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A menedzsment tertiletén Peter Druckernél nem volt termékenyebb
és alaposabb gondolkodé. A kovetkez6kben az igazgatéknak szant legbolcsebb
tanacsai kozul adunk kozre néhanyat.

ASZERKESZT('Z'DK MEGJEGYZESE: Peter Drucker abban a korban
tevékenykedett, amelyet gyakran az informadcié kordanak
neveznek, de irdsai joval tobb gondolkodnivaldt nyujtottak,
mint adatot. A Harvard Business Review-ban és mds folydiratok-
ban publikélt tobb tucat, élesen fogalmazott esszéjében az igaz-
gatdk eldtt dll6 legfontosabb kihivdsok és lehet&ségek mélyére
hatolt. Cikkei eredményeinek hétterében dltaldban nem kuta-
tdsok vagy kevéssé ismert tények, hanem sajat gondolatai 4ll-
tak. Az tizletre és az emberekre vonatkozo kozismert feltevése-
ket vonta kétségbe, és arra biztatta olvasdit, hogy a nyomdban
jarva maguk is vallaljak fel a gondolkodds kemény munkajat —
de az elmélkedést mindig kdssék Ossze hatdrozott cselekvéssel.

Peter Ferdinand Drucker 1909-ben sziiletett Bécsben. Apja
magas rangu hivatalnok volt a Habsburg-birodalomban. Az I.
vildghdborud utdn Bécs nem sok lehet&séget kindlt Drucker szd-
madra, ezért tanulmdnyai befejeztével Németorszdgba kolto-
z0tt, ahol el@szor bankban dolgozott, majd Ujsagirdssal kezdett
foglalkozni. Ekozben doktori cimet szerzett nemzetkdzi jogbdl.
A ndcizmus el6l menekilve 1933-ban elhagyta Németorszagot.
Négy évet élt Londonban, majd végleg az Amerikai Egyestlt
Allamokba kélté')ziitt Egyetemen tanitott, és mellette szabadu-

Az lzlet gondolkodOJakent az 1940-es években kezdett is-
mertté valni, miutdn a politikdrdl és a tarsadalomrdl sz6l6 el-
sG frdsai révén betekintést nyert a vildg egyik legnagyobb vdl-
lalata, a General Motors bels6 mtikodésébe. Eurdpai tapaszta-
latai nyoman nagyon foglalkoztatta a hatalom kérdése; érdek-
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16désében osztozott Donaldson Brown, egy kitinG koponya a
GM adminisztrativ irdnyitdsdban. Brown felkérte Druckert,
végezzen el egy politikai auditot. A vizsgdlat sordn szerzett ta-
pasztalatok alapjan sztiletett Concept of the Corporation (A val-
lalat elképzelése) népszer(ivé tette a GM multidiviziondlis
struktdrdjdt, és szamtalan cikket, tandcsaddi megbizast és to-
vabbi konyvet eredményezett.

Drucker maga is tuddsmunkds' volt, ezért kiilonosen foglal-
koztatta azoknak az embereknek a névekvs fontossiga, akik
inkdbb az ,esziikkel”, mint a ,kezilikkel” dolgoznak. Erdekls-
déssel fordult azok felé, akik bizonyos témadkrdl tobbet tudtak,
mint a fénokeik vagy a kollégdik, mégis egyiitt kellett miikod-
nitik mdsokkal egy nagy szervezetben.

Drucker kozelitése jol bevalt a XX. szdzad mdsodik felének egy-
re érettebb tizleti viligdban. Addigra a nagyvallalatok kifejlesztet-
ték a tomegtermelés alapvetd gydrtdsi folyamatait és menedzseri
hierarchidit. Az igazgatok tigy gondoltdk, tudjdk, hogyan kell ird-
nyitani a cégeket, és Drucker volt az, aki vallalta, hogy megpisz-
kélja hiedelmeiket. De mindvégig megért§ maradt. Feltételezte,
hogy olvaséi intelligens, raciondlis, szorgalmas és jé szandéku
emberek. Hitte, hogy a szervezetek gondjait dltaldban idejétmult
elképzelések, egy-egy probléma korldtolt értelmezése vagy belsd
félreértések okozzdk. Meglatdsai tokéletesen megfeleltek a Har-
vard Business Review elvardsanak — megvaldsitott, Gtleteken ala-
puld essz€k igazgatok szamdra —, és €les szem, humanisztikus
frasai Ujra meg Ujra gazdagitottdk folydiratunkat. Segitett, hogy
gondolkodasunk kiszélesedjen és elmélytiljon.
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Az iizlet elmélete

>> Kivonat a HBR 1994. szeptember—oktdberi szimd-
ban megjelent cikkbdl (magyarul a HBm 2006/3.,
jelen szdmdban olvashato)

krizisek tilnyomd tobbségének

nem az az oka, hogy az emberek

rosszul végzik a munkdjukat,
vagy rosszul vannak meghatdrozva a fel-
adatok. A legtobb esetben a megfelel§
munkét végzik — de eredménytelentil.
Mi az oka ennek az ellentmonddsnak?
Azok a feltevések, amelyekre a szerveze-
tet felépitették, és amelyek alapjan ird-
nyitjak, tobbé nem felelnek meg a vals-
sagnak. Ezek a feltevések formaljdk a
szervezetek viselkedését, diktdljak a don-
téseket, és meghatdrozzak, mit tekint a
vallalat értékelhet§ eredménynek. E fel-
tevések a piacra vonatkoznak, az tigyfe-
lek és a versenytdrsak azonositdsdra, ér-
tékeik és viselkedésiik meghatdrozdsara,
a technolégidra és annak dinamikajdra,
a vdéllalat erGsségeire és gyengeségeire.
Arra, hogy a vallalat mitdl lesz jovedel-
mez3. Ezeket a feltevéseket nevezem egy
vallalatndl az Gizlet elméletének.

Amikor egy nagy szervezet bajba ke-
ril — kiilonosen, ha hosszu évekig sike-
res volt —, az emberek azt hiszik, hogy a
tunyasag, az onelégiiltség, az arrogancia
vagy a tulzott blirokrdcia okozza a kri-
zist. KézenfekvS magyardzat? Igen. De
ritkdn relevans vagy helyes...

Ez {a General Motors elmélete] het-
ven éven 4t vardzslatosan mikodott. A
GM még a gazdasagi valsdg legsotétebb
éveiben sem volt veszteséges, és folyama-
tosan novelte piaci részesedését. Az 1970
es évek végén azonban a vdllalat piacra
és termelésre vonatkozd feltevései érvé-
nylket vesztették. A piac nagyon vélto-
zékony ,életstilus”szegmensekre tore-
dezett. A jovedelem tObbé nem az egyet-
len tényez§ volt a vdsarlasi dontésben,
hanem csak egy a sok koziil. Ugyanak-
kor a karcsusitott termelés (lean manu-
facturing) a kis széridk esetében is gazda-
sdgossa valt. A kis széridk és a modellval-
toztatdsok olcsébbd és jovedelmezEbbé
véltak, mint az uniformizilt termékek
gydartdsa nagy széridban.

A GM tisztdban volt ezzel, de egysze-
ren nem tudta elfogadni a vdltozdso-

kat. (Szakszervezete mdig nem hisz a sze-
mének.) A vdllalat megprdobdlta mente-
ni a menthet6t. Fenntartotta a jovede-
lemalapu szegmentdciéra épils divizio-
kat, de minden divizié felvett a kindlata-
ba egy ,mindenki pénztarcdjahoz igazi-
tott autd”-t. Megprébdlta felvenni a ver-
senyt a karcsusitott gyartds kisszérids gaz-
dasdgdval ugy, hogy automatizdlta a
nagy mennyiségl, nagyszérids tomegter-
melést (amivel kb. 30 millidrd dollart ve-
szitett). A kozhiedelemmel ellentétben a
GM 6ridsi energidval, kemény munka-
val, rengeteg id6t és pénzt befektetve
prébdlta befoltozni a lyukakat, de ezzel
csak Osszezavarta a vasarlokat, a kereske-
d&ket, az alkalmazottakat és a sajit me-
nedzsmentjét. Mindekozben figyelmen
kiviil hagyta azt a valoban névekvs pia-
cot, ahol vezet§ helyen dllt, és csaknem
legyGzhetetlen lett volna: a kisteherau-
ték és a kisbuszok piacit.

..Mindig azt gondoltuk, hogy a
gyengélkedd szervezetek megmentésé-
re a legalkalmasabb egy vardzslé. Egy
elmélet kidolgozdsdhoz, fenntartdsahoz
és feldjitdsahoz azonban nincs sziikség
arra, hogy Dzsingisz kdn vagy Leonar-
do da Vinci iiljon az igazgatdi székben.
Nem a zsenialitdson muilik a dolog, ha-
nem a kemény munkdn. Nem az tigyes-
ségen, hanem a lelkiismeretességen.
Ezért kapjak a vezérigazgatok a fizeté-
stiket.

TObb vezérigazgaténak sikertilt meg-
valtoztatnia elméletét az tzletrSl. Az a
vezérigazgatd, aki a szabadalmakkal vé-
dett, magas haszonkulcst, attorést jelen-
t8 gydgyszerek kutatdsdra és fejlesztésére
koncentrdlva a vildg legsikeresebb
gybgyszergyartdjava tette a Mercket, ra-
dikdlisan megvaltoztatta a véllalat elmé-
letét azdltal, hogy felvasdrolt egy generi-
kus és nem vénykoteles gyogyszerekre
szakosodott nagy disztributort. Rdaddsul
ez a lépése nem okozott ,krizis™t, és a

Merck ldthatéan mindvégig nagyszerd
teljesitményt nydjtott. A vildg legismer-
tebb fogyasztdi elektronikai hardvergyar-
tdja, a Sony vezérigazgatdja néhany éve
szintén megvaltoztatta a véllalatra vonat-
kozé elméletet. Felvasdrolt egy holly-
woodi filmkészitd céget, és ezzel az akvizi-
cidval dthelyezte a szervezet stlypontjat:
a Sony szoftverekre vaddszé hardvergyar-
tébdl olyan szoftvergyartéva vdlt, amely
piaci keresletet teremt a hardverekre.

A latszolagos csodatévSk mellett azon-
ban rengeteg a hasonléan jo képességli
vezérigazgato, akinek a szervezete bajban
van. Nem szamithatunk arra, hogy va-
razslok keltik uj életre elavult elméletein-
ket az tizletrdl, mint ahogy a betegségein-
ket sem kuruzslékkal gydgyittatndnk.
Amikor valaki szba elegyedik az tigyne-
vezett csodatévikkel, 6k hevesen tagad-
jak, hogy sikereikben szerepet kapott vol-
na a karizma, a ldtomds vagy a kézratétel.
ElsG 1épésiik mindig a diagnozis és az ana-
lizis. Elfogadjdk, hogy a célok eléréséhez

il

Egy degenerativ betegségen nem segit
a halogatas. Hatarozott [épésekre

van szukség.
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és a gyors novekedéshez komolyan at kell
gondolni az tuzlet elméletét. A vdratlan
kudarcot nem egy beosztottjuk inkompe-
tencidjanak vagy a véletlennek tulajdonit-
jak, hanem ,rendszerhiba”ként kezelik.
A varatlan sikert nem sajit eredménytik-
nek tekintik, hanem arra haszndljdk, hogy
kétségbe vonjdk a feltevéseiket.

Elfogadjdk, hogy az elméletek elavuld-
sa degenerativ és életveszélyes kor, isme-
rik és elfogadjdk a sebészek bevilt irdny-
elvét, az eredményes dontéshozatal leg-
régibb alapigazsdgdt: degenerativ beteg-
ségen nem segit a halogatds. Hatdrozott
Iépésekre van sziikség.

Menedzsment

az iizlet ered-

ményességéért

>> Kivonat a HBR 1963. mdjus—juniusi szdméban meg-
jelent cikkbdl

em 4all szandékomban ,,felfdjni”
N a ,menedzsment-gazdasdgtan tu-
domdnyat” pusztdn azért, mert
nincs semmi, amit adhatnék. Még kevés-
bé szeretnék bemutatni egy magikus for-
mulét, egy ,ellendrzd listat” vagy ,.elja-
rast”, amely a menedzserek helyett elvég-
zi a munkdt. Mert a menedzser feladata
igazi munka — kemény, meger6ltetd, koc-
kdzatos. Es noha rengeteg gépezet léte-
zik, amelynek segitségével csokkenteni
lehet a munka mennyiségét, még senki-
nek sem sikeriilt feltaldlnia egy ,,munka-
csokkent§” gépet, egy ,,gondolkoddscsok-
kent§” géprdl nem is beszélve.

Azt azonban bizton dllithatom, hogy
tudjuk, miként szervezziik a menedzseri
munkdt a gazdasdgi eredményesség érde-
kében, és ehhez a menedzsmentnek és a
vezetésnek melyek a legfontosabb felada-
tai. A kovetkez6 hdrom kulcskérdésre
olyan régéta tudjuk a vélaszokat, hogy sen-
kit nem kellene meglepetésként érnitik:

I. Mi a menedzser munkdja? A véllalat
er6forrasait és erbfeszitéseit a gazdasagi-
lag jelentSs eredményekkel kecsegtet6 le-
het8ségek felé irdnyitani. Bandlisan
hangzik — és az is. De minden dltalam 13-
tott vagy készitett elemzés a véllalati erd-
forrasok és az eréfeszitések tényleges al-
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Sajnos egyetlen eljarast vagy
ellendrzési mdédot sem ismerek a
a menedzseri batorsag értékelésére.

lokédcidjardl egyértelm@ien arra muta-
tott, hogy az idé, a munka, a figyelem és a
pénz tilnyomo részét nem a lehetdségek ki-
akndzdsdra, hanem elsdsorban a , problé-
mdkra” forditjdk, mdsodsorban olyan teriile-
tekre helyezik ki, ahol a legsikeresebb teljesit-
ménynek sincs hatdsa az eredmeényekre.

2. Mi a f& probléma? Az eredményessé-
get Osszekeverjik a hatékonysdggal —
alapveten ez gatol meg abban, hogy a
megfeleld dolgokkal foglalkozzunk és
megfelelGen végezziik el a feladatunkat.
Nemigen létezik haszontalanabb anndl,
mint amikor nagy hatékonysdggal csindlunk
valamit, amivel egydltaldn nem kellene fog-
lalkoznunk. Eszkozeink - kiilonosen
szamviteli koncepcidink és adataink —
mégis mind a hatékonysdgra fokuszal-
nak. Sziikséglink van (1) egy utra, hogy
azonositsuk azokat a tertiileteket, ame-
lyek eredményesek lehetnek (ahol jelen-
t6s eredményeket érhetiink el), és (2) egy
modszerre, amellyel ezekre a tertiletekre
Osszpontositunk.

3. Mi az alapelv? Ez szintén kozismert
— legaldbbis dltaldnos javaslatként. Az tiz-
leti véllalkozds nem természeti, hanem
tdrsadalmi jelenség. A tdrsadalomban
azonban az események nem a természet-
ben megszokott ,,normalis eloszlds” (az-
az az U alakd Gauss-gorbe) szerint van-
nak jelen. Tdrsadalmi helyzetekben az ese-
mények nagyon kis hdnyada — legfeljebb
10-20 szdzaléka — dll az eredmények 90 szd-
zaléka magott, €s a tobbi eseményre az ered-
ményeknek mindossze kb. 10 szdzaléka jut.

Ez a piacra is érvényes. A tobb ezer vé-
sarl6 kozil alig néhany adja le a megren-
delések zomét; a kindlatban szereplS tobb
szdz termék koziil alig néhany adja a volu-
men tdlnyomo részét; és igy tovabb. A
fenti megdllapitds a piacokra, a végfelhasz-
ndldkra és a disztribucids csatorndkra ép-
pugy vonatkozik, mint az értékesitésre, az
tizemekre és a kutatdsra: tobb szdz eladé-
bdl alig néhdny koti az tizletek tobb mint

kétharmadat; néhany termelési széria ad-
ja a tonndnyi mennyiséget; és a laboraté-
riumban az Osszes fontos innovacié rend-
szerint néhany embernek koszonhetd. ..

Ez a ,hogyan”-nal kapcsolatos utolso,
egyben legfontosabb kovetelmény. Elég
béatornak kell lenniink ahhoz, hogy ke-
resztiilvigyiik logikus dontéseinket — an-
nak ellenére, hogy folyamatosan azzal
bombdznak, adjunk még egy esélyt en-
nek vagy annak a terméknek, vagy az
olyan megtévesztG kifogdsok ellenére,
mint amikor a konyvvizsgdl6 azt mond-
ja, ,improduktiv koltséget emészt fel”,
vagy az értékesitési menedzser azzal ér-
vel, hogy ,a teljes termékcsalddra sziiksé-
glink van”. (Természetesen ezek az ellen-
vetések nem mindig megalapozatlanok,
de a bizonyitds azokra harul, akik el§ho-
zakodnak veliik.) Sajnos, birmennyire is
j6 lenne, nem ismerek egyetlen eljarast
vagy ellen6rzési mddszert sem a mene-
dzseri batorsag értékelésére.

Ebben a cikkben a menedzser valédi
munkdjdt vazoltam fel. A menedzser-
nek ki kell taldlnia, hogyan novelheti
szisztematikusan a vdllalat eredmé-
nyességét — akcidtervvel, egy analitikai
modszerrel, vagy a sziikséges eszkozok
megismerésével.

Es noha a feladat ldtsz6lag minden
vallalatndl kalonbozik, van egy alap-
igazsdg: minden termék és minden tevé-
kenység az induldskor azonnal kezd
elavulni, ezért két-hirom évente meg
kell vizsgdlni, érdemes-e ezeket fenntar-
tani. Ugyanugy kell eljarnunk, mint
amikor egy uj termékre, egy miiveletre
vagy tevékenységre vonatkozé javaslatot
mérlegeliink — teljes koltségvetéssel, t6-
keraforditdsi sziikséglettel, és a tobbivel.
Egy kérdést mindegyikkel kapcsolatban
fel kell tenntink: ,Ha nem csindlndnk,
akarnank?” Amennyiben nemleges a va-
lasz, a kovetkezd kérdés: ,Hogyan hagy-
juk abba, és milyen gyorsan?”
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Mit tanulhatunk
a nonprofitoktol?

>> Kivonat a HBR 1989. julius—augusztusi szmaban
megjelent cikkbdl

z els6 lecke, amelyet a vallalatok

megtanulhatnak a nonprofitok-

tdl, hogy a kildetés és annak ko-
vetelményei a legfontosabbak. fgy a szer-
vezet a cselekvésre Osszpontosit, meghatd-
rozza a leglényegesebb célok eléréséhez
szlikséges stratégidkat, fegyelmezetté va-
lik. Ez 6nmagdban képes megakaddlyoz-
ni a szervezetek — kiilonosen a nagyok —
legdltaldnosabb degenerativ betegségét: a
mindig sz{ikos eréforrasaikat olyan dol-
gokra forditjdk, amelyek ,érdekes”nek
vagy ,jovedelmez&”nek latszanak, ahe-
lyett, hogy nagyon kevés, de eredményes
erGfeszitésre Osszpontositananak.

A legjobb nonprofit szervezetek sokat
gondolkodnak a kildetésiikon. Kertlik a
jo szandékkal teli, elsoprd nyilatkozato-
kat, és inkdbb olyan célokra fékuszdlnak,
amelyek hatdsa vilagos a tagjaik munkaja-
ra — mind az alkalmazottakéra, mind az
onkéntesekére — nézve. Példaul az Udv-
hadsereg célja a tarsadalombdl kivetettek
— alkoholistdk, btindz8k, elhagyottak —
visszavezetése a polgdri Iétbe. A cserkész-
lanyok segitenek a fiatal lanyoknak maga-
biztos, okos felnGtt nGvé vélni, akik tiszte-
lik Gnmagukat és a tobbi embert. A Natu-
re Conservancy természetvédelmi szerve-
zet a természetes dllat- és novényvildg véal-
tozatossagdnak megGrzését tlizte ki célul.
A nonprofitok elGszor a természettel, a
tarsadalommal, a leend§ , ligyfelek™ kel
foglalkoznak, nem tigy, mint az amerikai
tzleti vallalkozdsok, amelyek els6ként
hajlamosak a belsG tigyekre, azaz a szerve-
zetre vagy a pénziigyi hozamokra Ossz-
pontositani...

A jol meghatdrozott kiildetés folyama-
tosan emlékeztet arra, hogy a szervezet
hatdrain tulra kell tekintentink, nemcsak
yugyfelek” kereséséért, hanem a siker mé-
réséért is. A nonprofitok sokszor beérik
azzal, hogy ,,jé ligyet” szolgdlnak — azaz jé
szandékkal helyettesitik az eredménye-
ket. Pontosan ezért a sikeres, jo teljesit-
ményt nydjté nonprofitok megtanultdk
vildgosan definidlni, melyek azok a szer-
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vezeten kivuli véltozdsok, amelyek ,ered-
ményt” jelentenek, és megtanultak ezek-
re Osszpontositani.

Az Egyesiilt Allamok délnyugati 4lla-
maiban m(ikodd nagy katolikus kdrhaz-
lancndl torténtek ramutatnak arra, milyen
termelékeny lehet az egyértelm kiildetés-
tudat és az eredmények fokuszba dllitdsa.
Annak ellenére, hogy a korhdzi dpolds ide-

tandcsnak, és akinek a teljesitményét
évente értékeli egy igazgatdtandcs-tagok-
bdl 4ll6 bizottsdg. S6t, a nonprofitok els-
re megdllapitott teljesitménycélok alap-
jan, évente értékelik az igazgatStandcsaik
teljesitményét. Az igazgatdtandcs eredmé-
nyes m{ikodése a masodik tertilet, ahol az
tzleti vallalkozdsok tanulhatnak a nonp-
rofit szektortol. ..

Sok nonprofitnal talalkozunk azzal,
ami az uzleti életben még mindig
kivételesnek szamit: a mdkodd
igazgatotanaccsal.

je és a Medicare kifizetései az elmult nyolc
évben meredeken csOkkentek, a korhdz-
lanc 15 szdzalékkal novelte bevételeit (és
nullszaldét ért el). Ekozben nagymérték-
ben bdviilt a kérhadzak szolgdltatdsi kore,
javult a betegelldtds és az orvosi beavatko-
zasok szinvonala. Ez azért tOrtént, mert a
kérhdzldncot vezet§ apdca megértette,
hogy neki és személyzetének az egészség-
ugyi szolgdltatdsok nyujtasaban (kilond-
sen a szegények felé), és nem a kérhdzak
miikodtetésében kell jelen lennitik.

Ennek eredményeként, amikor dgy tiz
évvel ezel6tt a betegelldtds inkdbb gazda-
sagi, mint orvosi okok miatt kezdett a kor-
hézak falain kiviilre helyez&dni, a kérhdz-
lanc nem harcolt a trenddel, hanem ta-
mogatta. Tobbek kozott ambuldns sebé-
szeti kozpontokat, rehabiliticids kozpon-
tokat, rontgen- és laboratériumhélézato-
kat, egészségmeglrzl szervezeteket ho-
zott létre. A ldnc mottdja a kovetkezd
volt: ,Ha valami a betegek érdekeit szol-
gdlja, tamogatnunk kell; aztan rajtunk
mulik, hogy kifizet6d6vé tegylik.” Para-
dox médon ez az irdnyelv megtoltotte a
lanchoz tartozé korhdzakat; s a modfelett
népszer( kiilondllé létesitményekbe is fo-
lyamatosan dramlanak a pdciensek...

Sok nonprofitndl taldlkozunk azzal,
ami az lzleti életben még mindig kivéte-
lesnek szdmit: a m@ikods igazgatdta-
ndccsal. Es még valamivel, ami taldn
ennél is ritkdbb: egy olyan vezérigazgatd-
val, aki egyértelmten felelGs az igazgat6-

...Bdrmennyire elterjedtté vdlik a
professziondlis menedzsment — ma a
nonprofitok tObbségének és a nagyobb
nonprofitok mindegyikének élén pro-
fessziondlis vezérigazgatd 4ll —, a non-
profitok igazgatétandcsai dltaliban nem
vdlnak annyira tehetetlenné, mint az
uzleti szférdban miikods igazgatotand-
csok. J6 néhany nonprofit vezérigazgatd
szivesebben venné, ha az igazgat6tandcs
a stempli szerepét toltené be a kezében,
de ez nem lehetséges. Az egyik ok a
pénz. A nyilvanos részvénytdrsasagok-
ndl az igazgatok kozott kevés a fontos
részvénytulajdonos, a nonprofitok igaz-
gatdtandcsainak tagjai azonban gyakran
maguk is nagy osszegekkel jarulnak hoz-
za a mGkodéshez, és azt is elvarjdk t6-
liik, hogy tovabbi adomdnyozoékat ku-
tassanak fel. Ezenkiviil a nonprofitok
igazgatdi gyakran személyesen is kotGd-
nek a szervezet céljaihoz. Az egyhdzkoz-
ségi vagy az iskolatandcsoknak nemigen
vannak olyan tagjai, akiket ne érintene
mélyen a vallds vagy az oktatds. Rdadd-
sul a nonprofitok igazgatétandcsainak
tagjai dltalaban évekig dolgoztak onkén-
tesként, és sokat tudnak a szervezetrdl,
nem ugy, mint a kiviildllé igazgatdk az
tizleti életben.

Elkotelezettségiik és aktivitdsuk miatt
a nonprofitok igazgatétandcs-tagjai és a
vezérigazgatd kapcsolata gyakran vitdk-
kal terhes, és rengeteg az olyan helyzet,
amely surlédashoz vezethet. A nonpro-
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fitok vezérigazgatdi gyakran panaszkod-
nak arrdl, hogy az igazgatdtandcs ,,bele-
kontdrkodik” a dolgukba. Az igazgato-
kat viszont az zavarja, hogy a menedzs-
ment ,elbitorolja” az igazgatdtandcs
funkcidjat. Emiatt egyre tobb nonprofit
szervezetnél ismerik fel, hogy sem az
igazgatdtandcs, sem a vezérigazgatd
nem ,,f6nok”. Munkatdrsak, akik ugyan-
azért a célért dolgoznak, de mds a felada-
tuk. Es azt is megtanultdk, hogy a vezér-
igazgatd felelGssége a feladat meghatdro-
zdsa sajat maga és az igazgatOtandcs szé-
madra egyarant...

Tobben dllitjuk (els6ként Myles Mace),
hogy a nagyvallalati igazgat6tandcs gyen-
gitése nem megerGsitené, hanem meg-
gyengitené a menedzsmentet. Ellehetet-
lenitené a menedzsment felelGsségre von-
hatésdgdt a teljesitményre és az eredmé-
nyekre vonatkozdan; és a nagyvallalatok-
ndl valéban ritka az olyan igazgatdtandcs,
amely a vezérigazgato teljesitményét el-
re megallapitott teljesitménycélok alap-
jan értékeli. Az igazgatdtandcs gyengitése
emellett, véleménytink szerint, egy esetle-
ges tdmadds esetén megfosztand a csucs-
menedzsmentet az eredményes és hiteles
tdmogatdstdl. Jéslatainkat megerdsiti az
utébbi id6k meggondolatlan felvasarla-
sainak elszaporoddsa.

A szervezetek
uj tarsadalma

>> Kivonat a HBR 1992. szeptember—oktdberi szamé-
ban megjelent cikkbdl

tarsadalom, a kozosség és a csaldd

konzervdlé intézmények. Pro-

béljdk fenntartani a stabilitdst, és
megakaddlyozni, de legaldbbis lassitani a
valtozdst. A modern szervezet azonban
destabilizdlé hatdst. Ugy kell szervezni,
hogy képes legyen az innovdcidra, és az
innovécié — a nagy osztrak-amerikai koz-
gazddsz, Joseph Schumpeter szavaival —
Hkreativ rombolds”. Szisztematikusan el
kell hagynia mindent, ami bevett, szokvd-
nyos, ismerds és kényelmes, legyen az ter-
mék, szolgdltatds vagy folyamat; emberi
vagy tdrsadalmi kapcsolat; vagy maga a
szervezet. Roviden, képesnek kell lennie
a folyamatos véltozdsra. A szervezet fel-
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adata a tudds munkdba 4llitdsa — az eszko-
z0kon, a termékeken és a folyamatokon;
a munkatervezésen keresztil. A tudds ter-
mészetébdl addéddan gyorsan véltozik, és
ami ma bizonyossdg, az holnap abszurd-
d4 lehet...

A ,kozOsséggel”, a ,tdrsadalommal”
vagy a ,csaldddal” ellentétben a szerve-
zeteket céltudatosan tervezik, és mindig

Egy szervezet csak akkor lehet eredményes,

nélkiil a szervezet hamar elvesziti hite-
lességét, és tObbé nem lesz vonzd azok
szamdra, akiknek a teljesitményére
sziiksége van...

A fejlett tarsadalmakra jellemz§ val-
tozatossdg, amely az egyik nagy erdssé-
glik, csak az ipari forradalom 6ta, és kii-
I6nosen az elmult 6tven évben kifejlesz-
tett, specializdlt, egy feladatra Gsszponto-

ha egy feladatra 0sszpontosit.
A diverzifikacidé rombolja
a szervezet teljesitOképességét.

specializdljak. A kozosséget és a tarsadal-
mat a tagjaikat egyiitt tartd kotelékek
definidljak: legyen az a nyelv, a kultdra,
a torténelem, vagy a hely. A szervezetet
a feladata hatdrozza meg. A szimfonikus
zenekarok nem probdlnak meg betege-
ket gydgyitani; zenélnek. A korhdzak el-
latjdk a betegeket, de nem prébdlnak
Beethovent jatszani.

Egy szervezet csak akkor lehet ered-
ményes, ha egy feladatra 6sszpontosit. A
diverzifikdcié rombolja a szervezet telje-
sit6képességét, akar lzletrdl, szakszerve-
zetrl, iskoldrol, kérhdzrél, kozszolgal-
tatérol vagy templomrdél van sz6. A tar-
sadalmaknak és a kozosségeknek tobbdi-
menzidsnak kell lenniiik, mert kornye-
zetek. A szervezetek viszont eszkozok, és
mint minden eszkdz, minél specializdl-
tabbak, anndl nagyobb a kapacitdsuk az
adott feladat teljesitésére.

Mivel a modern szervezet specialistdk-
bdl 4ll, akik egy sz(k teriilet szakértdi, a
kiildetésének kristdlytisztdnak kell len-
nie. Egyetlen célt kell szem el6tt tarta-
nia, kiilonben a tagjai 0sszezavarodnak.
Sajdt szaktertiletiikkel foglalkoznak ahe-
lyett, hogy szakértelmiikkel hozzdjarul-
ndnak a kozos feladat megolddsdhoz.
Szaktertiletiik szempontjabdl hatdroz-
zdk meg az ,eredmények™-et, és annak
értékeit vetitik rd a szervezetre. Csak
egyetlen, fokuszdlt és kozos kiildetés
tarthatja Ossze és teszi képessé a szerve-
zetet a termelésre. Egy ilyen kildetés

sité szervezeteknek koszonhetSen tart-
hat6 fenn. Ezek a szervezetek viszont ép-
pen azért teljesithetnek, mert autoné-
mok és specializdltak; kizdarélag a sajit
kiildetéstiket és vizidjukat, sajat sziik ér-
tékeiket tartjdk szem el6tt, és nem ér-
deklik Sket a tarsadalmi vagy kozosségi
szempontok.

Es ezzel visszakanyarodunk a pluralis-
ta tdrsadalom régi — megoldatlan — prob-
Iémdjahoz: Ki foglalkozik a kozjéval? Ki
hatdrozza meg? Ki mérlegeli a gyakran
egymadssal verseng$ célokat? Ki hozza
meg a kompromisszumos dontéseket, és
milyen alapon kellene megkdtni a
kompromisszumokat?

A kozépkori feudalizmust pontosan
azért véltotta fel az egységes, szuverén dl-
lam, mert nem volt képes megvalaszolni
ezeket a kérdéseket. De mdra az egysé-
ges, szuverén dllamot is felvdltotta egy 4j
pluralizmus — nem a politikai hatalomé,
hanem a funkcidé —, mivel sem a tdrsada-
lom igényeinek nem tudott megfelelni,
sem a kozosség sziikséges feladatait nem
tudta elldtni. Ez a legalapvetSbb tanulsa-
ga a szocializmus bukdsdanak, a minden-
kir6l gondoskodd, erds dllamba vetett hit
bukdsanak. Most, kiilondsen az Egyesiilt
Allamokhoz hasonlé fejlett, szabadpiaci
demokrdcidkban, a legnagyobb kihivds
elérni, hogy a fliggetlen, tuddsalapu szer-
vezetek pluralizmusa hozzdjaruljon a
gazdasagi teljesitményhez, a politikai és
tdrsadalmi kohézi6hoz.
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Az informacio,
amelyre az igaz-
gatoknak valéban
szilkségiik van

>> Kivonat a HBR 1995. janudr—februdri szdméaban meg-
jelent cikkbdl

arminc-negyven éve, az Uj adat-

feldolgoz6 eszk6zok megjelené-

se Ota az uizletemberek egyszer-
re alul- és tulértékelik az informadcio fon-
tossagdt a szervezetben. Olyan mérték-
ben tulértékeltlik a lehetGségeket, hogy
szamitégép dltal generdlt ,iizleti mo-
dell”-ekrdl besz€Itiink, amelyek dontése-
ket hoznak, és akdr a vallalat m{ikodte-
tésével kapcsolatos teendGk nagy részé-
16l is képesek gondoskodni. Az dj eszko-
zOket mds szempontbdl viszont alapo-
san leértékeltik; dgy gondoltuk, arra
szolgdlnak, hogy segitsenek jobban elvé-
gezni azokat a feladatokat, amelyeket
madr amugy is elldttak a szervezet mene-
dzselése sordn.

Ma madr senki nem beszél gazdasdgi
dontések meghozataldra képes tzleti
modellekrdl. Adatfeldolgozasi kapacitd-
sunk a legnagyobb hatdst nem is a me-
nedzsmentre gyakorolta, hanem a m-
kodésre — ott van példdul a szamitogép-
pel tdmogatott tervezés, vagy az a csodd-
latos szoftver, amelyet az épitészek hasz-
ndlnak a tervezéskor az épiiletek szerke-
zeti problémdinak megolddsara.

De mikozben egyszerre alulbecstltiik
és tdlbecsiiltiik az dj eszkozoket, nem is-
mertiik fel, hogy drasztikusan megval-
toztatjak az elvégzend@ feladatokat. A tor-
ténelem dujra és djra bizonyitja, hogy az
elképzelések és az eszkdzok kdlesondsen
fiiggnek egymastdl és hatnak egymdsra.
Az egyik megvdltoztatja a mdsikat. Ez
torténik most az elképzeléssel, amelyet
uzletnek, és az eszkozokkel, amelyet in-
formdciénak neveziink. Az Uj eszk6zok
lehet6vé teszik — st rakényszeritenek —,
hogy madsként tekintstink az lzletre...

A hagyomadnyos koltségszamvitel azt
méri, mennyibe kerll végrehajtani egy
feladatot, példdul menetet vagni egy csa-
varra. A tevékenységalapd koltségszami-
tds a tevekenység hidnydnak, példdul a gé-
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pek dlldsidejének, az alkatrészre vagy
szerszamra valo varakozdsnak, a széllitds-
ra varo készleteknek, a hibds darabok j-
ra megmunkdldsanak vagy leselejtezésé-
nek koltségét is feltlinteti. A tevékenység
hidnydnak koltségei — amelyeket a ha-
gyomdnyos koltségszamvitel nem tart
nyilvan — gyakran megegyeznek a feladat
elvégzésének koltségeivel, s6t még ma-
gasabbak is lehetnek. A tevékenységala-
pu koltségszamitds tehdt a koltségiranyi-
tds mellett az eredmeényirdnyitdst is nagy-
mértékben javitja...

Egyre fontosabb, hogy informadciét
szerezziink a kornyezetrdl, ahol a legna-
gyobb veszélyek és lehetGségek felmertil-
hetnek, fliggetleniil att6l, hogy ezt a
szlikségletet miként szolgdljuk ki.

Mondhatnank, hogy kevés 1j informa-
cidra van sziikség, és igazunk is lenne. Az
1j mérések tobbségérdl évek 6ta tobb f6-
rumon fogalmi vita folyik. Az Gjdonsdg a
technikai adatfeldolgozds képessége. Ma
gyorsan és olcson végrehajthatjuk azt,
ami alig néhany évvel ezelStt rengeteg
munkét és pénzt igényelt volna. Hetven
éve az idGelemzés lehet6vé tette a hagyo-
manyos koltségszamvitel 1étrejottét. Ma
a szamitogépek utat nyitnak a tevékeny-
ségalapu koltségszamitasnak; nélkiliik
nem lenne ra lehetSség.

Ebben az érvelésben azonban elsikkad a
lényeg. Nem az eszk6zOk fontosak, hanem
a mogottik allé elképzelés. A mindig k-
16nalloként kezelt, kiilonbozd célokra
haszndlt technikdkat egyetlen integralt in-
formdcids rendszerré valtoztattdk, és ez a
rendszer segiti az Uzlethez sziikséges diag-
ndézis meghatdrozasat, a stratégia kialakita-
sdt, és a dontések meghozataldt. Ez radiké-
lisan 4j néz&pont az informdcio jelentésé-
161 és céljardl; ebbdl a néz&pontbdl az in-
formacié nem az eddig torténtek utdlagos
rogzitése, hanem olyan mérés, amelyre a
jovebeli cselekvések alapozhatdk.

Az 1870-es években szliletett parancs- és
vezérlésalapu szervezet egy olyan organiz-
mushoz hasonlithatd, amelyet a pancélja
tart Gssze. A napjainkban kialakuld valla-
latot viszont egy csontvdz, az informdcio
koré tervezik, amely egyben a vdllalat Uj
integralé rendszere és artikuldcidja.

Hidba haszndlunk kifinomult matema-
tikai technikdkat és dthatolhatatlan szo-

ciolégiai zsargont, a hagyomdnyos gon-
dolkoddsmdd szerint még mindig az olcsd
vételt és draga eladast értjlik lzleten. Az
Uj megkozelitésben a vdllalat olyan szer-
vezet, amely hozzdadott értéket és gazdag-
sdgot teremt.

Onmagunk
menedzselése

>> Kivonat a HBR 1999. mércius—dprilisi szamaban
megjelent cikkbdl (magyarul a HBm 2000/2.szdméhan
olvashato)

eglepGen kevés ember van tuda-

tdban annak, miként hajtja vég-

re a feladatokat. Igazsdg szerint
legtobbjiik még azt sem tudja, hogy a kii-
16nboz8 emberek kiillonbozGképpen tel-
jesitenek. Nagyon sokan dolgoznak mads-
képpen, mint ahogyan a sajat stilusuk dik-
tdlng, és ez csaknem mindig a rossz telje-
sitmény garancidja. A tuddsmunkdsok
szdmdra a ,Hogyan végzem a munkd-
mat?” kérdés taldn még fontosabb, mint a
»Melyek az erGsségeim?”.

Az egyéni erGsségekhez hasonldan az is
egyedi, ki hogyan végzi a feladatit. Ez a
személyiség fliggvénye, amely legyen akdr
a természet vagy a nevelés dltal adott,
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mindenképpen jéval kordbban kialakul,
miel6tt valaki dolgozni kezdene. Es az,
hogy ki hogyan dolgozik, éppen olyan
adottsdg, mint az, hogy ki mit csindl sike-
resen vagy sikertelendil. A munkastilust le-
het kissé formdlni, de nagyon valdszin(it-
len, hogy teljesen meg lehet valtoztatni —
rdaddsul nem kis firadsdgba is kertilne. Az
emberek eredményeket érnek el, ha olyas-
mivel foglalkoznak, amihez értenek — és
szintén sikeresek lesznek, ha gy dolgoz-
nak, ahogyan a legjobb teljesitményt tud-
jak kihozni magukbdl. A munkavégzés
modjat néhdny kozismert személyiség-
jegy alakitja ki.

Az els6 dolgunk megtudni, vajon olva-
sdk vagyunk, vagy hallgatdok. ElenyészGen
kevesen ismerik e két kategoria 1étezését,
és azt, hogy nagyon ritkdn tartozik valaki
mindkettébe. Még kevesebben tudjdk,
hogy 6k maguk melyik csoport képvise-
16i... Lyndon Johnson tonkretette elnoki
karrierjét, mert nem tudott a sajat hallga-
t6i képességérdl. ElGdje, John Kennedy ol-
vasé tipus volt, aki kivalo segit&ibdl verbu-
valt csapatdt azzal bizta meg, hogy az em-
IékeztetSket, miel6tt személyesen megvi-
tatndk vele, mindig nyujtsdk be frasban.
Johnson megtartotta ezeket a munkatdr-
sakat, akik szorgalmasan frtdk a jelentése-
ket tovabb, anélkiil, hogy az elndk akdr
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egy szavukat is megértette volna. Ugyan-
akkor szendtorként Johnson feltilmulha-
tatlan volt, mivel egy szendtornak jé hall-
gaténak kell lennie. ..

...Bdrmikor, amikor én vagy mads ta-
ndcsaddk dolgozni kezdiink egy szerve-
zetnél, az els6 dolog, ami a tudomdsunk-
ra jut, hogy milyen személyes konfliktu-
sok vannak a cégnél. Ezek nagy része ab-
bdl fakad, hogy az emberek nincsenek
tisztdban munkatdrsaik munkajaval és
munkastilusaval, vagy hogy milyen
konkrét feladatuk van, és milyen ered-
ményt varnak el a munkdjuktol. Mindezt
azért nem tudjdk, mert soha nem kérdez-
ték, és igy soha nem is mondtdk el nekik.

A kérdésfeltevések ilyen kudarcaért ke-

vésbé az emberi butasdg, inkdbb az em-
beri torténelem a felelGs. Egészen a leg-
utébbi id6kig ezeket a dolgokat sziikség-
telen volt elmondani barkinek. A kozép-
kori vdrosban egy kertileten beliill min-
denki ugyanazt a mesterséget Gzte. A falu-
si volgyekben, mihelyst a fagy engedett,
mindenki ugyanazt a magot vetette a fold-
be. Mivel azok a kevesek, akik valami
nem hétkdznapi dolgot csindltak, egyediil
dolgoztak, nekik sem kellett beszamol-
niuk a munkdjukrdl senkinek.

Manapsdg az emberek tobbsége eltéré
feladatd és felel@sségli munkatdrsakkal
dolgozik egytitt. Lehet, hogy a marketin-
gigazgatd el6z6leg a kereskedelmi rész-
legnél dolgozott, és mindent tud a keres-

szont a marketingigazgat6 felelGssége,
hogy a munkatdrsaival megértesse, mi-
ként tekint § a marketingre: mik a céljai,
hogyan dolgozik, s mit var el onmagatdl
és munkatdrsaitol.

Gyakran még azok sem tudnak megfe-
lel6en kommunikalni a munkatdrsaikkal,
akik tisztdban vannak a kapcsolataikhoz
fliz6d6 felelGsséglikkel. Attdl félnek, hogy
esetleg Onteltnek, ostobanak vagy tolako-
dénak tartjak Sket. Nagyot tévednek. Bar-
mikor, amikor valaki igy szolitja meg a
munkatdrsit: ,En ehhez értek, igy és igy
dolgozom, ezeket az értékeket vallom, er-
re a feladatra szeretnék koncentralni, és
ezeket az eredményeket szeretném elér-
ni” — a valasz minden esetben a kovetke-
28: ,Ezzel sokat segitesz. De miért nem
emlitetted hamarabb?”

Azt figyeltem meg, hogy ha az ember
folytatja a kérdez6skodést, ugyanazzal a
reakcidval taldlkozik: ,,Mit kell tudnom az
er@sségeidrdl, a munkastilusodrdl, az érté-
keidrSl és a tervezett feladatvallaldsod-
rél?” Valdjdban a tuddsmunkdsoknak
meg kellene kérdeznitik ezeket a munka-
tdrsaiktdl, legyenek azok f6nokok, kollé-
gdk, teamtagok vagy beosztottak. Ismét-
lem, barmikor, amikor ezeket a kérdése-
ket felteszik, a vdlasz ugyanaz: ,,KOsz6-
nodm, hogy megkérdezted. De miért nem
tetted mar hamarabb?”

A szervezetek tObbé mdar nem az erd-
re, hanem a bizalomra épiilnek. Az em-

Az emberek kozott kialakult bizalom nem

feltétlenul jelenti azt, hogy szeretik egymast,

csupan azt, hogy megértik egymast.

kedelemrdl, de mit sem ért ahhoz, amivel
eddig még nem foglalkozott: az arképzés-
hez, reklimozashoz, csomagoldshoz és ef-
félékhez. fgy a jelenlegi munkatdrsainak
meg kell értetnitik a marketingigazgaté-
val, mit akarnak elérni, hogyan és miért
probaljak elérni, és milyen eredmények-
re szamitanak. Ha a marketingigazgat6
nem érti, mit csindlnak ezek a magasan
képzett szakemberek, az elsGsorban a
szakemberek hibdja, nem az 6vé. Az vi-

berek kozotti bizalom megléte nem fel-
tétlentil jelenti azt, hogy szeretik egy-
mast, csupdn azt, hogy megértik egy-
mast. A kapcsolatokért véllalt felel&sség
tehdt abszolut sziikségszer(iség. Koteles-
ség. Mindegy, hogy valaki a szervezet ré-
sze, tanacsaddja, beszdllitdja vagy vi-
szonteladdja, ugyanazzal a felelGsséggel
tartozik minden munkatdrsinak: annak,
akitdl az § munkdja fligg, és annak is, aki
az § munkdjatdl fligg.
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Nem alkalma-
zottak, hanem
emberek

>> Kivonat a HBR 2002. februdri szdmaban megjelent
cikkbdl (magyarul a HBm 2003/1. szdmdban olvashatc)

tuddsalapu alkalmazotti allo-
Alt;nény mindségileg eltér egy kevés-
é képzett alkalmazotti dllomany-

tol. Igaz, hogy a tuddsmunkdasok a teljes al-
lomdny kisebb hdnyadat alkotjdk, és az
aranyuk val6szintileg nem is fog noveked-
ni, de 6k lettek a & jolét- é munkahelyte-
remtdk. A vallalatok sikere — s6t életben
maraddsa — egyre inkdbb tuddsmunkasaik
teljesitményének fliggvényévé valik. Es
mivel a statisztika torvényei szerint lehe-
tetlen, hogy egy szervezet egy maroknyi
ylegjobb embernél” tobbet alkalmazzon,
a tuddsalapu gazdasdgban és tarsadalom-
ban egyetlen mdd kindlkozik a kiemelke-
désre: a rendelkezésre 4ll6 emberekbd] a
lehet6 legtobbet kell kihozni — azaz a ter-
melékenység novelését szem el6tt tartva
kell menedzselni a tuddsmunkdsokat. A
régi mondassal élve ,.el kell érni, hogy az
atlagemberek dtlagon feliilit nyujtsanak”.

Az ideiglenes munkaerst kozvetitGk,
kiiléndsen a PEO-k (professional emplo-
yee organization — professziondlis munka-
vallal6i szervezet), lehetGséget teremtenek
arra, hogy a menedzserek az alkalmazot-
takkal kapcsolatos szabdlyok, el6irdsok és
papirmunka helyett az Gizletre Gsszponto-
sfthassanak. Az alkalmazottakkal kapcso-
latos papirmunkdval t6lt6tt id6 joggal te-
kinthet§ az értékes, koltséges és sziikosen
rendelkezésre dll6 er6forrdsok elvesztege-
tésének. Unalmas, lealacsonyit és korrum-
pdl, csak egyetlen dologra tanithat: fokoz-
za a képességet a csaldsra.

A vdllalatoknak tehdt nyomds okuk
van arra, hogy megprébaljdk kikiiszobdl-
ni az alkalmazotti kapcsolatokkal jaro ru-
tinfeladatokat — vagy az alkalmazotti kap-
csolatok menedzselésének hazon beliili
szisztematizdldsaval, vagy az ideiglenes
munkaer6t kozvetit6khoz ill. a PEO-
khoz val6 kiszervezésével. Mindazonaltal
vigyazniuk kell, hogy ne romoljon meg a
kapcsolatuk az embereikkel. A papir-
munka csokkentésének legnagyobb hasz-
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na tulajdonképpen az, hogy tobb id§ for-
dithat6 az emberi kapcsolatokra. Az igaz-
gatoknak meg kell tanulniuk, amit az
egyetemek eredményes tanszékvezetGi
vagy a szimfonikus zenekarok sikeres kar-
mesterei mdr régdta tudnak: a siker kul-
csa az, hogy fel kell kutatni az emberek-
ben rejlb lehetGségeket, és id6t kell szan-
ni a kibontakoztatdsukra. A kimagaslé
szinvonald egyetemi tanszék kiépitése
megkoveteli, hogy a reményteljes, fiatal
PhD-hallgatékra, tandrsegédekre és ad-
junktusokra elegendd id6t szanjunk ah-
hoz, hogy id6vel kiemelkedd teljesit-
ményre legyenek képesek. A zenekar gy
valik vildgszinvonalidvd, ha a karmester
addig prébdlja el Ujra meg Gjra ugyanazt
a szakaszt az els6 klarinétossal, amig azt
jatssza, amit hallani akar. Az ipari labora-
tériumok kutatdsi igazgatdit is ez az alap-
elv segitheti sikerhez.

A tudésalapu vdllalatokndl a vezetSk-
nek szintén id6t kell szanniuk az igéretes
szakemberekre: meg kell 8ket ismernitik,
és meg kell ismertetnilik magukat veliik;
utmutatdst kell nyujtaniuk nekik, és meg
kell 8ket hallgatniuk; kihivasok elé kell al-
litaniuk, és batoritaniuk kell 8ket. Ezek az
emberek akkor is t6keforrast jelentenek a
szervezet szamdra, és kritikus fontossagu-
ak a gazdasdgi teljesitmény szempontja-
bél, ha nem hagyomanyos — azaz jogszer
— alkalmazottak. Az alkalmazotti kapcso-
latokkal Gsszefligg$ adminisztrativ felada-
tok rendszerezhetGk, és szlikség is van a
rendszerezésiikre — ami azt jelenti, hogy
személytelenné tehetdk, és taldn nem is
artana, ha személytelenné vdlnanak. Ha
azonban az alkalmazotti kapcsolatokat ki-
szervezik, az igazgatdéknak szorosan
egyltt kell m{ikodnitik PEO-partnertikkel
a tuddsmunkasok szakmai fejlédése, moti-
valdsa érdekében, illetve elégedettségiik és
termelékenységiik fokozdsaért, hiszen sa-
jat eredményeik e munkatdrsaik teljesit-
ményének fliggvényében alakulnak.

Mi teszi
eredmeényesseé
az igazgatot?

>> Kivonat a HBR 2004. jiniusi szdmaban megjelent
cikkbdl (magyarul a HBm 2004/6.sz&méban olvashatd)

z eredményes igazgatonak nem
Avezet6nel< lennie a sz manap-

sdg leggyakrabban hasznalt ér-
telmében. Harry Truman példdul egy fi-
karcnyit sem volt karizmatikus, mégis az
Amerikai Egyesiilt Allamok torténeté-
nek egyik legeredményesebb vezéregyé-
nisége. Ugyanigy az lzleti élet és a non-
profit szektor legjobb vezérigazgatdi ko-
ziil, akikkel 65 éves tandcsaddi pélyafutd-
som alatt alkalmam volt egytitt dolgozni,
a legjobbak nem voltak a szokdsos sztere-
otipidkkal jellemezhetd vezetSk. Szemé-
lyiségiik, hozzddllasuk, értékeik, erGssé-
geik és gyenge pontjaik szempontjabdl
kitoltotték a teljes palettat: volt kozottliik
extrovertalt és szinte remeteszertien zar-
kézott, alkalmazkodé és uralkodd, nagy-
lelk( és krajcdroskodo.

Attdl viltak mindannyian eredmé-
nyessé, hogy ugyanazt a nyolc gyakorla-
tot kovették:

o Azt kérdezték: ,Mit kell tenni?”

* Azt kérdezték: ,Mi a megfelel§

a véllalat szdmdra?”

* Akcidterveket készitettek.

« FelelGsséget vallaltak a dontéseikért.

* FelelGsséget vallaltak

a kommunikaci6ért.
« Inkdbb a lehet8ségekre, s nem

a problémdkra Gsszpontositottak.
« Produktiv értekezleteket tartottak.
« Inkabb azt gondoltdk és mondtdk:

»mi”, nem pedig azt, hogy ,,én”.

...Az eredményes igazgatok dltal foly-
tatott nyolc gyakorlatot tekintettiik at az
el6bbiekben. Még egy végs jutalomgya-
korlatot hadd emlitsek meg. Olyan fon-
tos, hogy szabdly szintjére emelem: Eld-
szor figyelj, csak azutdn beszél. i
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