BOGEL Gyirgy

UJ JELENSEGEK A VALLALATVEZETESBEN

A cikk a vallalatvezetésben a kozelmiiltban megfigyelheté uj jelenségekkel, iranyzatokkal, szem-
léletmddokkal foglalkozik. Bevezetd fejezete a ,,Vallalatvezetés fels6fokon* cimii konyvnek,*
amely 1997 tavaszan jelenik meg a Budapesti Kozgazdasidgtudomanyi Egyetem Vezetéképzo
Intézetének gondozasaban. A konyv részletesen bemutatja azokat az okokat, amelyekre az uj
irdnyzatok visszavezethet6k, azokat a problémadkat, kihivasokat, amelyekre a vallalatvezetok
megoldasokat, valaszokat keresnek. Mondanivaldjat harom témakorbe csoportositja: vallalati

stratégiaalkotds, a szervezeti struktura valtozasai, folyamatszervezés.

Franklin Beckernek, az amerikai Cornell
Egyetem professzordnak nincs sajdt iréasztala.
Azoknak sincs, akikkel kutatoként foglalkozik.
Becker szerint egyes posztokon — példaul iigyfél-
szolgdlat, tandcsadds, értékesités — az emberek a
munkaidejiik mintegy hetven szdzalékdt nem az
iréasztalukndl t6ltik. Akkor meg minek nekik
egydltaldn asztal? A papirjaikat — ha vannak
egydltaldn — otthon tartjdk, a hénuk alatt
dllandéan ott van egy laptop, bdrhol rdcsat-
lakozhatnak a vdllalati hdldzatra, az lizeneteiket
megkapjak hangpostdrdl, radiotelefonnal gond
nélkiil faxolhatnak akdr egy erdd kézepérdl, a
telefonszdmukat egyszeriien magukkal viszik. Ha
nincs irdasztal (kéltségmegtakaritds), akkor
iroddra sincs sziikség (koltségmegtakaritds), a
vallalati dokumentumtdr elhelyezhetd egy raktar-
ban (koltségmegtakaritds), ami mégis kell, az
jobban hasonlit egy repiilétérre, ahovd gépek
érkeznek, felszedik az utasokat, landolnak, és
aztdn repiilnek tovabb. A vezeték a beosztottak
helyett a képernydket nézik.

Forrds: Donkin, R.: Tales of the office nomad. Financial
Times, 1995. méjus 29.

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

* A konyv tirsszerzSje Salamonné Huszty Anna
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zéteszik, hogy ezeket a tételeket azért fogadjdk
el, mert az adott korszak embere szdmara ered-
ményesen magyardzzak meg a vilag jelenségeit.

Manapsag sokat lehet olvasni és hallani a val-
lalatvezetésben bekovetkezett — vagy hamarosan
bekovetkezd — paradigmavaltasrdl, arrdl, hogy a
vezetésrGl vallott nézeteket ujakkal kell felval-
tani. A magunk részér6l nem allitjuk, hogy
valéban paradigmavaltasro! lenne szo, azt viszont
igen, hogy a vallalatvezetés szdmos jel szerint
dtalakuléban van, az atalakulas egyes jelenségei
kozott logikai osszefiiggések fedezhetdk fel, a
megfigyelhet6 4 jelenségek és tendencidk pedig
a koriilmények, a kérnyezet valtozdsdval magya-
rdzhatdk.

Vald igaz, a fentebb felvazolt ,,halézati* val-
lalat nem ugy néz ki, mint egy ,,hagyomanyos*
iroda, ahovd az emberek reggel bemennek dol-
gozni, meghallgatjak a fénok utasitdsait, majd
mindenki leiil az irdasztala mellé €s ott szorgosan
tevékenykedik egészen a munkaidd végéig.
Valésziniileg a f6nok sem ugy vezet, mint ahogy
az hosszii évtizedeken 4t megszokott volt: mas-
fajta informacidi vannak, masképpen kommuni-
kal a beosztottaival, masképpen kozli az elvird-
sait, masképpen ellendriz. A beosztott sem azo-
nos Taylor lapatos emberével vagy Chaplin fut-
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 fejlodés egyes elvakult hivei
szerint a szamitdstechnikai és a telekommunika-
cids eszkozok fejléddése gyors és radikalis vél-
tozasokat idéz el8 a véllalatvezetés vilagaban:
akik fiirgén kihasznaljdk a kindlkoz¢ lehet6-
ségeket, azok élre tornek, akik viszont késleked-
nek, azok menthetetleniil lemaradnak. A jelek
szerint a vildg fejlédése azonban nem ennyire
egyenes vonali: hatasok és ellenhatdsok kovetik
egymast, ellentétes tendenciak, egymdssal szem-
ben hatd, egymast kioltd erdk jelentkeznek egy
id6ben.

Az 1j jelenségek jelentdségét, terjedésiik
sebességét hiba lenne eltilozni. De ugyanilyen
hiba lenne nem észrevenni, atmeneti divatho-
bortként kezelni Gket. A vezetés modern ,,tudo-
ménya“ sohasem volt mentes a divatoktdl: a szak-
ma ~ a tandcsaddk ¢€s a szakirdk inspirdldsdra —
id6r6l idére felkap valamilyen 4j fogalmat, mo-
dellt vagy mdédszert, amely néhany évig tiindo-
ko6l, majd lassan megfeledkeznek réla. A divat-
hulldmok mogott azonban szinte mindig meg-
talalhaté valamilyen valdsagos tartalom, ok-
okozati Osszefiiggés: a vezetésben azért valik
valami divattd, mert az adott iddszakban sok
helyen hatasosan lehet kezelni vele a korszak-
jellemz6 problémadit, hasonld problémék tome-
ges megjelenése pedig nagyobb kornyezeti tren-
dekkel magyarazhaté. Akar paradigmavaltdsrdl
beszéliink, akar nem, szamos jel utal arra, hogy
az elmult néhdny évben a véllalatvezetésben, a
vezet6i funkcidkban, szerepekben, mddszerekben
sok minden megvaltozott, és a valtozdsoknak
még csak az elején vagyunk. Lassunk erre
néhany példat:

(1) A stratégiai tervezés mintegy két évtizeddel
ezeldtt jelent meg a vallalatvezet6k eszkoz-
tardban. Rovid id6 alatt igen latvanyos karriert
futott be — nyilvan azért, mert az adott id6szak-
ban elfogadhaté megoldast kindlt egyes tomege-
sen jelentkez6 problémakra. Gazdag mddszertana
alakult ki, kikristalyosodott, ,,tananyaggd“ valt.
A kilencvenes évek elejére azonban sokat vesz-
tett a népszerliségébdl: a kordbban gomba mdd
szaporodé tervezési osztalyokat sok véllalatnal
megsziintették, a terveket a fidkok mélyére sii-
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 joviképek, mission
statementek, a gyakran erGs érzelmi toltéssel is
bird vallalati kréddk, értékek vették at.
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(2) A gazdasagi verseny egyik kulcsszava az
érték: egyrészt a fogyasztok, masrészt a tulaj-
donosok szamara eldallitott érték. A vallalat
ebbdl a szempontbdl ,ért¢kteremts gépként™ is
felfoghaté: a profiljanak megfeleld inputok segit-
ségével, kiilonb6zd eljarasokkal és folyama-
tokkal értéket 4llit eld. Az érték keletkezésének
osszekapcsolddd 1épéseit értékldancnak is szokas
nevezni. A vallalati és az ipardgi értéklancok
napjainkban gyokeres valtozasokon mennek
keresztiil: megvéltozik az egyes lancszemek tar-
talma, jelent6sége, megvaltozik az értéklancon
beliili szereposztds, a linedris lancok helyét pedig
egyre tobb helyen a kordbbindl tobb, bonyo-
lultabb és kozvetlenebb kapcsolatot tartalmazdé
értékhalok veszik at.

(3) A vallalatok szervezeti-iranyitasi rendszerét
hierarchidba rendezett kockak és a fiiggdséget
jelzd vonalak segitségével szokds megrajzolni. A
hagyomanyos hierarchidk (amelyben a vezetd
utasit és ellendriz, a beosztott pedig végrehajt)
azonban egyre kevésbé alkalmasak a vdllalat-
irdnyitas bonyolult problémainak megoldasara:
merevek, biirokratikusak, nehézkesen kovetik a
valtozasokat. Ennek a modellnek — nevezhetjiik
akar paradigmadnak is — két kulcsszava van: a
munkamegosztis és a hierarchia. A munka-
megosztas azt jelenti, hogy a munkafolyamatokat
fel kell szabdalni: minél kevesebb dologgal fog-
lalkozik valaki, a munkdja anndl hatékonyabb €s
ellendrizhet6bb lesz, valamint annal kevesebb
id8t és energidt kell forditania betanitdsra. A
hagyoményos modellben az alsé szinteken spe-
cialistdk dolgoznak: minden kis fogaskeréknek
megvan a maga szerepe. A fogaskerekeket persze
gondosan egymashoz kell illeszteni, és erre szol-
gal a hierarchia: a résztevékenységeket koor-
dindlni kell, ez pedig a f6ndk dolga, a f6nokok
munkdjat pedig djabb, egy 1épcsdvel feljebb levd
fénokok hangoljak Gssze. Maris elottiink van egy
hagyomanyos, piramisszertien felépitett, sokszin-
tes szervezet képe, amelyben utasitasok dram-
lanak lefelé és jelentések felfelé, amelyben feliil
dontenek és szabdlyoznak, lent pedig végrehaj-
tanak, s amelyben a munkamegosztas tobbnyire
funkcionalis jellegt.

Ennek a vallalatvezetési modellnek a bolcsé-
je Amerikdban ringott a szdzad elején, abban az
id6szakban, amikor a gyors fejlédésnek induld
fogyasztdi ipar oridsi tomegl szakképzetlen
munkaerdt szivott fel a mezdgazdasagbdl. Haté-
konysagdt aligha kell bizonyitani: joI illeszkedett
azokhoz a koriilményekhez, amelyek kozepette
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alkalmaztak. Hamarosan vildgossa véltak a hatré-
nyal is: a monotdnia okozta elidegenedés és
fasultsag, a végrehajtok motivaldsdnak megoldat-
lansaga, az adminisztraci6 és a koordinicié ne-
hézkessége és egyre novekvd koltségei, a
funkciondlis szemlélet kéros dominancija, a
katonai jellegii vezetés 1élekrombold hatdsa.

A gyakorld vezet6k €s az elméleti szakem-
berek igyekeztek gydgyirt keresni ezekre a
betegségekre. A huszas évek elején megjelentek
a diviziondlis szervezetek, amelyek decentralizalt,
lizletdgi alapon szervezett egységek kialakitdsa-
val a nagyvéllalatok erejét a kisvéllalkozdsok ru-
galmassagaval és piacérzékenységével igye-
keztek kombindlni, mik6zben egész sor ujitast
hoztak a nagyvillalati irdnyitds mddszertanaba.
Maskor a tulzott funkcionalis szemléletet masfaj-
ta (iizletdgi, piaci stb.) néz&pontoknak is helyet
és rangot add mdtrixstruktirdkkal igyekeztek
ellensilyozni. Idével kibontotta szarnyait az
emberi kapcsolatok iskoldjaként emlegetett
irdnyzat, amely ramutatott a munkahelyi tarsas
kapcsolatok fontossagéra, az informalis szerve-
zetek 1étére és szerepére.

Az 1j modellek és vezetési-szervezési mod-
szerek jo darabig nem kérddjelezték meg a
funkciondlis munkamegosztasra, biirokratikus
adminisztracidra és soklépcsds hierarchidra épiild
vezetési modellt. A motor megmaradt, de mivel
lassu volt, az alkatrészei csikorogtak, a sof6rok
¢és a szerelGk egyre tobb és egyre finomabb
kendanyagot igyekeztek alkalmazni. A hierar-
chikus irdnyitas modellje hosszu évtizedeken at
kivadléan milkodott. Manapsdg azonban egy
kockdbdl és fiiggbségi vonalakbdl 4116 szervezeti
abra egyre kevesebbet mond a véllalat dolgozoi
és részlegei kozotti Osszetett és sokrétd
egyiittmiikodési, befolyasolasi, kdlesonos fiig-
gOségi és kommunikaciés rendszerrdl. A hierar-
chidk falain egyre nagyobb repedések taton-
ganak, a hierarchidhoz illeszkedd vezetési stilus-
nak egyre kisebb tere van.

A fenti hasonlatnal maradva: paradigma-
valtasrél akkor beszéliink, amikor az olajozds
mdr nem segit, hanem magét a motort kell kicse-
rélni. A jelek arra vallanak, hogy a huszadik
szdzad vége felé ilyen forduléponthoz érkeztiink:
egyre tobb olyan szervezettel talalkozhatunk,
amelyre jobban illik a hdldzat sz4, mint a hierar-
chia.

(4) A hierarchikus vezetési modell mogott meg-

huzédé egyik feltételezés az, hogy a végrehajtdi
szinten dolgozé emberek csak kevés feladatot
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tudnak jol megtanulni és ellatni. A tudas a hierar-
chia magasabb szintjein dsszpontosul: a vezet
azért vezetd, mert Iényegesen okosabb és infor-
maltabb a beosztottaindl. A vertikdlis munka-
megosztas — a végrehajtdi és az iranyitdi felada-
tok szétvélasztasa — erdteljes, az irdnyitasi folya-
mat a kdzismert kibernetikai kéroket (cél-
meghatérozas, végrehajtas, mérés, beavatkozas)
futja be a szervezeti hierarchian. Ez persze id6t
igényel, és ahol a munkamegosztds miatt a lanc
egyes szemei mas-mas ember kezében vannak (a
munkat ,,at kell adni), ott hibdk, veszteségek,
késedelmek keletkezhetnek.

Az 4j szervezeti képet a szaknyelv tudds-
bdzisu rendszerként is emlegeti. Egy ilyen szer-
vezet értékét, vagyonat egyre nehezebb a meg-
szokott konyvviteli eszkozokkel mérni; jol
illusztralja ezt az allitast az a tény, hogy a gaz-
dasag ,tudasintenziv® szektoraiban — és egyre
tobb ilyen van — a véllalatok konyv szerinti és
piaci értéke sokszoros eltérést mutat (1. tdbldzat).
A tudés és a képességek eloszlasa szempontjabol
az ilyen szervezet jéval kiegyensulyozottabb,
mint a hagyomdnyos modell. A végrehajté szin-
ten alaposan €s sokoldaltian képzett emberek dol-
goznak. A horizontdlis munkamegosztds (a
végrehajtasi folyamatok lépéseinek mas-mas
személyekhez valé rendelése) gyenge: egy-egy
ember joval tobbféle feladatot 1at el, mint kordb-
ban. Hasonl$ a helyzet a vertikdlis munka-
megosztdssal: a végrehajtasba sok irdnyitasi elem
is beépiil, az operativ szinten fontos dontések
sziiletnek. ,,A szerel6szalagot nalunk barki bar-
mikor ledllithatja, ha rendellenességet tapasztal*
~ mondja a hirdetéseiben a Toyota.

(5) A haldzati felépitésd, tudasbazisu szerve-
zetben a vezetdi funkcidk és szerepek is 4talakul-
nak. Ebben az 0j vildgképben a vezet6 nem dont,
utasit, felillvizsgdl, hanem arr6l gondoskodik,
hogy a ,,beosztottai* a feladataikat 6ndlldan és
eredményesen lassdk el. Nem a csapat pdlydra
kifut6é kapitdnya, hanem edzé (coach, mentor),
aki a felkészitésért felells, akihez tandcsért lehet
fordulni, aki kisegit a bajbdl. Nem hagyoméanyos
értelemben vett ,,intézkedd manager”, hanem
irdnyt add, motivald, személyes példat mutatd,
megerdsitd leader. Megvaltozik a karrierrdl alko-
tott képiink is: ha az el6bbi hasonlatot elfogad-
juk, akkor az edzéket nem a legjobb sportoldk
koziil kell kivalasztani — aki egy magasugrdt edz,
annak madsfajta tudassal és képességekkel kell
rendelkeznie, mint aki ugrik. Egy, a fenti mdédon
decentralizalt szervezetben az el6relépésnek nem
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1. tdblazat (7) A korabbi évtizedekben a villalat vala-

Vallalatok piaci és konyv szerinti értéke 1993 végén

milyen Osszetett, sokfunkcids, hatarozott kor-
vonall egységet jelentett fizikai, gazdasagi €s

jogi értelemben egyardnt. Az évezred vége
felé kozeledve egyre nehezebb meghatarozni,
hogy egy vallalat hatdrvonalai hol hizédnak.

Vallalat Piaci érték Konyv szerinti érték
(milli4rd 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 1.513

A modern informatikanak €s telekommunika-
cidnak koszonhetSen a vallalatot mar nem az
ott dolgozok fizikai kozelsége integrilja: az
iroda szerepét a haldzat veszi at, a haldzat
alkotéelemei pedig egymadstdl igen tdvoli
helyeken lehetnek. Latvanyosan terjed a ,,tav-
dolgozas®, a telecommuting: egyre tobben
dolgoznak otthon, a véllalatukkal elektronikus

Forrds: 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 hierarchidn, és ezt a hierarchiat
sem lehet a régi médon értelmezni.

(6) A tudasbazisu szervezet, valamint a hozza
tartozé iranyitasi szemlélet és mdédszertan
meghonositdsanak tobbféle feltétele is van. Az
egyik a sokoldald és alapos képzés, amelynek
eredménye a sokféle feladatot elldtni, teljes fo-
lyamatokat 4ttekinteni képes szakember. Kordb-
ban az emberek eldszor tanultak — ki hosszabb, ki
rovidebb ideig —, aztan dolgozni kezdtek valami-
lyen munkahelyen, és legfeljebb csak alkal-
manként liltek vissza az iskolapadba. Manapsag
tanulds és munka egyre inkabb Gsszemosddik, és
ez nemcsak azt jelenti, hogy a munkat a korab-
bindl tobbszor kell megszakitani tanulassal, ha-
nem azt is, hogy maga a munka is tanulast jelent,
a tanulés pedig munkat.

Ennek egyik kovetkezményeként megval-
tozik az oktatds intézményrendszere is: a sta-
tisztikdk szerint a fejlett vilagban az oktatasi
szektor hatdrozott novekedést mutat, a képzés
azonban egyre inkabb kikeriil az iskolak falai
koziil, megsziinik helyhez kotott lenni, bevonul
az otthonokba és f6ként a munkahelyekre.
Masfeldl szemlélve a kérdést, ha azt akarjuk,
hogy a képzett szakember valoban 6nall6 legyen
¢s-dontson, akkor ehhez megfelel$ hataskort kell
kapnia. Az informéacidkat nem lehet el6le elzarni,
a hozzaférést vezetSi monopodliumként kezelni.
Az 1j szervezet ennek megfelelden decentralizalt,
az operativ szinteken dolgozd emberek és
munkacsapatok egyre nagyobb hatdskoroket kap-
nak.
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halézatokon tartva a kapcsolatot.

A hélézati jelleg a jogi-gazdalkodasi hatér-
vonalakat is homadlyossd, képlékennyé teszi.
Példaul sok olyan amerikai vallalat van, amely
ugynevezett ,,virtudlis idegenekkel* dolgozik:
millidk tigykodnek halézatra kapcsolt szadmi-
togépek eldtt Indidban, Kindban, Hong-Kongban
és mas orszdgokban amerikai véllalatok alkalma-
zottaiként, digitdlis dton szervesen beépiilve az
USA gazdasdgaba, mikdzben nincs amerikai
allampolgéarsaguk, és nem is fizetnek addt. Egy
masik ide kapcsolddé jelenséget a szakirodalom
moduldris vagy virtudlis véllalatnak nevez: az
alapvetd képességeik kihasznalasara torekvd
cégek mds vallalatoknak adnak at olyan funk-
cidkat és tevékenységeket, amelyeket kordbban
onmaguk végeztek, az outsourcing a verseny-
képesség fokozasanak, a termelékenységi mu-
tatok javitdsanak, a koltségek csokkentésének
népszeri mddja lett. A moduldris vagy virtudlis
vallalat kiilonb6z6 — kordbban egy vallalaton
beliil 1étezé — funkcidkat ellaté cégek lazabb
vagy szorosabb szovetsége, bizonyos értelemben
a hagyomdnyosan Onellato, vertikdlisan integralt
nagyvallalat ellentéte. A sz6vetkezés azonban
mds formdkban és mas célokbdl is megjelenik:
korunk versenygazdasdgaban nem maganyos har-
cosok allnak egymadssal szemben, hanem csopor-
tok, stratégiai szovetségek, szovetségi rend-
szerek.

(8) Térjiink vissza egy pillanatra az el6z6 pont-
ban emlitett, a szamitégépeik billentytit nyomo-
gatd, modemeken és elektronikus postan
keresztiil kommunikald ,,virtudlis idegenekre®.
Milyen dontési alternativai vannak az anyaval-
lalat amerikai iizletemberének? ,,Sziikségem van
egy megfelelden képzett szakemberre. Ha egy
amerikai diplomast veszek fel, akkor évi 30.000
dollart kell neki fizetnem. Kindban egy ugyan-
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ilyen embert havi szdzért is megkapok.* Tetszik,
nem tetszik, ez az ember globdlisan gondol-
kodik: a lehetGségeket nem helyi, hanem vildg-
viszonylatban hasonlitja 0ssze, és igy keresi a
neki leginkabb megfelelé megolddst.

Korunk egyik legszembetlindbb jelensége a
vallalatok globalizdldddsa, az orszdghatarok
atlépése: ugyanazok a vallalatok versenyeznek
egymassal Budapesten, New Yorkban és Delhi-
ben. A globalizalddas, a globélis gondolkodas és
a globdlis jelenlét a stratégidkban, az operativ
dontésekben és a szervezeti iranyitasi rendsze-
rekben egyardnt megjelenik. Olyan véllalatok is
rohamosan globalizalédnak, amelyek tevékeny-
sége rovid idbvel ezelStt még hatdrozottan egy
bizonyos foldrajzi teriiletre korlatozddott (2.
tabldzat).

(9) Az alapvets képességeik kihasznalasdra kon-
centralé moduldris vagy virtudlis vallalatok ter-
jedése egyfajta funkciondlis profiltisztitast jelent,
a ,,foglalkozz azzal, amihez értesz, a tobbit pedig
bizd masokra” filozofiat tiikrozi. A profiltisztitas
— méghozz4 tdmeges méretekben, sok véllalatnal
tettenérhetd, j6l megfigyelhetd tendenciaként — a
diverzifikdcios stratégidkban és politikdban is
megjelenik. A hetvenes években kialakult, sok-
féle, egymastol tavoli iizletdgakban tevékeny-
kedd konglomeratumokat az alapvetd lizletdgra, a
core businesste koncentrald, az lizletagaik kozott
szinergikus kapcsolatokat keresd, illetve épit6, a
szerves diverzifikacid politikajat (az iizletagak
egymasbdl nbjenek ki, egymadst erdsitsék) valld
vallalatok valtjak fel.

2. tabldzat

A Deutsche Telekom kilfoldi érdekeltségei 1996

novemberében
Orszag Uzletag
Hollandia Misorszdrds
Svijc Adatszolgaltatds
Ausztria Mobil telefon
Lengyelorszig Mobil telefon
Cseh Koztdrsasdg Mobil telefon
Oroszorszag Mobil telefon
Ukrajna Tévolsagi szolgaltatds
Magyarorszig Hagyomiényos és mobil telefon
Fiilop szigetek Hagyomdnyos és mobil telefon
Malajzia Hagyomdnyos telefon
Indonézia Mobil telefon, m@hold
Global One szovetség | Globdlis szolgditatdsok

Forrds: ,Ich mach’ das anders™. Der Spiegel, 1996. 47. sz.
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(10) A nyolcvanas években a korszerd mindség-
biztositas rendszere, a Total Quality Management
volt a legnépszerlibb ,,slager a vallalatvezetés-
ben. Az elsé helyet a kilencvenes évek elsé fe-
lében a reengineering vette 4t. A TQM ¢és a
reengineering modszertananak hasonldsdgaira
tébben ramutattak, szamunkra azonban most a
kiilonbségek fontosabbak. A TQM ,,mozgalmat*
a globalizalédas nyoman kiélet6dd verseny, meg
a vélasztasi lehetGségek miatt egyre igényesebb
vev8k megjelenése valtotta ki. A TQM filozdfia
szerint a termékek mindsége megfeleld modsze-
rek alkalmazdsaval, viszonylag kis befekteté-
sekkel, a dolgozdk aktiv kdzremiikddésére td-
maszkodva fokozatosan ¢€s folyamatosan javit-
hatd. A folyamatokra koncentralé reengineering
hivei ezzel szemben ezt mondjak: ne foglalkozz a
meglev eljarasok javitgatasaval; soporj le min-
dent az asztalrdl, felejtsd el a multat, kezd elolr6l
az egészet, a legjobb tuddsod szerint, a legkor-
szerlibb eszkozokre tamazkodva. A TQM de-
mokratikus, a reengineering diktatorikus: aki
nem tart veled, akire nem lesz sziikség az uj
rendszerben, ne szamitson semmi jora. A TQM
néhany szazalékos, esetenként alig mérhetd, de
folyamatos teljesitményjavuldst igér: a reengi-
neering nagy ugrasokban, harminc-negyven
szazalékokban gondolkodik. A TQM-et a leg-
tobben tulélik és jobbak lesznek tdle; a reengi-
neering egyeseknek valoban latvanyos teljesit-
ményjavulast hoz, masoknak viszont a véget
jelenti, és az utébbiak legaldbb annyian vannak,
mint az elébbiek. A reengineering eléretorése azt
jelzi, hogy a helyzet bizonyos értelemben radi-
kalizalodik: a kis 1épések, a fokozatos reformok
mdr nem elegendéek. Don Tapscott, a ,,digitalis
gazdasag" amerikai szakértdje 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 iizlet ujradefinidldsdra lesz sziikség: Uj ter-
mékeket és uj szolgaltatdsokat kell nydjtani a
fogyasztéknak a digitalis technoldgia fejlédése
altal létrejott, illetve 1étrehozhatd elosztasi
csatornakon.

(11) A véllalatok atalakuldsa a munkaerd-struk-
turdban is valtozasokat idéz el6. A kilencvenes
évek kozepének egyik mindennapos jelensége a
nagyvallalati fogydkura, az alkalmazottak 1ét-
szamdnak jelentds csdkkentése. A karcsusitds
nem érinti egyforman a kiilonboz6 szakmakat és
munkakoroket. A leginkabb veszélyeztetett
helyzetben azok vannak, akiknek a munkdja a
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digitalis technolégia uj eszkozeivel kivalthatd.
Az elbocsétottak kozott kiilonosen nagy szdmban
vannak a kozépvezetdk, azok az emberek,
akiknek a kozvetités a f6 feladatuk: utasitdsokat
tovabbitanak lefelé és jelentéseket, informacidkat
felfelé. Erre a tevékenységre az elektronikus
haldzatok, a tudasbazisu, decentralizalt rend-
szerek vildgaban egyre kevésbé van sziikség.
Hasonléképpen veszélyeztetettnek szamitanak az
olyan kozvetitdi tevékenységek is, mint példaul a
nagykereskedelem: gomba méd szaporodnak
azok a rendszerek, amelyekben a termeld$ koz-
vetlen elektronikus kapcsolatban 4ll a kiske-
reskeddvel vagy akdr a fogyasztdval. De nin-
csenek biztonsagban a nagyvdllalati kézpontok
sem, kiilondsen a régi tipust konglomerdtumok
fellegvarai: ha nem tudnak értékteremtd funk-
cidkat felmytatni, ha nem tudjék kezelni, fej-
leszteni az egyes onallg iizletdgak kozotti sziner-
gikus kapcsolatokat, akkor szomord jov4 vér
rajuk.

(12) Végezetiil arrdi is szot kell ejteni, hogy min-
dezeket a valtozdsokat kik kezdeményezik, kik
irdnyitjak, illetve kik befolyasoljék. A vdllalatok
kormdnyzdsa — ahogy angol nyelvteriileten
mondjak: a corporate governance — tipikus ,,val-
sagtéma“: megfeledkeznek rola, ha a vizek nyu-
godtak, és ujbol eldveszik, ha baj van. A manap-
sag legelfogadottabb definicié szerint a vallala-

tok kormanyzasa nem mads, mint a véllalatok fej-
16dési irdnydnak és teljesitményének meg-
hatdrozasdban érdekelt felek (stakeholders) kap-
csolatrendszere, érdekegyeztetési és dontési me-
chanizmusa.

A vallalatok korméanyzasanak kérdése ma
ismét ,,valsdgtéma®. Nem csoda: a korabbi pon-
tokban emlitett valtozasok kozvetlentil érintik a
vallalat miikddésében érintett feleket, legyenek
azok akdr a vallalaton beliil, akar kiviil. A gya-
korlat sok olyan példat mutat fel, amelyekben a
kortnanyzas megszokott formdi eredménytelen-
nek bizonyultak, vagy egyenesen a tonk szélére
sodortdk a vallalatot. Reformjavaslatok akadnak
bbven: ezek egy része mogott az érintettek hatal-
mi dtrendez6dése, illetve a befolydsolasi
képességiik megvaltozasahoz illeszkedd uj tak-
tikaik hizédnak meg.

sk

A felsorolt 4j vallalatvezetési jelenségek glo-
balisak: kiilénboz6 régidkban, orszdgokban,
kultirdkban, tarsadalmi és politikai rendszerek-
ben egyszerre jelentkeznek. Az irdnyokban tehat
sok a hasonl6sag, a kiindul6helyzetekben viszont
nem: Orokségeitdl, hagyomadnyaitdl fiiggden ki
err6l jon, ki arrél. Az egymastdl foldrajzilag igen
tavol fekvd vallalat megijuld vezetési filozd-
fidjaban sok a hasonlosag, de az 1t, amit be kell
jarniuk, méashonnan indul.

Persze, hogy nem
csindlok semmit,
én az oOtletek
embere vagyok.
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