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ASZERKESZTÔK MEGJEGYZÉSE: Peter Drucker abban a korban
tevékenykedett, amelyet gyakran az információ korának

neveznek, de írásai jóval több gondolkodnivalót nyújtottak,
mint adatot. A Harvard Business Review-ban és más folyóiratok-
ban publikált több tucat, élesen fogalmazott esszéjében az igaz-
gatók elôtt álló legfontosabb kihívások és lehetôségek mélyére
hatolt. Cikkei eredményeinek hátterében általában nem kuta-
tások vagy kevéssé ismert tények, hanem saját gondolatai áll-
tak. Az üzletre és az emberekre vonatkozó közismert feltevése-
ket vonta kétségbe, és arra biztatta olvasóit, hogy a nyomában
járva maguk is vállalják fel a gondolkodás kemény munkáját –
de az elmélkedést mindig kössék össze határozott cselekvéssel.

Peter Ferdinand Drucker 1909-ben született Bécsben. Apja
magas rangú hivatalnok volt a Habsburg-birodalomban. Az I.
világháború után Bécs nem sok lehetôséget kínált Drucker szá-
mára, ezért tanulmányai befejeztével Németországba költö-
zött, ahol elôször bankban dolgozott, majd újságírással kezdett
foglalkozni. Eközben doktori címet szerzett nemzetközi jogból.
A nácizmus elôl menekülve 1933-ban elhagyta Németországot.
Négy évet élt Londonban, majd végleg az Amerikai Egyesült
Államokba költözött. Egyetemen tanított, és mellette szabadú-
szó újságíróként dolgozott.

Az üzlet gondolkodójaként az 1940-es években kezdett is-
mertté válni, miután a politikáról és a társadalomról szóló el-
sô írásai révén betekintést nyert a világ egyik legnagyobb vál-
lalata, a General Motors belsô mûködésébe. Európai tapaszta-
latai nyomán nagyon foglalkoztatta a hatalom kérdése; érdek-

lôdésében osztozott Donaldson Brown, egy kitûnô koponya a
GM adminisztratív irányításában. Brown felkérte Druckert,
végezzen el egy politikai auditot. A vizsgálat során szerzett ta-
pasztalatok alapján született Concept of the Corporation (A vál-
lalat elképzelése) népszerûvé tette a GM multidivizionális
struktúráját, és számtalan cikket, tanácsadói megbízást és to-
vábbi könyvet eredményezett.

Drucker maga is tudásmunkás1 volt, ezért különösen foglal-
koztatta azoknak az embereknek a növekvô fontossága, akik
inkább az „eszükkel”, mint a „kezükkel” dolgoznak. Érdeklô-
déssel fordult azok felé, akik bizonyos témákról többet tudtak,
mint a fônökeik vagy a kollégáik, mégis együtt kellett mûköd-
niük másokkal egy nagy szervezetben. 

Drucker közelítése jól bevált a XX. század második felének egy-
re érettebb üzleti világában. Addigra a nagyvállalatok kifejlesztet-
ték a tömegtermelés alapvetô gyártási folyamatait és menedzseri
hierarchiáit. Az igazgatók úgy gondolták, tudják, hogyan kell irá-
nyítani a cégeket, és Drucker volt az, aki vállalta, hogy megpisz-
kálja hiedelmeiket. De mindvégig megértô maradt. Feltételezte,
hogy olvasói intelligens, racionális, szorgalmas és jó szándékú
emberek. Hitte, hogy a szervezetek gondjait általában idejétmúlt
elképzelések, egy-egy probléma korlátolt értelmezése vagy belsô
félreértések okozzák. Meglátásai tökéletesen megfeleltek a Har-
vard Business Review elvárásának – megvalósított, ötleteken ala-
puló esszék igazgatók számára –, és éles szemû, humanisztikus
írásai újra meg újra gazdagították folyóiratunkat. Segített, hogy
gondolkodásunk kiszélesedjen és elmélyüljön.

AMIRE AZ 
IGAZGATÓKNAK 
EMLÉKEZNIÜK 

KELL Peter F. Drucker munkássága

A menedzsment területén Peter Druckernél nem volt termékenyebb 
és alaposabb gondolkodó. A következôkben az igazgatóknak szánt legbölcsebb 

tanácsai közül adunk közre néhányat.
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Az üzlet elmélete
>> Kivonat a HBR 1994.szeptember–októberi számá-

ban megjelent cikkbôl (magyarul a HBm 2006/3.,
jelen számában olvasható)

A
krízisek túlnyomó többségének
nem az az oka, hogy az emberek
rosszul végzik a munkájukat,

vagy rosszul vannak meghatározva a fel-
adatok. A legtöbb esetben a megfelelô
munkát végzik – de eredménytelenül.
Mi az oka ennek az ellentmondásnak?
Azok a feltevések, amelyekre a szerveze-
tet felépítették, és amelyek alapján irá-
nyítják, többé nem felelnek meg a való-
ságnak. Ezek a feltevések formálják a
szervezetek viselkedését, diktálják a dön-
téseket, és meghatározzák, mit tekint a
vállalat értékelhetô eredménynek. E fel-
tevések a piacra vonatkoznak, az ügyfe-
lek és a versenytársak azonosítására, ér-
tékeik és viselkedésük meghatározására,
a technológiára és annak dinamikájára,
a vállalat erôsségeire és gyengeségeire.
Arra, hogy a vállalat mitôl lesz jövedel-
mezô. Ezeket a feltevéseket nevezem egy
vállalatnál az üzlet elméletének.

Amikor egy nagy szervezet bajba ke-
rül – különösen, ha hosszú évekig sike-
res volt –, az emberek azt hiszik, hogy a
tunyaság, az önelégültség, az arrogancia
vagy a túlzott bürokrácia okozza a krí-
zist. Kézenfekvô magyarázat? Igen. De
ritkán releváns vagy helyes…

Ez [a General Motors elmélete] het-
ven éven át varázslatosan mûködött. A
GM még a gazdasági válság legsötétebb
éveiben sem volt veszteséges, és folyama-
tosan növelte piaci részesedését. Az 1970-
es évek végén azonban a vállalat piacra
és termelésre vonatkozó feltevései érvé-
nyüket vesztették. A piac nagyon válto-
zékony „életstílus”-szegmensekre töre-
dezett. A jövedelem többé nem az egyet-
len tényezô volt a vásárlási döntésben,
hanem csak egy a sok közül. Ugyanak-
kor a karcsúsított termelés (lean manu-
facturing) a kis szériák esetében is gazda-
ságossá vált. A kis szériák és a modellvál-
toztatások olcsóbbá és jövedelmezôbbé
váltak, mint az uniformizált termékek
gyártása nagy szériában.

A GM tisztában volt ezzel, de egysze-
rûen nem tudta elfogadni a változáso-

kat. (Szakszervezete máig nem hisz a sze-
mének.) A vállalat megpróbálta mente-
ni a menthetôt. Fenntartotta a jövede-
lemalapú szegmentációra épülô divízió-
kat, de minden divízió felvett a kínálatá-
ba egy „mindenki pénztárcájához igazí-
tott autó”-t. Megpróbálta felvenni a ver-
senyt a karcsúsított gyártás kisszériás gaz-
daságával úgy, hogy automatizálta a
nagy mennyiségû, nagyszériás tömegter-
melést (amivel kb. 30 milliárd dollárt ve-
szített). A közhiedelemmel ellentétben a
GM óriási energiával, kemény munká-
val, rengeteg idôt és pénzt befektetve
próbálta befoltozni a lyukakat, de ezzel
csak összezavarta a vásárlókat, a kereske-
dôket, az alkalmazottakat és a saját me-
nedzsmentjét. Mindeközben figyelmen
kívül hagyta azt a valóban növekvô pia-
cot, ahol vezetô helyen állt, és csaknem
legyôzhetetlen lett volna: a kisteherau-
tók és a kisbuszok piacát.

…Mindig azt gondoltuk, hogy a
gyengélkedô szervezetek megmentésé-
re a legalkalmasabb egy varázsló. Egy
elmélet kidolgozásához, fenntartásához
és felújításához azonban nincs szükség
arra, hogy Dzsingisz kán vagy Leonar-
do da Vinci üljön az igazgatói székben.
Nem a zsenialitáson múlik a dolog, ha-
nem a kemény munkán. Nem az ügyes-
ségen, hanem a lelkiismeretességen.
Ezért kapják a vezérigazgatók a fizeté-
süket.

Több vezérigazgatónak sikerült meg-
változtatnia elméletét az üzletrôl. Az a
vezérigazgató, aki a szabadalmakkal vé-
dett, magas haszonkulcsú, áttörést jelen-
tô gyógyszerek kutatására és fejlesztésére
koncentrálva a világ legsikeresebb
gyógyszergyártójává tette a Mercket, ra-
dikálisan megváltoztatta a vállalat elmé-
letét azáltal, hogy felvásárolt egy generi-
kus és nem vényköteles gyógyszerekre
szakosodott nagy disztribútort. Ráadásul
ez a lépése nem okozott „krízis”-t, és a

Merck láthatóan mindvégig nagyszerû
teljesítményt nyújtott. A világ legismer-
tebb fogyasztói elektronikai hardvergyár-
tója, a Sony vezérigazgatója néhány éve
szintén megváltoztatta a vállalatra vonat-
kozó elméletet. Felvásárolt egy holly-
woodi filmkészítô céget, és ezzel az akvizí-
cióval áthelyezte a szervezet súlypontját:
a Sony szoftverekre vadászó hardvergyár-
tóból olyan szoftvergyártóvá vált, amely
piaci keresletet teremt a hardverekre.

A látszólagos csodatévôk mellett azon-
ban rengeteg a hasonlóan jó képességû
vezérigazgató, akinek a szervezete bajban
van. Nem számíthatunk arra, hogy va-
rázslók keltik új életre elavult elméletein-
ket az üzletrôl, mint ahogy a betegségein-
ket sem kuruzslókkal gyógyíttatnánk.
Amikor valaki szóba elegyedik az úgyne-
vezett csodatévôkkel, ôk hevesen tagad-
ják, hogy sikereikben szerepet kapott vol-
na a karizma, a látomás vagy a kézrátétel.
Elsô lépésük mindig a diagnózis és az ana-
lízis. Elfogadják, hogy a célok eléréséhez
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Egy degeneratív betegségen nem segít 

a halogatás. Határozott lépésekre 

van szükség.
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és a gyors növekedéshez komolyan át kell
gondolni az üzlet elméletét. A váratlan
kudarcot nem egy beosztottjuk inkompe-
tenciájának vagy a véletlennek tulajdonít-
ják, hanem „rendszerhiba”-ként kezelik.
A váratlan sikert nem saját eredményük-
nek tekintik, hanem arra használják, hogy
kétségbe vonják a feltevéseiket.

Elfogadják, hogy az elméletek elavulá-
sa degeneratív és életveszélyes kór, isme-
rik és elfogadják a sebészek bevált irány-
elvét, az eredményes döntéshozatal leg-
régibb alapigazságát: degeneratív beteg-
ségen nem segít a halogatás. Határozott
lépésekre van szükség.

Menedzsment 
az üzlet ered-
ményességéért
>> Kivonat a HBR 1963.május–júniusi számában meg-

jelent cikkbôl

N
tem áll szándékomban „felfújni”
a „menedzsment-gazdaságtan tu-
dományát” pusztán azért, mert

nincs semmi, amit adhatnék. Még kevés-
bé szeretnék bemutatni egy mágikus for-
mulát, egy „ellenôrzô listát” vagy „eljá-
rást”, amely a menedzserek helyett elvég-
zi a munkát. Mert a menedzser feladata
igazi munka – kemény, megerôltetô, koc-
kázatos. És noha rengeteg gépezet léte-
zik, amelynek segítségével csökkenteni
lehet a munka mennyiségét, még senki-
nek sem sikerült feltalálnia egy „munka-
csökkentô” gépet, egy „gondolkodáscsök-
kentô” géprôl nem is beszélve.

Azt azonban bizton állíthatom, hogy
tudjuk, miként szervezzük a menedzseri
munkát a gazdasági eredményesség érde-
kében, és ehhez a menedzsmentnek és a
vezetésnek melyek a legfontosabb felada-
tai. A következô három kulcskérdésre
olyan régóta tudjuk a válaszokat, hogy sen-
kit nem kellene meglepetésként érniük:

1. Mi a menedzser munkája? A vállalat
erôforrásait és erôfeszítéseit a gazdasági-
lag jelentôs eredményekkel kecsegtetô le-
hetôségek felé irányítani. Banálisan
hangzik – és az is. De minden általam lá-
tott vagy készített elemzés a vállalati erô-
források és az erôfeszítések tényleges al-

lokációjáról egyértelmûen arra muta-
tott, hogy az idô, a munka, a figyelem és a
pénz túlnyomó részét nem a lehetôségek ki-
aknázására, hanem elsôsorban a „problé-
mákra” fordítják, másodsorban olyan terüle-
tekre helyezik ki, ahol a legsikeresebb teljesít-
ménynek sincs hatása az eredményekre.

2. Mi a fô probléma? Az eredményessé-
get összekeverjük a hatékonysággal –
alapvetôen ez gátol meg abban, hogy a
megfelelô dolgokkal foglalkozzunk és
megfelelôen végezzük el a feladatunkat.
Nemigen létezik haszontalanabb annál,
mint amikor nagy hatékonysággal csinálunk
valamit, amivel egyáltalán nem kellene fog-
lalkoznunk. Eszközeink – különösen
számviteli koncepcióink és adataink –
mégis mind a hatékonyságra fókuszál-
nak. Szükségünk van (1) egy útra, hogy
azonosítsuk azokat a területeket, ame-
lyek eredményesek lehetnek (ahol jelen-
tôs eredményeket érhetünk el), és (2) egy
módszerre, amellyel ezekre a területekre
összpontosítunk.

3. Mi az alapelv? Ez szintén közismert
– legalábbis általános javaslatként. Az üz-
leti vállalkozás nem természeti, hanem
társadalmi jelenség. A társadalomban
azonban az események nem a természet-
ben megszokott „normális eloszlás” (az-
az az U alakú Gauss-görbe) szerint van-
nak jelen. Társadalmi helyzetekben az ese-
mények nagyon kis hányada – legfeljebb
10–20 százaléka – áll az eredmények 90 szá-
zaléka mögött, és a többi eseményre az ered-
ményeknek mindössze kb. 10 százaléka jut.

Ez a piacra is érvényes. A több ezer vá-
sárló közül alig néhány adja le a megren-
delések zömét; a kínálatban szereplô több
száz termék közül alig néhány adja a volu-
men túlnyomó részét; és így tovább. A
fenti megállapítás a piacokra, a végfelhasz-
nálókra és a disztribúciós csatornákra ép-
púgy vonatkozik, mint az értékesítésre, az
üzemekre és a kutatásra: több száz eladó-
ból alig néhány köti az üzletek több mint

kétharmadát; néhány termelési széria ad-
ja a tonnányi mennyiséget; és a laborató-
riumban az összes fontos innováció rend-
szerint néhány embernek köszönhetô…

Ez a „hogyan”-nal kapcsolatos utolsó,
egyben legfontosabb követelmény. Elég
bátornak kell lennünk ahhoz, hogy ke-
resztülvigyük logikus döntéseinket – an-
nak ellenére, hogy folyamatosan azzal
bombáznak, adjunk még egy esélyt en-
nek vagy annak a terméknek, vagy az
olyan megtévesztô kifogások ellenére,
mint amikor a könyvvizsgáló azt mond-
ja, „improduktív költséget emészt fel”,
vagy az értékesítési menedzser azzal ér-
vel, hogy „a teljes termékcsaládra szüksé-
günk van”. (Természetesen ezek az ellen-
vetések nem mindig megalapozatlanok,
de a bizonyítás azokra hárul, akik elôho-
zakodnak velük.) Sajnos, bármennyire is
jó lenne, nem ismerek egyetlen eljárást
vagy ellenôrzési módszert sem a mene-
dzseri bátorság értékelésére. 

Ebben a cikkben a menedzser valódi
munkáját vázoltam fel. A menedzser-
nek ki kell találnia, hogyan növelheti
szisztematikusan a vállalat eredmé-
nyességét – akciótervvel, egy analitikai
módszerrel, vagy a szükséges eszközök
megismerésével.

És noha a feladat látszólag minden
vállalatnál különbözik, van egy alap-
igazság: minden termék és minden tevé-
kenység az induláskor azonnal kezd
elavulni, ezért két-három évente meg
kell vizsgálni, érdemes-e ezeket fenntar-
tani. Ugyanúgy kell eljárnunk, mint
amikor egy új termékre, egy mûveletre
vagy tevékenységre vonatkozó javaslatot
mérlegelünk – teljes költségvetéssel, tô-
keráfordítási szükséglettel, és a többivel.
Egy kérdést mindegyikkel kapcsolatban
fel kell tennünk: „Ha nem csinálnánk,
akarnánk?” Amennyiben nemleges a vá-
lasz, a következô kérdés: „Hogyan hagy-
juk abba, és milyen gyorsan?”

Sajnos egyetlen eljárást vagy 

ellenôrzési módot sem ismerek a 

a menedzseri bátorság értékelésére.
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vezeten kívüli változások, amelyek „ered-
ményt” jelentenek, és megtanultak ezek-
re összpontosítani.

Az Egyesült Államok délnyugati álla-
maiban mûködô nagy katolikus kórház-
láncnál történtek rámutatnak arra, milyen
termelékeny lehet az egyértelmû küldetés-
tudat és az eredmények fókuszba állítása.
Annak ellenére, hogy a kórházi ápolás ide-

je és a Medicare kifizetései az elmúlt nyolc
évben meredeken csökkentek, a kórház-
lánc 15 százalékkal növelte bevételeit (és
nullszaldót ért el). Eközben nagymérték-
ben bôvült a kórházak szolgáltatási köre,
javult a betegellátás és az orvosi beavatko-
zások színvonala. Ez azért történt, mert a
kórházláncot vezetô apáca megértette,
hogy neki és személyzetének az egészség-
ügyi szolgáltatások nyújtásában (különö-
sen a szegények felé), és nem a kórházak
mûködtetésében kell jelen lenniük.

Ennek eredményeként, amikor úgy tíz
évvel ezelôtt a betegellátás inkább gazda-
sági, mint orvosi okok miatt kezdett a kór-
házak falain kívülre helyezôdni, a kórház-
lánc nem harcolt a trenddel, hanem tá-
mogatta. Többek között ambuláns sebé-
szeti központokat, rehabilitációs közpon-
tokat, röntgen- és laboratóriumhálózato-
kat, egészségmegôrzô szervezeteket ho-
zott létre. A lánc mottója a következô
volt: „Ha valami a betegek érdekeit szol-
gálja, támogatnunk kell; aztán rajtunk
múlik, hogy kifizetôdôvé tegyük.” Para-
dox módon ez az irányelv megtöltötte a
lánchoz tartozó kórházakat; s a módfelett
népszerû különálló létesítményekbe is fo-
lyamatosan áramlanak a páciensek…

Sok nonprofitnál találkozunk azzal,
ami az üzleti életben még mindig kivéte-
lesnek számít: a mûködô igazgatóta-
náccsal. És még valamivel, ami talán
ennél is ritkább: egy olyan vezérigazgató-
val, aki egyértelmûen felelôs az igazgató-

tanácsnak, és akinek a teljesítményét
évente értékeli egy igazgatótanács-tagok-
ból álló bizottság. Sôt, a nonprofitok elô-
re megállapított teljesítménycélok alap-
ján, évente értékelik az igazgatótanácsaik
teljesítményét. Az igazgatótanács eredmé-
nyes mûködése a második terület, ahol az
üzleti vállalkozások tanulhatnak a nonp-
rofit szektortól…

…Bármennyire elterjedtté válik a
professzionális menedzsment – ma a
nonprofitok többségének és a nagyobb
nonprofitok mindegyikének élén pro-
fesszionális vezérigazgató áll –, a non-
profitok igazgatótanácsai általában nem
válnak annyira tehetetlenné, mint az
üzleti szférában mûködô igazgatótaná-
csok. Jó néhány nonprofit vezérigazgató
szívesebben venné, ha az igazgatótanács
a stempli szerepét töltené be a kezében,
de ez nem lehetséges. Az egyik ok a
pénz. A nyilvános részvénytársaságok-
nál az igazgatók között kevés a fontos
részvénytulajdonos, a nonprofitok igaz-
gatótanácsainak tagjai azonban gyakran
maguk is nagy összegekkel járulnak hoz-
zá a mûködéshez, és azt is elvárják tô-
lük, hogy további adományozókat ku-
tassanak fel. Ezenkívül a nonprofitok
igazgatói gyakran személyesen is kötôd-
nek a szervezet céljaihoz. Az egyházköz-
ségi vagy az iskolatanácsoknak nemigen
vannak olyan tagjai, akiket ne érintene
mélyen a vallás vagy az oktatás. Ráadá-
sul a nonprofitok igazgatótanácsainak
tagjai általában évekig dolgoztak önkén-
tesként, és sokat tudnak a szervezetrôl,
nem úgy, mint a kívülálló igazgatók az
üzleti életben.

Elkötelezettségük és aktivitásuk miatt
a nonprofitok igazgatótanács-tagjai és a
vezérigazgató kapcsolata gyakran viták-
kal terhes, és rengeteg az olyan helyzet,
amely súrlódáshoz vezethet. A nonpro-

Sok nonprofitnál találkozunk azzal, 

ami az üzleti életben még mindig 

kivételesnek számít: a mûködô 

igazgatótanáccsal.

Mit tanulhatunk 
a nonprofitoktól?
>> Kivonat a HBR 1989.július–augusztusi számában
megjelent cikkbôl

A
z elsô lecke, amelyet a vállalatok
megtanulhatnak a nonprofitok-
tól, hogy a küldetés és annak kö-

vetelményei a legfontosabbak. Így a szer-
vezet a cselekvésre összpontosít, meghatá-
rozza a leglényegesebb célok eléréséhez
szükséges stratégiákat, fegyelmezetté vá-
lik. Ez önmagában képes megakadályoz-
ni a szervezetek – különösen a nagyok –
legáltalánosabb degeneratív betegségét: a
mindig szûkös erôforrásaikat olyan dol-
gokra fordítják, amelyek „érdekes”-nek
vagy „jövedelmezô”-nek látszanak, ahe-
lyett, hogy nagyon kevés, de eredményes
erôfeszítésre összpontosítanának.

A legjobb nonprofit szervezetek sokat
gondolkodnak a küldetésükön. Kerülik a
jó szándékkal teli, elsöprô nyilatkozato-
kat, és inkább olyan célokra fókuszálnak,
amelyek hatása világos a tagjaik munkájá-
ra – mind az alkalmazottakéra, mind az
önkéntesekére – nézve. Például az Üdv-
hadsereg célja a társadalomból kivetettek
– alkoholisták, bûnözôk, elhagyottak –
visszavezetése a polgári létbe. A cserkész-
lányok segítenek a fiatal lányoknak maga-
biztos, okos felnôtt nôvé válni, akik tiszte-
lik önmagukat és a többi embert. A Natu-
re Conservancy természetvédelmi szerve-
zet a természetes állat- és növényvilág vál-
tozatosságának megôrzését tûzte ki célul.
A nonprofitok elôször a természettel, a
társadalommal, a leendô „ügyfelek”-kel
foglalkoznak, nem úgy, mint az amerikai
üzleti vállalkozások, amelyek elsôként
hajlamosak a belsô ügyekre, azaz a szerve-
zetre vagy a pénzügyi hozamokra össz-
pontosítani…

A jól meghatározott küldetés folyama-
tosan emlékeztet arra, hogy a szervezet
határain túlra kell tekintenünk, nemcsak
„ügyfelek” kereséséért, hanem a siker mé-
réséért is. A nonprofitok sokszor beérik
azzal, hogy „jó ügyet” szolgálnak – azaz jó
szándékkal helyettesítik az eredménye-
ket. Pontosan ezért a sikeres, jó teljesít-
ményt nyújtó nonprofitok megtanulták
világosan definiálni, melyek azok a szer-
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fitok vezérigazgatói gyakran panaszkod-
nak arról, hogy az igazgatótanács „bele-
kontárkodik” a dolgukba. Az igazgató-
kat viszont az zavarja, hogy a menedzs-
ment „elbitorolja” az igazgatótanács
funkcióját. Emiatt egyre több nonprofit
szervezetnél ismerik fel, hogy sem az
igazgatótanács, sem a vezérigazgató
nem „fônök”. Munkatársak, akik ugyan-
azért a célért dolgoznak, de más a felada-
tuk. És azt is megtanulták, hogy a vezér-
igazgató felelôssége a feladat meghatáro-
zása saját maga és az igazgatótanács szá-
mára egyaránt…

Többen állítjuk (elsôként Myles Mace),
hogy a nagyvállalati igazgatótanács gyen-
gítése nem megerôsítené, hanem meg-
gyengítené a menedzsmentet. Ellehetet-
lenítené a menedzsment felelôsségre von-
hatóságát a teljesítményre és az eredmé-
nyekre vonatkozóan; és a nagyvállalatok-
nál valóban ritka az olyan igazgatótanács,
amely a vezérigazgató teljesítményét elô-
re megállapított teljesítménycélok alap-
ján értékeli. Az igazgatótanács gyengítése
emellett, véleményünk szerint, egy esetle-
ges támadás esetén megfosztaná a csúcs-
menedzsmentet az eredményes és hiteles
támogatástól. Jóslatainkat megerôsíti az
utóbbi idôk meggondolatlan felvásárlá-
sainak elszaporodása.

A szervezetek 
új társadalma
>> Kivonat a HBR 1992. szeptember–októberi számá-
ban megjelent cikkbôl

A
társadalom, a közösség és a család
konzerváló intézmények. Pró-
bálják fenntartani a stabilitást, és

megakadályozni, de legalábbis lassítani a
változást. A modern szervezet azonban
destabilizáló hatású. Úgy kell szervezni,
hogy képes legyen az innovációra, és az
innováció – a nagy osztrák-amerikai köz-
gazdász, Joseph Schumpeter szavaival –
„kreatív rombolás”. Szisztematikusan el
kell hagynia mindent, ami bevett, szokvá-
nyos, ismerôs és kényelmes, legyen az ter-
mék, szolgáltatás vagy folyamat; emberi
vagy társadalmi kapcsolat; vagy maga a
szervezet. Röviden, képesnek kell lennie
a folyamatos változásra. A szervezet fel-

adata a tudás munkába állítása – az eszkö-
zökön, a termékeken és a folyamatokon;
a munkatervezésen keresztül. A tudás ter-
mészetébôl adódóan gyorsan változik, és
ami ma bizonyosság, az holnap abszurd-
dá lehet…

A „közösséggel”, a „társadalommal”
vagy a „családdal” ellentétben a szerve-
zeteket céltudatosan tervezik, és mindig

specializálják. A közösséget és a társadal-
mat a tagjaikat együtt tartó kötelékek
definiálják: legyen az a nyelv, a kultúra,
a történelem, vagy a hely. A szervezetet
a feladata határozza meg. A szimfonikus
zenekarok nem próbálnak meg betege-
ket gyógyítani; zenélnek. A kórházak el-
látják a betegeket, de nem próbálnak
Beethovent játszani.

Egy szervezet csak akkor lehet ered-
ményes, ha egy feladatra összpontosít. A
diverzifikáció rombolja a szervezet telje-
sítôképességét, akár üzletrôl, szakszerve-
zetrôl, iskoláról, kórházról, közszolgál-
tatóról vagy templomról van szó. A tár-
sadalmaknak és a közösségeknek többdi-
menziósnak kell lenniük, mert környe-
zetek. A szervezetek viszont eszközök, és
mint minden eszköz, minél specializál-
tabbak, annál nagyobb a kapacitásuk az
adott feladat teljesítésére.

Mivel a modern szervezet specialisták-
ból áll, akik egy szûk terület szakértôi, a
küldetésének kristálytisztának kell len-
nie. Egyetlen célt kell szem elôtt tarta-
nia, különben a tagjai összezavarodnak.
Saját szakterületükkel foglalkoznak ahe-
lyett, hogy szakértelmükkel hozzájárul-
nának a közös feladat megoldásához.
Szakterületük szempontjából határoz-
zák meg az „eredmények”-et, és annak
értékeit vetítik rá a szervezetre. Csak
egyetlen, fókuszált és közös küldetés
tarthatja össze és teszi képessé a szerve-
zetet a termelésre. Egy ilyen küldetés

nélkül a szervezet hamar elveszíti hite-
lességét, és többé nem lesz vonzó azok
számára, akiknek a teljesítményére
szüksége van…

A fejlett társadalmakra jellemzô vál-
tozatosság, amely az egyik nagy erôssé-
gük, csak az ipari forradalom óta, és kü-
lönösen az elmúlt ötven évben kifejlesz-
tett, specializált, egy feladatra összponto-

sító szervezeteknek köszönhetôen tart-
ható fenn. Ezek a szervezetek viszont ép-
pen azért teljesíthetnek, mert autonó-
mok és specializáltak; kizárólag a saját
küldetésüket és víziójukat, saját szûk ér-
tékeiket tartják szem elôtt, és nem ér-
deklik ôket a társadalmi vagy közösségi
szempontok. 

És ezzel visszakanyarodunk a pluralis-
ta társadalom régi – megoldatlan – prob-
lémájához: Ki foglalkozik a közjóval? Ki
határozza meg? Ki mérlegeli a gyakran
egymással versengô célokat? Ki hozza
meg a kompromisszumos döntéseket, és
milyen alapon kellene megkötni a
kompromisszumokat?

A középkori feudalizmust pontosan
azért váltotta fel az egységes, szuverén ál-
lam, mert nem volt képes megválaszolni
ezeket a kérdéseket. De mára az egysé-
ges, szuverén államot is felváltotta egy új
pluralizmus – nem a politikai hatalomé,
hanem a funkcióé –, mivel sem a társada-
lom igényeinek nem tudott megfelelni,
sem a közösség szükséges feladatait nem
tudta ellátni. Ez a legalapvetôbb tanulsá-
ga a szocializmus bukásának, a minden-
kirôl gondoskodó, erôs államba vetett hit
bukásának. Most, különösen az Egyesült
Államokhoz hasonló fejlett, szabadpiaci
demokráciákban, a legnagyobb kihívás
elérni, hogy a független, tudásalapú szer-
vezetek pluralizmusa hozzájáruljon a
gazdasági teljesítményhez, a politikai és
társadalmi kohézióhoz.

Egy szervezet csak akkor lehet eredményes,  

ha egy feladatra összpontosít. 

A diverzifikáció rombolja 

a szervezet teljesítôképességét.
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Az információ, 
amelyre az igaz-
gatóknak valóban 
szükségük van
>> Kivonat a HBR 1995.január–februári számában meg-
jelent cikkbôl

H
arminc-negyven éve, az új adat-
feldolgozó eszközök megjelené-
se óta az üzletemberek egyszer-

re alul- és túlértékelik az információ fon-
tosságát a szervezetben. Olyan mérték-
ben túlértékeltük a lehetôségeket, hogy
számítógép által generált „üzleti mo-
dell”-ekrôl beszéltünk, amelyek döntése-
ket hoznak, és akár a vállalat mûködte-
tésével kapcsolatos teendôk nagy részé-
rôl is képesek gondoskodni. Az új eszkö-
zöket más szempontból viszont alapo-
san leértékeltük; úgy gondoltuk, arra
szolgálnak, hogy segítsenek jobban elvé-
gezni azokat a feladatokat, amelyeket
már amúgy is elláttak a szervezet mene-
dzselése során.

Ma már senki nem beszél gazdasági
döntések meghozatalára képes üzleti
modellekrôl. Adatfeldolgozási kapacitá-
sunk a legnagyobb hatást nem is a me-
nedzsmentre gyakorolta, hanem a mû-
ködésre – ott van például a számítógép-
pel támogatott tervezés, vagy az a csodá-
latos szoftver, amelyet az építészek hasz-
nálnak a tervezéskor az épületek szerke-
zeti problémáinak megoldására.

De miközben egyszerre alulbecsültük
és túlbecsültük az új eszközöket, nem is-
mertük fel, hogy drasztikusan megvál-
toztatják az elvégzendô feladatokat. A tör-
ténelem újra és újra bizonyítja, hogy az
elképzelések és az eszközök kölcsönösen
függnek egymástól és hatnak egymásra.
Az egyik megváltoztatja a másikat. Ez
történik most az elképzeléssel, amelyet
üzletnek, és az eszközökkel, amelyet in-
formációnak nevezünk. Az új eszközök
lehetôvé teszik – sôt rákényszerítenek –,
hogy másként tekintsünk az üzletre…

A hagyományos költségszámvitel azt
méri, mennyibe kerül végrehajtani egy
feladatot, például menetet vágni egy csa-
varra. A tevékenységalapú költségszámí-
tás a tevékenység hiányának, például a gé-

pek állásidejének, az alkatrészre vagy
szerszámra való várakozásnak, a szállítás-
ra váró készleteknek, a hibás darabok új-
ra megmunkálásának vagy leselejtezésé-
nek költségét is feltünteti. A tevékenység
hiányának költségei – amelyeket a ha-
gyományos költségszámvitel nem tart
nyilván – gyakran megegyeznek a feladat
elvégzésének költségeivel, sôt még ma-
gasabbak is lehetnek. A tevékenységala-
pú költségszámítás tehát a költségirányí-
tás mellett az eredményirányítást is nagy-
mértékben javítja…

Egyre fontosabb, hogy információt
szerezzünk a környezetrôl, ahol a legna-
gyobb veszélyek és lehetôségek felmerül-
hetnek, függetlenül attól, hogy ezt a
szükségletet miként szolgáljuk ki.

Mondhatnánk, hogy kevés új informá-
cióra van szükség, és igazunk is lenne. Az
új mérések többségérôl évek óta több fó-
rumon fogalmi vita folyik. Az újdonság a
technikai adatfeldolgozás képessége. Ma
gyorsan és olcsón végrehajthatjuk azt,
ami alig néhány évvel ezelôtt rengeteg
munkát és pénzt igényelt volna. Hetven
éve az idôelemzés lehetôvé tette a hagyo-
mányos költségszámvitel létrejöttét. Ma
a számítógépek utat nyitnak a tevékeny-
ségalapú költségszámításnak; nélkülük
nem lenne rá lehetôség.

Ebben az érvelésben azonban elsikkad a
lényeg. Nem az eszközök fontosak, hanem
a mögöttük álló elképzelés. A mindig kü-
lönállóként kezelt, különbözô célokra
használt technikákat egyetlen integrált in-
formációs rendszerré változtatták, és ez a
rendszer segíti az üzlethez szükséges diag-
nózis meghatározását, a stratégia kialakítá-
sát, és a döntések meghozatalát. Ez radiká-
lisan új nézôpont az információ jelentésé-
rôl és céljáról; ebbôl a nézôpontból az in-
formáció nem az eddig történtek utólagos
rögzítése, hanem olyan mérés, amelyre a
jövôbeli cselekvések alapozhatók.

Az 1870-es években született parancs- és
vezérlésalapú szervezet egy olyan organiz-
mushoz hasonlítható, amelyet a páncélja
tart össze. A napjainkban kialakuló válla-
latot viszont egy csontváz, az információ
köré tervezik, amely egyben a vállalat új
integráló rendszere és artikulációja.

Hiába használunk kifinomult matema-
tikai technikákat és áthatolhatatlan szo-

ciológiai zsargont, a hagyományos gon-
dolkodásmód szerint még mindig az olcsó
vételt és drága eladást értjük üzleten. Az
új megközelítésben a vállalat olyan szer-
vezet, amely hozzáadott értéket és gazdag-
ságot teremt.

Önmagunk 
menedzselése
>> Kivonat a HBR 1999.március–áprilisi számában
megjelent cikkbôl (magyarul a HBm 2000/2.számában
olvasható)

M
eglepôen kevés ember van tuda-
tában annak, miként hajtja vég-
re a feladatokat. Igazság szerint

legtöbbjük még azt sem tudja, hogy a kü-
lönbözô emberek különbözôképpen tel-
jesítenek. Nagyon sokan dolgoznak más-
képpen, mint ahogyan a saját stílusuk dik-
tálná, és ez csaknem mindig a rossz telje-
sítmény garanciája. A tudásmunkások
számára a „Hogyan végzem a munká-
mat?” kérdés talán még fontosabb, mint a
„Melyek az erôsségeim?”.

Az egyéni erôsségekhez hasonlóan az is
egyedi, ki hogyan végzi a feladatát. Ez a
személyiség függvénye, amely legyen akár
a természet vagy a nevelés által adott,
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mindenképpen jóval korábban kialakul,
mielôtt valaki dolgozni kezdene. És az,
hogy ki hogyan dolgozik, éppen olyan
adottság, mint az, hogy ki mit csinál sike-
resen vagy sikertelenül. A munkastílust le-
het kissé formálni, de nagyon valószínût-
len, hogy teljesen meg lehet változtatni –
ráadásul nem kis fáradságba is kerülne. Az
emberek eredményeket érnek el, ha olyas-
mivel foglalkoznak, amihez értenek – és
szintén sikeresek lesznek, ha úgy dolgoz-
nak, ahogyan a legjobb teljesítményt tud-
ják kihozni magukból. A munkavégzés
módját néhány közismert személyiség-
jegy alakítja ki.

Az elsô dolgunk megtudni, vajon olva-
sók vagyunk, vagy hallgatók. Elenyészôen
kevesen ismerik e két kategória létezését,
és azt, hogy nagyon ritkán tartozik valaki
mindkettôbe. Még kevesebben tudják,
hogy ôk maguk melyik csoport képvise-
lôi… Lyndon Johnson tönkretette elnöki
karrierjét, mert nem tudott a saját hallga-
tói képességérôl. Elôdje, John Kennedy ol-
vasó típus volt, aki kiváló segítôibôl verbu-
vált csapatát azzal bízta meg, hogy az em-
lékeztetôket, mielôtt személyesen megvi-
tatnák vele, mindig nyújtsák be írásban.
Johnson megtartotta ezeket a munkatár-
sakat, akik szorgalmasan írták a jelentése-
ket tovább, anélkül, hogy az elnök akár

egy szavukat is megértette volna. Ugyan-
akkor szenátorként Johnson felülmúlha-
tatlan volt, mivel egy szenátornak jó hall-
gatónak kell lennie…

…Bármikor, amikor én vagy más ta-
nácsadók dolgozni kezdünk egy szerve-
zetnél, az elsô dolog, ami a tudomásunk-
ra jut, hogy milyen személyes konfliktu-
sok vannak a cégnél. Ezek nagy része ab-
ból fakad, hogy az emberek nincsenek
tisztában munkatársaik munkájával és
munkastílusával, vagy hogy milyen
konkrét feladatuk van, és milyen ered-
ményt várnak el a munkájuktól. Mindezt
azért nem tudják, mert soha nem kérdez-
ték, és így soha nem is mondták el nekik.

A kérdésfeltevések ilyen kudarcáért ke-
vésbé az emberi butaság, inkább az em-
beri történelem a felelôs. Egészen a leg-
utóbbi idôkig ezeket a dolgokat szükség-
telen volt elmondani bárkinek. A közép-
kori városban egy kerületen belül min-

denki ugyanazt a mesterséget ûzte. A falu-
si völgyekben, mihelyst a fagy engedett,
mindenki ugyanazt a magot vetette a föld-
be. Mivel azok a kevesek, akik valami
nem hétköznapi dolgot csináltak, egyedül
dolgoztak, nekik sem kellett beszámol-
niuk a munkájukról senkinek.

Manapság az emberek többsége eltérô
feladatú és felelôsségû munkatársakkal
dolgozik együtt. Lehet, hogy a marketin-
gigazgató elôzôleg a kereskedelmi rész-
legnél dolgozott, és mindent tud a keres-

kedelemrôl, de mit sem ért ahhoz, amivel
eddig még nem foglalkozott: az árképzés-
hez, reklámozáshoz, csomagoláshoz és ef-
félékhez. Így a jelenlegi munkatársainak
meg kell értetniük a marketingigazgató-
val, mit akarnak elérni, hogyan és miért
próbálják elérni, és milyen eredmények-
re számítanak. Ha a marketingigazgató
nem érti, mit csinálnak ezek a magasan
képzett szakemberek, az elsôsorban a
szakemberek hibája, nem az övé. Az vi-

szont a marketingigazgató felelôssége,
hogy a munkatársaival megértesse, mi-
ként tekint ô a marketingre: mik a céljai,
hogyan dolgozik, s mit vár el önmagától
és munkatársaitól.

Gyakran még azok sem tudnak megfe-
lelôen kommunikálni a munkatársaikkal,
akik tisztában vannak a kapcsolataikhoz
fûzôdô felelôsségükkel. Attól félnek, hogy
esetleg önteltnek, ostobának vagy tolako-
dónak tartják ôket. Nagyot tévednek. Bár-
mikor, amikor valaki így szólítja meg a
munkatársát: „Én ehhez értek, így és így
dolgozom, ezeket az értékeket vallom, er-
re a feladatra szeretnék koncentrálni, és
ezeket az eredményeket szeretném elér-
ni” – a válasz minden esetben a követke-
zô: „Ezzel sokat segítesz. De miért nem
említetted hamarabb?”

Azt figyeltem meg, hogy ha az ember
folytatja a kérdezôsködést, ugyanazzal a
reakcióval találkozik: „Mit kell tudnom az
erôsségeidrôl, a munkastílusodról, az érté-
keidrôl és a tervezett feladatvállalásod-
ról?” Valójában a tudásmunkásoknak
meg kellene kérdezniük ezeket a munka-
társaiktól, legyenek azok fônökök, kollé-
gák, teamtagok vagy beosztottak. Ismét-
lem, bármikor, amikor ezeket a kérdése-
ket felteszik, a válasz ugyanaz: „Köszö-
nöm, hogy megkérdezted. De miért nem
tetted már hamarabb?”

A szervezetek többé már nem az erô-
re, hanem a bizalomra épülnek. Az em-

berek közötti bizalom megléte nem fel-
tétlenül jelenti azt, hogy szeretik egy-
mást, csupán azt, hogy megértik egy-
mást. A kapcsolatokért vállalt felelôsség
tehát abszolút szükségszerûség. Köteles-
ség. Mindegy, hogy valaki a szervezet ré-
sze, tanácsadója, beszállítója vagy vi-
szonteladója, ugyanazzal a felelôsséggel
tartozik minden munkatársának: annak,
akitôl az ô munkája függ, és annak is, aki
az ô munkájától függ.

Az emberek között kialakult bizalom nem

feltétlenül jelenti azt, hogy szeretik egymást,

csupán azt, hogy megértik egymást.
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na tulajdonképpen az, hogy több idô for-
dítható az emberi kapcsolatokra. Az igaz-
gatóknak meg kell tanulniuk, amit az
egyetemek eredményes tanszékvezetôi
vagy a szimfonikus zenekarok sikeres kar-
mesterei már régóta tudnak: a siker kul-
csa az, hogy fel kell kutatni az emberek-
ben rejlô lehetôségeket, és idôt kell szán-
ni a kibontakoztatásukra. A kimagasló
színvonalú egyetemi tanszék kiépítése
megköveteli, hogy a reményteljes, fiatal
PhD-hallgatókra, tanársegédekre és ad-
junktusokra elegendô idôt szánjunk ah-
hoz, hogy idôvel kiemelkedô teljesít-
ményre legyenek képesek. A zenekar úgy
válik világszínvonalúvá, ha a karmester
addig próbálja el újra meg újra ugyanazt
a szakaszt az elsô klarinétossal, amíg azt
játssza, amit hallani akar. Az ipari labora-
tóriumok kutatási igazgatóit is ez az alap-
elv segítheti sikerhez.

A tudásalapú vállalatoknál a vezetôk-
nek szintén idôt kell szánniuk az ígéretes
szakemberekre: meg kell ôket ismerniük,
és meg kell ismertetniük magukat velük;
útmutatást kell nyújtaniuk nekik, és meg
kell ôket hallgatniuk; kihívások elé kell ál-
lítaniuk, és bátorítaniuk kell ôket. Ezek az
emberek akkor is tôkeforrást jelentenek a
szervezet számára, és kritikus fontosságú-
ak a gazdasági teljesítmény szempontjá-
ból, ha nem hagyományos – azaz jogszerû
– alkalmazottak. Az alkalmazotti kapcso-
latokkal összefüggô adminisztratív felada-
tok rendszerezhetôk, és szükség is van a
rendszerezésükre – ami azt jelenti, hogy
személytelenné tehetôk, és talán nem is
ártana, ha személytelenné válnának. Ha
azonban az alkalmazotti kapcsolatokat ki-
szervezik, az igazgatóknak szorosan
együtt kell mûködniük PEO-partnerükkel
a tudásmunkások szakmai fejlôdése, moti-
válása érdekében, illetve elégedettségük és
termelékenységük fokozásáért, hiszen sa-
ját eredményeik e munkatársaik teljesít-
ményének függvényében alakulnak.

Mi teszi 
eredményessé 
az igazgatót?
>> Kivonat a HBR 2004. júniusi számában megjelent
cikkbôl (magyarul a HBm 2004/6.számában olvasható)

A
z eredményes igazgatónak nem
vezetônek lennie a szó manap-
ság leggyakrabban használt ér-

telmében. Harry Truman például egy fi-
karcnyit sem volt karizmatikus, mégis az
Amerikai Egyesült Államok történeté-
nek egyik legeredményesebb vezéregyé-
nisége. Ugyanígy az üzleti élet és a non-
profit szektor legjobb vezérigazgatói kö-
zül, akikkel 65 éves tanácsadói pályafutá-
som alatt alkalmam volt együtt dolgozni,
a legjobbak nem voltak a szokásos sztere-
otípiákkal jellemezhetô vezetôk. Szemé-
lyiségük, hozzáállásuk, értékeik, erôssé-
geik és gyenge pontjaik szempontjából
kitöltötték a teljes palettát: volt közöttük
extrovertált és szinte remeteszerûen zár-
kózott, alkalmazkodó és uralkodó, nagy-
lelkû és krajcároskodó.

Attól váltak mindannyian eredmé-
nyessé, hogy ugyanazt a nyolc gyakorla-
tot követték:

• Azt kérdezték: „Mit kell tenni?”
• Azt kérdezték: „Mi a megfelelô 
a vállalat számára?”

• Akcióterveket készítettek.
• Felelôsséget vállaltak a döntéseikért.
• Felelôsséget vállaltak 
a kommunikációért.

• Inkább a lehetôségekre, s nem 
a problémákra összpontosítottak.

• Produktív értekezleteket tartottak.
• Inkább azt gondolták és mondták:
„mi”, nem pedig azt, hogy „én”.

…Az eredményes igazgatók által foly-
tatott nyolc gyakorlatot tekintettük át az
elôbbiekben. Még egy végsô jutalomgya-
korlatot hadd említsek meg. Olyan fon-
tos, hogy szabály szintjére emelem: Elô-
ször figyelj, csak azután beszélj.
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nyi egyetem

1A magyar szakirodalomban tudásmunkás-
ként ismert „knowledge worker” kifejezést
Drucker vezette be a „hand worker” – ke-
zükkel dolgozó, fizikai munkások – párja-
ként.

Nem alkalma-
zottak, hanem 
emberek
>> Kivonat a HBR 2002.februári számában megjelent
cikkbôl (magyarul a HBm 2003/1. számában olvasható)

A
tudásalapú alkalmazotti állo-
mány minôségileg eltér egy kevés-
bé képzett alkalmazotti állomány-

tól. Igaz, hogy a tudásmunkások a teljes ál-
lomány kisebb hányadát alkotják, és az
arányuk valószínûleg nem is fog növeked-
ni, de ôk lettek a fô jólét- és munkahelyte-
remtôk. A vállalatok sikere – sôt életben
maradása – egyre inkább tudásmunkásaik
teljesítményének függvényévé válik. És
mivel a statisztika törvényei szerint lehe-
tetlen, hogy egy szervezet egy maroknyi
„legjobb embernél” többet alkalmazzon,
a tudásalapú gazdaságban és társadalom-
ban egyetlen mód kínálkozik a kiemelke-
désre: a rendelkezésre álló emberekbôl a
lehetô legtöbbet kell kihozni – azaz a ter-
melékenység növelését szem elôtt tartva
kell menedzselni a tudásmunkásokat. A
régi mondással élve „el kell érni, hogy az
átlagemberek átlagon felülit nyújtsanak”.

Az ideiglenes munkaerôt közvetítôk,
különösen a PEO-k (professional emplo-
yee organization – professzionális munka-
vállalói szervezet), lehetôséget teremtenek
arra, hogy a menedzserek az alkalmazot-
takkal kapcsolatos szabályok, elôírások és
papírmunka helyett az üzletre összponto-
síthassanak. Az alkalmazottakkal kapcso-
latos papírmunkával töltött idô joggal te-
kinthetô az értékes, költséges és szûkösen
rendelkezésre álló erôforrások elvesztege-
tésének. Unalmas, lealacsonyít és korrum-
pál, csak egyetlen dologra taníthat: fokoz-
za a képességet a csalásra.

A vállalatoknak tehát nyomós okuk
van arra, hogy megpróbálják kiküszöböl-
ni az alkalmazotti kapcsolatokkal járó ru-
tinfeladatokat – vagy az alkalmazotti kap-
csolatok menedzselésének házon belüli
szisztematizálásával, vagy az ideiglenes
munkaerôt közvetítôkhöz ill. a PEO-
khoz való kiszervezésével. Mindazonáltal
vigyázniuk kell, hogy ne romoljon meg a
kapcsolatuk az embereikkel. A papír-
munka csökkentésének legnagyobb hasz-
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