Takats Péter
A kulonféle menedzsment technikakrol
A kelet-nyugati dialégus

A kelet - nyugatfi mentalitésbeli és gondolkoddsbeli kuldnbdzéség
egyik oka az eltéré multbdl fakad, mert Eurdpa két részének kuldnbdzd
tériénelmi fejldédése ugyanis mindkét rész gondolkoddsdra erdsen
ranyomta a bélyegét.

Mi az 1945-6t kdvetd évtizedekben olyan strukturdban élltnk és
gondolkodtunk, mely struktUra fejlédésének végén, a nagyon tdvoli
jovében valahol egy utdpisztikus, de statikus ,idedlis dllapot” vart rank,
egy olyan dllapot, ami majd minden gondunkat és problémankat
megoldja. Mikdzben mi ebben a statikus képben éltunk, addig a
nyugati emberek célokban és folyamatokban gondolkodtak, mert
Nyugat-Eurépa, elsdsorban észak-amerikai hatdsra, datvette a jovd
orientdlt, annak megvdltoztatdsdra és formdldsara  irdnyuld
gondolkoddst, ami elészdr a gazdasagi szférdban, majd pedig késdbb
a politikdban is teret hoditott. A célokban és folyamatokban vald
gondolkodds kovetkeztében eldszd&r a nyugati vdllalkozasok, majd
késSbb a politikusok és a hatdésagok is, a mennyiségi szemlélet rabjaiva
valtak. Igy alakult ki az a célokban és dinamikus jovéképekben
gondolkodd, azaz jo6vé vagy célorientdlt gondolkodds, melynek
kbvetkeztében a nyugati vdllalkozdsok céljaik kitGzésenél kétféle
szemlélet szerint jarnak el. Az egyik lehetéség, amikor egy vdallalkozd azt
tervezi, hogy pl. 10 éven belul kétszer akkora szeretne lenni, mint ma, és
ekkor vdllalkozasdban minden tevékenységét ennek a célnak rendeli
ald, e szerint a célkitizés szerint tervezi meg, és ehhez igazitja a
folyamatait. Egy mdsik lehetdéség, hogy a vdllalkozd jévojét agy
képzelheti el, hogy miutdn az dltala megdolgozott piaci szegmensben
a ndvekedés nagysaga 5 %/év, ezért egyutt akar haladni ezzel a
fejlédéssel és ha ez sikerll, akkor tudja, hogy 10 éven belll hovd fog
érkezni. A nyugat-eurdpai vallalkozdk a joévé tervezésekor vagy céljaik
kitzésekor a mai napig is e kétféle megkdzelités egyikét vagy
keverékét haszndljdk, ami leegyszerUsitve egy olyan cél feldllitdsat
jelenti, amely célt az adott vdllalkozds egy meghatdrozott
iddintervallumban lezagjld fejlédési folyamaton végighaladva fog elémi.

Ez a kétféle fejlédési at végul oda vezetett, hogy a nyugati
vallalkozéi mentalitds mdra a célok blvéletében €18, termelés orientdlt
gondolkodds lett, mikbzben a keleti vdllalkozéd tovdabbra is az olyan
struktdrdk bdvoletében él amelyben mindent igazsdgosan elosztanak és
gondolkoddasat fogyasztds orientdlt bedllitottsadg jellemzi. Mindkét
gondolkodds nagy hangsulyt fektet az dllandd fejléddésre, de

- -



természetesen ezt is kUlbnbdzd mddokon valdsitia meg. Nyugaton a
fejlédés az Uj technikai és fudomdnyos eredmények kutatdsa és azok
dllandé alkalmazdsa formdjdban valdsul meg, mig keleten fejlédés
cimén mindig Ujabb struktdrdkat és doktrindkat fejlesztettink ki,
mikdzben persze a végsd cél valtozatlanul ott lebegett a szemunk eldtt.

Ugy gondolom, azt mindenki elfogadja, hogy ha egy ember vagy
egy vdllalkozas kozel fél évszazadig a fenti két gondolkoddsi rendszer
egyikében, illetve masikaban él és mUkddik, akkor az jelenlegi helyzetét,
a helyzet megitélésének képesseégét ugyanugy befolydsolja, mint azt a
fejlédési szintet, ahova akdr mint egyéni ember, akdr mint vallalkozas el
tud jutni.

Ezért aztdn az, aki eddig a nyugati gondolkoddsi struktardkban élt és
dolgozott, az ma is csak célokban tud gondolkodni és mindig az utdn
az eredmény utan kérdez, amit egy adott idé alatt el kell érnie. Ehhez
meég azt is tudja, hogy céljai eléréséhez gazddlkoddsi biztonsagra és
szabadsdagra van szUksége, és ugyancsak elengedhetetlen szadmara,
hogy kreativ munkatdrsak dlljanak a rendelkezésére. Aki viszont a keleti
gondolkodds hatdsa alatt élt és dolgozott, abban az a szemléletmdd
uralkodott el, mely szerint a megfeleld struktirdk a legfontosabbak, és
ezeket csak néha-néha kell egy kicsit datrendezni. Ezekben a
struktUrdkban pedig olyan emberekre van szUksége, akik képesek
aldrendelni magukat a tavoli célnak, mikbzben a vezetdnek csak annyi
a feladata, hogy &rizze azt a struktarat, ami a tavoli cél megvaldsuldsat
szolgdlja. Azaz a nyugati vdllalkozd trendekkel dolgozik, ami azonnal
bizonyos tettek megtételét vonja maga utdn, mig a keleti struktdrakkal
és a tavoli célhoz vezetd kicsi és egyszerU |épésekkel. Persze ez a
kalonbdzdség nem ellentétes gondolkoddst takar, hanem az azonos
dolgokrdl  vald mdsképp gondolkoddst, ami  automatikusan
eredményezi az eltérd cselekvést is. Ez pedig éppen elég ahhoz, hogy
amikor tébb évtized mdsképp gondolkodds és cselekvés utan utjaink
ujra ésszetaldlkoznak, mar ne értsik meg egymast.

A fejlé dés kulénbdzéd allomasain

A keleti és a nyugati vallalkozok kdzott fellelhetd mentalitasbeli és
gondolkoddsbeli kuldbnbségeknek van egy mdsik oka is, mégpedig az,
hogy amikor 1989-ben az Eurdpa keleti felében élé vdallalkozd hajlamu
polgdrok szamara is megnyilt a valédi vallalkozdsok alapitdsdnak
lehetésége, akkor a télunk nyugatra élék mar hossza évtizedek ota
gyakorolhattak ezt. Az pedig teljesen természetes, hogy a vallalkozdsok
és a bennuk dolgozé emberek az idé muldsaval fejlédnek, igy amikor
nalunk 1989-ben az elsd igazi szabadpiaci vallalkozdsok megalakultak,
és utnak indultak, akkor a nyugat-eurépaiak fejlédéstknek mar egy
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masik — magasabb - fokdn voltak. Ahhoz, hogy az ebbdl fakadd
eltérést, ezt a kuldonbdzdséget megértsuk, eldszér is meg kell ismernlnk
azokat a fejlédési fazisokat, melyeken egy vdllalkozds élete sordn
keresztUlhalad. A koévetkezbkben ezért Bernard Lievegood holland
kutaté és vdllalkozasi tandcsadd dltal kidolgozott szervezetfejlbdési
elmélet alapjan datftekintjuk a vallalkozdasok fejlédésének fdazisait, és
megprobdljuk megérteni az emlitett eltérés okait.

Lievegeod, az dltala feldllitott 4 fazisa fejlédési elméletben a
vallalkozasokat olyan struktUrdnak tekinti, amelyek miutdn emberek
hozzdk &ket |étre, ezért az élet jegyeit hordozzdk magukon. Az élet
jegyeit egyébként kbnnyen felfedezhetjuk egy vallalkozdason, elég csak
arra gondolni, hogy tobbek kdzbtt pl. megszlletnek, meghalnak,
fejléddnek, ndvekednek, megbetegszenek vagy éppen tanulnak.
Egyébként ma szakmai kérdkben egyre dltaldnosabb az a vélemény,
hogy az ember dltal Iétrehozott szocidlis struktirdk az élet jelenségeivel
jol leirhatdk és igy tekintve O&ket torvényszeriségeik jol meg s
istnerhetdk.

A modell kidolgozdsa, mint dltaldban az elsé szervezetekkel
kapcsolatos toérvényszeriségek megismerése, itt is a megfigyeléssel
kezdddott, Lievegoed és munkatdrsai hosszd ideje mUkdédd és aktiv
vallalkozasok életét és fejlédését figyelték meg és ennek sordn olyan
OsszefUggéseket kerestek majd fedeztek fel, melyek egyértelmien
leirhatdk voltak és mds vdllalkozdsok esetében is minden esetben
felismerhetéek voltak. Ezeket a megfigyeléseket aztan a kdvetkezdkben
ismnertetett fejlédési elméletben foglaltak dssze.

Mindenki szdmdra teljesen egyértelmd, kuldéndsen akkor, ha mar
maga is alapitott vallalkozast, hogy egy vdllalkozds egy Uj idea
megszUletésével kezdddik. Amennyiben ez az idea egy olyan
emberben jelenik meg, akiben a kreativitds még akarattal is pdrosul,
akkor ez az ember képes lesz arra, hogy valami Ujat hozzon Iétre. Ezdltal
oz idea életre kel és egy Uj vdllalkozds szUletik meg. Az ilyen
pillonatokban ezek az emberek kuldnleges lelki dllapotban vannak,
mert mikdzben belllrdl teljesen Gt vannak hatva azzal a tudattal, hogy
meg kell valdsitaniuk azt, amit elhatdroztak, lobog bennUk az a tdz, ami
ennek felvallaldsdhoz szUkséges. Mert ehhez a lelki dllapothoz tébbnyire
hatalmas belsé hd, 10z is tarsul, ami aztdn &sszekdti gondolataikat az
akaratukkal és igy szUletik meg az elhatdrozdast kdvetd tett, ami elinditja
ezt a vdllalkozd embert az idea megvaldsuldsdhoz vezetd dton.,

Az elsd |épés altaldban egy szervezet Iétrehozdsa, mely szervezetnek
oz lesz a feladata, hogy a vdllalkozdt segitse, és az idea
megvalodsitasdban  kdzremUkddjon. Ezt az alapitds utdn  kialakuld
szervezetet Uttdrd szervezetnek és azt a vdllalkozét, akiben az idea
megjelent, aki a szervezetet életre hivta Uttéréonek nevezték el. Ennek az
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Jj szervezetnek a jellemzésére egy természetbdl vett kép igen alkalmas,
mert ez a szervezet mikddését és jellegét tekintve leginkdbb egy
kagyldhoz hasonlit. Egy kagyldhoz, melyben egy csoddlatos
igazgyongy rejtézik, az uttérd vdllalkozé idedja, és a kagyldforma
szervezet ezt a gyongyo6t védi, oltalmazza, és segiti a ndvekedésben,
fejlédésében. A szervezet megalakuldsa utdn az Uttérébdl aradd tiz,
lelkesedés, kreativitds és akarat magadval ragadja a vallalkozds tébbi
tagjat is, igy aztdn a munka igen nagy erdvel és nagyon gyorsan
megmutatkozd, j6 eredményekkel indul. Ezt a folyamatot még tovabb
erdsiti az is, hogy az uttérének dltaldban kivételes képességeik vannak,
amit a kdzoésségen belll és kivul mindenki tud és elismer.

Az Uftéré dltaldban az egyszerd emberek nyelvén beszél, ezért a
vallalaton beltl nem szikségesek a mesterségesen kialakitott
kommunikdcids csatorndk, mert a kdzdsségen belll az elsédleges é€s
masodiagos kommunikacid e nélkdl is igen jol mdkoddik. A munkatdarsak
személyesen és jol ismerik egymast és az Uttdrdt, részben azért is, mert az
uttéré mindenkinek kdzvetlenul ad utasitast. Erre a fdzisra ugyanis a
direkt irdnyitds rendszere a jellemzd, ami azonban senkit sem zavar,
mert abban az eufdrikus dllapotban, amiben az Uttdérd kdzodsseg tagjai
vannak, ezt szinte észre sem veszik, €s a vallalkozds tagjai és az uttoérd
k6zb1 igen jO, gyakran bardti kapcsolatok alakulnak ki. Ez aztan kihat a
munkavégzésre is, €s a szervezet teliesen ember orientdcidju lesz, ahol
mindenki azt csindlja, amit szeret és amihez kedve van. Arra a munkara
pedig, amit az egyik munkatdrs nem szivesen csindl meg, mindig akad
egy madsik, aki azt 6nként felvdllalja és megcsindlja helyette. Ez aztdn az
egész szervezetnek igen magas motivaltsadgot ad, amiben a munka
szintfe magatdl megy, a vezetd minden kuldéndsebb odafigyelése nélkul.
A munkavégzésre ugyanakkor az improvizAld stilus a jellemzd, ahol a
problémdkat véletlenszerien, improvizdldssal oldjdk meg, hiszen
nincsen olyan struktdra, ami a folyamatokat, a felelésségeket és a
feladatokat meghatdroznd. Ez azonban az egyébként is magas
motivaltsdgot még tovabb erdsiti. Az attérd vallalkozast nem csak a
dolgozdk, hanem a partnerek is szeretik, mert az ember orientdcidju
hozzadllds, a gyors ugyintézés, a rugalmassag és az alkalmazkodds igen
j6 a szadmukra. Ez a vallalat dltaldban olyan, mint egy nagy csaldd, egy
oromokkel és emberi érzésekkel athatotft kbzésség, ahol mindenki szeret
élni, dolgozni és alkotni, akinek pedig nem tetszik ez a hangulat, az
gyorsan tovdabb All, és helyére olyan kerul, aki az ilyen kbdzodsséget és ezt
a tipusd munkavégzést értékeli és szereti.

Az Uttérd szervezet tehdat tdkéletesen mikddik a dolgozdk, az uttdrd
€s a cég partnereinek altaldnos megelégedésére, annak ellenére,
hogy a hdattérben, szadmtalan hidnyossag, probléma lapul meg. Ezeket
az bnmagdara figyeld, a kagyléforma védelmében dolgozd és sikereitdl
kicsit elvakult szervezet nem Iatja, az érzésekkel athatott nagy csaldd
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még nem képes érzékelni. Nincsenek valds és részletes informdacidik a
tadgabb kdrnyezetukrdl, a piacrdl, és nem ismerik sajat muikddésuk
valodi koltségeit sem, ekdzben szervezetlenul, ad hoc mddon oldjdk
meg a felmerlld feladatokat és tevékenységlk sordn tdlnyomorészt az
alapité ismeretségi kdrére koncentralnak. Tovabbd nagy veszélyforrast
rejt még az is, hogy az uttérék — tudattalanul bdr — de nem képesek mads
vezetdket megtimi maguk mellett, ezért a kivdalasztott vezetdk vagy
megbuknak vagy elszbknek a vallalattol.

A fejlédésnek ezen a fokdn dlld szervezetben, az Uttérd alapitd
személyén keresztul, olyan viszonyok uralkodnak, amikor a vdllalkozdst
az emberi képességek, a kreativitas és a felelésségvallalds viszi elére. Ez
abbdl fakad, hogy ennek a mdkdédési formdnak az alapja a szabadsag,
hiszen egy uttoré szervezetben az ember mindig Ujabb és Ujabb
kihivasokkal taldlja magdat szemben, és ezeket burokratikus szabdlyok és
eldirdsok nélkul, azaz szabadon és 6ndlldan oldhatja meg. Ez az ami a
dolgozdk szdmdra lehetévé teszi az drdmteli, kreativ munkavégzést.
Ezek dltal lesz az attéré szervezet az emberi egyéni képességek
Osszetartd és egyUttmuikdds erejének csoddlatos példdja, mert ezt a
kbzbsséget az uttdrd személye, a beldle aradd erd és lelkesedés tartja
ossze, mikdzlben az emberek szabadon kévetik 6t a jovébe, amit csak &
ismner, ami csak az & gondolataiban é&l.

Az Uttdrd fazis fontos jellemzbje a gyors ndvekedés, és ezt az |, uttdérd
buntetésének” is nevezik, mert a ndvekedés kbvetkeztében az
attérének olyan Uj feladatokkal kell szembenéznie, amit eddig nem
csindlt, és gyakran nem is nagyon szeret. A gyors ndvekedeés
kbvetkeztében egyre tébb emberrel kell egyutt dolgoznia, és ezért ugy
érzi, hogy személyes hatdsa a vdllalatra fokozatosan gyengul, Uj
istneretlen arcokkal taldlkozik a folyosdkon és raddbben, hogy mar nem
isner mindenkit. Ez fokozatos belsé elbizonytalanoddsdhoz vezethet. A
novekedés ugyanakkor arra is rakényszeriti, hogy a szervezeten belll
hierarchidat alakitson ki, ami kbzte és a kdzbsség tagjai kdzdtt kdzbensd
szintek 1étrehozasat jelenti, és ezek tdGbbnyire mar csak parancsuralmi
modszerek alkalmazdsdval mikddik. Ez pedig tovdbb erdsiti az
attérében a bizonytalansdg érzését és azt, hogy egyre tdbb olyan
dolgok torténik ,vallalatan” belul, amirdl & mdar nem tud. A lelke mélyén
pedig mar sejti, hogy a valtozasokat nem tudja elkerdini.

A vdllalkozds ezzel fejlédésének forduldpontjdhoz érkezett el, a
tovabbi fejlédés kulcsa az lesz, hogy a vezetd képes-e beldtni azt, hogy
a mUkddési forma minden elénye ellenére a hianyok és hidnyossdgok
olyan nagyok, hogy valtoztatasra van sziukség. Mégpedig drasztikus €s
mindenre kiterjedd vdltoztatasokra. Az elsé és taldn legfontosabb
kérdés az lesz, hogy a vezetd képes-e lemondani arrdl, hogy mindenbe
beleszdljon, hogy mindenrdl tudja, miért, mikor és hol térténik, mds
szavakkal képes-e a csalddi, patriarchdlis  mudkddésrdl egy
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raciondlisabb, szervezettebb mUikddésre & és vdllalkozdsa  atdlini.
Amennyiben erre nem képes, akkor hamarosan olyan problémdkkal kell
majd szembenéznie, melyek a vallalkozds fennmaraddsat kérddjelezik
meg. Ez persze nem jelenti azt, hogy egy vdllalkozds nem maradhat
meg tovdbbra is az attérd fazisban, ha ezt a fdazist a vallalkozd és
munkatdrsai  szeretik és fenn akarjdk tfartani.  Természetesen
megmaradhat, de ehhez is az szUkségeltetik, hogy az uttérd felismerje,
hogy a vdllalkozds melyik fdzisban van, majd pedig tudatosan
felvallalja azokat a tennivaldkat, melyek az uttérd fazis dllanddsulasat
eredményezhetik.

Személyes tapasztalataim szerint egyébként ma a magyar kis- és
kdzépvallalkozdasok tulnyomd része — mar kordndl fogva is - ebben a
fazisban él és dolgozik, mikdzben vezetdik tdbbségének még halvany
elképzelése sincsen arrdl, hogy vdllalkozdsuk pillanatnyi dllapota nem
sajat tehetetlenségUk vagy egy sorcsapds kdvetkezmnénye, hanem a
szervezetek fejlédésének egyik torvényszerien bekdvetkezd dllomdsa.
lgy aztdn mig a sikeres magyar vdllalkozdk tdmege az ,GHOrE
buntetésének” nevezett problémakkal kizd, nyugat-eurdpai tarsaik mar
régen fdljutottak ezen a fdzison. Az az Uttérd, aki felismeri a pillanat
fontossagdt és at tud Iépni ezen a kuszébdn, azaz &t tudja alakitani
vallalkozasa szervezetét, racionalizdlni tudja muUkddését, szabdlyozni
tudja a folyamatokat és Ujfajta emberi kapcsolatokat tud Iétrehozni, az
megteremti a feltételeket ahhoz, hogy vdllalkozdsa egy Ujabb,
magasabb fejlédési szintre juthasson el. Az a folyamat, amelyik az
alapitd felismerésének hatdsdra igy most a vallalaton belll elindul
olyan, mint amikor az emberben fejlédésének kezdeti szakaszdban
ondlidan  kifejlododtt szervek a  szervezddés egy bizonyos pontjdn
elkezdenek egymassal egyUttmUkddd, logikus kapcsolatot kialakitani.
Nos, valami ilyesmi indul el a differencidlédds fazisdba [1€pd
kbdzbssegekben is, mert a vallalkozds most egy rendszerré alakul at, az
emberi  kapcsolatok  megtervezett, logikus és megszervezett
rendszerévé. A folyamat fontos része, hogy a kbzbsseég vezetdi, akik
eddig a kagyldéban egyutt éltek és dolgoztak a kdzbdsseg tébbi tagjaval,
és csak egymadsra és a munkdra koncentraltak, most kiemelkednek
ebbdl a biztonsdgos kbdzegbdl, és felllrdl kezdik el szemlélni a
szervezetet, Ezért a differencidldédds fdzisanak jelképe a piramis,
melynek csdcsdn Ulnek majd a vezetdk, akik a szervezés és szabdlyozas
feladatait végzik.

lgen sok uttdérd szadmdara ez a szakasz felér egy szenvedéssel, mert 6k
altaldban a kbzvetlen és kodtetlen emberi kapcsolatokban érzik jol
magukat, az improvizacid nagymesterei, ez a fazis pedig pontosan
ellenkezd képessegek kialakitasat kdveteli meg t6lUk. Most a szétvalds,
a szervezés, a tervszerd munka, és az 6sszeflUggések felismerése az,



amire szukség van. Az alapitd vagy vezetd feladata most kapcsolatok

|étrehozdsa lesz, hdrom szinten, mert

- formai kapcsolatokat kell kialakitania az emberek és csoportjaik
kozott, szervezéssel,

- jogi kapcsolatokat kell kialakitania az emberek és csoportjaik kdzodtt
az irott szabdlyozds eszkdzeivel,

- Ujfajta emberi kapcsolatokat kell kialakitania a vdllalkozds dolgozoi
ko6zott, mert az emberek egyre jobban kulbnbdznek és lassan mar
nem is ismerik egymast.

A differencidlodds  fazisdba 1€pd  vdllalkozdsok esetében a
legnagyobb problémdt a harmadik kapcsolat kialakitdsa jelenti,
annyira, hogy sok esetben miutdn a vezetdék nem ismerik fel az emberi
kapcsolatok jelentéségét és igazdn nem is tudjdk, hogy ehhez a
feladathoz miként fogjanak hozzd, ezért inkdbb nem tesznek semmit.
Igy aztédn nem nyujtanak segitséget a kdzdsség tagjainak a valtozdshoz
szukséges fejlédésben, csak a differencidléodds soran jelentkezd
problémdk szadmat novelik és ezzel a differencidlédds  sikerét
veszélyeztetik. Ebben a fejlddési szakaszban a szervezet, a vdllalat
struktargjanak kialakitasa folyik, és ezzel pdrhuzamosan kell, hogy a
vdllalaton beldli kommunikdcidé formdjat és Ujfajta kultargjat s
kialakitani. Mikézben a vezet6k a fUlélésért, a  kdzdsség
tovabbfejlédésért klizdenek, komoly problémdkkal kell szembenéznilk,
de tudniuk kell, hogy ennek a szakasznak a sikere teljes egészében azon
alapszik, hogy sikerll-e UJjfajta emberi képességeket kifejleszteniUk.
Méghozzd a vdllalaton beldl mindenkiben, a legfelsé vezetdktdl az
utolsd beosztottakig. Most az emberekben és a kdzdsségben a tervezés,
az eldrelatds, a feleldéssegvallalds, a szervezés és a szocidlis képessegek
egészen Uj formdira van szikség, olyan mddon, hogy ezek az Uj
képesseégek az egész vallalatot szolgdljdk.

lgen nagy gondot okoz az is, hogy az Uttérd fazisban a vezetdk
odafigyelése nélkul kialakult motivacid hirtelen drasztikusan lecsdkken.
Az eddig természetesnek hitt motivacid, amit azonban az uttérd fazis
szabad és orémteli munkavégzése hozott létre és nem a vezetdk
motivalasi képessege, most a valtozdsok kdvetkeztében fokozatosan
elvész. Ez pedig egyenes kdvetkezménye annak, hogy az emberek mar
nem Iatjdk az egészet, csak részfolyamatokat végeznek el, rdaddsul
meég ezt sem tehetik meg szabadon, hanem szigordan a szabdlyozds
megszabta keretek kdzot kell dolgozniuk. A szabadsdag korldtozdsa
vagy telies elvesztése pedig jelentdsen csdkkenti a kreativitdst és az
elvégzett munka felet érzett dromot. igy aztdn a differencidlédds fazisa
elmossa az addig természetesnek hitt lelkesedést és motivaltsagot és
ezért az alapitbnak most még egy dologgal, a munkatdrsak
motivalasanak kérdésével is foglalkoznia kell.



Kodzben a szervezet ndvekedésével aranyosan ndvekszik a szabdlyok,
a rendelkezések és intézkedések szadma, midltal a vdllalat lassan
rugalmatiannd és merevvé valik. Az emberek kdtddése a vallalat irdnt
egyre csdkken és érdekldédése inkdbb a kisebb csoportjaik felé fordul.
Nagy problémat okoz tébbnyire az is, hogy mivel egydltaldn nem értik a
valtozasok [ényegét, értelmét, a kisebb kdzdsségek céljaiban kezdenek
el érdekeltek lenni, ami gyakran a nagy vdllalati célokkal vald
szembeforduldst eredményezi. Ebbdl mar egyenesen kdvetkezik, hogy
az addig egységes vallalati kdzdsseg tagjai fokozatosan eltdvolodnak
egymastol. Azok, akik eddig egy meleg csaladias légkdrben éltek és
dolgoztak, most nehezen viselk el az egyébként sem értett
valtozdsokat, és nehezményezik, hogy az emberi kapcsolatok a
kbzdsségen belll megvdltoztak, hogy a vezetdk figyelme elfordult 16IUk
és mar nem rdjuk, hanem a munkara koncentrdlnak. A piramis csicsdn
ulé vezetdk pedig nem csak a munkatdrsaikkal, a kdzdsség tagjaival
veszitik el szép lassan minden kapcsolatukat, hanem a partnerekkel is.
Emberek helyett mar csak marketing kérdésekkel, gazdasagossagi
problémadkkal  taldlkoznak,  beszélgetések  helyett  controlling
jelentésekkel szembesulinek és e kdzben minden erejukkel a szervezet
hatékony mukddésére kell koncentrdiniuk. Ez pontosan az ellenkezdje
annak, amit az attérd fazisban csindltak, megszoktak, és annyira
szerettek.

Ezeket a valtozdsokat természetesen a partnerek is érzékelik és mivel
mar nem kapjadk meg azt a figyelmet, amit eddig megszoktak,
kezdenek elégedetlenek lenni. Az egész vdllalat szép lassan tele lesz
emberi és érzelmi problémdkkal, és a munkatdrsak elégedetlenek a
vezetdkkel, a vezet6k a munkatdarsakkal, a partherek pedig
mindkettdvel. A vezetdknek egy-egy elkeseredett pillanatban dgy tinik,
hogy sikerllt egy jol mUkdds és sikeres vallalatot tdnkretenni és mar
csak egyetlen egy &ésszetartd erd van, amiben még bizniuk lehet, a
logikus és szervezetten mUkdAS rendszer. Ezek a problémdk persze
fokozatosan alakulnak ki a fejlédés, a differencidléddsi folyamat sordn,
azaz nem egyszerre és nem egyik pillanatrdl a masikra jelennek meg a
kbzOsseég életében. E hosszd idé alatt bdven van a vezetésnek
lehetdésége arra, hogy a problémdkat felismerje és sikeresen kezelje
Sket.

Altaldnos vélemény szerint a nyugat-eurépai vdllalkozdsok zéme mar
a differencidlédasi fazison is tdlhaladt, és tdbb-kevesebb sikerrel a
fejlédésének egy még magasabb pontjdra érkezett. Ehhez tdbb
évtizedre és az idd melleft igen sok tapasztalatra és tanuldsra volt
szukség, mert e kettd ftette lehetévé, hogy a nyugat-eurdpai
vezetdkben és vdallalkozékban ezek a kérdések és az ebbdl fakadd
tennivaldk tudatosulhattak. Ennek a kdvetkezménye egyébként az,
hogy ma ritkan taldlkozunk attérd fazisban lévé nyugati vallalkozdssal,
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hiszen a kdrnyezet és a vdallalkozoknak oktatott elméleti tudds ezen a
fazison pillanatok alatt atsegitik a kezdd vallalkozokat is, €s igen gyorsan
a fejlédés magasabb fokdra vezeti Sket. A magyar kis- és
kodzépvdllalkozok szadmdra a kdvetkezdkben leirt két fdzis azonban a
tavolabbi j6vé képét rajzolja fel, azt a célt, amit nekik hamarosan el kell
érni, mikdzben nyugati kollégdik szadmara az a jelen realitdsa.

A differencidléddsi fazis vége felé sirdsédd problémdk ismét
elvezetik a vallalakozds vezetdit egy olyan ponthoz, ami arra kényszeriti
Sket, hogy atgondoljanak néhdny igen fontos kérdést a vallalkozds
életével és tevékenységének céljaval kapcsolatban. Tdébbek kdzobtt ez
oz a pillanat, amikor a vdllalkozéknak hatdarozniuk kell arrdl, hogy
elkezdenek-e foglalkozni olyan kérdésekkel, mint a miért is vagyunk, mi
a vdllalkozds kuldetése, kinek van szuksége rdank, milyen a cég
kapcsolata a kulvildggal. A mi a dolgunk a vildggal és miért vagyunk itt
kérdések ebben a fazisban a tevékenység két f6 terlletén jelennek
megQ:

- A partnerkapcsolatok tertletén, ahol azt kell vizsgdini, hogy képes-
e a vdllalkozéas partnereinek valddi igényeit felismerni és az ehhez
szukséges Oszinte és nyilt érdeklédést kialakitani?

- A tevékenységunk a vildgban kérdéskdrben pedig azt kell vizsgailni,
hogy képesek vagyunk-e felismerni, mit is okoz tevékenységlnk a
vildgban? Hiszen azt minden vdllalkozd jol tudja, hogy minden
tevékenység, legyen az gazdasdgi vagy nem gazdasdagi, oridsi hatdssal
van a vilagra, a természet jelenségeitdl kezdve nyersanyagkészleteken
keresztul egészen a csalddok életéig. Csak észre kell venni! Mert ha nem
vesszUk észre, akkor az dltalunk okozott problémdk erdszakkal fognak
kopogtatni az ajtdnkon, és természeti katasztroéfdk, szakszervezeti
fitakozasok vagy a kozésséget elhagyd emberek formdjdban
mutatkoznak meg.

Amennyiben a vdllalkozds vezetdi felismerik, hogy az dltaluk irdnyitott
szervezet fejlédése most ismét egy olyan ponthoz érkezett, amikor
valtoztatdsra van szikség, akkor ezzel a felismeréssel megteremtik a
lehetGségét annak is, hogy a kbézdsséget a fejlédés harmadik
integralddasi fazisdba atvezessék. Ennek a fazisnak fontos feladata az
emberek egyesitése, ezért egyik legfontosabb Iépése az, hogy a
vezetés a ,csucsrol” ismét visszakerUl a tevékenység kdzéppontjdba. A
fazis jelképe ezért egy Iohere, melynek kbzéppontjdban él és dolgozik a
vezetés, aki most ismét a tevékenység szive és motorja, az a hely,
ahonnan a vdllalkozast éltetd erd az egész kdzbdssegbe szétarad. Enhez
a valtozashoz azonban a vezetdk valddi tudati fejlédésére van szUkseg,
és sajnos gyakran bukik meg a fejlédés ezen a ponton. A vezetdk egy
része kdnnyen és gyorsan megszokja mindazt, ami a piramis csucsdn
veszi korul, és bar mast mond, valdjdban mdr nem is akar visszatérni az
emberek koze, megfelelni az U feladatnak. A differencidlddds
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fazisdban bekdvetkezd eltdvolodds kdvetkezteében a vezetdk gyakran

annyira egyedul maradnak a vdllalaton beldl, hogy mdr nehezen vagy

egyditaldn nem tudjak megtaldini helylket az emberek kdzodtt, De e

nélkdl nincsen, nem is lehet integrdlddads!

Ebben a szakaszban a legfontosabb feladat az dttérdé és a
differencidléddsi  fazis minden j6 fulajdonsagdt egyesiteni, ezzel
visszaadni az embereknek a munkavégzés felefti 6robmet, a kreativitds
kibontakoztatdsanak lehetdéségét és a motivalt munkdat. Mindezt most
mar szervezett keretek kdzdtt, tervezett és ellendrzdtt formdakban. Ezért a
széthuzd, ellenségeskedd osztalyokat, csoportokat, amelyek mikddése
lassan &éncéluva kezdett vaini, most 6ssze kell kdtni és nagyobb szocidlis
szervezet részévé kell tenni, hogy ezzel az ami veszélybe sodorta az
egész vdllalat életét, végleg megszinjon. Ez a munka hdrom lépésbdl
all:

- elészdr a dolgozdkat integralini kell a csoportjukba,

- majd a csoportokat integrdini kell a vdallalatba,

- ésvégul a vdllalatot integrdini kell a nagyobb szocidlis kbrnyezetbe.

Az integralddds lehetdveé teszi a kdzdsség minden tagja szadmara, hogy

infelligens mdédon, a kdzds célokért dolgozzon, mert ez az Jj szervezet

mar

- kdzbsen 10z ki célokat,

- olyan bizalmi légkdrt teremt, amelyben mindenki megtaldlhatja a
célokhoz vezetd legjobb utat,

- megteremti az dnellendrzés lehetdségét, ahol a munkatdarsak nem
csak Iatjak, hanem ellendrizhetik is sajdt munkdjuk eredményét,
Ebben a fdzisban az emberek mar egyre jobban datlatjgk a

gazdasagi szféra és az emberi kdzdsségek dsszefuggéseit és beldtjdk,
hogy egy gazdasagi céllal alakult kézdsség feladata a redlis emberi
igények kielégitése, a szocidlis célok szolgdlata. Ezeket a vdllalkozds
tevékenységének értelmét és céljat keresd kuldetésukben tébbnyire
sikeresen meg is fogalmazzdk, és ha ez egy jol Gsszedllitott és kdzdsen
megfogalmazott anyag, akkor az még is hat a kdzdsseg
tevékenységére, ha tevékenységukben ma nem mindig sikerdl
maradéktalanul  megvaldsitani azt. Ez mdr azt a  magasabb
tudatossagot feltételezi, amely az integraldéddsi folyamat jellemzdje és
ma a nyugat-eurépai vallalkozasok zémmel az integrdldédas fazisaban
vannak.

Részben ennek tulajdonithatd az is, hogy az igen sok &szinte és a
vallalat minden dolgozdja dltal atérzett kdldetés mellett ma gyakran
talalkozunk Iatszat kuldetésekkel is. ElsGsorban a nagy multinaciondlis
konszernek kdzott taldlhatunk példdkat olyanra, amikor kildetéstkben
agy dllifjgk be magukat a vildg és vevdik felé, mint akik mar nem is
terméket vagy szolgditatdst kindinak, hanem emberi és szocidlis
igényeket elégitenek ki, és minden tettUkben az emberi kdzdssegek
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céljait szolgdljak. Kézben a vildg szdmos példaval tudja bizonyitani,
hogy ez a kuldetés nem mas, mint egy j6 marketing fogds, az egész
csak a Iatszat kedvéert torténik. mert nem igy élnek és nem igy
dolgoznak.

A fejlbdés és a tudatossag

Az eléz6 fejezetben leirtak alapjdn a kedves olvasd bizonydra
raismert vallalkozdsdra és annak jellemzd tulajdonsagaira, és kdnnyen
megdllapithatta, hogy az éppen melyik fejlédésének melyik fazisdlban
tart. Az a gondolat, hogy egy vdllalat igy vagy ugy de fegjlédik,
tébbnyire mindenki szadmdra elfogadhatd és egyértelmd, csupdn
egyetlen kérdés marad megvalaszolatlan, hogy mi is torténik kdzben az
emberrel? Mitdl és hogyan megy végig egy vallalkozds ezen a fejlédési
uton, és miként fuggnek éssze a valtozdsok a benne dogozé emberrel?

Az ember és a fejlédés kérdésének megitélésében a keleti és a
nyugati vallalkozdk ké6zott nagy az eltérés és ennek megfeleléen eltérd
a fejlédéssel kapcsolatos kérdések kezelése is. A hazai vallalkozdk nagy
része tovabbra is a keleti gondolkoddsi struktdrdban gondolkodik, még
akkor is, ha esetleg fontos és izgalmas célokat t0z ki vdllalkozdsa elé.
Egy gondolkoddsi modelltél nem lehet egy csapdsra megszabadulni,
mert az a neveltetés, a tanulds és az elsé munkahelyek hatdsdra, még
fiatal korban szinte bele ivodik az emberbe és egészen mélyen, a
tudatalattiban mint egy ember- és jovokép régzddik. Az igy rogzult
hatasok a késébbiek sordn aztdn belsé hajtdéerdként mUikddnek, és
meghatdrozzdk azt, hogy a madr felnétt ember egy adott helyzetben
miként fog gondolkodni és viselkedni. Ezek olyan erdsek, hogy még
akkor is hatnak, ha az ember Snmagdn nem ismeri fel dket, és egészen
mMasrdl beszél, mert a kdrnyezet minden esetben éles szemmel felismeri
ezeket a rejtett ember- és jovoképeket. Nem csak felismeri, hanem
annak alapjan viselkedik, vagyis nem a szerint amit az ember mond,
hanem annak alapjdn, amit tudattalanul magdbdl kisugdroz. Ezzel az
emberi kapcsolatok egyik nagy fitkat ismertlk meg, mely szerint egy
ember gondolkoddst felnétt kordban az &t fiatalon ért hatdsok és akkor
benne rbgzult képek befolydsoljgk. Ezen keresztUl tehdt a fiatalkori
hatasok alakitjdk felndtt kordban az emberi kapcsolatokat is. Az ember
az &t kérllvevd szocidlis valdsagot sajat maga, a gondolkoddsaval
hozza |étre. Ezek az emberben, valahol a tudatalattiban, élé képek
hatdrozzak meg azt is, hogy miként viszonyul pl. egy vdllalkozd az 6t ért
koérnyezeti hatdsokra, hogyan reagdl kérnyezete kihivasaira.

Ezért ma a hazai vdllalkozok tébbségének tevékenységét a
strukturdlis gondolkodds hatdrozza meg, meég akkor is, ha ezt nem
ismerik fel és az darbevétel, mint surgds és kdzeli cél ott lebeg a szemUk
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elétt. A strukturdlis gondolkodds ugyanis a fejlédéssel kapcsolatos
kérdésekben is tudattalanul hat és befolydsolja az errdl kialakitotft
alldspontot. Ebbdl érthetd, hogy ma Magyarorszagon miért nem fontos
kérdés a vdllalkozas fejlédése, miért hanyagoljgk el a tanuldst, a
munkatdrsak képzését, miért lesznek a fejldédéssel kapcsolatos kérdések
madsodlagos jelentéséglek. Minek tanulni, a munkatarsak képzésére
daldozni, hiszen a dolgok tdbbnyire mennek e nélkul is, az darbevétel
noévekszik és a vezetdnek egyébként is csak az a dolga, hogy o&rizze
azokat a struktardkat, melyek a célok megvaldsuldsat szolgdljdk. Ezt a
gondolatmenetet szinte visszaigazolva kdzben ugy tdnik, hogy a
vallalkozds a vezetés tudatos kdzbeavatkozdsa nélkdl is fejlddik. Most
nem akarok részletesen foglalkozni  azokkal a @ szélséséges
véleményekkel, melyek szerint minden a fejlédéssel, tanulassal
kapcsolatos gondolat egyszerlen csak pénzkidobds, vagy idépazarlds,
ill. a vezetéknek fejlédni vagy ezzel foglalkozni nem is feladatuk, ha mar
valami ilyenre szukség van, akkor menjenek csak a munkatarsak. Ezek,
mint a régi strukturdlis gondolkodds hdtramaradt elemei, végul
megakaddlyozzdk, hogy a vdllalkozd sajat fejlédésének tudatos
gazddja és formaldja legyen.

Mikbzben a hazai vdllalkozdk tébbnyire azzal a kérdéssel
foglalkoznak, hogy van-e értelme a tanuldsnak, hoz-e valamit ha a
fejlédésbe energidt fektetink, addig a t8lunk alig néhdny kilométerre
nyugafra mikddd cégek viszonya a fejlédéshez egészen mds. Ott a
kbzepes cégek évtizedek ota oktatdsi kdzpontokat Uzemeltetnek és a
kisebbek is, akiknek erre nincsen pénzuk, oktatdsi intézményekkel alinak
szoros kapcsolatban. A vdllalkozdsok fejlesztésére szakosodott oktatdsi
centrumokban a szakmai képzés mellett igen komoly, az emberi
képessegekre és tulajdonsagokra koncentrdald elméleti fejlesztés is folyik.
Ez pedig egyenes kbvetkezménye annak a tuddsnak, amit a nyugat-
eurdpai vdllalkozdk mar régen felismertek, mégpedig, hogy egy
vallalkozas fejlédése egyenld a vdllalkozasban dolgozé egyes emberek
fejlédésének Osszegével, tudatossadgdnak ndvekedésével. Tehdat csak a
munkatdrsak és a vezetdk kdzds, egyUttes tanuldsa, tovabbképzése
vezethet el egy vdllalkozds fejlédésehez. Fontos eleme ennek a
folyamatnak, és t8lunk nyugatra a vezetdk mar ezt is felismerték, hogy a
vezetdk gondolkoddsa a fejlédésrdl, esetleges tudattalan ellendlldsa
ezt a folyamatot olyan mértékben leronthatja, hogy még azok sem
fognak fejlédni, akikben ez az akarat Snmaguktdl meg van. Egy téves
kép a fejlédésrdl akar az egész vdallalkozds fejlddését is visszavetheti. EQy
vallalkozds fejlédése nem az oktatds, a tréningek vagy a tandcsaddk
miatt jon |étre, hanem oz embereknek ez irdnti igénye és
gondolkoddsuknak ebbdl fakadd megvaltozasa miatt, amit egy tréner
vagy tandcsadod persze segiteni vagy tdmogatni tud.

-2 -



A kdvetkezdkben azt vizsgdljuk, hogy mi térténik az emberrel, miként
is valtozik gondolkoddsa, tudatossdga egy vallalkozds fejlédése sordn.
Amikor egy vdllalkozds elérkezik az elsd kuszObhdz, azaz a fejlédés
kbvetkeztében megndvekedett forgalom és az Ugyletek nagy széma
mar elviselhetetlen terhet ré6 az egész vdllalatra, a tovdbbi fejlédés
kulcsa az lesz, hogy az alapitd, azaz az Uttérd képes-e beldtni, hogy az
a vallalkozdsi forma, ami teljes egészében az & gondolkoddsat fejezi ki,
a fejlédés akaddlyava valt, Ezért ezen a klszdbodn ezért eldszdr neki kell
atlépnie, benne kell megszuletnie annak a beldtdsnak, hogy .le fudok
mondani arrél, hogy mindenbe beleszdljak, hogy mindenrdl tudjam,
miért, mikor és hol térténik”. Ha ez a belsé elmozdulds az alapitdban
|étrejbn, és képes egy magasabb szintG gondolkodds kialakitdsdra,
akkor a vdllalat, a koézdsség is elindulhat a tovdabbfejlédés Utjdan, a
vallalkozassal kapcsolatos magasabb szintd gondolkodds kialakitdsa
felé. Az uttérd sajdt csoddlatos mivének tdnkretevdjéve, elrontdjava
valik, ha ez a beldtds benne nem jon Iéfre, és végig kell néznie
vallalkozdsa fokozatos kiszoruldsat a piacrdl, esetleg ténkremenetelét.
Ezen a ponton mar az sem segit, ha otthagyja a vallalatot, mert az az
Osszetartd erejét elveszitve, igen gyorsan szétesik és ezdltal szinik meg.
Amennyiben az uttéré képes felismerni a pillanat fontossagdt és at tud
lépni ezen a tudati kuUsz6bdbn, azaz meg tudja vdaltoztatni
gondolkoddasat a vallalkozds muikddésérdl, a feladatokrdl és az emberi
kapcsolatokrél, akkor gondolkoddsaval egy Uj valdésagba jut el, ami
nem mas, mint személyes tudati fejlédésének egy Ujabb, magasabb
szintje. Ekkor mar nem csak Snmagdra, a munkdra koncentrdl €s nem
csak az alkotds &rdbmében él, hanem képessé vdlik tudatdval,
gondolkoddsaval egy szélesebb szocidlis valdésagot is atfogni. Ezen a
tudati szintfen az alapité mar nem csak a kreativitds, a képességek, az
idedk és Ofletek vildgdban mozog, hanem datlép az emberi
kapcsolatok, az emberi taldlkozdsok, a munkamegosztds, a fuggdseg
és konfrontacié valdsagdba. Csakis ennek a belsd felismerésnek,
elmozduldsnak hatdsdra tudja az alapitd a vdllalkozdst datvezetni
fejlddésének mdsodik fdzisdba. Persze a siker madsik kulcsa a
munkatdrsak gondolkoddsdnak megvaltoztatdsdban van, amit a
vezetdének ezutdn mint kiemelt feladatot kell kezelnie, és At kell vezetnie
munkatdarsait is ebbe az Jj valdsagba.

Hasonld a helyzet a mdsodik fdazis végen. Amikor a vdllalkozds
vezetdi a differencidldddsi fazis egy adott pontjan beldtjdk, hogy az
altaluk Iétrehozott szervezet fejlddése most ismét egy olyan pillanatdhoz
érkezett, amikor valtoztatdsra van szUkség, és a szervezet csak akkor
haladhat tovdbb a fejlédésében, ha azt is felismerik, hogy ezzel ismét
egy tudati kUszbbhdz érkeztek el. EQy magasabb tudati valdsagba vald
belépéssel teremtik meg azt a lehetdséget, hogy a kdzbdsséget a
fejlddés harmadik fazisdba atvezessék. Ez csak akkor lehet sikeres, ha a
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felismerésen tdl képesek a jelentkezd problémdkbdl tanulni és a
vallalkozasrdl és annak mUkddésérdl gondolkoddasukat megvdaltoztatva,
azt egy magasabb szintre emelni. A tfudatossadgdnak ezen a magasabb
fokdn a k&zbsség vezetdi mdar nem csak a kdzvetlen szocidlis valdsagot
képesek atfogni, hanem képessé valnak a szélesebb, az egész vildgot
atéleld — gazdasagi — valdsag érzékelésére is. Ekkor mar elkezdik 14tni
kbz6sseguk kapcsolatdt a vildggal, a termékek és szolgdltatdsok
piacaval, atlatjdk szocidlis felelsséguket és megfogalmazzdk valddi
kUldetésuket is. Ebbdl jol Iathatd, hogy egy vallalkozds fejlédése minden
elemében a benne dolgozd vezetdk és munkatdrsak fejléddésétdl fugg,
és eqgy vallalkozas fejlédése a benne dolgozé emberek tudatossagdnak
fejlédése, gondolkoddsdnak vdltozdsa. Minden olyan térekvés ami e
tények figyelembe vétele nélkul probdlja egy vadllalkozds fejlédését
biztositani, eleve kudarcra van itélve,

Ez persze egy olyan kdrnyezetben ahol mindenki hasonldképen
gondolkodik, nem probléma, nem okoz kuldndsebb fejfdjast. Az EU
tagjaként kdzvetlenll kapcsolatba kerltlink azzal a nyugat-eurdpai
vallalkozdasi kultdraval, amely gondolkoddsdban - a Lievegoed-i modell
szerint — két fazissal eléttink van, és ekkor mar problémdkkal is szamolni
kel. Az datlagos nyugati vdllalkozdsi tudatossdg két szinttel van
magasabban, mint a mai keleti vdllalkozéi tudatossdg és ennek
bizonyadra komoly kihatdsai lesznek. Ez persze nem bagj, ha mint
térténelmi adottsdgot mindkét fél ismeri és a kapcsolatok |étesitésekor
figyelembe tudja, akarja vennie. Sajnos a hazai vdllalkozdsi kultdra
hozzadlldsa a fejlédés kérdéséhez némi kivannivaldkat hagy maga
utdn, sokszor még azt sem tudjdk, hogy a vadllalkozdsok hogyan
fejlédnek, milyen fejlédési fazisok Ieéteznek, igy aztan azt sem tudhatjdk,
hogy hol tartanak. Ez pedig a csatlakozds utdn csak problémdkhoz
vezethet. Kbzben a masik fél nagyon is tisztdlban van a helyzetével és a
gondolkoddsi eltérésbdl fakadd eldényeivel, néha még ugy is gondolja,
hogy vdllalkozdsdnak magasabb fejlédési foka miatt & valamivel
tébbet ér, vagy a mi tudatlansdgunk az & haszndra valhat. Ebbdl a
csapddbdl a kivezetd at a hazai vallalkozék ,gyorsitott Utemd” tudati
fejlédése lehet. Persze nem Ugy, hogy rohamtempdban prébdljdk
utolérni, behozni a nyugati vallalkozdsokat, hanem ugy, hogy a fejlédés
normalis, fermészetes Uteme mellett, valamivel tébbet tanulnak, kepezik
magukat. Megvaltoztatjidk hozzddlldsukat a fejlédéshez annak
érdekében, hogy a helyzetet mindkét oldalon jol megismerjék, és az igy
felismert kUldnbségeket a javukra fordithassdk.

A vdllalkozdsok fejlédése és az ezzel szorosan 6sszeflUggd tudati
fejlédés egy dllandd folyamat, és senki sem mondhatja magardl, hogy
6 a fejlédés csucspontjigra mar elérkezett. Mikdzben a magyar
vallalkozéknak az attérd fazisbdl a  differencidldédds fazisdba vald
atmenettel kell megkUzdenitk, a nyugati vallalkozékat is probdra teszi a
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fejlddés kdvetkezd fazisnak felismerése, az ezzel kapcsolatos tudati
valtozds szUkségessége. Az 1990-es évek elején az eurdpai vallalkozoi
koérokben ismertté valt egy Uj mddszer amit ,karcsusitd vezetésnek”,
angol nevén ,lean management” néven ismer a szakirodalom. A
gondolat, ami ezzel az eurdpai gazdasdgi életbe betdrt, nem volt
teliesen Uj, hiszen bizonyos elemeit Japdnban mdar kdzel 20 éve
haszndltdk, ezért sokan ugy gondoltdk és ma is azt gondoljdk, hogy ez
sem mas, mint egy a sok divatos vallalkozdsiranyitdsi elmélet kdzott, A
karcsUsitd vezetést ezért egy olyan moddszernek tekintik, amelynek
segitségével a vdllalkozast meg lehet szabaditani a felesleges és
profilidegen tevékenységektdl. Ennek a mddszernek a térhoditdsat
ugyanis a gazdasagtalan részlegek és  kiszolgdld  egységek
megszuntetése kisérte, pedig ennél sokkal tébbet jelent. Abban a
formdjdban, ahogyan J. Womack - D. Jones - D. Ross 1991-ben
bemutatta, az elmélet &sszefUgg azzal a kérdéssel, ami ma a jovot
kutatd szakembereket erdsen foglalkoztatja, azaz miként is fog a XXI.
szdzad vdllalkozdsa kinézni. Az integrdldéddsi fazisban ugyanis a
vallalkozas, bdr a kdrnyezetnek és vevdinknek jot akar, még nagyon
sokat foglalkozik Snmagdval, és azt amit kérmyezetétdl, alvallalkozoitdl
megszerezhet, azt j0I meg is szerzi, kihaszndlja. A nyugat-eurdpai
gondolkodds fejlédése mara vdllalkozdsok vildgdban is oda vezetett,
hogy az ott dolgozdk szdmdara egyre inkdbb nyilvanvaldva valik, hogy
egy vdllalatot nem lehet tébbé egy a vilagtdl fuggetlen szigetnek
tekinfeni. Még a legnagyobbak is kezdik érezni, hogy az 6
hozzdjdruldsuk a vevdi igények kielégitéséhez nem mads, mint egy kis
patak az értékteremtés nagy folyamatdban. Amennyiben valaki képes
magat ebbe a nagy folyamatba beleképzelni, annak részeként
megélni, akkor azonnal mds gondolatok jelennek meg a fejében. Ezek
utdn oz az elvards madar nem lesz kielégitdé, hogy csak az én
vdllalatomnak menjen jol, mert ha az ember datérzi, hogy oz egész
gazdasagi szféra nagy folyamdnak minden ember a része, és ez a
folyam mar réges-rég nem csak a vdllalat és a vevdi kdzdtt csordogdl,
akkor felismerheti azt, hogy ez a folyam a gazdasdgi élet valamennyi
résztvevojét Osszekapcsolja egymassal. Ez hozza Iétre azt a beldtdst,
mely szerint egy vdllalatnak csak akkor mehet jol, ha gazdasdgi
kbrnyezetében a tébbi vdllalatdnak is jol megy. Az ilyen elvek Adltal
vezérelt vdllalkozdsok egy Uj, mordlis alapokon szervezddd vallalkozds
képét vefitik elére, egy olyan gazdasdgi kbdzosseég képét, melyet a
vezetdk és munkatdarsak mordlis alapokra épulé gondolkoddsa jellemez
mind emberrdl, mind gazdasagrol.

Jogos a kedves Olvasé megddbbenése, hogy mikdzben
Magyarorszagon szinte a vadkapitalizmus kezdeti idészakdnak élet-
haldl harca folyik, télunk néhdny kilométerre ilyen gondolatokkal
foglalkoznak a gazdasdgi szféra szerepldi. Eppen ez mutatia a
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legjobban a két oldal kdzdtti gondolkoddsbeli klldnbséget, hogy oft a
fejlédés és az abbdl fakadd mas, UJj jovokép természetes velejardja a
vallalkozdi életnek, mig a hazai vallalkozdék tdébbnyire megddbbenéssel
fogadjdk, hogy valami vdltozni fog, esetleg az amit ma jol ismerlnk,
holnapra mar nem lesz érvényes. Ez persze nem jelenti azt, hogy minden
nyugati vdllalkozds a fejlédés harmadik fdzisban van és minden
menedzser azzal a kérdéssel foglalkozik, hogy miként juthat a kbvetkezd
fejléddési fokra. Sajnos szép szadmmal akadnak oft is olyanok, akiket nem
érdekel, hogy a mdsik embernek hogyan megy., akik &rémmel
haszndljdk ki a magyar viszonyok adta negativ lehetdségeket. De ez
nem jelenti azt, hogy ez az dltaldnos és jellemzé vdllalkozdi
gondolkodds ma nyugat-Eurépdban. Szerencsére a dontd tdbbség
felismeri azt az egyszerU tényt, hogy ha én a partnereimet kihasznalom,
az drat a végtelenségit leszoritom, akkor ezzel valdjdgban csak
magamat gyengitem. Mert aki azt, akitél fugg ténkreteszi, aki a legjobb
bardtja kellene legyen, az ellenségének tekinti, végul szépen lassan
6nmagadt lehetetleniti el, mert amit a masikkal tesz, az hamarosan rajta
is megmutatkozik. Ezen a szdlon jutott el a modern nyugati gondolkodds
a vdllalkozdsok fejlédésének negyedik asszociativ  fdazisdhoz. A
tudatossagnak ezen a szintién a vallalkozékat mdr a mindent atfogd
gondolkodds kérdései foglalkoztatjdk. Hogyan is zqjlik le az
értéktermelési  folyamat a gazdasdgi szférdban, oft ahol a
vallalkozasoknak végul is csak egy kis részfeladatuk van? Mi torténik
ebben a folyamatban eléftik és utdnuk? Mennyire képesek
felelésségUket ebben a folyamatban felismerni és felvallalni? Ezek mind
lényeges kérdései a karcsusitd vezetésnek, és a Japdn vallalkozdsok
kodzUl j©6 néhdnyan mar régdta atultettek a gyakorlatba és az eurdpai
megvaldsuld példdk is ennek az Ujfajta gondolkoddsnak a helyességét
mutatjak.

Nyilvan minden jézanul gondolkodd magyar vallalkozé is beldtja azt,
hogy ez a gondolkodds helyes, még akkor is, ha a jelenlegi hazai
vallalkozéi tudatossdg és az ezdltal létrehozott gazdasdgi kdrnyezet
ennek megvaldsitdsadt még nem teszi lehetévé. Ezért fontos ismerni
leendd partnereink gondolkoddsat és azokat a problémdkat, melyek
Sket foglalkoztatjgk, mert ha vallalkozdsaik az Uzleti kapcsolatok sordn
esetleg meglepd kivansagokkal, elvardsokkal Iépnek fel, akkor az , Ujak”
tudjdk, hogy ezek honnan szarmaznak, és ezért mar elére be tudjdk
épiteni targyaldasi stratégidjukiba az eltérd tudatossagi szintekbdl fakadd
problémdk kezelését. A hazai vallalkozoknak kell felkészUlnilk erre a
hamarosan élesben megjelend gondolkoddsbeli kUldnbségre, mert ezt
EU partnereiktél nem varhatjgk el. Ok csak a maguk gondijaival,
megszokott piacaival térédnek és nem nagyon foglalkoznak a tébbiek
problémadival. Hogy ez mennyire igy van, annak aldtamasztasara Harto
Brenner Ur eléaddsabdl idézek még egy gondolatot, aki ezt mondta a
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mar emlitett konferencidn: ,Ondknek 6ridsi esélylk van, ugyanis
Onodknél nincsenek régi  magatartasformdak, Ondk még nem
csontosodtak be szokdsaikba, amitdl aztdn nem tudnak elszakadni.
Tehat Ondk még frissek, nyitottak.” Azaz oz eddigiekben vdzolt
gondolkoddsbeli klUlbnbdzdségek nem feltétlenul hdatradnyok, hanem
lehetnek elénydk is, ahogyan ezt egy német szakember is Iatja, olyan
potencidlis lehetéségek, amelyeket ki lehet akndzni, de ez csak
Onismerettel és partnereink megismerésén keresztll lehetséges.

A menedzsment és a jovd

A keleti és nyugati gondolkodds kdz6tti alapvetd kaldnbség tehat
t6bb terlleten mutatkozik meg. Az egyik a nyugati vallalkozdk rendkivli
célorientdlt gondolkoddsa, a masik a fejlédés szerepének és
fontossagdnak megitélésében és a harmadik a vdllalkozdsok konkrét
fejlédési  szintiében megmutatkozd  kuldnbség. Ez  utdbbi az idd
mulasdval minden bizonnyal ki fog egyenlitédni, és a kuldnbdzd
becslések szerint 15-20 év mulva el fog tinni. A rendkivuli célorientdlt
gondolkodds esetében azonban, ha a hazai vallalkozdk a fejlédésrdl
alkotott nézeteiket hajlandéak megvaltoztatni és ezért akarnak és
hajlanddak a nyugat-eurépai menedzserektdl tanulni, a lemaradds
sokkal roévidebb id6 alatt is behozhatd. Hiszen a cél, mint vezérléelv
haszndlata a vdllalkozdsok életében nem mdas, mint a jové tudatos
alakitadsanak, formaldsdnak elhatdrozdsa. Az aki célokat 10z ki maga
elé és azok megvaldsitasara tervet készit, az ezzel azt hatdrozza el, hogy
jovdjének aktiv alakitéjava, formaldjava vdlik és nem hagyja egy
szamdra ismeretlen és ezdltal esetleg kedvezdtlen jové eljibvetelét. Azt
tudjuk, hogy a nyugati vallalkozdk viszonya a jévovel teliesen mds, mint
a keleti vdallalkozéké, ezért ebben a fejezetben azt vizsgdljuk, hogy
milyen a menedzsment és a j6évo viszonya az EU-ban dolgozd
vezetdknél.

Minden vezetdé dlma, hogy vallalkozdsa oz embereknek olyan
kbdzbssege legyen, ahol az Ujitds és lelkesedés kreativ erdi fognak 6ssze
a kdzbs célok megvaldsitasdért, ahol minden ember 6ndlldan és
infeligens mdédon dolgozik egy kdzoés célért. Ez az dlom a nyugafi
vallalkozasok nagy részében mar valésag, ami annak kdszdnhetd, hogy
oft a vezetdék - a kordbban mar részletezett gondolkoddsbeli
kUldnbbzdségek miatt — sajat vezetdi feladataikrdl is mdasképpen
gondolkodnak. A nyugati menedzserek amint tisztdzzak magukban,
hogy egy vadllalkozds elsédleges célja a vevdk igényeinek kielégitése
oly médon, hogy a vdllalkozds gazdasagilag sikeres legyen, utdna
azonnal annak a felismerése koévetkezik, hogy ezt a célt csak a
vdllalkozason beldli technikai, gazdasdgi és szocidlis alrendszerek
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megfeleld kiépitésén keresztUl valdsithatjidk meg. Ezek az alrendszerek
egyébként egyforma fontossdguak, mert mind azonos mddon jarulnak
hozzd a vdllalat eredményességéhez, és kialakitasukban  és
muUkodtetéstkben a menedzsment feladatai kettdések. EQy iddben két
egymassal latszolag ellentétes dolgot kell megvaldsitaniuk, mert
egyszerre kell stabilizdlni és dinamizdini. A stabilizalds egy vallalaton
belil a muadlt eredményeinek megdvdasat, a mualthoz vald koétddést
jelenti, azaz
- ameglévd struktardk megorzését és dllanddsitasat,
- afolyamatban lévé tevékenységek dllandd fenntartdsat,
- afeladatok delegdldasat és rendszeres ellendrzését,
- a piaci munka fenntartdsat, a piaci részesedés megdrzését,
- atermeld berendezések karbantartdsat,
- valamint az oktatdast, tovablbképzést, a fejlddés biztositdsat, stb.
Mikbzben a vezetd ragaszkodik a mualt eredményeihez és ovja
azokat, tudja azt is, hogy egy madsik fontos feladatdnak is meg kell
felelnie, azaz dinamizdlnia kell vallalkozasat. Ez azt jelenti, hogy a jévo
eddig még nem ismert é€s nem tapasztalt Uj formait és gondolatait kell
behoznia a vdllalkozds életébe, vagy lehetévé tenni, hogy mdsok
behozzdk. A feladat, hogy a
- a meglévd struktardkat éleftel kell megtdltenie és fejlesztenie kell
azokat,
- Uj termékeket kell kifejleszteni, Uj szolgdltatdsokat kell bevezetni,
- Uj piaci politikat kell kidolgozni, Uj stratégidkat kell Iétrehozni,
- Uj vdllalati szervezeti formdakat kell kialakitani, stb.
A nyugati vezetdk tdbbsége jol tudja, hogy a jovdvel vald taldlkozds
lehetdségét e feladatok elvégzése jelenti szdmdra, és ezek teremtik
meg a feltételeket ahhoz, hogy a vdllalkozas jovédje agy alakuljon,
ahogyan azt & akarja, azaz nem a piac, a gazdasdgi szféra kénye-
kedve szerint. Onmagdban mdr ez egy rendkivil nehéz vezetdi feladat,
hiszen két ellentétes dolgot kell egy idében kezelni és megvaldsitani a
dinamizdlds és stabilizalds kettdsseégében. RGdaddsul ebben a vezetdk
szadmdara még egy oridsi csapda van elrejtve, mert mikdzben a nyugatfi
menedzserek, mint egy egyensulyozd muadvész, vallalkozdsukon belll
altaldban sikeresen egyensulyt tudnak teremteni a két oldal, a mult és a
jovo, a stabilitds és dinamizdlds kézott, addig a magyar vdallalkozok és
menedzserek, tobbnyire elvesznek a vdllalkozds  stabilitdsanak
biztositdsaban, azaz a mult problémdinak dllandd kezelésében. A hazai
vallalkozdk  tevékenysége  tdébbnyire  kimerdl a @ folyamatok
fenntartdsdban, és idejuk elaprézodik a mindennapi Ugyek intézésének
viharaiban. Miért tudja egy nyugati vezetd ezeket a kérdéseket jobban
kezelni, mint egy magyar? A probléma Iényege nem abban van, hogy
egy magyar vdllalkozd nem tekinti fontosnak a jovéjét, vagy az azzal
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valdé foglalkozdast hanem, hogy egy magyar vezetének dltaldban nem
marad ideje a jovore!

NézzUk meg ezt a kérdést egy kicsit kdzelebbrdl is. Azt mar tudjuk,
hogy a nyugat-eurépai vallalkozdsok tébbsége mdar tulhaladt
fejlédésének differencidlddddadsi fazisan és tdbbséguk jelenleg az
infegraldédasi fazisban él és dolgozik. Mit is jelent ez? Ahogyan azt az
el6z6 fejezetben részletesen kifejtettem, ezekben a vdllalatokban a
belsd szervezeti rend és a muikddés strukturdinak kialakitdsa mar
befejez6dott, azaz a mikddéssel kapcsolatos feladatokat iroft
szabdlyzatokban rdgzitették. Ennek teljesen természetes kbvetkezménye
az, hogy egy ilyen vdllalkozds esetében a vezetés napi feladatait a
menedzsment mdsodik szintje végzi. Tehdat ezeknél a vdllalatokndl a
felsé vezetésnek nem marad mads feladata, mint ellendrizni, serkenteni
és ha szUkséges, kbzbeavatkozni, az idé fennmaradd részében pedig a
vallalkozas jovojével tudnak foglalkozni.

Ebbdl automatikusan kbvetkezik az is, hogy azokndl a hazai
vallalkozasokndl, akik fejlédésuknek még csak az attérd fazisdban
tartanak, illetve most kezdtek az innen vald tovabblépés kérdésével
foglalkozni, azaz a magyar kis- és kdzépvallalkozdsok zoEménél, nincsen
szervezeti rend, nincsen kialakult mukddési struktdra, nincsenek irott
szabdlyok, csak a szokdsjog. Ennek az dllapotnak természetes
kbvetkezménye az is, hogy a magyar felsé vezetSknek mindennel
foglalkozniuk kell, €s mindrdl tudni akarnak. Enhez sok esetben még az is
tarsul, hogy félnek a felelésséget és a vezetdi feladatokat atadni, illetve
megosztani, mert sajat személyes kdzremUkddésuk altal vélik megdvni
azt, amit 6k az évek sora alatt megteremtettek, Iétrehoztak. Ezzel pedig
a kér bezdrult, és egy kelld eldreldtdssal nem rendelkezd vezetd képe
tarul elénk, aki nem érti meg vdllalkozdsa helyzetét, fejlédésének
dllapotat és az ebbdl fakadd sajatos egyéni feladatait. Ezért idejének
nagy részét a meglévo rendszer stabilizaldsara forditja és elvész a napi
feladatok k&zdtt, és igy jon Iétre az a természetellenes dllapot, amiben
eqy ilyen magyar vezetének nem marad ideje a jovére! Akinek pedig
nincsen ideje a jovoére, anndl az bizonytalansdggal és félelemmel lesz
teli, és a problémdk dllanddsulnak.

A hazai menedzserek tdbbnyire tehdt a mualt és a jovd kodzdbH
vergddnek és vallalkozdasaik szervezeti és strukturdlis hidnyossagait élik
meg azokban a problémdkban, melyekkel nap mint nap klUzdenek,
amikor viszonyukat a vdllalkozds jovdjéhez ki akarjgk alakitani. A
probléma lényege abban rejlik, hogy amibdl ezen munkdjuk sordn
kiindulnak, amire tevékenységuket alapozzdk, az tdbbnyire az emberrdl
és a civilizdciordl bennuk fiatalon kialakitoft kép, amiben sokszor &k
maguk sem biztosak, valamint egy utdpisztikus kép a gazdasagrdl és az
abban élé és dolgozd emberrdl, aki egy szebb és jobb vildgot akar
munkdgjaval |étrehozni. E kdzben pedig ideoldgidkat dolgoznak ki
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maguknak, sajat tevékenységuk igazoldsara és olyan egyéni politikdkat
részesitenek elényben és valdsitanak meg, amiket még alkalmazott
korukban ismertek meg. Ez sajnos mdar nem kielégitd, és ezért
gondolkoddsunkon ezen a téren is vdltoztatnunk kell, mert ha azt
akarjuk, hogy egy vallalkozés fejlédjdon, ndvekedjen és sikeres legyen,
akkor olyan helyzetet kell teremteni, amiben a vdllalkozds felsd
vezetdinek lehetdséguk van idejuk nagy részét a tevékenység
dinamizdlasaval, a vallalkozds jovéjével vald foglalkozdassal kitdlteniuk.
Ennek a jovéonek fel kell oOlelnie a technikai, és gazdasagi
alrendszereken tul, a vallalkozds szocidlis, politikai, kulturdlis fejléddését is.
A vezetdi egyoldalisdg, elfogultsdg ittt komoly problémdkhoz
vezethetnek.

Mikbézben a magyar vdllalkozdk a fenti mdédon még keresik
kapcsolatukat a jovével, nyugati tarsaik tébbsége mdar felismerte, hogy
egy vdllalkozason bellul csak akkor alakithatd ki az egydttmUikddés
magas foka, ha a vdllalaton bellli technikai, gazdasagi, és szocidlis
alrendszerek képesek figyelembe venni a valdédi embert, vagyis
emberivé valnak. Azaz egy vdllalkozasban a vezetdk és munkatdrsak
kbzbsen tiznek ki célokat, bizalmi alapokon dolgoznak, az emberi
kommunikdcié Uj formdit hozzdk Iétre, és ezdltal a vdllalkozdsok az
emberi taldlkozdsok Uj szintereivé vdlnak. Ezek ma egy magyar
vdllalkozé szdmara taldn még idegen gondolatok, de a fejlédéstknek
harmadik fdzisdban 1évé és a negyedik felé kacsingatd, nyugati
vallalkozdk szadmdra mar fermészetes és a mindennapok szintjén
megvaldsitandd feladatok. A nyugati vezetdk ehhez mdr elkezdték
kutatni az ember életének térvényszerlségeit és fejlédését életutja
sordn. Mindezt azért, hogy a felismert torvényszeriségeket a jovovel
kapcsolatos terveik kialakitasandl figyelembe vehessék. Egyre inkabb
vizsgdljdk a szervezetek és strukturdk fejlddésének, muikddésének
térvényszerdségeit is, hogy azokat vdllalkozdsaik, szervezeteik
kialakitasandl alkalmazzdk.
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