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Stratégial vezetés: muit, jelen

es jovo

Egy angliai vizsgalatiszerint a véllalatok tébbsége,
hosszabb tavon vizsgalva, sikertelen. Mert hogy is le-
het masképpen értékelni azt a tényt, hogy még a mul-
tinacionalis vallalatok tobbségének atlagos élettar-
tama is csak 40-50 év kozott van, a kisebb cégek pe-
dig ennél sokkal révidebb id6§, néha kevesebb mint 5
év alatt tlinnek el a piacrol. Azonban vannak olyan
vallalatok is, amelyek elérik a 100 évet, vagy az ennél
is magasabb életkort. S8t egészen kiemelked6 koru cé-
gek is léteznek. Egyikiik a Stora svéd cég, amelyik pa-
pir- és vegyiaru gyartasavalfoglalkozik, és ha a kez-
detek kezdetéig vezetjuk vissza élettérténetét, akkor
mara mar 700 éves. A japan Sumitomo Csoport els6
vallalkozdsa 1590-ben indult, tehdt ma mar ez a val-
lalatcsoport is tébb mint 400 éves. De emlithetnénk
az amerikai DuPont, a Kodak, vagy a japan Mitsui
és Suzuki cégeket. Mindegyik elmult 100 éves. Termé-
szetesen Eurdpéaban is sok olyan véallalat van, ame-
lyik ,,magas kort" ért meg. Nagy-Britanniaban pl. I¢é-
tezik egy olyan kereskedelmi egyesilet, amelynek
csak olyan vallalat lehet a tagja, amelynek kora 300
év felett van. A privatizacio elétt hazankban is tébb
cég volt, amelyik elérte a 100 éves életkort. Ezek
egyrésze azonban a privatizacio soran megsz(int ill.
kulfoldi cégek egységévé valt. Azonban még mindig
van 100 évnél idGsebb cégiink, mind pl. a RABA Rt,
vagy a Nitrokémia.

Kozos jellemz6k
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A Royal Dutch Shell tervezési
szakemberei megvizsgaltak, hogy
vannak-e kozos jellemzdi azok-
nak a cégeknek, amelyek magas

amelyre sokan lesz(kiteni

szeretnék. Sokkal inkdbb fontos

'Arie de Gues, a Royal Dutch Shell cso-
port volt tervezési vezetdje szamol be
err6l a vizsgalatrol a ,, The Living Com-
pany" cim( most megjelent kényvében.
(Kiad6: Nicholas Brealey, London, Ang-
lia)

Sikeres cégek példaja bizonyitja:
a stratégiai tervezés és vezetés

Iényege nem az a mddszertan,

ennek a vezetési rendszernek
az értékrendje,
filozofiaja és szemléletmaodja.

kort értek meg. Négy kozos jegyet talaltak. Ezek a cé-
gek:

- nyitottak voltak a kérnyezeti valtozasokkal szem-
ben. Nem vartak meg, amig egy valtozas bekdvetke-
zett, hanem a kornyezetet allanddan flirkészve proak-
tiv, vagyis a valtozasoknak elébemend, a lehet6sége-
ket kihasznalé és a veszélyeket elkertil§ dontéseket
hoztak;

- hatarozott jov6képpel rendelkeztek, vagyis tud-
tak, hova akarnak eljutni. Ennek érdekében képesek
voltak a munkatarsakat 0sszefogni és a kdzos cél el-
érésére lelkesiteni. Ezt gy is megfogalmazhatnank,
hogy egészséges vallalati kultdrat épitettek ki;

- toleransak voltak, vagyis a vezet6k mindig oda-
figyeltek az eltérd véleményekre, azokban a cég sza-
mara hasznos elemeket keresték. Lehetévé tették hogv
ne csak a vezetés véleménye legyen az uralkodé, ha;
nem a kilonb6zd javaslatok a cég alsé szintjeir6l is
meghallgatésra talaljanak. Mai terminolégiaval az:
mondhatnank, hogy decentralizalt volt ezen cégek ve-
zetése;

- pénzigyeiket tekintve konzervativak voltak. Ez
aztjelentette, hogy fejlesztéseik jelent8s részét sajat eré-
bél valdsitottadk meg, és felel6tlentil nem addsodtak e j

Ezeket a jegyeket mai szemmel megvizsgalva ezt
is mondhatnank, hogy ezek a cégek korszer( stratégi-
ai vezetési modszereket alkal-
maztak. Ez a megjegyzés persze
szakszer(tlennek tlinhet, hiszen
hogyan is beszélhetnénk straté-
giai tervezésr6l, stratégiai veze-
tésr6l a XIX. szazadban, vagy
még kordbban. Azorban a té-
mat mas oldalrol kozelitve azt
is mondhatnank, hogy éppen
ezeknek a sikeres cégeknek a
példaja bizonyit/a: a stratégiai
tervezés és vezetés lényege nem
az a modszertan, amelyre sokan
lesz(kiteni szeretnék. Sokkal in-
kdbb fontos ennek a vezetési
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rendszernek az értékrendje, filozéfiaja és szemlélet-
maodja, valamint azok a vezetési modszerek és eszko-
z0k, amelyekkel a cégek stratégiajukat megvaldsitani
igyekeznek. Erre bizonyiték lehet azon vallalatok so-
kasaga, amelyek, bar végeznek formalis stratégiai ter-
vezeést, mégis egyik krizisbdl a méasikba bukdacsolnak.

Milyen is ez a stratégiai tervezési-vezetési filozofia
és értékrend, és hogyan kapcsolddik a vezet§ szemé-
lyiségéhez? Milyen fejl6dési utat jart be a formalizalt
stratégiai tervezés, hol tart ma és milyen irdnyban ha-
lad tovabb? Ezekre a kérdésekre szeretnék roviden va-
laszolni ennek a cikknek a keretében, kitérve a hazai
helyzet vazlatos értékelésére is.

A stratégiai tervezés életgorbéje

A stratégiai tervezés, mint formalizalt vezetési mod-
szertan, életgorbéje a 60-as években, az USA-ban in-
dultel, és csucspontjat a 80-as években érte el. Az élet-
gorbe 10-15 év eltolédassal hasonlé utat jart be Euré-
paban. A 80-as évek kdzepe felé azonban mar oriasi
szkepticizmus vette korul: hiszen a stratégiai tervezés
legkifinomultabb modszerei; a PIMS, a tapasztalati
gorbe, a portfolio-technikdk és a SWOT-elemzés kiter-
jedt alkalmazésa ellenére is sok cég kerilt szembe ko-
moly piaci problémakkal. Ezért megindult a stratégiai
tervezés ,tronfosztasa". A vallalatok, els6sorban az
USA-ban, jelent8sen csdkkentették a stratégiai terve-
zési részlegek létszamat, s6t gyakran az egész részle-
get megszintették ill. lehelyezték az Uzletagakba.
1994-ben azutan megjelent Henry Mintzberg kényve
,»The Rise and Fall of Strategic Planning (A stratégiai
tervezeés tindoklése és bukasa) cimmel, amely meg-
adta a stratégiai tervezésnek a kegyelemdofést. A szer-
z6 koényvében azt bizonygatta,

amit a tapasztalat is igazolt: a m

sokezer oldalas stratégiai elem-
zések, a csodéalatos stratégiai
tervek sajnos mit sem érnek a
valtozo vilag bizonytalansagai
kozott. A szerzd enyhe cinizmus-
sal azt izente olvasoinak, hogy
szinte jobb az ,,ahogy lesz, Ugy
lesz" szemlélet, vagy ahogyan
nevezte az ,,emerging" stratégi-
ak, az ,,ad6dq¢", ,kialakuld" stra-
tégiak, mint a ,,megtervezett",
»alakitott" stratégiadk. Mintz-
bergnek igaza volt a stratégiai
tervezés addigi moédszereinek
kritizalasadban és abban is, hogy
a vezetd tudasa, helyzetérzéke-
16 képessége a sikernek lega-
labb olyan fontos forrasa, mint

A sokezer oldalas stratégiai
elemzések, a csodalatos stratégiai

tervek sajnos mit sem érnek a val-

A szerz6 enyhe cinizmussal azt
Uzente olvasdinak, hogy szinte
jobb az »ahogy lesz, Ugy lesz«

szemlélet.

A vezet6knek blnbakot kellett ke-
resniik az elkdvetett hibakért: igy
valt blinbakka a stratégiai

tervezés is.

a formalis stratégia min6sége. Gondolatmenetébdl
azonban hianyzott az az elem, amelyet az angol kuta-
técsoport a,,matuzsalemkorud cégeknél" megtalalt; va-
gyis, hogy nem a mddszerek alkalmazasaval van o6n-
magaban baj. A problémat val6jaban az okozza, ami
hidnyzik a nem sikeres cégeknél: ez pedig a stratégiai
szemlélet, gondolkodas és értékrend, valamint a stra-
tégia-megvalositas vezetési modszereinek osszefiig-
g6, vilagos rendszere. Ezt pedig hosszabb tavon nem
potolja az ,,ad hoc", ,,ad6dé" (,,emerging") lehet&sé-
gek sikeres kihasznalasa sem.

A formélis stratégiai tervezés korabbi és egyébként
folyamatosan b6vilé eszkdztdra Gnmagaban nem te-
het6 felelGssé a stratégiai tervezés kudarcaiért. A hi-
bat a felhasznaldkban is kell keresni. Azokban, akik
val6jaban a stratégiai tervezés hagyomanyos modsze-
reinek alkalmazasatél els6sorban a kdvetkez6 év, fél-
év vagy negyedév profitjAnak ndvekedését vartak.
Ilyen segitséget a stratégiai tervezés hagyomanyos
modszerei csak a 60-70-es évek kiszamithato piaci ko-
rialményei kozott, a piacok bévilésének és a kereslet
ndvekedésének kordban tudtak adni. Akkor, amikor a
bizonytalansag még nem volt szamottevd, a mult ada-
taibdl kdvetkeztetéseket lehetett levonni ajové gazda-
sagi jellemz6i, az arak, a kereslet sth. varhat6 alakula-
sarol, és amikor a legfontosabb kérdés az volt, hogy a
bévilé piaci lehetségekbdl hogyan lehet a cég sza-
maéra ndvekvl szeleteket kihasitani. Természetesen
mar ebben az idében is lehetett masképpen gondol-
kodni a stratégiai tervezés szerepérdl: ehhez els@sor-
ban vezetdi értékrend és tudés, hosszu tavu kitekin-
tés, valamint a jovGépités iranti elkotelezettség kellett,
éppen Ugy, mint a vizsgalt magas életkoru cégek ese-
tében. Ha azonban ez egy cégnél hianyzott, az csak ké-
s6bb, a 80-90-es évek felgyorsult kornyezeti valtozasai
idején okozott igazan nagy gon-
dot. Ekkor pedig, a nalunk is jol
ismert moédon, a vezet6knek
blnbakot kellett keresnitik az el-
kovetett hibakért: igy valt bln-
bakka a stratégiai tervezés is.

tozo vilag bizonytalansagai kdzott.

A stratégiai tervezés valtozasai:
az eszkoztar gazdagodasa

Pedig a stratégiai tervezés elmé-
leti és gyakorlati szakemberei
id6ben érzékelték a kdrnyezeti
valtozasok kivaltotta vallalati
problémékat. Ujabb és Gjabb
modszerek sziilettek a ndvekvd
bizonytalansag kezelésére. Ezek
alkalmazasa azonban a mai na-
pig nem valt altalanossa. Ennek



Kemény maddszerek

Egyszer(i modszerek ------- -----—--- » Bonyolult médszerek
Nemzeti szemlélet — -----—- ------—-- » Nemzetkdzi szemlélet
Mddszerorientaltsag ------- --------- » Ember- és tudasorientaltsag
Tervezés e » Vezetés

6

f6 oka az, hogy ezek az Uj modszerek a vezetés szem-
lététének és hagyomanyos szerepének megvaltoztata-
sat igényelnék. Erre pedig a hagyomanyos vezetési is-
kolakon nevelkedett vezet8k nehezen adjak a fejiket.
Ez még akkor is igaz, ha - mondjuk egy tovabbkép-
zésben valo részvétel utdn - elméletileg el is fogadjak,
hogy egy Uj mddszer alkalmazéasa esetleg hozzajarul-
na a véllalati teljesitmények javitadsdhoz. Kiprébalasat
azonban pénz-, szakember- és id6hidnyra hivatkozva,
a tavoli jovébe halasztjak. Ennél csak az a helyzet rosz-
szabb, amikor ezeket a mdédszereket nem megfeleld
modon alkalmazzak, és ha a vart siker elmarad - ami
sajnos valoszin(, akkor azt ismét a modszer nyakaba
varrjak.

A stratégiai tervezés és vezetés valtozasait vizsgal-
va 0t f6 iranyra kell felfigyelniink. Ezek a kovetkez6k:

Mitjelentenek ezek a valtozasok?

° A kemény maédszerekrdl a puha modszerek felé
valé elmozduléas az analitikus, tudomanyos, modellez§

» Puha médszerek

szemlélet(i, nagy matematikai és szamitastechnikai ap-
paréatust alkalmazé tervezési modszerekkel szemben az
intuitiv, kreativ és intelligens modszerek hasznélatanak
el6térbe kertilésétjelenti. Természetesen Iényegesen egy-
értelmdbb feladat volt modelleket 6sszedllitani, mint
kilonbdzd szakeért6i becsléseken alapul6, kreativ cso-
portmunkat felhasznal6 elemzéseket végezni és végez-
tetni. A model-
lek a megbizha-
tésag latszatat
keltették, a szak-
ért6i becslések,
a kreativ mod-
szerek pedig sok
szubjektiv ele-
met és ezért bi-
zonytalansagot
tartalmaznak. A
gyors kornyezeti
valtozasok mel-
lett azonban, a-
melyek kozott
egyre tébb a ra-
dikalis, az eddi-
gi tendencidk-
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ban téréspontot jelent6 valtozas, csaloka szivarvany a
mult tendenciaira épitd modellek megbizhatésagaban
hinni. Ebben volt pl. igaza H. Mintzbergnek is.
A kreativ modszerek alkalmazasdhoz azonban kreativ
ember és olyan vezetés kell, amelyik nem adott szam-
sorok, egyetlen lehetséges valtozat és biztos értékek
alapjan akar donteni, hanem elfogadja, s6t élvezi a
tobb véltozatban valé gondolkodast és a bizonytalan-
sag beépitését a stratégiaalkotasi folyamatba. Jellem-
z6-e ez azonban a mai vezet6k tébbségére?

« Az egyszer(i modszerekrél a bonyolult mddszerek ira-
nyaba val6 eltolédas dsszefiigg az el6z6 gondolattal, és
aztjelenti, hogy a bonyolult vildgot csak komplex mo-
don megkdozelitve ismerhetjik meg. Ezért modszerek
széles korét és dsszefiiggb rendszerét kell segitségiil
hivnunk ahhoz, hogy déntéslinket a lehet6 legjobban
meg tudjuk alapozni. Sajnos elmultak azok a szép
id6k, amikor a portfolio modszerek felhasznélasara
épulhetett a stratégiai tervezés! Az egyre atfogobb, bo-
nyolultabb elemzési és tervezési technikak
alkalmazéasat egyébként a kovetkezd, a
nemzeti szemléletr6l a nemzetkdzi ira-
nyultsag felé valo elérehaladas is indokolja.

= A nemzeti orientaltsaggal szemben a nem-
zetkdzi orientaltsag elétérbe kerlilése azt fejezi
ki: ma mar a legkisebb hazai cég sem felejt-
heti el, hogy teljesitménye kdzvetlenil
vagy kozvetve a nemzetkdzi mérce szerint
mérettetik meg. Ezért tisztdban kell lennie
a sajat tertiletén a vilagban elért legjobb
eredményekkel. Ez pedig - ahogy ezt az 1. 4bra szem-
Iélteti -, allando6 kitekintést, folyamatos, bonyolult
elemzémunkat igényel. Az abrabol az is kitlinik, hogy
a kilénboz6 piacok jellemzéin kivil ezek gazdasagi
Osszefliggéseivel is tisztaban kell lenniiik a vallalatok-
nak. Vagyis, ha egy cég alapvet6en ,,hazai", ,,nemze-
ti" marad akkor is - legaldbb is szemléletében - nem-



zetkozivé kell valnia. A bonyo-
lultsag egyik sajatos jellemzdje,
hogy a nemzeti kultarak eltéré-
seivel is szamolni kell a straté-
giai tervezési folyamatban.
Tobb telephelyes cégeknél pe-
dig ez kuldnlegesen érzékeny
vezetési kérdéssé 1ép el6.

0 A modszerorientéltsagtol az
ember- és tudasorientaltsagfelé va-
16 haladas - szinte valamennyi
valtozast osszefoglalva - aztjel-
zi, hogy bar az analitikus, ke-
mény modszerek a maguk he-
lyén tovabbra is hasznélhatok, a
hangsuly azonban egyre inkabb
a szakemberek tudéasara, képze-
I6erejére, intelligencidjara he-
lyezédik at, hiszen ezekbdl taplalkoznak az un. puha,
intuitiv, kreativ értékel6 és tervez6 mddszerek. Meny-
nyire batoritjak azonban szervezeteink és a tarsada-
lom a kreativitast? Gondoljunk csak ajol ismert ,,f(-
nyirod elvre", ami a mai napig mdkodik!

« VVégll, a tervezéstdl a vezetésfelé torténd eldrelépés a
stratégiak megvaldsitdsahoz sziikséges akcibtervezes,
véltoztatas-iranyitas, szervezetfejlesztés és human stra-
tégia szerepének novekedését fejezi ki. Ez egyben szintén
utal az els6 tendencia, az ember-orientaltsag névekede-
sének fontossagara is.

Mi inditotta be a stratégiaalkotas tertletén ezeket a val-
toztatasokat?

Azt mondhat-
juk, hogy az o-
kok az un. 3V-vel
irhatok le: a ver-
seny fokozodasa-
val, a véltozasok
felgyorsulasaval
és a vevik ereje-
nek megnoéveke-
désével.

Milyen Gj maéd-
szerek létrejotte ko-
szonhet6 a vazolt
iranyvaltozasok-
nak?

Hagyomanyo-
san a stratégiai
tervezés folya-
mata, ahogy azt
a 2. abra mutatja,
négy fé szakasz-
ra volt bonthato.

Ma mar a leskisebb hazai cés sem

kozvetleniul vagy kdzvetve
a nemzetkdzi mérce szerint

mérettetik meg.

Az okok az un. 3V-vel irhat6k le:
a verseny fokozddasaval, a valtoza-
sok felgyorsulasaval és a vev6k

erejének megnovekedésével.

A stratégiai tervezés folyamata

felejtheti el, hosy teljesitménye

Az altalanosan hasznalt mod-
szerek a mar emlitett PIMS-, ta-
pasztalati gorbe-, SWOT-, port-
folio-mddszerek és a Porter-féle
5 versenyerd-modell voltak.
A kornyezeti valtozasok hatasa-
ra a 80-as évektdl folyamatosan
jelentek meg a bonyolultabb,
»puhabb", a nemzetkdzi helyzet
elemzését is segit6, és az embe-
rek tudasat, kreativitasat egyre
igényesebben hasznositd témak
és madszerek. Ezek, a stratégiai
tervezési folyamat szakaszai
szerint rendezve, a kovetkez6k:
A célok kitlzése szakaszban megjelent a jovokép-alkotas,
a kuldetés megfogalmazasa és a kockazatvisel6k, vagy
mas szoval tarsadalmi érdekcsoportok igényeinek vizsgéa-
lata. AjovBkép-alkotas a ndvekv6 bizonytalansag mel-
lett kliléndsen fontos, mivel stabilitast visz a szerve-
zetbe, és mozgésitani tud egy jov6beli kedvez6 alla-
pot elérésére. Gondoljunk csak vissza az angliai vizs-
gélatra: éppen ez volt a nagy életkort megért cégek
egyik kdzds ismérve is. Igaz, akkor még nem beszél-
tek jovOképalkotasrol.

A kdrnyezetelemzés folyamataban el6térbe kerilt a
sikertényez6k keresése. Ez azon atfogo jellemz6rendszer
vizsgalatat jelenti, amellyel egy cégnek rendelkeznie
kell ahhoz, hogy
egy piacon tar-
tésan meg tud-
jon  maradni.
Megjelent to-
vabba a ,,gap-
elemzés”, vagyis
a versenytarsak
kinyilvanitott
céljai ésjelenle-
gi helyzete ko6-
z0Otti szakadék
elemzése, mely-
bél a verseny-
tars varhaté é-
péseire lehet ko-
vetkeztetni, va-
lamint a ,,lehe-
t6ségek nyomo-
zadsanak" (ango-
lul ,,opportunity
spotting’) maéd-
szere, amely a-
lapvet6en épit



a kreativ, intuitiv és innovativ emberre. A varhaté val-
tozasok kutatasara bevonult a vallalati gyakorlatba a
H. Kahn altal kifejlesztett scenariotechnika médositott
valtozata, a,,stratégiai csevegés" (,,strategic conversation™).
Végul meg kell emliteniink az Gj témak kdzétt a nemze-
ti kultarak véllalati vezetési modszerekre vald hatasanak
vizsgalatat is.

A bels6 helyzet értékelése, vagyis a vallalati diag-
nosztika tertilete harom Gj modszerrel: a kulcs- és meg-
kilonboztet6 kompetencidk vizsgalataval, a ,,benchmark-
ing"-~, vagyis a legjobb gyakorlatok keresésének
modszerével és az atfogo, a rovid- és a hosszabb tavu
lehet&ségek 6sszehangolt elemzését lehetdvé tevé un.
,.halanced scorecard" eljarassal bévult.

Mindharom moédszer alkalmazésanak kulcskérdé-
se a kreativ, az intelligens, az dsszefliggésekben gon-
dolkodni tadé szakemberek megléte a cégnél.

A megfestett jov6kép, a megfogalmazott misszio
és a rovidebb tavu célok eléréséhez egyarant akciokra,
cselekedetekre van sziikség. Ahhoz azonban, hogy a leg-
jobb utakat megtalaljuk, minél tébb lehetséges vaito-

Megjelent a »gap-elemzés«, vagyis
a versenytarsak kinyilvanitott céljai és jelenlegi
helyzete k6zotti szakadék elemzése,
amelybdl a versenytars varhat6 lépéseire
lehet kdvetkeztetni.

m

zatot kell kidolgozni, amelyre a kreativitasi technikak
széleskord alkalmazasa kinal lehet6séget. Az akciok
megvalositasa pedig valtozasokat hoz a cég életébe,
amelyek sikeres végigviteléhez tudatos véltoztatés-ter-
vezésre és megvaldsitasra (sokan hivjak ezt a folyamatot
,,valtoztatas-menedzsment"-nek) van sziikség. A val-
toztatasok lehetnek radikalisak és evoluciosok. A ra-
dikalis valtoztatasok bevezetését segité Uj modszer a
»~reengineering", vagyis a vallalati folyamatok Gjraterve-
zése. Az evoluciés valtozasok egyik sajatos iranyat, a
vevl- és a mindségszemlélet altalanossa tételét segiti
a TQM (Total Quality Management: Atfogé Mindségori-
entalt Vezetés) modszer bevezetése. Végil a stratégia
megvalositasanak fontos feltételeként lépett el6 a krea-
tiv humaén stratégia, a stratégiai szovetségek kotése, a val-
lalati kultdra tudatos épitése és a rugalmas szervezetek ki-
alakitésa.

A stratégia-alkotas U] iranyainak révid ismertetése
is bizonyitja, hogy a mddszerek és a szemlélet fejlédé-
se visszatUkrozi a kdrnyezetben lejatsz6do és a 3V val-
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tozassal jellemzett eseményeket. Akkor mi az oka an-
nak, hogy ezen (j médszerek alkalmazésa nem terjed
el gyorsabban? Miért van az, hogy sok véllalat, a si-
kertelenségek ellenére, megallt a stratégiai tervezés
hagyoméanyos modszereinél? Ezekre a kérdésekre a
vélaszt roviden Ggy adhatjuk meg, hogy a vezetési
szemlélet és értékrend valtozasa lemaradt a kérnyeze-
ti valtozasok és az azokat kévet6 modszertani valto-
z&sok mogott.

A vezetési szemlélet és értékrend

A vezetdk beosztottaikkal kapcsolatos véleményét, és
ezzel dsszefliggésben az alkalmazott vezetési modsze-
reket killonbdz6 elméletekkel prébaltak leirni. Jol is-
mert pl. az X, Y, és Z elmélet. Az ,,X elmélet" szerint a
vezet6k nem bizhatnak meg munkatarsaikban, ezért
csak allando ellendrzéssel és fegyelmezéssel csikar-
hatjak ki bel6luk a megfelel6 mennyiségl és mingsé-
gl teljesitményt. Ez a szemlélet az un. ,,Taylorizmus-
ban" gyokeredzik. Ezzel szemben az ,,Y elmélet" sze-
rint az emberek szeretnek dolgozni, szivesen tanulnak
és vallalnak felelsséget munkajukért, ha a vezeték
megbiznak bennuik, bevonjak 6ket a dontéshozatalba és
lehet6vé teszik szamukra, hogy képezzék magukat és
tudasukat a cég érdekében maximalisan hasznositsak.
Ez a nézetrendszer McGregor, a hires MIT (Massachu-
setts Institute of Technology, USA) professzor nevé-
hez fiz6dik. Végul Quchi2,,Z-elmélet" cimd kdnyve-
ben, ezen is tulmegy, és az autondm munkacsoportok
0nallo dontéshozatalat, a szervezetek ,,lapositasat” és
az alkot6 légkor kialakitasat tartja a sikeres vezetés
legfontosabb jellemzd&inek.

A McGregor és az Ouchi-féle érvelés ellenére azon-
ban a vezetési szemlélet és modszerek napjainkban még
mindig az X-elmélethez allnak a legk&zelebb. Kiilons-
sen igy van ez a Hofstede3féle kultirakutatasban ,,nagy
hatalmi tavolsaggal" jellemzett orszagokban.

Nagy hatalmi tavolsag Hofstede szerint azokban az
orszagokban van, ahol a vezet6k sokkal tébbet megen-
gedhetnek maguknak, mint a beosztottak, ahol a veze-
t6i pozicidba jutds nem feltétlendl tudason és képessé-
geken mulik, és ahol a ,,feltl 1év6k" kritizalasa - legyen
az uralkodé politikai er§ vagy vallalati vezetés - veszé-
lyes, mert legaldbbis egzisztencialis kovetkezmények-
kel, pl. a munkahely elvesztésével jarhat.

A HarrisonJ}féle kutatasok, amelyek a szervezeti
kultdréakat vizsgéltak a vildg szamos orszagaban, szin-
tén azt talaltdk, hogy az un. hatalmon alapulé kulta-
ra, amelyben a fels6 vezetés centralizalja a dontéseket,

20uchi, William: Theon/ Z. Avon, USA 1981.
3Hofstede, Geert: Culture's Consequences. Sage, USA 1980.



a munkatarsakat pedig elsdsorban a célok eléréséhez
szlUikséges ,.er6forrasoknak” tekinti, a mai napig alta-
lanos vezetési szemlélet és filozofia.

A 3V-vel jellemzett kdrnyezeti valtozasok ugyan-
akkor egyre siirg6sebben kovetelik meg, hogy a cégek
hasznositsak munkatéarsaik tudasat, hallgassak meg
Otleteit, vonjak be 6ket a problémak megoldasaba és a
dontéshozatalba. Hogyan érhet6 el azonban, hogy a
vezetés szemlélete és értékrendje megvaltozzék? Hi-
szen sokan a vezetésben a hatalom gyakorlasanak le-
het6ségét, és az abbdl adédé kilonleges elényoket lat-
jak, és esziikben sincs, hogy ebbe a keveseknek fenn-
tartott édenkertbe az ,,atlagembert" beengedjék. Ma-
sok viszont - talan mert még mindig nem kényszerl-
tek ra arra, hogy szakmailag és emberileg is valéban
megmeérettessenek -, tulzott dnbizalommal rendelkez-
nek és ezért Gigy gondoljak, hogy naluk okosabb 6tle-
teik masoknak ugy sem lehetnek. Ebbé&l pedig mar ko-
vetkezik az, hogy az emberek véleményének meghall-
gatédsat, a dontéshozatalba valé bevonasukat nem
igénylik.

Azokndl a cégeknél és intézményeknél, ahol a ve-
zetés szemlélete és értékrendje ilyen, az un. puha, tu-
das- és kreativitas-igényes madszerek, mint pl. a
TQM, a ,stratégiai csevegés" vagy a ,,balanced score-
card" eljaras sikeres alkalmazasara nincs lehet8ség.

Ha divatbol, vagy egyéb okbdl mégis megprobal-
koznak bevezetésiikkel, bizton szdmithatnak a ku-
darcra. Szamukra maradnak a ,,hagyomanyos" straté-
giai tervezési madszerek, valamennyi problémajuk-
kal, és a Mintzberg altal javasolt ,,ad6dd" stratégiak.
A vezetett vallalatok és intézmények pedig val6szind-
leg nem lesznek hosszu életliek és tartdsan sikeresek.

Merre kellene menni?

A gyorsan valtozo vilag, a kiszdmithatatlan kértilmé-
nyek, a névekvd vevdi igények felértékelik a tudast és
az ehhez sziikséges tanulast. Ezért tartos sikerre és
hosszu életre - éppen gy, mint az angol kutaték altal
vizsgalt cégek esetén -, csak azok a vallalatok és intéz-
mények szamithatnak, amelyek allandé fejl6désre,
megujulasra, folyamatos tanulasra képesek. Valahogy
Ugy, ahogy azt annak idején Zsolnay Vilmos mondta:
,»Ajot mindig jobbal akarom felvaltani"s Nem vélet-
len, hogy odriasi erével folynak a ,,tanulévallalatokkal**,
»tanuldszervezetekkel'', és az ezek kialakitasaval és mi-
kodtetésével kapcsolatos kutatasok az USA-ban és Eu-

4Harrison, Roger - Stokes, Herb: Diagnosing Organization Culture.
Harrison Associates Inc., USA 1990.
5Katona Imre: Zsolnay Vilmos. (Megjelent 1977-ben)

ropaban egyarant. A ,tanuldvallalat" esetén fontos,
hogy azt vezet6i nemcsak Uzleti és technikai-techno-
I6giai vallalkozasnak, hanem egy innovativ, energia-
tol duzzadd, agilis, allando fejlédésre képes és arra
igényt is tartd kdzdsségnek is tekintik. Az ilyen szer-
vezetek allandoan 0 tudast hoznak létre, és azt folya-
matosan valtoztatjak at megkulonbdztet6 képességek-
ké, vagyis kuldnleges versenyel6nyokké. Ezekre a cé-
gekre jellemz6 az etikus viselkedés és a kohézio kere-
sése a szervezeten belll és a kdrnyezettel egyarant. Az
ilyen cég nem az olcs6 munkabérekkel, hanem a ter-
mékek tobblet tudas- és Gjdonsagtartalmaval, a jobb
munkaszervezéssel és a hatékonyabb, rugalmasabb
szervezettel tud és akar versenyelényre szert termi.

Tartés sikerre csak azok a véallalatok szamithatnak,

amelyek allando fejl6édésre, megujulésra,

folyamatos tanulasra képesek. Valahogy uUgy, ahogy

azt annak idején Zsolnay Vilmos mondta*

»Ajot mindig jobbal akarom felvaltani«.

Ilyen cégeket azonban nem lehet ,, X-szemlélettel",
»hatalmon alapul6 kultdraval" és ,,nagy hatalmi ta-
volsaggal" létrehozni és m(ikodtetni. Masféle vezetbi
mentalitasra és értékrendre van sziikség. Csak olyan
vezetés képes tanulovallalatokat kialakitani és sikere-
sen mikodtetni, amelyik vezet6i szerepe Iényegét ab-
ban latja, hogy munkatarsai fejl6déséhez, képességei
kibontakoztatdsahoz, és ezen keresztul a vallalat tar-
tés eredményességéhez a lehetéségeket, a feltételeket
folyamatosan biztositsa. Azt is mondhatnank, hogy
.katalizatorként" segiti az Uj eredmények folyamatos
megszuletését. Az angol irodalomban ezt a vezet6ti-
pust ,,edz6nek™ (coach) vagy ,,nevel6nek", ,,tanacsadénak™
(mentor) hivjak. Az ilyen vezetd egyik legfontosabb
eszkdze az emberek ,hatalommal vald felruh4zéasa"
(empowerment).

Zaré gondolatok

Nem a stratégiai tervezés van tehat valsagban. A bo-
nyolultabb vilagban val6 eligazodashoz rendelkezés-
re allnak a sziikséges modszerek. Az elmaradas a ve-
zetési stilusban és szemléletben érhet6 tetten. Ez az el-
maradéas pedig nem kot6dik adott orszagokhoz, régi-
okhoz. Barhol talalkozhatunk vele. Kétségtelen azon-
ban, hogy az un. ,,nagy hatalmi tavolsaggal” jellemez-
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het6 orszadgokban, ahogy azt a Hofstede kutatas is bi-
zonyitotta, altalanosabb. A Hofstede-féle kutatas Ma-
gyarorszagra nem terjedt ki. A kutatds modszerét és
kérdéseit hazankra alkalmazva azonban bizonyithato,
hogy mi is a ,,nagy hatalmi tavolsaggal” jellemezhetd
orszagok csoportjdban vagyunk. Sét, ez a tavolsag,
egyes felmérések szerint, a rendszervaltas 6ta nem
csOkkent, hanem még nétt is! Nalunk is altalanos az
»X-szemlélet", és jellemzéek a ,,hatalmon alapuld
szervezeti kultdrak". A helyzetet csak bonyolitja, hogy
a ,,kisebb hatalmi tavolsaggal" jellemezhet6 orszagok-
bol idetelepiilt cégek tobbsége még a hazai cégeknél
is keményebb ,,hatalmi kultdrakat" alakit ki, és hogy
a munkatarsakat els6sorban a méas orszagokban talal-
haténal olcsobb és jobban kihasznalhat6 er6forrasnak
tekinti. Az igazsaghoz hozzatartozik, hogy ezért nem
lehet egyedil ezeket a cégeket hibaztatni, hiszen a
rendszervaltas oOta toretlendl, és az utdbbi két évben
felgyorsult mértékben csabitjuk a kalféldi t6két ha-
zankba az olcso és jol képzett munkaerdvel, a gyenge
ill. helyenként nem is Iétez6 szakszervezetekkel, vala-
mint a sokféle adékedvezménnyel. llyen paradicsomi
allapotok mellett miért is tomé magat a kalfoldi téke,
hogy a munkaer8t mint tudéas- és étletforrast jol meg-
fizetve hasznositsa? Raadasul a hazai piacon a 3V nyo-
maésa sem olyan erés, mivel a verseny a ,,nagyok" ko-
z6tt gyakran latszolagos, és a vevOk igényességével is

VII.

csak a meggazdagodott kisebbség esetén kell szamol- '
ni. Okozhat-e ennek ellenére gondot a kulféldi cégek-
nek az alkalmazott ,,X-vezetés", és az er6s ,,hatalmi
kultara"? Tényekkel bizonyithatdéan igen. Elesnek
ugyanis az emberek jobbitd otleteitdl remélhet6 tobb-
leteredményekt6l, sét negativ kdvetkezményként mi-
néségi problémakkal is szembe talalhatjdk magukat.

Persze nem biztos, hogy az idetelepilt cégek ko-
vetni akarjak ,,matuzsalemi” életkort megért elédjeik
példajat, és tébb mint 100 évre kivannak berendezked-
ni nalunk. A rovidebb idétartam alatti gyors meggaz-
dagodast is gatolhatja azonban a legfontosabb er&for-
rés, az emberi tudas, kreativitas és Ujitd akarat kihasz-
nalatlanul hagyasa. A hazaiak altal privatizalt és a
t6zsdére kerilt, tdbbségi hazai tulajdonban 1évd cé-
geknek, valamint a feltdrekvd kis- és kdzepes nemzeti
vallalkozasoknak viszont oriasi versenyel6nyt jelent-
hetne, ha a sziikséges vezet6i szemléletvaltas naluk
gyorsan bekdvetkezhetne, és ez lehet6vé tenné, hogy
a még meglévd ismereteket hasznositva és Ujraépitve,
az alkoto energiakat felszabaditva, a cégeket ,,tanulo-
szervezetté" fejlesszék. Ezzel megndvelnék a cég vita-
litasat és varhato élettartamat. Vagyis elindithatnak a
hosszu életkort megérd cégek Uj generaciojat.

Szerz6nk egyetemi tandr,
a kdzgazdasagtudomanyok doktora
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