steelnél sziletett, amelynek a Lehigh Egyetem a
kaderszallitdja. Carlzon ,,vezetési modszertana“,
marketingpolitikaja is tele van pszicholégiai
megoldasokkal. A japanoknal az emberi tényez6
mindenkor vezetd szerepet jatszott. A tizes évek-
ben példaul tanulményozték a taylori modszere-
ket, de azokat éppen emiatt vetették el.

A héarom eset ugyanakkor szamos tekintetben
kils6, azaz a menedzserektdl fliggetlen dolgok,
féleg a torténelmileg kifejlédott tarsadalmi kor-
nyezet killonbozGsége miatt eltér egymastol.
Vannak kilénbségek az Egyesilt Allamok és
Svédorszag kozott is, a f6 eltérések azonban in-
kabb Japan és a nyugati t6kés vilag kozt figyel-
het6k meg. Kikucsi - mint azt az el6szdéban kifej-
ti - maga is arra véllalkozik, hogy a ,,japdnok
kiismerhetetlen cselekedeteit megmagyarazza.
Ez nagyjabdl sikertl neki. Figyelembe kell azon-
ban venni, hogy Kikucsi egy tudomanyteriilet
fejl6dését vazolta fel, s egy viszonylag sz(ik
tudomanytertlet tarsadalmi héattere jéval kisebb,
mint az Ugyfelek tdmegével dolgozd, munkasok
és alkalmazottak ezreit foglalkoz6 véllalatoké.

Afébb eltérések ajapan és a nyugati tarsada-
lom kozt figyelhet6k meg.

- Ajapan tarsadalom legtobb sajatos jegye a
feudalizmusbol maradt fenn, éspedig azért, mivel
a feudalizmust - a nyugati vilaggal ellentétben -
nem forradalom soporte el értékeivel és intézmé-
nyeivel egy(tt, hanem viszonylag békés belpoli-
tikai krizis dontdtte meg, tovabba, mivel a libe-
ralkapitalizmus és a polgari demokracia értékei
és intézményei - a monopolkapitalizmus gyors
megérése miatt - csak részben tudtak kifejlédni.

- A japan tarsadalom egyik leg6sibb eleme a
csoportszellem, a csoportszolidaritas, amely a
kozépkori csaladi héztartds intézményére, annak
értékeire vezethet6 vissza. A csoportszellem azt
jelenti, hogy az egyén ala van rendelve a csoport-
nak, a kdzosségnek. A tarsadalom - éles ellentét-
ben a nyugatiakkal - nem ismeri el az egyéni ér-
deket, az egyeéni teljesitményt (ezért példaul nem
volt Japanban sohasem egyéni teljesitmény-
bérezés), nincs egyéni, csak csoportkreativitas.
Megfigyelhetd, hogy Kikucsi sohasem sajat
egyéni teljesitményérdl, munkajarél, hanem
kutatocsoportja vagy altaldban a japanok ered-
ményeirdl ir.

Mindenki és minden véllalat, szervezet vala-
milyen csoporthoz, ,,nagycsaladhoz* tartozik. A
csoportszolidaritas azt jelenti, hogy a csoport-
tagot, ha bajba kerull - akar a sajat hibajabol is -
a tobbiek megvédik, segitik.

A japan tarsadalom nem helyesli az egyéni
véleményt (honne), a ,,nyilvanosan kimondott*
véleményt (tatamae) fogadja el. Ez utobbi azt je-
lenti, hogy a csoporttagnak a csoport erdekét
kifejezd véleményt kell kimondania. Erre a japan
embert tulajdonképpen egész élete soran, tébbek
kozt a sirl vezet6-tovabbképzés keretében neve-
lik. Ezért van valészinileg az, hogy a fiatalabb
japanok még azt tartjak, kétféle vélemény van, s
nekik a nyilvanos véleményt kell kimondaniok.
A kozépkortak szerint a kétféle vélemény kozelit
egymashoz, az id6sek szerint egybeesik. Az ér-
dekegyeztetésnek ezt a modjat az Egyesilt Alla-
mokban, Svédorszagban (és masutt) legfeljebb a
szigorubb szerzetesrendek tagjai értik meg. Azt,
hogy mi a csoport vagy még inkdbb a vallalat
érdeke, a vallalati ,filozofiabol“, ,,értékekbél*
kell a dolgozénak levezetnie. Minden jelentésebb
vallalatnak vannak irott értékei, van filozofigja, s
ezek alapjan kell a dolgozénak véleményt for-
malnia vagy cselekednie. Hibazni altalaban lehet,
de a filozofia, az értékek megértése sulyos vét-
Ség.

- A japan tarsadalomban a tekintély és ,az
emberi tényez6“, az ember tisztelete a 2500 éves
konfucidnus etikara vezethet6 vissza. A japan
konfucianus etika szerint egyfel6l az uralkodéval
szemben feltétlen engedelmességre van sziikség,
masfeldl az uralkodd sohasem mondhat le a nép
bizalméarél. A mai modern Japanban is a fénok
tekintélye vitathatatlan, utasitasaival, sét még
kivansagaival szemben a habozés is blinnek
szamit. Ugyanakkor a fénoknek &polnia kell
személyes kapcsolatait beosztottaival, tdmasz-
kodnia kell kezdeményez6 készségiikre, biztosi-
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tania kell tAmogatasukat a dontések végrehajta-
séban sth. Az a vezet6, aki beosztottait nem tudja
mozgdsitani, elveszett.

- Az eurbpaiak, észak-amerikaiak nagy sulyt
helyeznek a dontéshozatalra, a f6 cél a jé dontés.
A latin eredetl angol decision (dontés) széban a
cisio vagast, a toprengések, targyalasok elvagasat
jelenti. A keleti felfogads szerint semmi soha
nincs véglegesen eldontve. A filozéfiai hagyo-
many hangsulyozza a folytonosan kibontakozd
eseményekhez valé alkalmazkodast. A japan em-
ber szdmara ezért az a racionalis, hogy a megval-
tozott korilményekhez, feltételekhez alkalmaz-
kodjék, s sziikség esetén a dontést korriglja.
Szamara a végrehajtas a lényeges mozzanat, s
nem a dontés, mivel a dontés énmagaban még
sohasem valtoztatta meg a valGsagot.

A japan ember, akar mindségikor-beli, akar
igazgatotanacs-beli dontésrél van sz, csak a tel-
jes konszenzussal hozott dontést fogadja el. ,,A
kisebbséget nem lehet legazolni*, ezért meg kell
gy6zni, ,,a kiallé szoget be kell verni*. A tobbse-
gi dontés ajapan ember szdmara értelmetlen.

Ennek a felfogasnak a végrehajtas szempont-
jabol van jelent6sége. Mivel végul is a dontés tel-
jes egyetértéssel sziiletik, senki nem mondhatja,
hogy véleményét nem vették figyelembe, Ily mé-
don senkinek sincs lehetésége, hogy a végrehaj-
tast gatolja, akadalyozza. A kozds dontés hatéko-
nyan mozgosit a végrehajtasra. Ezért a végrehaj-
tas - a viszonylag alacsony munkaintenzitas (!)
ellenére - igen gyors. Mindharom orszagban lé-
nyeges az eltérés a véllalatoknak a kormanyhoz
és a szakszervezetekhez valo viszonyaban.

Az Egyesult Allamokban - mint az lacocca is
kifejti - er6s szembenallas van, s6t habora dul,
fegyversziinetekkel tarkitva. A kilkereskedelem-
ben példaul a korméany a protekcionizmus ellen
van, a szabad kereskedelem elvére hivatkozva
nem védi, nem tdmogatja a véllalatokat. (lacocca
utal arra, hogy szabad kereskedelem Anglidban
csak az ipari forradalom kezdeten, az Egyesiilt
Allamokban pedig a méasodik vilaghaborat kdve-
t6 években volt, olyan id6szakban, amikor Ang-
lidnak, illetve az Egyesilt Allamoknak nem volt
versenytarsa.)

Svédorszaghan a vallalatok viszonya a kor-
manyhoz és a szakszervezetekhez mar kevésbhé
van Kkonfliktusokkal megterhelve. A SAS jorészt
kormanyérdekeltség(i vallalat, emellett a Iégitar-
sasagok allami szabalyozés alatt vannak, s Carl-
zon érzékelhet6éen maga sem kivanja a szabalyo-
zas megsziintetését és a ,,szabad versenyt“.
Eltérés az amerikaitdl az is, hogy a dolgozdknak
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torvény garantélja a belesz4las jogat, torvény
korlatozza az elbocsatast, s a szakszervezet sem
ellenfele a vallalatnak, mint az Egyesult Alla-
mokban, hanem inkabb partnere.

Japanban a szakszervezetek vallalatonként
szervezddnek, s a vallalati szakszervezeteknek is
célja és érdeke a vallalati ,,nagycsalad” prospe-
ralasa. Bar ajapan vallalatok és a kormany, féleg
a MITI (Ministry of International Trade and
Industry - Kilkereskedelmi és Ipariigyi
Minisztérium) kozott vannak csatarozasok, a
MITI mégis elsésorban az ,,aggddd anya“ szere-
pét tolti be és a vallalatokat védi, segiti. Ez ter-
mészetes is, hiszen a csoportszellem filozéfia-
jabol kovetkezik, hogy a legnagyobb csalad ma-
ga Japén, a vallalatok és Japan céljait, érdekeit
pedig dssze kell hangolni. Amikor lacocca Kub-
ot, a Mitsubishi Motor elndkét idézi, miszerint a
japanok sajat érdekeiket nézik, akkor ez Japan és
a Mitsubishi Motor Co. dsszehangolt érdekeire
vonatkozik.

A hérom orszégbeli tarsadalmi koérnyezet k-
16nbdz8 feltételei, hatdsai utdn nézzik meg azt,
hogy a sikermenedzserek milyen stratégiakat
alakitottak ki, milyen felfogasokat érvényesitet-
tek, milyen megoldéasokat, modszereket alkal-
maztak sajat, a tobbiekétdl kisebb-nagyobb mér-
tékben eltéré kornyezetiikben. Pontosabban:
vizsgaljuk meg, magatartasuk mennyiben vezet-
het6 vissza az adott orszag tarsadalmi kérnye-
zetének hatasaira és mennyiben tulajdonithato
sajat kreativitasuknak, vezetési képessegeiknek.

Termékorientaltsag helyett
Ugyfélorientaltsag

Carlzon meggy6z6en fejti ki, hogy ma mar nem
elég a j6 hardware, mellette jO szolgaltatast is
kell nyujtani. Példaul a Linjeflyg belfoldi légitar-
sasag szerinte klasszikus termékorientalt vallalat
volt. A dijszabast a koltségek és nem a piaci
igények hatdroztak meg. A magas jegyarak miatt
utasai 95 szazalékban a teljes arat fizet6 Uzletem-
berek kozll kertltek ki. Emiatt viszont a féréhe-
lyek kihasznéltsaga alacsony volt, és a gépek
keveset voltak a leveg6ben. Ezért azokon a jara-
tokon, amelyeken alacsony volt a féréhelyek
kihasznaltsaga, felére csokkentették a dijakat,
hogy - er8s propagandaval - be tudjak csabitani
a turistakat és mas utasokat. A jé kihasznalas az
alacsonyabb dijak mellett megfelelé menetrendet
és gyakorlati jaratokat jelentett (nem pedig jo
étkezést és ita-lokat). A SAS esetében a piacot
vizsgalva Ugy lattak, annak egyetlen stabil részét



az Uzletemberek teszik ki: ezeknek - ellentétben
a turistakkal - jo és rossz id6ben egyarant
utazniok kell. It az tizletembereket céloztdk meg,
kiszolgalasukra alakitottak ki az Euro Class-
rendszert. Minden er6forrast, kiadast aszerint
biraltak el, szlikség van-e arra az Uzletemberek jo
kiszolgalasahoz. Az utaz6 Uzletembernek a leg-
fontosabb a menet-rend (jaratsdr(iseg és id6pont),
a pontossag. Az uzletemberek szaméra kilon
jegykezel6 pultokat, reptl6téri vardkat szervez-
tek, telefon- és telex-szolgéltatast vezettek be sth.

Carlzon szerint el6szor azt kell meghatarozni,
kik legyenek az ugyfelek és mik az igényeik. A
tudds Kikucsi a marketinggel érthetéen nem fog-
lalkozik, ezért célszeri megjegyezni, hogy a
japén vallalatok altal&nos piacpolitikéja: ,,befér-
k&zni a résekbe*, vagyis az eddig ki nem szolgalt
ugyfeleket és ki nem elégitett igényeket kell
megragadni, s ezutan ,,a réseket tagitani*.

A sikermenedzserek az értékesités folyamatat
is megforditottdk. Carlzon arr6l szamol be, hogy
a Linjeflygnél kordbban a mérnokok mondtak
meg, mikor, milyen gépek allnak rendelkezésre.
Az atszervezés utan a marketingosztaly kozolte a
miszaki operacios osztallyal, mit kell produkal-
nia. Ugyanez olvashatd lacocca kdnyvében is. A
hagyomanyos detroiti eljarads a Fordnél az volt,
hogy kifejlesztett egy (j kocsit, s utana keresték a
vevét. lacocca megforditotta a sorrendet: az éhes
Uj piac szdméra fejlesztették ki az (j terméket, a
kdzkedveltté valt Mustangot. A japanoknal is az
utobbi sorrend a természetes, s ez szervezetileg is
élesen kirajzolodik: a keresked6hdz meri fel a
piacot, allapitja meg a kielégitend6 keresletet és
termeltet az iparvallalattal, azaz a kereskedelem
irdnyitja a tennelést, nem pedig forditva, mint az
altalaban a nyugati iparban szokasos.

A piaci igények szolgalataba kell allitani a
gyartmanyfejlesztést is. Carlzon meglepé felté-
telezése: a repll6gép-fejlesztés szamos kapra-
zatos miszaki teljesitményt produkalt, az utastér
azonban alig valtozott. Eddig, példaul a Boeing
737-nél az utastér a repll6torzs teljes belsd
terének csak a felét tette ki. A SAS otlete: legyen
az utasok rendelkezésére all6 tér 80 szazalék, igy
kényelmesebb. A Boeing vezet6i elébb megle-
pddtek, de azutan elfogadtdk az ,,utasorientalt
replil6gép gondolatat, s 1985-ben ebbe az irany-
ba fordult repulégép-fejlesztes.

Az emberi kapcsolatok kezelése

A hérom sikermenedzser - mint arr6l mar sz6
volt - olyan korszakban dolgozott, dolgozik -,

amikor a fGszerep az emberé. Mindharman tobb-
nyire masképp fejezik ki magukat, de altalaban
ugyanarrol van sz6. Japanban ,,az ember tiszte-
lete** parancsol6 filozéfia. Carlzon ugy fogal-
maz, hogy ,,minden az alkalmazottakon mulik*,
lacocca pedig bevallja: ir6asztalan nem all
szamitogép-terminal (1), s szerinte a siker kulcsa
nem az informacio, hanem az ember. A nyolc-
vanas években szerinte az amerikai gazdasagi
életben a ,,legnagyobb probléma az, hogy a
menedzsereket elarasztjdk az informacidk.
Elkabulnak az 6zont6l, egyszerlen nem is tudjak,
mit kezdjenek vele“. Ezzel a megallapitéassal
lacocca igazolja a dontéselmélet neves képvise-
16jének, a Nobel-dijas Simoimak azt a megélla-
pitasat, hogy a MIS-ek (Management Informa-
tion Systems - szdmitdgépes vezet6i informa-
ciosrendszerek) megbuktak. Simon szerint a
megoldas: a MIS-ek olyan (j generacidjanak
kifejlesztése, amely képes az informéciokat
sz(irni, szelektalni. lacocca ,,foldhdz ragadt”, de
emberkdzpontu korszakhoz jobban ill§ felfogast
kepvisel: inkabb az embert helyezi el6térbe, ,a
hajos tipusu*“ embereket kedveli, akik tudjak,
miként kell a hataskoroket atruhazni és a beosz-
tottakat motivalni. Ehhez kapcsolhaté lacocca
azon megjegyzése, miszerint a japan munkast
megfigyelve féleg azt értékeli, hogy annak ,,kil-
detése van. (Ez a kuldetés azonos a vallalat -
mar emlitett - filozofigjaval®, ,értekeivel”.)
Ugy latja, a japan menedzser és munkas egyen-
rangu, ezt allitja Kikucsi is. Mindenesetre jéval
kdzelebb vannak egyméashoz, mind fizetésben,
mind emberi kapcsolatokban, mint az amerikai
menedzser és munkas. Egyebként ezt érzékelteti
Kikucsi Japan és az Egyesult Allamok tarsadalmi
,fugos drot modelljével*. Az amerikai modellben
az emberek kevés (jobbara ala- ill. folérendeltsé-
get képviseld) kapcsolattal fliz6dnek egymashoz.
Ezzel szemben a japanokat szdmos kapcsolat fiizi
0ssze, s nagy befolyasuk van egymasra. Ha vala-
melyik mozdul, a sokféle rugd is megmozdul,
azaz rogton reagalnak masok is: tamogatjak, se-
gitik egymast. Ahol viszont az individualizmus
uralkodo, mint az Egyesiilt Allamokban: ha vala-
ki mozdul, csak ritkdn mozdul vele mas is.

A beosztottak nagyobb 6nallésaga, a decent-
ralizacié fontos témaja az emberi kapcsolatok
kezelésének.

Ugyesen vilagitja meg a decentralizacio prob-
Iéméjat és annak megoldasat Carlzon. Az évi tiz
milli6 tgyféllel csak a SAS frontvonalaban dol-
gozok: a foldi, a Iégi utaskisérék, a pogyaszkeze-
16k sth. keriilnek kapcsolatba. Egy-egy kontaktus
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atlagosan 15 masodpercig tart. Ez a 15 masod-
perc az ,,igazséag pillanata“, amelyben eldél, hogy
a SAS sikert ér-e el vagy kudarcot vall. Az a kér-
dés, hogy a frontvonalbeli dolgoz6 e 15 méasod-
perc alatt el tudja-e intézni az gyfél estleges
problémajat. Ezalatt nincs lehetésége, hogy f6no-
kehez forduljon. Ha felkésziilt és van hataskore,
maga dont, ellenkez6 esetben csak tovabb kild-
heti az tgyfelet, ami kudarc. Tehat a frontvonal-
ban szolgélé végrehajtokat kell decentralizacio-
val dontést hozokka avatni, s az utasok kiszolga-
lasaért felel6ssé tenni. Carlzon szaméra ez a ter-
mészetes megoldas. A jobb megértés céljabal
vett példaja: a futballjatékos az ures kapu felé
szaguld, aztan hirtelen otthagyja a labdat, a kis-
pad felé szalad, hogy utasitast kérjen edz6jétdl:
berlgja-e a labdat. Ezt mindenki képtelenségnek
tarja. A véllalati vezetének (épplgy, mint az ed-
z6nek) ki kell dolgoznia a célokat, az Uzleti stra-
tégiat, a vezérl koncepciot, és csak azutdn de-
centralizalhat. Csak ekkor dolgozhatnak a dolgo-
z0k erejik és tehetségik teljes bedobasaval, s
vallalhatnak felel6sséget az altalanos célbdl rajuk
esO részért. Carlzon illusztralo példaja a két kéfa-
rago ismert esete, akiket megkérdeznek, mit csi-
nalnak. Az egyik: ,Kockat faragok ebbdl az at-
kozott k6b6l.*“ A mésik: ,,En is részt veszek a ka-
tedrélis épitésében.”

lacocca méas szavakkal ugyanezt fejti ki. Be-
osztottainak mozgdsitasara szerinte az a legjobb
maédszer, ha ismerteti velik terveit, ,,hadd ve-
hessenek részt a jatékban“, elmagyarazza céljait.
A vezet6 nem lehet ,,egyszemélyes zenekar*, at
kell ruhaznia a munkat.

Az Egyesiilt Allamokban és mésutt természe-
tes, hogy a kormany éaltal iranyitott (és méas) prog-
ramoknak konkrét céljuk van, pontosan meg van-
nak hatarozva a feltételek, a koltségek stb. A ha-
talmas japan VLSI programban - irja Kikucsi -
semmilyen konkrét cél nincs. Ez ajelenség meg-
lehet6sen altalanos: a japan dolgozéi kollektivak,
csoportok - Kiviulrél nézve - viszonylag nagy
Onélldsaggal, kezdeményezési lehetéséggel dolgoz-
nak. A valésagban szamukra olyan felhivas,
mint: ,,Csinaljatok jol!**, konkrét lecke. A mar
emlitett vallalati filozofiak, értékek a kilonbdzé
szituacidékban ugyanis hatarozottan ,.eligazitjak*
Oket.

Ilyesfajta Onaldsagot azonban sem a svéd, sem
az amerikai menedzserek nem tudnak nydjtani.
lgaz, f6leg az Egyesiilt Allamokban szamos Kki-
sérletet végeztek a japan menedzsment-modsze-
rek atvételére, s egyebek kozt amerikai vallalatok
is megfogalmaztak vallalati filozofidkat. Ez azon-
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ban nem elég: a nyugdijig tart6 foglalkoztatas ke-
retében a japan dolgoz6 allanddan tanulja a val-
lalat filozofiajat s annak alapos ismeretében tudja
azt jol alkalmazni. Ez a lehet6ség az amerikai €s
svéd vallalatoknal az eltér6 munkaligyi rendszer
miatt korlatozott.

A kapott 6nallosaghoz nemcsak ,,vezérl6 kon-
cepcio” (terv, filozdfia sth.) szlikséges, hanem
biztonséag is. Carlzon beléatta, hogy ha a frontvo-
nal dolgozéitdl elvérja, hogy doéntsenek, szamot
kell vetni azzal is, hogy a dontések kockazattal
jarnak. A kockéazatvallalast elésegitendé a dolgo-
zbknak biztonsagérzetet kell nydjtani. A mene-
dzsereknek biztositaniok kell a dolgozok szaméra
a hibak elkdvetésének jogat. A hibas dontéseket a
képzés alapjava kell tenni, a helyes dontéseket
pedig dicsérni kell és példaként kell felhasznalni.

A japan nagyvallalatoknal a nyugdijig tarté
foglalkoztatds rendszere mindenkinek Iétbizton-
sagot garantal: még az alkalmatlan dolgoz6t sem
bocsatjak el (legfeljebb olyan posztra helyezik,
ahol kevés kart tud tenni). Konoszuke Macusita,
a Macusita konszern alapitéja: ,,Ha tisztessége-
sen hibazol, a cég megbocséat... De szigoruan
megbiralunk, ha eltérsz a cég alapveté elveitdl*
(a vallalati filozofiatol, értékekt6l). Amerikaban
mas a helyzet. Err6l Carlzonnak van tapasztalata:
a SAS decentralizalasakor az amerikai részleg
szervezése kapcsan keves sikert ért el. ,,Amerikat
el6szeretettel képzeljuk a szabadsag orszaganak
és a batrak hazajanak, de az amerikaiak valdja-
ban vonakodnak kockézatot vallalni.* Szerinte
ennek az az oka, hogy a legtobb amerikai vallalat
nem kinal allasbiztonsagot. ,,Vagy elérjik, hogy
a fénok elégedett legyen, vagy nem kapunk fize-
tést a jov6 héten!* lacoccandl az a felt(inG, hogy
nem sz6él sem a decentralizacioérél, a beosztottak
Onallésagardl, sem a biztonsagrdl. E tekintetben
egyetlen megjegyzése kelt figyelmet: ,,Az embe-
rek alig varjak, hogy vezessék Oket* (1?)

Ugyancsak fontos a motivacié és a kommuni-
k&cio. lacocca: a vezetés nem mas, mint motiva-
cio, s az embereket egyetlen modon lehet moti-
valni, cselekvésre mozgositani: kommunikacio-
val. A kommunikacié nyilvanos beszédet, a be-
osztottakkal valé csoportos beszélgetést jelent.
lacocca a nyilvanos szereplésnek, a szénoki
készségfejlesztésnek nagy fontossagot tulajdonit.
Ugy tlinik, Ford is igy gondolkodott: az Gjonnan
kinevezett fiatal menedzsereket, koztuk lacoccat
is a hires Dale Carnegie Intézet sz6nokképzd tan-
folyaméra kildte. Carlzon is nagy fontossagot
tulajdonit a kommunikacionak. A vezet6i szerep
donto kelléke, hogy a vezet6 tudja, miként nyerje



meg a hallgatésagot mondanival6janak. Ez lega-
labb annyira fontos, mint a tervezés vagy a gaz-
dasagi szamitasok. A motivacio lényeges elemé-
nek tartja Carlzon a jutalmazast, amely nem
anyagi elismerés, hanem szimbolikus (hol orat,
hol méas képletes ajandékokat kaptak a dolgozok
egy-egy nagyobb szabasu munka utan). A jutal-
mazasi aktust kovette a ,,k6z0s szimbolum*, a
fogadas a dolgozok részére. ,,Mindenkinek szik-
sége van arra, hogy hallja: j0 munkat végzett.”
Carlzon az elBrejutast, az el6léptetést nem tartja
megfelel6 motivalo eszkdznek. Ez érthetd, a SAS
harom szint(i lapos piramis lévén (fels6, kdzép-
vezetdk, frontvonal), altalaban nincs is hova el6-
léptetni az embereket. Szerinte az el6léptetés
hierarchikus felépitést vallalatoknal tébbnyire
azt jelenti, hogy ,.tehetséges embereket fontos
munkakorikbdl olyan posztra helyeznek, amely-
nek semmi lényeges tartalma nincs, és emelik a
fizetésliket".

Kikucsi a motivaciorol és a motival6 kommu-
nikaciorol kozvetlenll nem szol. A japan valla-
latnal eurdpai értelemben vett motivacio, dszton-
zés nincs. A dolgozokat egyfel6l a vallalat iranti
elkotelezettség serkenti: ezt az elkdtelezettséget a
vallalati képzés sorén, a csoportszellemre alapoz-
va beléjik nevelik. Masfelél, mint azt tébb szo-
cidlpolitikai felmérés feltarta, méasokkal dsszeha-
sonlitva a japanok igen elégedetlenek a munka-
kortulményekkel, a fizetéssel sth,, de mindenek-
el6tt munkajukkal, sajat termékikkel: a meglevét
altaldban nem tartjk jonak, jobbat szeretnének.
Err6l Kikucsi is ir, de sem &, sem az egész japa-
nolégiai irodalom nem adja ennek az 6szténz6
elégedetlenségnek magyarazatat.

A motivaciohoz kapcsolodik a dolgozok bevo-
nasa a bajok elharitasara, a kozos aldozatvallals.
Carlzon a vélsagba jutott Linjeflygnél nyilvanos
gy(ilésen kérte a dolgozok segitségét, s szerinte
ez eredménnyel jart. lacocca a Chrysler valsaga
idején egy évig évi egy dollar fizetést allapitott
meg sajat maganak, azutan a tobbi menedzser
fizetését széllitotta le, s végll a szakszervezettel
is sikerult bércsokkentéshen megallapodnia.
Megfogalmazésa szerint: vezetni annyi, mint
példat mutatni.

Néhany vezetési megoldas,
modszer

A harom koényvben a legnagyobb felt(inést két-
ségkivil Carlzon megoldéasa, a ,piramis lelapi-
tasa“ kelti. A SAS szervezetében minddssze
harom szint maradt meg. A felsd vezetés felada-
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ta, hogy ,,a véllalatot a jov6ben korméanyozza“,
stratégiat dolgozzon ki. A kdzépvezetbknek az
erforrasokat kell biztositani, a munka feltételeit
megteremteni, de lefelé nincs intézkedési hatés-
koruk. A frontvonal, az operativ szint hozza meg
a konkrét dontéseket a vallalat stratégidjaval és
terveivel 6sszhangban.

A szervezeti hierarchia Jelapitasa* sok helytitt
célszer(i megoldas. A Chrysler iranyité appara-
tusdnak radikalis csokkentése utin lacoccénak is
az volt a tapasztalata, hogy ha egy nagyvallalatot
kevesebb emberrel irdnyitanak, minden egysze-
rlbbé valik. Azt is figyelembe kell venni azon-
ban, hogy egy légitarsasag a fontos konkrét dén-
téseket illet6en més helyzetben van, mint mond-
juk, egy autogyar. A SAS-nél a szolgaltatas mi-
néségéeért vivott kiizdelemben az ,igazsag pil-
lanata 15 méasodperc, egy autdgyarban és mas
termel6 (izemben a jé min6ség érdekében hozan-
do dontések ideje joval hosszabb lehet (igy pél-
daul a japdn min6ségi korokben a targyalasok
hosszadalmasak). Ezért az ut6bbiakban a hatas-
korok egy részét célszer(i a kbzépszintre helyezni.

Itt mertil fel a kdzépvezet6k megitélése. Carl-
zon a kozépvezetdket hataskoriuktdl megfosztot-
ta, mivel Ugy latta, val6jaban csak GizenetkGzveti-
t6k. Am maésutt nem célszer( igy gondolkodni;
egyrészt, mondjuk egy autégyarban, nem is lehet
a konkrét hataskoroket maradéktalanl a frontvo-
nalba telepiteni, de nem is szikséges (mivel az
»igazsag pillanata“ hosszu). A japan iparvallala-
tok példaul éppen a kdzepvezetbknek nydjtanak
kulcsfontossagu szerepet, s a modern iparban a
multidivizionalis vallalatoknal is az 6nallo divi-
ziok vezetGinek kezében van a hatalom. Valla-
latonként mésok a feltételek, masok a lehet6sé-
gek, bizonyos azonban, hogy a hataskérok és a
felel6sség alacsonyabb szintre vitele, adott eset-
ben a kozépvezetdk, masutt a frontvonal szint-
jére, a haladas iranyaba mutat. Figyelemre mélto
lacocca ,,negyedéves felulvizsgalati rendszere “
is. Korabbi Ford-gyari felettesétél, McNamaréatol
tanulta azt, hogy a ,,dolgok leirasaval jaré fegye-
lem az els6 1épés a cél megvalositasa felé“. Ne-
gyedévenként minden menedzser koteles irasha
foglalni céljait, s ezt az irast fénoke ellenjegyzi.
A negyedév elmuiltaval ezt a tervet elGveszik és
ellen6rzik, mi valosult meg és mi nem. El6nye a
rendszernek, hogy menedzserek maguk fogal-
mazzék meg céljaikat, de - nem utolsésorban -
az is, hogy az emberek nem ,,stllyedhetnek el“,
hiszen negyedévenként mindenki 6sszell felet-
tesével elképzelései megbeszélésére. Carlzon
szerint a legfontosabb vezet6i képességek:
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- a stratégiai gondolkodas: a részletek folé
emelkedés,

- képesség a koncepcié megismertetésére és
elfogadasara,

- képesség az ,aktiv ellenallas* letdrésére.

Ez utébbival kapcsolatban kifejti: akik nem
hagyjak, hogy meggy6zzék Oket, azokat fel kell
keérni, hogy lépjenek ki. A vezet6nek felvilago-
sult diktatornak kell lennie. Nem lehet tiszta de-
mokrécia: mindenkit meg kell hallgatni, de nem
lehet mindenkit bevonni a dontésbe. A vezet6t
jobban kell, hogy érdekeljék az eredmények,
mint a hatalom vagy a ,,tarsadalmi kapcsolatok*.
Aki a hatalmat csak a hatalomért akarja, kénnyen
elvesztheti az eredményeket és a személyes kap-
csolatokat. Akit viszont tulsagosan érdekelnek a
személyes kapcsolatok, az minden ponton hajlik
a kompromisszumra, hogy elkeriilje a konfliktu-
sokat, s hosszl tavon ennek az eredmények lat-
jak Kkérat.

A japanoknal nincsen irasba foglalt negyed-
éves ellen6rzési rendszer. Kisméretli burokrécia-

E szamunk szerz6i:

juk igen hatékony: szigoru ellen6rzés van, de
igen csekély a papirfelhasznalas. A japan mene-
dzser is felvilagosult diktator: Iattuk, hogy a me-
nedzser hatalma gyakorlatilag korlatlan.

Ezen a ponton célszer(i, hogy szemugyre ve-
gyuk a tudoményos gondolkodas és a vallalati
gyakorlat fejlédését. Az, hogy a jelen korszakot
az emberi tényezd uralkodd szerepével, az em-
beri magatartas fontossagaval jellemzik, a veze-
téstudomanyban oda vezetett, hogy csaknem
kizarolag a szocioldgia, de féként szocialpszi-
choldgiai, magatartastudomanyi felfogasok, kon-
cepcidk és maédszerek mindsilnek haladoknak.
Ez tulajdonképpen érthet6, hiszen ezek képvise-
lik az Gjszeriiséget. Am az is tény, hogy a gyakor-
lat a régi neotaylorista, illetve parancsuralmi
gondolkodasmaodbol, eszkdztarbdl nem dob ki
mindent. Amit szukségesnek és hasznosnak tart:
a célszer(i irdsos fegyelmet (birokraciat), a szi-
goru ellendrzést, az aktiv ellenallas kizarasat stb.,
megtartja, beépiti vezet6i munkajaba.
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