LEST WE FORGET

The Enterprise and Its Soul
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A termék, a szabadalom, a gyartasi kéd, a vaktesztek, a
transzferar, az iizemi arrés, az osztalék. A teljes ipari lanc a
végéig kovetve, és a végén egy levél a részvényeseknek, amely
semmit sem hajlandé tompitani.

Tartalom

Az emberek mindig mas emberekkel talalkoznak. Ez az els6
torvény, minden mas el6tt. A pénz el6tt, a hatalom el6tt, minden
vallalkozas el6tt, amely erre a torvényre épiil majd anélkiil, hogy
valaha is kimondan4 a nevét.

Es ebben a végtelen talalkozasban kiilénb6z6 sorsok formalédnak.
Vannak, akikbdl személyiség lesz, és vannak, akik messzirél
almodoznak roéla, és soha nem lépik at azt a kiiszobot. Aztan
jonnek a szegények, akik tgy almodnak a gazdagsagrol, mint egy
bezért ajtorol, amelyet fel kell fesziteni. Es megérkeznek a
gazdagok, akik, ha egyszer beléptek azon az ajton, masfajta éhséget
fedeznek fel: a hatalomro6l Almodnak, amely azoknak a gazdagsaga,
akiknek mar nincs sziikségiik pénzre, de még nem tudjak, hogyan
mondjanak le arrol, hogy sziikségiik legyen valamire.

Személyiség, szegénység, gazdagsag, hatalom: négy kiilonbozd
sorsnak tlinnek, négy ttnak, amelyek soha nem keresztezik
egymast. De a végén, aki mindet bejarja, rajon, hogy ugyanoda
vezetnek, és ott csak egy dolog marad, az egyetlen, ami soha nem
fogy el, és amit soha nem lehet potolni: az emberek.

Azok az emberek, akiknek egész életiinkben odaadassal tartozunk
— egy apa, egy anya, egy gyermek, aki szandéka nélkiil tanitott
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minket, aki vart rank anélkiil, hogy kimondta volna —, nem az tt
egy szakaszai. Ok azok, akik megmaradnak, amikor az ttnak vége,
és Ok azok is, akik, anélkiil hogy észrevettiik volna, azza tettek
minket, akik vagyunk, naprél napra, még miel6tt eldontottiik
volna, kivé akarunk valni.

Ez a kialtvany ebbdl sziiletik. Nem a siker valamilyen elvont
eszméjébol, hanem annak felismerésébdl, hogy minden
személyiség, minden vagyon, minden hatalom, amelyet egy ember
felépit, magaban hordozza valaki masnak a lenyomatat — valakiét,
akinek odaadassal tartoztunk, gyakran anélkiil, hogy tudtuk volna,
gyakran tal késon ahhoz, hogy kimondjuk.

AKi elfelejti ezt a torvényt, olyan vallalkozasokat, birodalmakat,
vagyonokat épit, amelyek az 6véinek latszanak, de soha nem
igazan azok. Aki emlékszik ra, olyasmit épit, ami, barmilyen nevet
visel is, mindig a viszonzott odaadas tette marad.

Egy véllalkozas nem a t6kébdl sziiletik. Egy szandékbdl sziiletik.

Valaki egy adott pillanatban eldontotte, hogy egy dolognak léteznie
kell — nem azért, mert a piac kérte, hanem mert egy akarat
létrehozta. Ez az akarat az elsé igazi részvényes, még miel6tt barki
megszamolna a pénzt.

Ennek a dolognak, ha egyszer format 6lt, mindig van neve:
terméknek hivjak. Még ha szolgaltatasnak hivjak is, a 1ényeg nem
valtozik. A szolgéltatds nem mas, mint egy termék, amelyet abban
a pillanatban fogyasztanak el, amikor nyjtjak — talan lathatatlan,
talan megfoghatatlan, de céljaban ett6l semmivel sem kevésbé
konkrét. Akar egy targyrol van sz6, amely annak a kezében marad,
aki megkapja, akar egy gesztusrdl, amely abban a pillanatban
teljestiil és meriil ki, amikor megtorténik, a logika nem valtozik:
mindig van egy forma, és ez a forma mindig valaki masnak szol.
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Nincs olyan termék, amely végs6 soron ne volna nyujtott
szolgaltatas. Es nincs olyan szolgaltatas, amely ne hagyna abban,
aki kapja, valamit, ami egy termékre hasonlit: egy emléket, egy
hasznot, egy nyomot.

Ez az a cél, amelyért egy vallalkozas megsziiletik. Nem a nyereség
— amely kovetkezmény, nem ok —, hanem ennek a formanak az

eljuttatasa ahhoz, akinek sziiksége van ra, vagy aki értéket merit
beldle.

Minden, ami ezutan kovetkezik — struktarak, hierarchiak,
mérlegek, markak —, allvinyzat. Sziikséges, néha még szép is, de
gyakran magaval a hazzal tévesztik 6ssze. Az allvanyzat nem a haz.
A haz a cél: az a termék, az a szolgaltatas, ugyanazzal a szandékkal
eljuttatva, amellyel el6szor elképzelték.

Es a cél nem igazgatja 6nmagat. Csak addig marad életben, amig
valaki — egy ember vagy tobb — tovabb viszi, tovabb emlékszik,
miért sziiletett meg az els§ dontés, és miért kellett annak a
forménak eljutnia valaki mashoz. Abban a pillanatban, amikor ez
az akarat eltiinik, a vallalkozas tovabb mozog, de mar nem tudja,
merre. Tovabb termel, de mar nem tudja, kinek. Hatékonnya valik
anélkiil, hogy élne.

Ez sok szervezet csendes valsdga: nem az er6forrasok hianya,
hanem az emlékezeté. Az alapit6 akarat felhigul, nemzedékrol
nemzedékre, felvételrdl felvételre, mignem csak egy gépezet
marad, amely olyan mozdulatokat végez, amelyeknek az oka
elveszett — amely tovabb gyart vagy szolgal, és mar nem tudja,
miért kellett annak a dolognak, éppen annak a dolognak 1éteznie.
Ez a kialtvany annak szo6l, aki barmilyen struktaraban €l is, tovabb
kérdezi: miért 1étezik ez a dolog, kinek késziil, és még mindig
annak az oknak szolgalok — vagy csak az arnyékanak?
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Nem egyetlen vallalkozasé, egyetlen agazaté, egyetlen koré.
Mindenkié, aki valaha is érezte a szakadékot akozott, amit egy
szervezet csinal, és akozott, amiért megsziiletett — és tigy dontott,
csendben vagy hangosan, hogy bezarja.

Nem azért irtam ezt a konyvet, hogy a vezérigazgatokhoz szoljak,
sem az elnokokhoz. Ok alkalmazottak — még ha olyan cimet
viselnek is, amely hatalomnak hangzik, valaki masnak felelnek,
olyan megbizatast teljesitenek, amelyet nem egyediil valasztottak,
és amelyet holnap reggel elveszithetnek. Hozzajuk sz6lni annyi,
mint azokhoz sz6lni, akik igazgatnak, nem azokhoz, akiké a cél.

A részvényeseknek irtam ezt a konyvet. Nem a funkcigjuknak — a
szavazatnak a kozgytilésen, a vart osztaléknak, a portfélioban 1év6
részesedésnek —, hanem annak az embernek, aki e funkcié mogott
all, akit a rendszer méar szerepbe Oltoztetett, mielGtt egyaltalan
szohoz engedte volna.

Mert a tarsadalom, a gazdasagi és a polgari egyarant, mindenkinek
formatumot ad, miel6tt megismerné. A részvényesnek a racionalis
befektet6 formatumat adja, aki csak a szamokat nézi, és minden
maést zajnak tekint. Az alkalmazottnak a végrehajtoét. Az
alapitonak a latnokét, akit gyakran mar bebalzsamoztak egy masok
altal irt életrajzban. Ezek készruhik, tomegesen szabva, és hordjak
Oket, miel6tt az ember eldonthetné, jok-e ra.

Ahhoz akarok szo6lni, aki e formatum alatt all. Mert a valésag, az
igazi, teljesen mas, mint amit a formatum lattatni enged. A
részvényes, aki latszolag csak a szamot nézi, gyakran valahol
mélyen ugyanazt a néma kérdést hordja magaban, mint az, aki a
vallalkozast alapitotta: miért létezik ez a dolog, és még mindig
annak az oknak szolgalok? Csakhogy soha senki nem engedte meg
neki, hogy feltegye, mert a kiosztott szerepe mas volt.
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Ez a konyv nem a hatalom hivatalos csatornain halad — nem
azokon keresztiil, akik igazgatnak, nem azokon keresztiil, akik
masok nevében kommunikalnak, nem azokon keresztiil, akik
megszirik a hireket, miel6tt eljutnanak ahhoz, aki a sajat t6kéjével
dont. Kozvetleniil halad. Attol, aki megélte a 1ényeget, ahhoz, akié
papiron a cél.

Mert ha akar egyetlen részvényes is, ezt olvasva, egy pillanatra
megsziinik funkci6 lenni, és Gjra emberré valik, aki megkérdezi,
miért fektette be, amit befektetett — akkor ez a konyv mar megtette
azt, amiért megirtak.

Ennek a konyvnek nincs cselekménye. Nem mesél el egy torténetet
kezdettel, kozepével és véggel, és nem kéri, hogy meghatarozott
sorrendben olvassak. Rovid fejezetekbdl all, mindegyik egy szonak,
egy fogalomnak, a mai vallalat egy fogaskerekének szentelve — a
termék, a szabadalom, a vezetés, a mérleg, a t6zsde —, és
mindegyik, nmagaban véve, teljes gondolatként olvashaté.

De e latszolagos toredezettség alatt egyetlen szal fut végig minden
oldalon, az els6tol az utolsoig: az egyre novekvd tavolsag a szandék
kozott, amely egy vallalkozast életre hiv, és a strukttara kozott,
amelyet ez a szdndék szinte mindig maga koré épit. Minden fejezet
mas szogb0l nézi ezt a tavolsagot — néha szakmaibol, néha
emberibdl, néha G6szinteségében szinte konyortelenbdl —, de a
mogottes kérdés mindeniitt ugyanaz marad: létezik-e még ez a
dolog azért, amiért megsziiletett?

Ezeken az oldalakon egyetlen valodi vallalat nevét sem talalod. Ez
nem véletlen, és nem is jogi 6vatossag: dontés. Ez a konyv nem egy
konkrét vallalkozasrol beszél, mert mindegyikrol beszél, és
egyikrol sem kiilon — minden struktararol, amelyet egy ember
valaha életre akart hivni, és amely aztan idG6vel azt kockaztatta,
hogy elfelejti, miért sziiletett. Aki évekig dolgozott egy vallalatnal,
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barmilyen dgazatban, ezekben a fejezetekben felismer valamit,
amit a sajat borén élt meg. Nem azért, mert a konyv az 6
vallalatarol beszél, hanem mert arrél a logikarol beszél, amely
minimalis eltérésekkel szinte mindegyiken végigfut.

Ez a konyv nem azoknak késziilt, akik feliilrél igazgatnak egy
vallalkozast — vezet6knek, elnokoknek, vezérigazgatoknak —, bar
Ok is olvashatjak, és sok oldalan magukra ismerhetnek.
Mindenekel6tt annak sz6l, akinek valamibdl része van anélkiil,
hogy valaha is latna a teljes 1ényegét: a részvényeseknek,
nagyoknak és kicsiknek, akik egy szamot kapnak, és ritkan a szam
mogotti torténetet. TOliik kéri ez a konyv, mindenki masnal
jobban, hogy alljanak meg egy pillanatra, és nézzék végig az egész
lancot — a terméktdl egészen a sajat osztalékukig —, mielGtt tovabb
birtokolnak valamit anélkiil, hogy tudnak, pontosan mit
birtokolnak.

Ez nem konnyt megoldasokat kinal6 konyv, és nem is kézikonyv,
amely megigéri, hogy megjavitja, amit leir. Szerényebben:
meghivas arra, hogy feltegyél egy kérdést — mindig ugyanazt,
harminc kiilonb6z6 forméaban —, és vidd magaddal, amikor
legkozelebb egy mérleget nézel, egy sajtokozleményt olvasol,
osztalékot kapsz, vagy egyszertien reggel belépsz egy irodaba:
létezik-e még ez a dolog azért, amiért megsziiletett, vagy csak az
arnyékat szolgalom, anélkiil hogy tudnam?

A termék

Minden vallalkozas, ha minden mast lehantunk rola, egyetlen
dologra redukalodik: egy termékre.

Nem szamit, minek hivod. Szolgaltatas, élmény, megoldas,
hozzaadott érték — ezek olyan szavak, amelyeket a marketing
nyelve azért sokszorozott meg, hogy Gjnak latszé dolgot csinaljon
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abbdl, ami mindig is ugyanaz az Gsi gesztus volt: valaki csinal
valamit, és valaki mas megkapja. A termék ez a csere, stabilla,
megismételhet6vé, felismerhet6vé téve. Az alapito szandék, amely
olyan format oltott, amely taléli a pillanatot, amelyben
megsziiletett.

De a termék, ha egyszer megsziiletett, olyan kockazatot fut,
amelyet egyetlen alapit6 sem lat elére az elején: sajat életet kezd
élni. El6bb lesz belSle szam, mint ahogy gesztusként emlékeznének
ra. E16bb lesz belble piaci részesedés, mint ahogy igéretként
emlékeznének ra. Es itt teljesedik be minden névekvd véllalkozas
els6 csendes arulasa: a termék megsziinik egy sziikségletre adott
valasz lenni, és egy olyan strukttra igazolasava valik, amelynek
mar egyszerlien tovabb kell adnia, hogy tovabb létezhessen.

Aki éveken, nem honapokon at dolgozik egy vallalkozasban,
kozelr6l nézi végig ezt az atalakulast. Latja azt a napot, amikor egy
értekezleten mar nem arroél beszélnek, ki kapja meg a terméket,
hanem csak arrél, mennyit lehet bel6le gyartani. Ez a nap nincs
bejelolve egyetlen naptarban sem. Senki nem jelenti be. De attol a
naptol kezdve a termék megsziint kézzelfoghatova valt ajandék
lenni, és alibivé valt.

Es mégis, az igazi termék még mindig magaban hordozza az elsé
szandék nyomat — akkor is, ha a strukttra, amely gyartja,
elfelejtette. Egy jol elkészitett targy, egy jol végrehajtott gesztus a
forméjaban tovabb hordozza annak a jelét, aki el6szor kitalalta,
akkor is, ha az, aki most gyartja, mar nem tudja, ki volt az.

A terméket visszahelyezni az eredeti helyére — nem kibocsatas,
nem bevétel, hanem valasz egy valodi ember valddi sziikségletére
— talan az egyetlen forradalmi tett, amely ma még elérhet6
barkinek, aki barmilyen szervezetben dolgozik. Nem kell
megvaltoztatni a terméket. Arra kell emlékezni, kinek gondoltak.
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A szabadalom

A szabadalom azért sziiletik, hogy megvédjen egy otletet. De a
valosagban csak a formajat védi — soha nem a szandékot, amely
létrehozta.

Szabadalmaztathatsz egy mechanizmust, egy képletet, egy eljarast.
Nem szabadalmaztathatod azt az okot, amiért valaki fel akarta
talalni. Es mégis éppen ez az ok, nem a mechanizmus, minden
talalmany legértékesebb és legtorékenyebb része — és az egyetlen
dolog, amelyet a vilag egyetlen szabadalmi hivatala sem tud
dokumentumba foglalni.

Ebbdl veszélyes illuzid sziiletik: aki a szabadalmat birtokolja, azt
hiszi, az otlet az 6vé. Pedig csak az a jogi joga van meg, hogy
megakadalyozza, hogy masok lemésoljak — nem az az erkolcsi joga,
hogy azt mondja, ugyanazokbdl az okokbol hozta 1étre, amelyekbdl
kigondoltak. Egy vallalat 6rokolhet szabadalmat felvasarléassal,
osszeolvadassal, egyszert piaci vasarlassal, és attol a pillanattol a
sajatjaként beszélhet a talalmanyrol — mikozben az akarat, amely
életre hivta, gyakran egyetlen ember fejében maradt, aki mar nem
dolgozik ott, vagy mar nem él.

Ez minden olyan strukttra csendes paradoxona, amely
felhalmozassal novekszik a folytonossag helyett: agy gytjti a
szabadalmakat, ahogy més a trofeakat, de egymas utan elvesziti
azokat az okokat, amelyekért a trofeakat elnyerték. A szabadalom
megmarad. Az emlékezet arrdl, hogy miért, nem.

Eles kiilonbség van akozott, aki birtokol egy szabadalmat, és
akozott, aki kiérdemelte. Az elsé vett egy jogot. A masodik elég
sokaig élt egylitt a problémaval ahhoz, hogy kiérdemelje a jogot a
megoldasara. Azok a vallalatok, amelyek 6sszekeverik a kettot,
végiil jogilag védenek valamit, amit emberi szavakkal mar nem
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tudnak megmagyarazni — és egy talallmany, amelyet mar senki sem
tud megmagyarazni, barmilyen jol védett is, mar félig halott.

Talan az igazi szabadalom, amelyet egyetlen torvény sem tud
bejegyezni, az a képesség, hogy emlékezzlink, miért talaltak fel
valamit. AKi ezt elvesziti, még nyerhet a bir6sagon. De mar
elvesztette azt, ami szamitott.

Kaéd, gyartast tétel, gyar

Egy nap valaki eldontotte, hogy mindennek, amit gyartanak,
szamot kell viselnie. Nem nevet, szamot. Tizenharom szamjegyet,
amelyet egy gép egy tized masodperc alatt leolvas, és amely
mindent el tud mondani, kivéve azt, hogy miért 1étezik az a dolog.

A vonalkéd nem hazudik: talan a leg6szintébb modern taldlméany,
mert nem akar mas lenni, mint ami. Nem mesél torténetet.
Azonosit, katalogizal, lehet6vé teszi, hogy egy targy tigy mozogjon
a vilagban, hogy senkinek ne kelljen megkérdeznie, ki készitette, és
miért. Hatékonnya tett névtelenség, az alapité szandék leforditva
egy olyan sorozatra, amelyet csak gép tud elolvasni — emberi szem
soha.

Aztan ott van a gyartasi tétel. A tétel az a minimalis emlékezet,
amelyet egy vallalkozas hajland6 megdrizni: nem emlékszik arra az
emberre, aki aznap dolgozott, nem emlékszik a miiszakra, az
erofeszitésre, az id6ben elkapott hibara vagy arra, amelyet tal
késon fedeztek fel. Csak arra emlékszik, hogy egy adott pillanatban
dolgok egy bizonyos csoportja egyiitt jott le ugyanarrol a
gyartosorrol. Ez az egyetlen torténetiras, amelyet az ipari rendszer
megenged maganak onmagarol: sorszamokbol allo torténet, amely
csak arra jo, hogy hiba esetén visszahivjak, soha nem arra, hogy
siker esetén elmeséljék.
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Es végiil a gyar az a hely, ahol mindez fizikai testet 6lt. Falak,
gépek, miiszakok, csarnokok. A gyar az, ahol az alapit6 szandék
megsziinik otlet lenni, és zajja, h6vé, fém- vagy miianyagszagga
valik, kezekké, amelyek ezerszer ugyantigy mozdulnak. Ez a hely
all a legkozelebb egy vallalkozas igazsdgahoz — mert ott a termék
mar nem tehet Gigy, mintha fogalom volna: léteznie kell, stlya kell
legyen, raklapon kell kijonnie egy ajton.

Kod, tétel, gyar: ez a harom modja annak, ahogy egy vallalkozas
megnyugtatja magat, hogy ellendrzése alatt tartja, amit gyart. Es
bizonyos értelemben igy is van — tudja, hol, mikor, mennyit. De a
harom koziil egyik sem tudja megmondani, miért. Egyetlen
vonalkod sem tartalmazza az els6 szandékot. Egyetlen tételszam
sem emlékszik az akaratra, amely azt a gyartosort életre hivta.
Egyetlen gyar sem emlékszik magatol, barmilyen tokéletes is, arra,
ki akarta, hogy létezzen.

AKki egész életében ebben a harom vilagban dolgozik, megtanul
valamit, amit egyetlen kézikonyv sem tanit: a szamok feletti
ellendrzés soha nem az értelem feletti ellen6rzés. Mindent
tudhatsz egy tételrdl, és semmit sem tudni tobbé arrdl, miért
kellett annak a terméknek léteznie. Itt kockaztatja egy vallalkozas,
hogy elvesziti 6nmagat — nem a pontossag hianyatol, hanem a
talzasatol, amikor a pontossag az emlékezet helyére 1ép ahelyett,
hogy azt szolgalna.

Marka, név, oltony

A marka alairasként sziiletik. Szinte azonnal 6ltonnyé valik. Es tal
gyakran végiil az egyetlen dolog marad, ami megmarad, amikor az,
aki viselte, mar elment.

A név a legrégebbi a harom koziil. Egyszer, valaki, pontos okbol
valasztotta — egy csaladnév, egy sz0, amely jelentett valamit, néha
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akar egy értelmetlen kitalalas, amelyet az id6 toltott meg
jelentéssel. A név kezdetben még egy emberhez kot6dik. Még meg
lehet mutatni, ki valasztotta, és miért.

A marka az, ami a névvel torténik, amikor megsziinik egy emberé
lenni, és egy piacé kezd lenni. A markat bejegyzik, védik,
eszkozként értékelik a mérlegben — ara van, adhato és vehetd,
egyik tulajdonosto6l a masikhoz keriil anélkiil, hogy a
megjelenésében egyetlen vesszének is valtoznia kellene. Ez az a
pillanat, amikor egy név megsziinik aliras lenni, és feliiletté valik.

Az 6ltony végiil mindaz, amit arra a feliiletre épitenek: a logo, a
szinek, a betiitipus, a reklAm hangneme, ahogyan a csomagolast ki
kell nyitni. Az 0ltonyt megtervezik, tesztelik, milliméterre kimérik
— mert egyetlen dolgot kell tennie: él6nek, kovetkezetesnek,
szandékosnak lattatni azt, ami beliil talan mar {ires. Egy jol szabott
oltony évekig takarhatja annak az akaratnak a hianyat, amelynek
lakni kellett volna benne.

Ime a kockazat, amelyet egyetlen vallalkoz4s sem vall be magénak:
teljesen kicserélheted, ami beliil van — embereket, tulajdonost,
szandékokat, még a terméket is —, mikozben a név, a marka és az
oltony tokéletesen ugyanaz marad. A kozonség tovabbra is
felismeri 6ket, megbizik benniik, megszokasbdl megveszi 6ket,
anélkiil hogy tudnéa, hogy abban az 6ltonyben mar nem ugyanaz az
akarat jar, amely el6szor Osszevarrta.

Ez nem feltétleniil csalas. Egyszertien ez torténik, amikor egy
vallalkozas taléli azokat az embereket, akik akartak. De aki tudja
ezt — aki latta, hogy az 6ltony ugyanaz marad, mikozben minden
mas megvaltozott —, olyan felel0sséget hordoz, amilyet kevesen:
tudja, hogy egy marka, barmilyen szilard, barmilyen szeretett is,
csak egy 6ltony. Es egy 6ltony, barmilyen szép is, soha nem jart
magatol. Mindig valaki van benne, aki mozgatja.
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Vaktesztek, ar, piac

Van egy pillanat minden vallalkozasban, amely mélt6 a nevére,
amikor a terméket megfosztjak a nevétol, és cimke nélkiil egy
idegen elé teszik. Vaktesztnek hivjak, és néhany percre ritka dolog
torténik: a terméknek meg kell 4llnia a sajat laban, 6ltony nélkiil,
marka nélkiil, anélkiil a torténet nélkiil, amelyet valaki koré
épitett. Talan ez az igazsag egyetlen pillanata, amelyet az egész
ipari rendszer onként megenged maganak — és nem véletlen, hogy
laboratoriumban rendezik meg, ellenérzott valtozokkal, mintha az
igazsag tul veszélyes volna ahhoz, hogy szabadon engedjék a valos
vilagban.

A vakteszt valami kényelmetlent mond annak, aki megrendeli:
néha nem a legjobb termék a legkelendGbb, és nem a legkelend6bb
a legjobb. Az iz, az érzet, a mindség, ahogy a teszt sotétjében
érzékelik, gyakran nem egyezik az eladasi rangsorral a nappali
fényben. Ez a szakadék akozott, amit csukott szemmel
valasztanank, és akozott, amit nyitott szemmel megvesziink,
pontos mértéke annak, mennyivel tobbet nyom a marka, az 6ltony,
a torténet, mint maga a dolog.

Aztan jon az ar. Az arnak az érték Gszinte forditasanak kellene
lennie egy kozos szamra. De az ar szinte soha nem az értéket méri:
azt méri, mennyire hajlandok az emberek elhinni, hogy az érték
létezik. Két termék, amely ugyanabbol a vaktesztbdl azonosnak jon
ki, vadul eltéré arat viselhet, és a kiillonbség semmit sem mond a
mindség kiilonbségérol — az elbeszélés kiilonbségérdl mond
valamit. Az ar ebben az értelemben soha nem matematikai igazsag.

Szamma valt hitbeli tett.

Es végiil a piac, az a hely, ahol mindez 6sszekeveredik, és egyként
itélik meg: termék, marka, ar, érzékelés. A piac nem feltétlentil azt
jutalmazza, ami a legjobb. Azt jutalmazza, aminek sikeriil
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kivalasztatnia magat, ami mas dolog, néha az ellenkezéje. Egy
vallalkozasnak lehet a leg6szintébb terméke az dgazataban, és
mégis veszithet egy versenytarssal szemben, aki egyszertien
meggy6z6bb torténetet mesélt el. A piac nem a mingség partatlan
bir4ja: kollektiv tiikre annak, hogy az emberek 0sszességiikben
mennyire tudjak vagy nem tudjak megkiilonboztetni a lényeget az
elbeszéléstol.

Aki elég sokaig dolgozott ebben a mechanizmusban, olyan tudast
hordoz, amely szinte teher: tudja, hogy a vakteszt az igazat
mondja, az ar egy hitet mond, a piac pedig csak azt mondja meg, ki
nyert — soha nem azt, kinek volt igaza. Egyiitt élni ezzel a
kiilonbséggel, és mégis hinni, hogy az 6szinte termék megérdemli
a gy6zelmet, talan az idealizmus utolsé forméja, amely azoknak
maradt, akik beliilrél lattak a rendszert.

Reklam, célok, koltségvetés

Minden évben, a vallalati naptar egy kiszamithat6 pontjan, valaki
leiil egy szobaban, és eldonti, mennyibe fog keriilni, hogy
emlékezzenek ra.

Ez végiil is a reklamkoltségvetés igazi jelentése: nem egy termék
koltsége, hanem az az ar, amelyet azért fizetnek, hogy jelen
maradjanak valakinek a fejében, aki soha nem kérte, hogy
gondoljon ra. A reklamtervezés tudomanyként sziiletik —
grafikonok, penetracios gorbék, optiméalis megjelenési gyakorisag
—, de legmélyebb lényegében szervezett kitartas. Modszerrel és
pénzzel arra kéri a vilagot, hogy adjon helyet egy gondolatnak,
amely kiillonben soha nem létezett volna.

Az ehhez a koltségvetéshez kotott célok szinte mindig ugyanazt a
format oltik: névekedési szazalékok, meghdditando piaci
részesedések, ismertség, amelyet egy célszamnyi ember korében
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kell felépiteni. Ezek legitim célok, mérheték, megvédhetSk egy
értekezleten. De szinte mindig olyan célok is, amelyek arvan
maradtak att6l a kérdéstdl, amelynek meg kellene el6znie Gket:
novekedés mihez képest, hova eljutni, kit szolgalni. A szdm oncélla
valik. Az ok, amiért annak a szamnak szamitania kellene,
negyedévrol negyedévre elvész a hajszaban, hogy elérjék.

A koltségvetés végiil egy vallalkozas valodi prioritasainak
leg6szintébb bizonyitéka — 6szintébb barmely falra nyomtatott
kiildetésnyilatkozatnal. BArmilyen mondatot leirhatsz a szervezet
értékeirdl, de az, hogy hova megy a pénz, mondja meg igazan, mi
szamit. Egy vallalkozas, amely azt mondja, hisz a termékben, és a
koltségvetése nagy részét arra kolti, hogy masnak lattassa, mint
ami, mar megvalaszolta, szandéka ellenére, azt a kérdést, amelyet
senki sem tett fel neki kozvetleniil: miben hiszel val¢jaban.

Van egy kérdés, amelyet ritkan tesznek fel ezeken az
értekezleteken, és talan ez az egyetlen, amely szamit: ha a termék
valoban az volna, aminek igérjiik, kellene-e ennyit kolteniink arra,
hogy megismertessiik? A reklamnak, a legtisztabb forméajaban,
csak egy mar létezd érték visszhangjanak kellene lennie. Tl
gyakran azonban kisérlet arra, hogy visszhangot gyartsanak egy

olyan értéknek, amely magatol még semmilyen zajt nem csapott.

AKki évekig tervezett koltségvetéseket, tudja, hogy minden szam
mogott egy csendes fogadas rejlik: hogy ha valamit elég sokszor,
elég sok embernek megismételnek, az igaz lesz. Néha miikodik. De
amikor agy miikodik, hogy a termék valgjaban nem érdemelte
meg, az a siker nem a vallalkozas gy6zelme. Csak annak
bizonyitéka, hogy az emberi akarat, elég kitartassal alkalmazva,
barkit barmirél meggy6zhet — még onmagat is.
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Ertékesités, bevezetés, elorendelések

Miel6tt a termék egyaltalan valdoban ott volna a polcokon, mar
létezik egy szam: mennyit adnak el bel6le. Az értékesités tervezése
ebben az értelemben tudoméanynak 61t6zott hitbeli tett — a jov6t
ugy vetitik el6re, mintha mar megtortént volna, és az év hatralévg
részét azzal toltik, hogy a valdsagot ehhez az elérejelzéshez
igazitsak, barmibe keriiljon is, hogy valora valjon.

A bevezetés az a pillanat, amikor ez a hit nyilvanossa valik. Olyan
gonddal felépitett nap, amilyennel egy szertartast épitenek — mert
lényegében az is: kollektiv ritus, amelyben a vallalkozas kijelenti a
vildgnak, hogy valami 4j készen 4ll a fogadasra. De a bevezetés
fényei mogott szinte mindig ott van egy régebbi, kevésbé
kimondhat6 szorongas: tudni, még miel6tt a kozonség valaszolna,
hogy a honapokkal kordbban egy zart szobaban megjosolt szam
kitart-e, vagy 0sszeomlik az els6 valodi hetekben.

Aztan az elérendelések — az els6 valddi szam, a tényleges eladasok
el6tt, mielGtt a termék egyaltalan hozzaérne annak a kezéhez, aki
valoban megkapja. Az elérendelés til koran mért pulzus: azt
mondja meg, mennyi vagy van a tapasztalat el6tt, nem azt, mennyi
érték lesz utana. Egy vallalkozas tinnepelhet rendkiviil magas
el6rendelési szamot, és honapokkal késébb rajohet, hogy a vagy
nem élte tual a talalkozast a valddi dologgal. A forditottja,
ritkdbban, ugyanilyen igaz: csendben sziiletett termékek,
elérendelések nélkiil, amelyek késébb maguktol, lassan olyan
bizalmat talaltak, amelyet egyetlen értékesitési osztaly sem josolt
meg.

Van valami mélyen emberi, és ugyanakkor mélyen kegyetlen ebben
az egész mechanizmusban: egy szamtol azt kérik, hogy elére lassa
egy olyan emberek vagyat, akik még nem talalkoztak a dologgal. A
fogadtatast megtervezik, mielStt tudnak, lesz-e mit fogadni. Es
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amikor a szam nem jon ki, a felel6sség ritkan esik arra, aki az
elorejelzést készitette — arra esik, aki gyartott, aki kommunikalt,
aki kozelebb volt a valodi dologhoz, és tavolabb a tablazattol.

AKki elég bevezetést élt at ahhoz, hogy ismerje a ritmusukat, tudja,
hogy a bevezetés napja soha nem az igazsag napja. Csak az els6
nap, amikor az el6rejelzés lassan talalkozni kezd azzal, amit az
emberek valoban akarnak — olyan talalkozas, amelyet egyetlen
koltségvetés, egyetlen terv, egyetlen el6rendelési szam sem
potolhat igazan.

Transzferar, nyereség, iizemi arrés

A transzferar az els6 Gszinte szam az egész lancban, és egyben a
legrejtettebb is. Ezt szedi be ténylegesen a vallalkozas minden
egységért, amelyet a forgalmazojanak elad, miel6tt a fogyasztoi
arat felfijnak az arrések, masok haszonkulcsai, a felépitett
érzékelések. Ez az a szam, amelyet egyetlen reklam sem mutat meg
soha, mert nem almot mesél el: egy koltséget mesél el, plusz egy
arrést, plusz egy strukttra talélését.

A nyereség az, ami ebbdl a szambdl marad, miutdn minden mast
kifizettek — az embereket, a nyersanyagokat, a bérleti dijakat, a
gépeket, a kamatokat, az adokat. A nyereség onmagaban sem nem
jO, sem nem rossz: egyszertien annak bizonyitéka, hogy egy
szervezet kevesebbet koltott, mint amennyit keresett, és tilélt még
egy évet. A probléma soha nem maga a nyereség. A probléma
akkor kezddédik, amikor a nyereség megsziinik egy jol elkészitett
termék kovetkezménye lenni, és az egyetlen célla valik, amely
minden korabbi dontést igazol — még azokat is, amelyeknek az
arat a termék, vagy az emberek, akik készitik, csendben fizetik
meg.

gillettenarrative.com 17



Az iizemi arrés ennek az egész beszédnek a leghidegebb és
legGszintébb valtozata: egy szazalék, negyedévrol negyedévre
kiszamitva, amely megmondja, milyen hatékonyan alakitja at egy
véllalkozas a bevételt nyereséggé. Ezt a szamot nézik az elemzdk
minden més el6tt, mert nem hazudik a szandékokrol — csak az
eredményt méri. De éppen ezért az iizemi arrés valhat a
legcsendesebb zsarnoksagga: egy szazalék, amelyet negyedévrol
negyedévre meg kell védeni, még akkor is, ha a védelme azt jelenti,
hogy le kell vagni azt, ami nem jelenik meg azonnal a szAmban — a
mindséget, a karbantartast, az embereket, azt az id6t, amelyre egy
terméknek sziiksége volna, hogy jol késziiljon el, ne gyorsan.

Van egy kérdés, amelyet ez a harom szam egylitt soha nem tesz fel:
az arrést, amelyet védiink, azért védjiik-e, hogy tovabb
csinalhassuk, amiért megsziilettiink, vagy azért, hogy egyszertien
struktaraként tovabb létezziink? Ez két kiilonbo6z6 valasz, és a
masodik, amikor ugy kerekedik feliil, hogy senki sem veszi észre,
annak a csendes valsagnak az utolso szakasza, amelyrdl ez a konyv
beszél: egy vallalkozas, amely mar nem kérdezi, miért 1étezik, és
arra szoritkozik, hogy negyedévrol negyedévre megvédje a jogat,
hogy ezt tovabb tegye.

AKki évekig kozelrdl latta ezeket a szamokat, tud valamit, amit
ritkdn mondanak ki hangosan: a transzferar, a nyereség, az lizemi
4rrés mindig megmondja egy struktira egészségét. Onmagukban
soha nem mondjak meg, hogy ez a struktiira még mindig annak az
oknak szolgél-e, amelyért megsziiletett. Ez a valasz nincs leirva
egyetlen mérlegben sem. Méashol kell keresni — azokban az
emberekben, akik elég sokaig maradnak ahhoz, hogy
emlékezzenek ra, és elég Gszinték ahhoz, hogy kimondjak.
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A gyarak és a mar eladott termék gyartasa

Van egy kiilonbség, amelyet kevesen ismernek egy vallalkozason
kiviil, és amelyet aki beliil dolgozik, koran és a sajat karan tanul
meg: nem azt gyartjak, amire sziikség van, hanem azt, amit mar
eladtak. A gyar nem egy sziikségletet hajszol. Egy mar alairt
megrendelést hajszol, egy szamot, amelyet mar megigértek egy
vevonek, egy forgalmazonak, egy piacnak, amely igent mondott,
miel6tt az els6 darab elkésziilt volna.

Ez csendben a feje tetejére allitja a gyartas értelmét. A termék,
amely eredetileg egy elképzelt sziikségletre adott valasz volt, a
gyarban egy mar megkotott szerz6dés gépies kovetkezményévé
valik. A kérdés, amely minden miiszakot, minden gyartosort,
minden heti tervet iranyit, mar nem az, hogy ,mire van sziiksége a
vildgnak”, hanem hogy ,, mennyit igértiink mar, hogy leszallitunk”.
A gyarnak sem ideje, sem megbizatasa nincs arra, hogy barmi mést
kérdezzen.

Es ebben a mechanizmusban a mar eladott termék gyartasa 6rokos
hajszava valik: azért gyartanak, hogy teljesitsék, amit mar eladtak,
és még tobbet adnak el, mert a gyarnak, ha egyszer beindult,
mozgésban kell maradnia, hogy igazolja 6nmagat. Egy 4ll6
gyartosor annyiba keriil, mint egy termel6 — gyakran tobbe —, és ez
néma nyomast teremt, amelyet egyetlen hivatalos dokumentum
sem mond ki: eladni nem azért, mert a vildgnak sziiksége van ra,
hanem mert a gyarnak tovabb kell termelnie.

Itt kockaztatja a termék a masodik arulasat, az utan, amelyrol
ezeken az oldalakon mar mashol volt sz6: mar nem elég, hogy egy
valodi sziikségletre valaszoljon. Mindenekel6tt arra a sziikségletre
kell valaszolnia, hogy a gyar miikodjon. Aki évekig dolgozik ebben
a rendszerben, megtanulja felismerni a pillanatot, amikor a dolgok
rendje megfordult — amikor mar nem azért adnak el valamit, mert
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valami hasznosat készitettek, hanem azért készitenek valamit,
mert mar eladtak valamit, amit a struktdra immar nem engedhet
meg maganak, hogy ne szallitson le.

Ez nem magénak a gyarnak az elitélése. A gyar onmagaban csak
egy test, amely parancsokat kovet. Az arulas, amikor megtorténik,
feljebb torténik — a novekvé tavolsagban akozott, aki eldonti,
mennyit kell eladni, és akozott, akinek a gyarban ezt a dontést
orakra, anyagokra, miiszakokra, valédi emberek valodi
faradtsagara kell leforditania. Az eladott szAm mindig feliilrél
érkezik parancsként. A gyartas emberi koltsége viszont mindig lent
marad — ott, ahol egyetlen értékesitési grafikon sem mutatja meg
soha.

Ertékesités, koltségek és juttatasok

Minden hénapban, minden magara valamit adé vallalkozasban
valaki Gjra megnyitja ugyanazt a tdblazatot, és 6sszehasonlit két
oszlopot: ami bejott, ami kiment. Olyan sokszor ismételt ritus,
hogy semlegesnek, szinte tudoméanyosnak t{inik. De ebben az
osszehasonlitasban rejlik barmely szervezet egyik legcsendesebb és
legdont6bb valasztisa: mit szamolnak koltségnek, és mit
haszonnak.

Az értékesitési elemzés pontosan megmondja, mi mozdult: hany
darab, kinek, hol, mikor. A felszinén Gszinte adat — nem hagy
helyet az értelmezésnek, a szdmok azok, amik. De ugyanaz az
Oszinteség, amely megbizhatéva teszi az adatot, vakka is teszi: egy
értékesitési elemzés soha nem tesz kiilonbséget akozott, aki valodi
sziikségbdl vasarolt, és akozott, aki megszokasbdl, akozott, aki
visszajon, és akozott, aki soha, egy valdban megnyert vevé és egy
olyan vevé kozott, aki egyszertien még nem csalddott.
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Aztan jon a koltség-haszon elemzés, amely azt igéri, hogy az egész
vallalkozas legracionalisabb szobaja lesz — az a hely, ahol minden
dontés végre 6sszehasonlithaté szamok 6sszevetésére redukalodik.
De ez a racionalitas egy korabbi valasztast rejt, amelyrdl szinte
soha nem beszélnek nyiltan: ki donti el, mi keriil a koltség
oszlopaba, és mi a haszon oszlopaba. Egy ember ideje koltségként
szamolhato. A lelki megterhelése szinte soha. A hossza tava
hirnévbeli kar elmaradt haszonként szamolhat6. Az emberi
elhasznalddas, amelyet a megel6zésével elkeriiltek, szinte soha. Az
elemzés objektivnek tiinik, mert szamokat hasznal, de a szamok

27”7

csak azt mérik, amir6l valaki el6z6leg eldontotte, hogy mérhet6.

Ez minden vallalati terv legveszélyesebb vakfoltja: felépithetsz egy
tokéletesen logikus, bels6leg kovetkezetes, barmely igazgatotanacs
el6tt megvédhet6 elemzést — és mégis kizarhattad, mar a legelején,
a legfontosabb valtozot, egyszertien azért, mert annak a valtozonak
nem volt kész rovata a tablazatban. Egy dontés emberi koltsége, az
igéret betartasanak haszna akkor is, amikor mar nem éri meg, egy
évek alatt felépitett és egyetlen negyedév alatt lerombolt kapcsolat
értéke: ezek koziil egyik sem fér bele konnyen egy oszlopba. Es ami
nem fér bele egy oszlopba, az tal sok vallalkozasban egyszertien
nem létezik.

AKki évekig készitette ezeket az elemzéseket, tudja, hogy a végsd
szam, barmilyen szigoru is, mindig részleges torténetet mesél el —
nem azért, mert hamis, hanem mert mar azelG6tt eldontotte, hogy a
szamolas elkezd6dott volna, mi érdemli meg, hogy szdmoljak. Az
igazi koltség-haszon elemzés, amelyet egyetlen tablazat sem tud
magatol elvégezni, az, hogy megkérdezed, mit dontottél tgy, hogy
nem nézel meg, és miért.
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Eredmények és nyereség

A naptarban mindig van egy rogzitett nap, amikor hangosan
felolvassak az eredményeket. Egy szoba, egy képernyd, kivetitett
szamok sora, amely néhany perc alatt eldonti, hogy az év siker
volt-e vagy kudarc — fiiggetleniil mindattél, ami val6jaban tortént
abban a tizenkét honapban, amelyet a szam 0sszefoglal.

Az értékesitési eredményeknek olyan hatalmuk van, amilyen
egyetlen mas vallalati szamnak sincs: eltorlik a kontextust. Nem
mondjak meg, hanyszor oldott meg egy ember olyan problémat,
amelyet egyetlen jelentés sem mérne meg, nem mesélnek a
vevorol, aki egy hiba ellenére hiiséges maradt, nem mesélnek az
eréfeszitésrél, hogy ne szegjenek meg egy évekkel korabban tett
igéretet. Csak azt mondjak meg, hogy a szam emelkedett-e vagy
csokkent egy masik szdmhoz képest — a tavalyihoz vagy a
tervezetthez. Minden mas, barmilyen igaz, bArmilyen emberi is,
soha nem jelenik meg a dian.

Aztan a nyereség, amelyet kozvetleniil utana olvasnak fel, és
amelynek mindezek szintézisének kellene lennie — de val6jaban
csak honapokkal kordbban hozott ezer dontés végsé visszhangja,
néhany jo, néhany rossz, néhany helyes rossz okokbol és néhany
helytelen jo okokbdl. Az éves nyereségnek ugyanolyan tekintélye
van, mint egy itéletnek, és ugyanolyan vakséaga is: az eredményt
itéli meg, nem az utat. Egy vallalkozasnak lehet kival6 nyereségii
éve olyan dontésekre épitve, amelyek harom év milva dragan
fognak kertilni, és csalédast kelt6 nyereségti éve olyan dontésekre
épitve, amelyek olyan értéket hoznak majd, amelyet még senki
sem tud felismerni.

Van valami szinte vallasos abban, ahogyan ezt a két szamot — az
eladasokat és a nyereséget — minden évben varjak: ezek a végitélet,
az itélet, amely felment vagy elitél egy egész szervezetet, gyakran
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fliggetleniil att6l, mennyi Gszinte munka, mennyi valodi
eréfeszités, mennyi hiiség az alapité okhoz jarta at az épp véget ért
évet. Egy vallalkozés, amely csendben elarulta a sajat céljat, kivald
eredményeket mutathat fel. Egy vallalkozas, amely hii maradt
hozz4, csalodast kelt6ket. A szam 6nmagaban soha nem
kiilonbozteti meg a kett6t.

AKki évrdl évre, szobardl szobara varta ezeket az eredményeket,
tudja, hogy a nap, amikor felolvassak 6ket, soha nem az a nap,
amikor egy vallalkozés igazsagat felfedezik. Csak az a nap, amikor
felfedezed, mennyi ebbdl az igazsagbol, barmi legyen is, alakul 4t
olyan szamma, amelyet mindenki ugyantgy tud olvasni — még
akkor is, ha ez a szdm 6onmagéaban soha nem volt képes kimondani
az egyetlen dolgot, ami igazan szamit: hogy a vallalkozas még
mindig azt csinalja-e, amiért megsziiletett.

Nyereség, részvényesek és osztalék

Minden lanc végén — a termék, a gyar, az eladasok, a nyereség
utan — eljon a pillanat, amikor a bevételt elosztjak. Nem
fogyasztjak el mind, nem fektetik vissza mind: egy részét
visszaadjak annak, aki a t6két adta, osztalék forméjaban. Ez a lanc
utolso szeme, és egyben a legcsendesebb, mert egy igazgatdsagi
termen kiviil szinte senki sem tudja igazan, hogyan jutnak el ehhez
a szdmhoz.

Az osztaléknak, legtisztabb forméjaban, szdmokban kifejezett
koszonetnek kellene lennie: valaki hitt egy szdndékban, miel6tt az
gylimolcsot hozott volna, garanciak nélkiil kockaztatta a pénzét, és
most részesedést kap abbol, amit ez a szandék 1étrehozott. De az
eredeti szandék és a mai osztalék kozott gyakran mar nincs
kozvetlen szal. A részvényes, aki bevaltja a csekket, taldn soha nem
tudta, vagy nem akarta tudni, miért sziiletett az a vallalkozas.
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Részesedést vett, nem torténetet. Gyiimolesot kap anélkiil, hogy
valaha ismerte volna a fat.

Ez olyan tavolsagot teremt, amelyet egyetlen mérleg sem rogzit: a
tavolsagot akozott, aki dolgozik a bevétel eldallitasaért, és akozott,
aki megkapja anélkiil, hogy valaha végigjarta volna a gyarat, az
erOfeszitést, a napi hiiséget az alapit6 okhoz. Ez 6nmagiban nem
igazsagtalan — a t6kének mindig is ez volt a paktuma az id6vel: ma
kockaztat, holnap kaszal, még ha nincs is jelen abban a holnapban,
amelyet lehet6vé tett. De ez egy olyan paktum, amely évtizedeken
at ismételve, részvényesek nemzedékein at, akik egymast kovetik
anélkiil, hogy valaha feltennék a kérdést, végiil kiiiresiti a bevételt
az eredeti értelmétdl. Jaradékka valik. Es a jaradék, definici6
szerint, mar nem kérdezi, miért — csak azt kérdezi, mennyi, és
mikor.

Es mégis éppen ide, a lancnak erre a szinte elfelejtett pontjara kér
visszatérni a konyv. Nem azért, hogy azzal vadolja azt, aki
osztalékot kap, hogy nem érdemli meg, amit kap. Hanem hogy
emlékeztesse Gket — 6ket, mindenki més el6tt —, hogy e szam
mogott valahol még mindig ott van egy emberi akarat, amely azt
akarta, hogy egy dolog pontos okbdl 1étezzen. Az a részvényes, aki
egy pillanatra megallna, hogy megkérdezze, mi volt ez az ok,
mielGtt csak a jovairt Osszeget nézné, olyasmit tenne, amit egyetlen
kozgytilés sem kért t6le soha igazan: jra emberré valna, nem
csupan részvények birtokosava.

Ez végiil is ennek a konyvnek a végs6 cimzettje. Nem az
alkalmazottak, akik végrehajtanak, nem a vezetdk, akik igazgatnak
— hanem az, akié papiron a cél, amelyért mindez elkezd§dott.
Nekik, mindenki mésnal jobban, sz6l a kérdés, amelyre egyetlen
osztalék sem tud magatol valaszolni: még mindig annak az oknak
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szolgalok, amelyért ez a dolog megsziiletett, vagy csak a
hozamanak?

Negyedéves jelentés

Héaromhavonta egy vallalkozas megall, és elmeséli a sajat
torténetét. Nem szabad szavakkal, hanem egy rogzitett formaban,
amely ugyanaz a vilag minden vallalatanal, amely egy nyilvanos
piacnak felel: bevétel, koltségek, arrések, elérejelzések a kovetkezo
negyedévre. Olyan rovid ritus — néhany hét el6késziilet, egy éra
prezentacié —, hogy szinte artalmatlannak tiinik. De talan ez az a
ritus, amely minden masnal jobban megvaltoztatta, ahogyan egy
vallalkozas id6vel 6nmagara gondol.

Miel6tt ez a kotelezettség létezett volna, egy vallalkozas
évtizedekben gondolkodhatott. Egy alapito eliiltethetett egy magot,
tudva, hogy tiz év mulva hoz gylimolcsot, és senki sem kérdezte
volna t6le haromhavonta, mennyit nétt. A negyedéves jelentés
megvaltoztatta a vallalati id6 mértékegységét: évekrdl honapokra,
projektekrdl ciklusokra, latomasrol azonnal ellendrizhetd
elérejelzésre. Ez nem semleges valtozas. Annak az atalakulasa,
ahogyan egy emberi akaratnak megengedik, hogy a jov6rol
gondolkodjon.

Mert egy dontés, amelynek harom évre volna sziiksége, hogy
meghozza igazi gylimolcsét, a negyedéves ritmusban szinte
megvédhetetlenné valik: aki meghozza, kilencvennaponta
igazolnia kell, mérhetd elérehaladast kell mutatnia akkor is,
amikor a dontés természete tiirelmet, csendet, olyan id6t kivanna,
amelyet a pénziigyi naptar nem ad meg. Igy a vallalkozasok lassan
megtanuljak csak azt valasztani, amit a kovetkezs jelentésig meg
lehet mutatni — nem feltétleniil azt, amire valoban sziikség van,
hanem azt, amit harom hénapon beliil egy dian el lehet mesélni.
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A negyedéves jelentés ebben az értelemben nemcsak az
eredményeket méri: negyedévrol negyedévre neveli azt a
gondolkodasmodot, amelyre egy vallalkozas még képes. Aki
éveken at ebben a ritmusban él, megtanul kilencvennapos
ablakokban gondolkodni, akkor is, ha az &szintébb fele tudja, hogy
bizonyos dolgokat — egy jol elkészitett terméket, egy id6vel
felépitett vevGkapcsolatot, az emlékezetet arrol, miért sziiletett a
véllalkozas — nem lehet egy negyedév alatt sem mérni, sem
felépiteni.

Van egy kérdés, amely ritkan kertil be ezekbe a jelentésekbe, és
talan ez az egyetlen, amelyet ez a konyv az oldalairol Gjra meg Gjra
feltesz: mit csinalndnk masként ebben a negyedévben, ha senki
sem kérné t6liink, hogy kilencven napon beliil bizonyitsuk? Erre a
kérdésre adott valasz, amelyet szinte mindig kimondatlanul
hagynak, tobbet mond egy vallalkozas lelkérdl, mint barmely mar
kozzétett szam valaha.

A vezetés

A menedzsment szakkifejezésként sziiletik, és szinte anélkiil, hogy
barki észrevenné, kiilon osztally4 valik. Mar nemcsak az irdnyitas
tette — er6forrasok szervezése, emberek 6sszehangolasa, dontések
meghozatala egy kozos cél felé. Identitassa valik, karrierré, sajat
nyelvvé, amelyet erre szakosodott iskolakban tanulnak meg, még
mielGtt a sajat keziikkel hozzanytultak volna a termékhez, amelyet
egy nap iranyitaniuk kell.

Ez a modern menedzsment csendes paradoxona: rendkiviil jo
lehetsz az iranyitasban anélkiil, hogy valaha szeretted, vagy akar
igazan ismerted volna azt a dolgot, amelyet iranyitasz. Egy
menedzser atmehet egyik 4gazatbol a mésikba — az
élelmiszeriparbol a pénziigyekbe, a divatbol a gyogyszeriparba —,
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ugyanazokat a technikakat, ugyanazokat a tablazatokat, a célok és
mutatok ugyanazt a nyelvét vive magaval, mert a menedzsment,
legtisztabb formajaban, meggyG6zte magat arrol, hogy egyetemes
tudomany, barmilyen tartalomra alkalmazhato, fiiggetleniil attol,
mit jelent ez a tartalom azoknak, akik megglik.

De egy vallalkozas soha nem csupan optimalizaland6 folyamatok
halmaza. Egy eredeti akarat, egy termékben megtestesiilve, olyan
emberek altal tovabbvive, akik a legtobb esetben nem valasztottak
ezt az akaratot — orokolték, magukra vették, szerz6désben alairtak.
A menedzsment, amikor ezt elfelejti, ugy kezdi iranyitani a
vallalkozast, mintha barmely massal felcserélhet6 volna:
ugyanazok a KPI-k, ugyanazok a vezetési modellek, ugyanazok az
atszervezések, egy kézikonyvbdl masolva, amely mashol miikodott,
mas kontextusban, egy egészen mas alapit6 okért.

Ebben a rendszerben nem mindig az a legiigyesebb menedzser, aki
a legjobban érti a vallalkozas eredeti miértjét. Gyakran az, aki a
legjobban tud mozogni magaban a struktiraban — hogyan
olvasson egy értekezletet, hogyan el6zzon meg egy politikai
kockézatot, hogyan mutasson be egy eredményt a legkedvezébb
fényben. Ezek valodi készségek, néha értékesek. De a struktararol
52616 készségek, nem a célrol. Es amikor egy szervezet
nemzedékrdl nemzedékre azt 1épteti eld, aki jobban tud mozogni a
struktaraban, mint aki emlékszik a célra, a menedzsment
megsziinik az alapito akaratot szolgalni, és lassan a helyére 1ép.

Vilagos kiilonbség van — amelyet kevesen tanulnak meg latni, amig
kozelr6l meg nem élték — egy vallalkozas iranyitasa és szolgalata
kozott. Az els6 optimalizalja, amit talal. A masodik mindig
megkérdezi, miel6tt barmit optimalizalna, hogy amit javitani
késziil, hii-e még ahhoz az okhoz, amiért minden elkezd6dott. A
menedzsmentnek, a legjobb form4jaban, mindig ennek a
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masodiknak kellene lennie, technikanak o6ltozve. Tl gyakran,
id6vel, csak a technika marad — arvan attdl a kérdéstol, amely
eredetileg sziikségessé tette.

Vezetdk, kozépvezeték, munkatarsak

Minden vallalkozés egy bizonyos méret felett rétegekbe
szervezddik. Feliil a vezet6k, akik meghatarozzak az iranyt.
Kozépen a kozépvezetdk, akik ezt az irdnyt konkrét feladatokra
forditjak le. Alul a munkatérsak, akik elvégzik a feladatokat, és
szinte soha nem latjak teljes egészében az irdnyt, ahonnan jottek.
Hatékony piramis, amelyet a szervezetvezetési iskolak évtizedek
o6ta tanulmanyoznak. De csendben egy gépezet is, amely
megsokszorozza a tavolsagot akozott, aki dont, és akozott, aki a
dontés terhét viseli.

A vezet§ gyakran mas nyelven él, mint a termék. Stratégiarol,
pozicionalasrol, hosszu tavia latomasrol beszél — sziikséges
kategoriakrol, amelyek azonban évekig lebeghetnek a konkrét
valosag felett anélkiil, hogy valaha igazan hozzaérnének. Egy
vezet( leélhet egy egész palyat anélkiil, hogy valaha kezében
tartana a terméket, amelyet a vallalata arul, anélkiil, hogy valaha
beszélne azzal az emberrel, aki hasznalni fogja. Masok altal neki
készitett jelentések alapjan dont, masok altal neki gy(ijtott szamok
alapjan. A talajtél val6 tavolsdga nem személyes hiba: az altala
elfoglalt pozici6 természetes kovetkezménye.

A kozépvezetd ennek a piramisnak a legtragikusabb alakja, mert
pontosan a legnagyobb fesziiltség pontjan él: konkrét célokra kell
leforditania egy iranyt, amelyet gyakran nem § valasztott, és nem 6
iranyit, és ezt olyan emberek el6tt kell tennie — az alatta 1év6
munkatarsak el6tt —, akik napi er6feszitésiikkel fizetnek meg
minden mashol hozott dontésért. A kozépvezeté mindkét nyelvet
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ismeri, a stratégidét és a végrehajtasét, és ezért viseli a legnagyobb
terhet: tudja, mit kérnek feliilrél, és tudja, mibe keriil val6jaban
leszallitani lent. Egy sz(ik folyoson él két vilag kozott, amelyek
ritkdn beszélnek egymaéssal kozvetleniil.

A munkatars végiil az, aki minden nap a sajat kezével érinti a
feladatot — a telefonhivast, az tirlapot, a gyartosort, a varakozo
vevét. O 4ll a legkozelebb a vallalkozas valodi 1ényegéhez, és
ugyanakkor ¢ van a legtavolabb attol, hogy barmilyen hatalma
legyen megvaltoztatni. A munkatars egy olyan iranyt hajt végre,
amelyet valaki olyan dontétt el, aki szinte biztosan nem tudja a
nevét. Es ha ez az irany elvesztette a kapcsolatot a véllalkozas
alapit6 okaval, a munkatars fedezi fel els6ként, minden nap, abban
a konkrét mozdulatban, amelyet meg kell ismételnie — anélkiil,
hogy barmilyen valédi hatalma volna kijavitani.

Ez a piramis — vezetdk, kozépvezetok, munkatarsak — jol miikodik,
amig az alapit6 ok szabadon aramlik feliilrl lefelé, minden réteget
egyetlen kozos szandékhoz hiien tartva. De abban a pillanatban,
amikor ez az ok feliil meggyengiil, a piramis nem 4ll le — tovabb
termel, dont, végrehajt. Csak éppen nem tudja tobbé, egyik
rétegében sem, miért teszi ezt. Es ez a szakadas, amikor
bekovetkezik, soha nem alul kezd6dik. Mindig feliil kezd6dik, és
rétegrol rétegre leereszkedik, amig annak a néma terhévé nem
valik, akinek a piramis aljan soha nem volt belesz6lasa semmibe —
kivéve az egyetlen dologba, ami neki maradt: hogy tovabb higgyen
abban, amit csinal, vagy abbahagyja.

Alkalmazottak és szintek

Minden alkalmazott a munka elsé napjan kap valamit, még miel6tt
feladatot kapna: egy szintet. Egy betfit, egy szdmot, egy
szerz6déses savot, amely, miel6tt egyetlen szot is szolt volna
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magarol, megmondja, mennyit ér az 6raja, meddig emelkedhet,
meddig engedik majd valaha eljutni abban a struktaraban. Ez az
els6 alkalom, hogy valaki kifejezett formaban talalkozik azzal a
formatummal, amelyr6l ez a konyv az els6 oldalait6l beszél.

A szintnek tagadhatatlan gyakorlati funkci6ja van: rangsorol,
osszehasonlit, lehet6vé teszi, hogy egy tobb ezer emberbdl allo
szervezet miikodjon anélkiil, hogy minden egyes kapcsolatot a
nullaroél kellene megtargyalni. De a szint, abban a pillanatban,
amikor kiosztjak, elkezd valamit, amit egyetlen szerz6dés sem
mond ki nyiltan: elkezdi meghatarozni nemcsak azt, amit valaki
csinal, hanem azt is, ami valaki a strukttira szemében. Egy
alacsony szint nemcsak azt mondja: ,ez a feladat kevesebbet ér”.
Néman azt mondja: ,ez az ember kevesebbet szamit” — még akkor
is, ha ez az ember a napi eréfeszitésében ugyanazt a hiiséget

hordozza az alapito6 ok irant, mint az, aki a legmagasabb szinten
all.

Itt jatszodik le a munka vilaganak egyik legkimondatlanabb
igazsagtalansaga: a szint a hierarchiaban elfoglalt helyet méri, nem
az értelemhez val6 kozelséget. Vannak alacsony szint@
alkalmazottak, akik sok vezet6nél jobban megértették, miért
létezik az a vallalkozas, és kinek dolgozik. Es vannak magas szint(i
alkalmazottak, akik mar rég nem teszik fel maguknak ezt a
kérdést, mert a sajat szintjiik megvédi 6ket attol, hogy valaha fel
kelljen tennitik. A szintek rendszerét nem arra tervezték, hogy ezt
mérje — nem is tudja, mert a célhoz val6 hiiség mérése nem a
természete. Csak azt méri, hol all valaki egy skalan, amelyet valaki
mas rajzolt meg, mielGtt egyaltalan ismerte volna azt, aki el fogja
foglalni.

Aztan ott az id6 — a szolgalati évek, az eltelt évek, a vart és néha
soha meg nem érkezett el6léptetések —, amely tigy fonddik 6ssze a
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szinttel, ahogyan a palya elején kevés alkalmazott tudja el6re latni.
Egy szint, ha egyszer kiosztottak, hajlamos olyan identitassa valni,
amely taléli magat a feladatot: az ember ,az a szint” marad akkor
is, amikor a munkéja megvaltozik, akkor is, amikor a felelGssége
gyorsabban nd, mint a fizetési papirra irt szdm. A szint, roviden,
meérésként kezdbdik, és sokak szamara sorsként végzodik.

AKki elég évet toltott egy szintekre osztott struktaraban, tud
valamit, amit egyetlen szervezeti 4&bra sem mond ki nyiltan: a szint
azt mondja meg, hova helyeztek valakit, nem azt, kivé valt az az
ember, mikézben ott maradt. Es valahanyszor egy vallalkozas
elfelejti ezt a kiilonbséget — tigy kezelve a szintet, mintha egy
ember valodi értéke volna, nem pedig egy egyszert rovat egy
struktiraban —, elveszit valamit, amit egyetlen fizetésemelés sem
tud visszaadni: annak a bizalmat, aki naprol napra ugyanazzal az
odaadassal végezte a munkajat, mint a feljebb allok, tudva, hogy
soha nem fogjak igazan teljes egészében latni.

Szolgaltatok

Egyetlen vallalkozas sem csinal meg mindent egyediil, bArmilyen
nagy is. A f6 teste kortil szolgaltatok egész univerzuma kering —
akik takaritjak az irodakat, akik szallitjak az arut, akik a
szamitogépes rendszereket iizemeltetik, akik a nevében felveszik a
telefont, akik az ebédet hozzak a menzara. Napi jelenlétek, gyakran
allandobbak sok belsé alkalmazottnal, és mégis szinte mindig kiviil
maradnak azon a torténeten, amelyet a vallalkozas 6nmagarol
mesél. Nem jelennek meg a szervezeti abran. Nem hivjak meg Sket
az évforduldkat iinnepld céges bulikra. Hivatalosan nem 6k a
vallalkozas — még akkor sem, ha a vallalkozas nélkiiliik egyetlen
nap alatt leallna.
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A szolgéltat6 kiilonleges helyzetben él: benne van a szervezet
mindennapi életében, ismeri a folyosoit, a ritmusait, néha még a
kimondatlan titkait is, amelyek csak annak keriilnek felszinre, aki
elég sokaig marad ugyanazokban a terekben — de szerz&dés és
kultara szerint kiviilallo marad. Ez a formalis tavolsag olyasmit
enged meg a vallalkozasnak, amit ritkdin mond ki nyiltan: olyat
kérhet a szolgaltat6otol, amit a sajat alkalmazottjatol soha —
gyorsabb leépitést, keményebb feltételeket, el6zetes értesités
nélkiili cserét —, mert a szolgaltaté nem ,,a mieink koziil vald”. Egy
szolgaltatas, éppen, nem egy ember, akit a vallalkozas gy dontott,
hogy befogad a sajat torténetébe.

De egy szolgaltatas nyujtasdhoz mindig kell egy ember, aki elvégzi.
Es ez az ember ugyanazt a méltosagot, ugyanazt az eréfeszitést,
néha ugyanazt az odaadast hordozza, mint az, aki mas szerzdéssel
a vallalkozason beliil dolgozik. A szolgéltato, aki minden este
ugyanazokat az irodakat takaritja, jobban ismeri azokat a tereket,
mint sok menedzser, aki csak napkozben megy at rajtuk. A
technikus, aki minden héten ugyanazt a gépet javitja, jobban
ismeri a hib4it, mint az, aki megvette. Es mégis a vallalkozas
kollektiv érzékelésében a peremen maradnak — hasznosak,
nélkiilozhetetlenek, és ugyanakkor lathatatlanok.

Ez a lathatatlansag nem véletlen. Strukturalis dontés, amely egy
tagabb felelGsségtdl védi meg a vallalkozast: ha a szolgaltatot a
véallalati csalad részének tekintenék, a vallalkozasnak felelnie
kellene a munkakoriilményeiért, a biztonsagaért, a hosszu tava
folytonossagaért. Ha a hivatalos kereten kiviil tartja, a vallalkozas
élvezheti a munkéajat anélkiil, hogy viselné annak erkolcsi stlyat —
olyan kiszervezés ez, amely nemcsak gazdasagi, hanem csendben
etikai is.
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AKki elég sokaig dolgozott egy vallalkozasban, megtanulja
felismerni a szolgaltatok arcat is, nemcsak a kollégakét — néha
jobban, mert 6k dllandobbak, jelenlévébbek, kevésbé vannak
kitéve a bels6 palyak korforgasanak. Es megtanul valamit, amit
egyetlen beszallitoi szerz6dés sem ismer el irdsban: egy vallalkozas
alapito oka, az, amelyrdl ez a konyv Gjra meg Gjra beszél, nem all
meg egy munkaszerz6dés hataran. Ha valddi, ha még él, azokat is
magaban kellene foglalnia, akik, anélkiil hogy formalisan ,koziiliik
valok” volnanak, minden nap segitenek allva tartani azt a hazat,
amelyet ez az ok felépitett.

Kereskedelmi iigynokok

A kereskedelmi iigynok olyan helyzetet foglal el, amelyet egyetlen
mas vallalati szerepl§ sem ismer teljesen: nem alkalmazott, nem
szolgaltaté, nem vevd. E16 hid a vallalkozas és a teriilet kozott,
valaki, aki egy szervezet nevét, termékét, igéretét olyan helyekre
viszi el, amelyeket maga a véllalkozas a székhelyérdl soha nem fog
igazan latni.

Az iigynok olyan strukturalis ellentmondasban él, amelyet kevés
mas szerep visel el ugyanilyen erével: egy vallalkozast képvisel,
amelynek nem alkalmazottja, osztozik a kereskedelmi
kockazataban anélkiil, hogy osztozna a szerzdéses biztonsagaban,
védi a termékét anélkiil, hogy mindig beleszo6lasa volna abba,
hogyan dontenek a termékrol, hogyan arazzak, hogyan
kommunikaljak. Megbizast kap, nem fix fizetést. Jutalékbol él —
vagyis a sajat teriiletén minden honapban megtjulé bizalombol,
azok védelme nélkiil, akik a szervezeti abran beliil tilnek.

De gyakran 6 az a szerepl§ is, aki mindenki masnal jobban ismeri a
tavolsagot akozott, aminek a vallalkozas hiszi magat, és akozott,
amit a teriilet valojaban érzékel. Az igynok latja a valodi vevot,
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hallja a panaszt, amelyet egyetlen vallalati jelentés sem rogzit,
észreveszi azt a pontos pillanatot, amikor egy a kozpontban tett
igéret mar nem 4ll meg annak a szemében, akinek hazrél hazra el
kell adnia. O az utols6 lancszem a valodi piac el6tt, és ezért olyan
sulyt visel, amelyet a kozponti vezetés ritkan ért meg teljesen: elég
erdsen kell hinnie egy termékben ahhoz, hogy minden nap
megvédje, akkor is, amikor mindenekel6tt éppen 6 latja a
repedéseit.

Kiilonos magany van az iigynok mesterségében, amely éppen
ebbdl a hataron elfoglalt helyzetbdl sziiletik: soha nem tartozik
teljesen ahhoz, akit képvisel, és soha nem tartozik teljesen a
teriilethez, amelyet szolgal. Visszamegy a céghez, és ,a teriiletrél
jottnek” latjak. Visszamegy a teriiletre, és ,a cégtdl jottnek” latjak.
Allando6an egy koztes térben él, és talan éppen ezért, amikor hii
marad az altala képviselt termék alapité okahoz, tudatosabb
hiiséggel teszi, mint sok bels6 alkalmazott: senki sem kényszeriti,
hogy higgyen benne. Minden egyes nap 6 valasztja, egy vevivel
szemben 4llva, aki nemet mondhat.

AKki éveket toltott a teriileten, egy nem a sajatjat visel$ nevet vive
ismeretlen otthonokba, iizletekbe, irodakba, megtanul egy
igazsagot, amely ritkan jut el a képviselt vallalkozas fels6
emeleteire: a termék nem él igazan, amig nem talalkozik azzal a
valédi emberrel, akinek el kell dontenie, hogy megveszi-e. Es
abban a talalkozasban az egyetlen dolog, ami igazan szamit, nem a
marka, nem a mogotte allo reklamkoltségvetés, nem a struktira,
amely létrehozta — hanem a bizalom, amelyet maganak az
tigynoknek sikeriilt felépitenie, teriiletrdl teriiletre, vevérél vevore,
gyakran egyediil, semmi massal, csak a sajat szava erejével.
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Vevék és promocios tervek

A vev6 minden véallalkozas elméletében mindannak a végsé célja,
amirol eddig szo volt — a termék érte létezik, az arat neki tervezik,
az ligynok egészen hozza viszi el a vallalkozéas nevét. De a napi
gyakorlatban a vevg gyakran valami méassa valik: elérend6
szamma, meggy6zendo célesoportta, kiszamithato karokkal
mozgathato6 valtozova. A promocids terv pontosan az a hely, ahol
ez az atalakulas megtorténik, a lehet6 legnagyobb hatékonysaggal
és a lehet6 legkevesebb koltészettel.

Egy arengedmény, egy kett6t egy araért, egy mennyiségi bonusz:
ezek technikailag kifogastalan eszk6zok, amelyek a kereslet
rugalmassaganak, a felaldozott arrésnek, a cserébe vart
volumennek a pontos szamitasaira épiilnek. De minden promocios
terv mogott ott van egy kérdés, amelyet ritkan tesznek fel
hangosan: valédi értéket adunk annak, aki megkapja ezt az
ajanlatot, vagy egyszertien megvasaroljuk a viselkedését egy
korlatozott idére? A kiilonbség papiron finom, lényegében Oriasi.
A valédi értékkel megnyert vevé azért marad, mert talalt valamit,
amire sziiksége van. A promocidval megnyert vevo csak addig
marad, amig a promocio tart, és harag és hiiség nélkiil tavozik
abban a pillanatban, amikor egy versenytars felkinalja a
kovetkezé6t.

A promocios terv, negyedévrdl negyedévre ismételve, csendben
megtanitja a vevot, hogy a kapcsolatot az arengedmény varasara
épitse, ne a termékbe vetett bizalomra. Es ez id6vel maganak a
kapcsolatnak a természetét valtoztatja meg: a vevé mar nem azt
kérdezi, ,valoban szolgal engem ez a termék?”, hanem csak azt,
»mikor jon a kovetkez6 ajanlat?”. A vallalkozasnak a maga részérol
mar nem kell megkérdgjeleznie az altala kinalt valodi értéket, mert
talalt egy egyszertibb, kozvetlenebb mechanizmust a volumen
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mozgatasara: nem a termék javitasat, hanem az ara atmeneti
csOkkentését.

Ett6] a vev6 nem naiv, és a vallalkozas sem eleve cinikus — ez
egyszeriien az a mechanizmus, amely magatol felépiil, amikor két
fél id6vel hozzaszokik, hogy csak egy ajanlat sz{ir§jén keresztiil
talalkozzon. A vev{ szakértGjévé valik annak, hogy felismerje,
mikor éri meg vasarolni. A vallalkozas szakért6jévé valik annak,
hogy kiszamitsa, mennyi arengedmény tarthat6 fenn, miel6tt
felemésztené az arrést. De a legegyszer(ibb kérdés — miért kellene
ez a termék érdekeljen téged arengedmény nélkiil is — tal sok
promocios tervben megvalaszolatlan marad.

AKki évekig készitett promocios terveket, tudja, hogy egy vevo
valodi értékét soha nem az méri, mennyire reagal egy ajanlatra,
hanem az, mennyire maradna hiiséges akkor is, azon a napon,
amikor az ajanlat mar nem létezne. Es talan ez a leg8szintébb
kérdés, amelyet egy vallalkozasnak fel kellene tennie maganak a
kovetkez6 promocio elinditasa el6tt: ha elvennénk az
arengedményt, maradna-e még valami, amit érdemes megvenni?

Vallalat, tipus, besorolas

Minden vallalkozast, mielGtt valaha elmesélnék, besorolnak.
Agazat, méret, jogi forma, célpiac, statisztikai kod, amely ezernyi
hasonl6 kozott egy kategoridba helyezi. Ez az elsé biirokratikus
gesztus, amelyet minden véallalkozas a sziiletését6l kezdve
elszenved: bekeriil egy rovatba, még miel6tt megmutatna, mi is
val6jaban.

A besorolasnak tagadhatatlan funkci6ja van: lehet6vé teszi az
osszehasonlitast, a mérést, egy vallalkozas elhelyezését egy tagabb
képben, annak megértését, hogy gyorsabban vagy lassabban né-e,
mint a tarsai. De minden besorolasnak, hogy hasznos legyen,
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egyszertsitenie kell — és minden egyszertsitésnek, hogy hatékony
legyen, le kell vagnia azt, ami az adott vallalkozast
megismételhetetlenné teszi. Egy egyetlen makacs akarat altal
alapitott kisvallalkozas ugyanabba a statisztikai kategoriaba keriil,
mint egy befektetési alapok 0sszeolvadasabdl sziiletett
multinacionalis vallalat. A kod nem tesz kiilonbséget. Csak a
méretet, a bevételt, az iparagat méri — soha nem azt az okot,
amiért az a dolog megsziiletett.

Ebben a mechanizmusban csendes kockazat rejlik: maguk a
vallalkozasok is végiil azon a kategorian keresztiil gondolhatnak
magukra, amelybe besoroltak 6ket, nem a sajat eredeti
torténetiikon keresztiil. Egy , X agazatbeli kozépvallalkozasnak”
besorolt cég id6ével gy kezd viselkedni, ahogyan egy X agazatbeli
kozépvallalkozastol elvarjak — lemasolja a tarsai stratégiait,
ugyanazokat a mutatokat hajszolja, ugyanazoktol a kockazatoktol
fél, egyszertlien azért, mert a kategoria sugallja, milyen viselkedést
varnak el. A besorolas, amelynek leirnia kellene, végiil el6ir.

Aztan van egy mélyebb tipologia is, amelyet egyetlen statisztikai
kod sem rogzit: a kiilonbség egy vallalkozas kozott, amely még
mindig azért 1étezik, amiért megsziiletett, és egy vallalkozas kozott,
amely csak azért 1étezik, mert mar nem kérdezi, miért, és
tehetetlenségbdl tovabb csinalja, amit mindig is csinalt. Ez a
megkiilonboztetés egyetlen adatbazisban sem jelenik meg,
egyetlen cégjegyzékben sincs sajat rovata. Es mégis ez az egyetlen
besorolas, amely végiil igazan szamit — sokkal inkabb, mint a
méret, az agazat vagy a bevallott bevétel.

Aki évekig latott mindenféle tipusi és méretii vallalkozast,
megtanul gyanakodni a hivatalos kategoridkra, amikor egy
szervezet valodi 1ényegét probalja megérteni. Két vallalkozasnak
lehet ugyanaz a kddja, ugyanaz az agazata, papiron ugyanaz a
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mérete — és az egyik még élhet, hiien a sajat eredetéhez, mig a
masik mar csak egy struktira, amely nagy hatékonysaggal szimulal
egy lelket, amely méar nincs neki.

Fizetés, alapbérek, szerzodésen feliili bér, bonuszok,
osztonzdok

Minden fizetési papir, szdindéka ellenére, hosszabb torténetet
mesél el, mint amit a szamok elarulnak. Ott a szerz6déses
minimum, amelyet egy kollektiv szerz6dés rogzit, amelyet a
véllalatnal jelen 1év§ felek egyike sem targyalt meg személyesen —
mashol, egy tavoli asztalnal eldontott alsé hatar, amely tobb ezer
emberre érvényes, akik soha nem lattak azt az asztalt. Aztan ott a
szerzOdésen feliili bér, az a rész, amelyet a vallalkozas a sajat
akaratabol tesz hozza, és itt kezd6dik az egész iigy legkényesebb
része: a szerz6désen feliili bér nem jar torvény szerint, hanem
megadjak, és ami megadott, mindig csendes hatalmat hordoz

magaban af6lott, aki kapja.

A szerzb6désen feliili bérnek egy konkrét érték elismerésének
kellene lennie — ritka szaktudas, tobbletfelelGsség, id6vel felépitett
hiiség. De tul sok szervezetben inkabb az iranyitas eszkozévé valik,
mint az igazsagossagé: valamivé, amit meg lehet adni, hogy
megtartsanak valakit, vissza lehet tartani, hogy kordaban tartsak,
meg lehet igérni, hogy motivaljak, mindig annak a belatasa szerint,
akinek hatalmaban 4ll donteni rola. Két ember ugyanazzal a
szereppel, ugyanazzal az er6feszitéssel, ugyanazzal a napi
hozzajarulassal kiilonboz6 szerzodésen feliili 6sszeget kaphat —
nem az érdem objektiv kiilonbsége miatt, hanem a targyalas
kiilonbsége miatt, a felvételiik pillanata miatt, amiatt, hogy az
illet6 mennyire tudta, vagy mennyire volt képes érvényesiteni
magat.
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A bbnuszok és az 6sztonz6k még tovabb viszik ezt a logikat: a pénzt
egy konkrét, mérhetd, megismételhet6 viselkedéshez kotik.
Miikédnek — ezt Gszintén ki kell mondani —, mert az emberek
reagalnak az 6sztonzdkre; ez az emberi viselkedés kevés, szinte
egyetemes torvényeinek egyike egy szervezeten beliil. De minden
Osztonzonek, hogy hatékony legyen, egy 0sszetett munkat egy
mérhet6 mutatora kell egyszerisitenie, és ebben az
egyszerlsitésben mindig elveszik valami. A volumenre 6sztonzott
értékesit6 volument fog eladni, akkor is, amikor a vevének
kevesebbre volna sziiksége, nem tobbre. A negyedéves arrésre
0sztonzott menedzser azt fogja lefaragni, amit a negyedéves arrés
nem lat, akkor is, amikor ez a lefaragas két év mulva dragéan fog
keriilni.

Van egy kérdés, amelyet az egész javadalmazasi rendszer —
minimumok, szerzdésen feliili bérek, bonuszok és 6sztonzék
épitményével — szisztematikusan elkeriil, hogy feltegye maganak:
azért fizetjlik ezt az embert, mert hii ahhoz az okhoz, amiért ez a
vallalkozas létezik, vagy olyan viselkedésekért fizetjiik, amelyek
osszeadva csak arra jok, hogy egyensulyban tartsak a negyedév
szamait? Ez két kiilonboz6 dolog, és egy jol felépitett
Osztonzérendszer kivalo eredményeket érhet el a masodikban,
mikozben csendben felemészti az elsot.

AKki évekig élt ezekben a mechanizmusokban, az asztal mindkét
oldalan — dontve a javadalmazasrol és megkapva azt —, tudja, hogy
egy vallalkozasban a pénz soha nem csak pénz. Nyelv, amelyen
keresztiil a szervezet minden honapban megmondja minden
embernek, mennyit ér a szemében. Es amikor ez a nyelv
megsziinik szinte lenni — amikor a szerzédésen feliili bér inkabb a
targyalasi ligyességet jutalmazza, mint a hozzajarulas képességét,
amikor az 6sztonzé6 inkabb a szamot jutalmazza, mint azt a
lényeget, amelyet a szamnak képviselnie kellene —, a fizetési papir
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tovabbra is id6ben megérkezik, de valami, az ember és az 6t fizet6
szervezet kozotti bizalomban, csendben repedezni kezd.

Juttatasok

A juttatés szelid igérettel sziiletik: nem csak a fizetés szamit, a
vallalkozas a pénzen tul is gondoskodik rélad. A céges auto, az
egészségbiztositas, a telefon, az étkezési utalvany, a konditerem-
bérlet, a vallalati joléti katalogus, amelybdl Gigy valaszthatsz, mint
egy étlaprol. Formajukban figyelmességek. Lényegiikben valami
masok is, amit ritkAn mondanak ki hangosan ugyanabban a
pillanatban, amikor a juttatast megadjak.

A juttatas kot. Jobban, mint egy fizetésemelés, amely, ha egyszer
megkaptak, teljesen azé, aki megkapta, a juttatas mindig,
alapjaban véve, a vallalkozas tulajdona marad, amely megadja. Az
autot visszaadjak, amikor a jogviszony véget ér. Az
egészségbiztositas csak addig fedez, amig alkalmazott vagy, egy
nappal sem tovabb. A juttatas, roviden, soha nem igazan ajandék a
sz06 teljes értelmében — hossz lejarati, a maradashoz kotott
koleson, amely érzelmileg és gyakorlatilag is koltségesebbé teszi a
dontést, hogy elmenj.

Ez nem jelenti, hogy a juttatasokat rosszhiszemtien adjak. Sok
vallalkozas Oszinte szandékkal adja 6ket, hogy valoban jobba tegye
annak az életét, aki ott dolgozik. De a juttatas szerkezete —
szerz6déshez kotott, visszavonhatd, gyakran inkabb az elfoglalt
szinttel ardnyos, mint a val6di sziikséglettel — ambivalens eszkozzé
teszi: ugyanabban a mozdulatban gondoskodik és megtart. Egy
jelentds juttatassal rendelkez6 alkalmazott kétszer is meggondolja,
miel6tt munkahelyet valt, akkor is, ha maga a munka mér nem
elégiti ki, mert a tdvozas ara mar nemcsak a fizetés: hanem
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mindaz, amit a juttatas csendben felépitett a mindennapi élete
koré.

Itt is van egy rejtett hierarchia, amely hiien tiikrozi azt, amelyrol a
szinteknél mar sz6 volt: a legbdkezilibb juttatasok szinte mindig
ahhoz keriilnek, aki mar magasabb poziciét tolt be, nem ahhoz,
akinek a legnagyobb sziiksége van rajuk. A vezet6 kapja a
legteljesebb egészségbiztositast, a legrangosabb autot, a
legszélesebb joléti csomagot. A piramis aljan all6 munkatars a
legjobb esetben a kollektiv szerz6dés altal el6irt minimumot kapja.
A juttatas, amelynek elméletben az emberre irdnyul6 figyelem
jelének kellene lennie, végiil ugyanazon hierarchikus logika szerint
oszlik el, amely minden mast iranyit — a figyelem a mar birtokolt
hatalommal aranyos, nem a valddi sziikséglettel.

Aki évekig kapott juttatasokat, és latta, hogy masok tobbet vagy
kevesebbet kapnak olyan okokbdl, amelyeknek kevés koziik volt az
érdemhez, megtanul a sz6 szelid felszine m6gé nézni. Az igazi
juttatasnak, amelyet egy vallalkozasnak kinalnia kellene, ha
valéban hi volna az alapit6 okahoz, nem aranylancnak kellene
lennie, hogy megtartsa azt, akinek az értékét mar elismerték.
Oszinte modnak kellene lennie arra, hogy azt mondja: térédiink
veled azon a feladaton ttl is, amelyet végzel — és ugyanugy,
ugyanazért az okért kellene érvényesnek lennie arra, aki
ugyanannak a struktiranak a csdcsan all, és arra, aki az aljan.

Részvények és részvényopciok

Sok palya torténetében van egy pillanat, amikor a javadalmazas
megszinik csupan jelenbeli pénz lenni, és fogadassa valik a jovore.
Ez az a pillanat, amikor megérkezik a részvény, vagy egy opcié ra:
nemecsak a mai munkadért fizetek, hanem részt kinalok abbol,
amit a vallalkozas holnap érhet. Els pillantasra ez a legelegansabb
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gesztus, amelyet egy szervezet tehet azok felé, akik ott dolgoznak —
egy alkalmazottat egyfajta kis tulajdonossa tenni, az érdekét
0sszehangolni magaéval a vallalkozaséval.

De a részvény, a fizetéssel ellentétben, olyan jellemz&t hordoz,
amely mindent megvaltoztat: az értéke nem attol fiigg, mennyi
Oszinte munkat végeznek ma, hanem att6l, mennyire fogja a piac
elhinni, hogy ez a munka holnap ér valamit. Es a piac, ahogy ez a
konyv mar mas oldalakon elmondta, nem mindig a 1ényeget
jutalmazza — gyakran az elbeszélést, az érzékelést, a kollektiv
varakozast jutalmazza. Aki részvényopciokat kap, azt tehat
nemecsak arra 6sztonzik, hogy jol dolgozzon. Csendben arra is
osztonzik, hogy elhitesse a piaccal, hogy jol dolgozik — és a
kiilonbség a kett6 kozott, amikor a nyomas né, veszélyesen
vékonnyé valhat.

Ez olyan fesziiltséget teremt, amelyet kevesen ismernek be nyiltan:
aki jelentds részvénycsomagot birtokol, minden vallalati dontést
nemcsak azon a kérdésen keresztiil kezd nézni, hogy ,szolgalja ez a
terméket, a vevét, az okot, amiért megsziilettiink?”, hanem egy
masodik kérdésen keresztiil is, amely gyakran er&sebb az elsénél:
»ettdl felmennek vagy lemennek a részvényeim?”. A két kérdés a
legjobb esetben egybeesik. De amikor mar nem esik egybe —
amikor az, amire a terméknek valoban sziiksége van, olyan
befektetést kivinna, amelyet a piac rovid tdvon nem jutalmazna —,
szinte mindig a masodik kérdés gy6z, mert ez az, amely
kozvetleniil érinti annak a személyes vagyonat, aki dont.

A részvényopciok raadasul ugyanazon hierarchia mentén osztjak el
a hasznukat, amelyet a juttatasoknal és a szerz6désen feliili bérnél
mar lattunk: b&ven a csticson, gyakran semmi az aljan. Akinek
hatalmaban 4ll eldonteni azokat a stratégiakat, amelyektdl a
vallalkozas értéke emelkedik vagy esik, szinte mindig ugyanaz az
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ember, aki azokat a részvényeket birtokolja, amelyeknek hasznot
kell htizniuk bel6le. Rovidzarlat ez, amelyet a vallalati nyelv ,,az
érdekek Osszehangoldsanak” nevez, de amely néha Gszintébb nevet
érdemelne: annak lehet6ségét, hogy valakit olyan dontésekért
jutalmazzanak, amelyeket masok, részvények nélkiil, egyszertien
végre kell hogy hajtsanak és el kell hogy szenvedjenek.

AKki kozelrdl élte meg a részvények logikajat — latva, hogy kollégak
néhany év alatt mérhetetleniil meggazdagodnak az emelkedd
arfolyamnak koszonhet6en, méasok pedig, ugyanolyan érdemesek,
kimaradnak ugyanabbdl a szerencsébdl, mert egy évvel kés6bb
érkeztek, vagy alacsonyabb szinten vették fel 6ket —, tudja, hogy a
részvény soha nem egyszertien az érdem jutalma. Kollektiv fogadas
a jovére, a jelenben mar birtokolt hatalom szerint elosztva. Es
mint minden fogadas, b6kezlien fizethet a nyerteseknek, és
csendben mindenki mast azon tinédni hagyhat, miért nem volt ez
soha igazan lehet6ség szamukra is.

Leépitések és beruhazasok

Minden vallalkozés, élete minden pillanatdban, két dolog egyikét
teszi: lefarag vagy beruhaz. Ez a két egyetlen lehetséges irany,
amikor a t6ke mozog, és szinte mindig ezek a legGszintébb jelei
annak is, mit hisz val6jaban a véllalkozas a sajat jovGjér6l — nem
annak, amit interjakban kijelent, hanem annak, amit a sajat
pénzével dont el tenni, amikor senki sem néz a mérlegen tulra.

A lefaragasnak azonnali logikaja van, rovid tavon szinte mindig
megvédhetd: egy koltség csokken, az arrés azonnal javul, a
kovetkezd negyedév erGsebbnek tiinik. Ez a legkonnyebben
megindokolhat6 irany egy értekezleten, mert nagyon rovid id6
alatt lathat6 eredményt hoz. De a lefaragas szinte mindig arra hat,
ami mar felépiilt — csokkent, 0sszenyom, megsziintet valamit, ami
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a dontés el6tt 1étezett. Létszamot faragni, karbantartast faragni,
kutatast faragni: mind ugyanannak a gesztusnak a formai, annak,
hogy konnyebbé tegyenek egy testet, amely egy pillanattal
korabban még pontos okbol hordozta azt a stlyt — még ha ez az ok
a lefaragés pillanataban hirtelen meg is sziinik szdmitani.

A beruhazas a masik irany, a kevésbé azonnali, rovid tavon a
kevésbé megnyugtato, mert hinni kell valamiben, ami még nem
létezik. Beruhazni annyi, mint ma kolteni egy olyan haszonért,
amely talan honapok vagy évek mulva érkezik meg — és éppen ez
az id6beli eltolodas teszi a beruhazast ritkabb valasztassa azokban
a szervezetekben, amelyeket az ezeken az oldalakon mar targyalt
negyedéves ritmus iranyit. Aki beruhaz, a jovore fogad anélkiil,
hogy azonnal igazolni tudna. Aki lefarag, a jelent javitja anélkiil,
hogy a foly6 negyedéven tal meg kellene indokolnia. Nem
meglepd, hogy valasztas esetén a masodik utat sokkal gyakrabban
valasztjak, mint az elsot.

De itt van az egész konyv legdont6bb elagazasa: egy vallalkozas,
amely azt faragja le, amire sziiksége van, hogy életben tartsa az
alapito okat — az embereket, akik emlékeznek ra, a mindséget,
amely képviseli, az id6t, amely kell ahhoz, hogy jol csinaljak a
dolgokat —, a szam tulélését valasztja az értelem tulélése helyett.
Egy véllalkozas, amely ugyanebbe az értelembe ruhéz be, akkor is,
ha dréga, akkor is, ha a piac nem jutalmazza azonnal, azt az
egyetlen dolgot teszi, amely lehet6vé teszi egy szervezetnek, hogy a
sajat struktarajan tul is életben maradjon: taplalja azt, amiért
megsziiletett, nem csak azt, amit6l rovid tavon kijon a mérleg.

Nem minden lefaragés 4rulés, és nem minden beruhézas
megérdemelt hitbeli tett. Vannak sziikséges lefaragasok, amelyek
csak azt sziintetik meg, ami foloslegessé valt. Es vannak elpazarolt
beruhazasok, hitisagbol vagy a pillanat divatjabol, az eredeti céllal
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val6 valddi kapesolat nélkiil. A kiilonbség nem a széban van —
lefaragas vagy beruhazas —, hanem egy kérdésben, amelyet kevés
értekezlet tesz fel igazan, mielGtt jovahagyja a dontést: ez a
t6kemozgas kozelebb visz vagy eltavolit att6l az oktdl, amiért ez a
vallalkozas megsziiletett? Aki az évek soran elég vallalkozast latott
lefaragni és beruhazni, tudja, hogy ez a kérdés, amilyen egyszerti,
olyan kényelmetlen, tobbet ér barmely pénziigyi elemzésnél,
amelyet azért épitettek, hogy elkeriiljék.

Meérlegek és hibak

A mérleg mindig egy végleges dokumentum tekintélyével jelenik
meg: lezart, ellen6rzott szamok, amelyeket kiils6 konyvvizsgalok
tanusitanak, a sajat alairasukkal szavatolva a pontossagot. Ez az a
dokumentum, amelyet egy vallalkozas a sajat szilardsaganak végso
bizonyitékaként mutat a vilagnak — és éppen ezért kevesen allnak
meg, hogy megkérdezzék, mennyi dontés, becslés és néha hiba
rejtozik e latszolagos pontossag alatt, amelyet egyetlen
konyvvizsgaldi alairas sem tud teljesen kikiiszobolni.

A mérleg soha nem tiszta tény. Ertelmezés — legitim, szabalyozott,
de mégis értelmezés — olyan eseményeké, amelyekhez gyakran
nem lehet objektiv értéket rendelni. Mennyit ér egy harminc év
alatt felépitett marka? Mennyit ér egy hiliséges vevivel valo
kapcsolat, amely holnap véget érhet, vagy 6rokké tarthat? Mennyi
hasznos élettartama van valdjdban egy gépnek, és mennyi ebbdl a
becslésbdl ésszerti elorejelzés, és mennyi szamitasnak alcazott
kivansag? Minden mérleg tele van szamokkal, amelyek ténynek
latszanak, és 1ényegiikben itéletek — szinte mindig johiszemtien
hozva, de mégis itéletek, olyan hibahatérral, amelyet a végsé
dokumentum soha nem mutat meg nyiltan.
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Aztén vannak valodi hibak, olyanok, amelyek a leg6szintébb
szervezetekben is el6fordulnak: rossz id6szakban konyvelt szamla,
rossz tételbe sorolt koltség, olyan feltevésre szamitott céltartalék,
amely honapokkal késGbb tévesnek bizonyul. A szamviteli
rendszer id6vel kifinomult mechanizmusokat épitett ki e hibak
csOkkentésére — kettds ellendrzéseket, fiiggetlen
konyvvizsgalatokat, egyre részletesebb szamviteli elveket —, de
egyetlen rendszer sem, barmilyen kifinomult is, sziinteti meg
teljesen annak lehet6ségét, hogy egy kozzétett szam ne feleljen
meg tokéletesen annak a valosagnak, amelyet képviselnie kellene.

Oriasi erkolesi kiilonbség van — amelyet aki kiviilr] nézi a
mérleget, gyakran figyelmen kiviil hagy — az 6szinte hiba és a
szandékos manipuléci6 kozott. Az Gszinte hiba abbol a
bonyolultsagbdl sziiletik, hogy egy €16 szervezetet olyan
eszkozokkel mérnek, amelyeknek sziikségszertien egyszertisiteniiik
kell. A manipulaci6 viszont dontésbdl sziiletik: abbol, hogy a
szamokkal olyasmit mondatnak, amit a tények magukt6l nem
mondanéanak. Mindkett6 olyan mérleget eredményez, amely
eltavolodik a valosagtol. A kettd koziil csak az egyik arulas.

AKki évekig olvasott és készitett mérlegeket, tudja, hogy a végsé
szam, barmennyire tanuasitott, bArmennyire megnyugtato6 a két
tizedesjegyes pontossagaban, mindig torténet marad — a lehet6
legpontosabb, de mégis emberek 4ltal felépitett torténet, azokkal a
becslésekkel, itéletekkel és néha hibakkal, amelyeket minden
emberi torténet elkeriilhetetlentil magaban hordoz. Vakon
megbizni egy mérlegben, mintha a val6sag objektiv fényképe
volna, annyi, mint elfelejteni, hogy minden szam mogott mindig
ott van valaki, akinek el kellett dontenie, hogyan szamolja — és aki
eldonti, hogyan szamoljon valamit, akar tokéletesen johiszemtien
is, mar bizonyos mértékig kivalasztja, melyik igazsagot mutassa
meg.
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Kiilsé elemzdk

A kiils6 elemzé egy pontos igéretbdl él: hogy kiviilrél nézzen egy
vallalkozast, azok érdekei nélkiil, akik benne dolgoznak, és
megmondja a piacnak, mennyit ér valgjaban. Olyan szerepld, akit
az objektivitas szavatolasara terveztek — valaki, akinek nincs
vesztenivaloja, ha az igazat mondja, mert az egyetlen fizetGeszkoze
a sajat itéletének hitelessége. De ez a tavolsag, amelynek az
erdsségének kellene lennie, egyben mesterségének legmélyebb
korlatja is: az elemz6 mindig kiviilrdl itél meg valamit, amit igazan
csak beliilrél lehet megismerni.

Egy elemz6 mérlegeket olvas, meghallgatja a negyedéves
konferenciahivasokat, mutat6kat hasonlit 6ssze a
versenytarsakéval, a mérhet6 és nyilvanos adatokra épiilé
elérejelzési modelleket készit. Mindez technikailag szilard,
megvédhetd, gyakran hasznos itéletet eredményez. De soha nem
tudja megragadni azt az egyetlen dolgot, amelyet ez a konyv
minden oldalan keres: hogy az a vallalkozas hli-e még ahhoz az
okhoz, amiért megsziiletett. Egyetlen pénziigyi modellben sincs
rovat erre a kérdésre. Egyetlen elemz6 sem, barmilyen hozzaért6
is, lathatja kiviilrél, hogy egy vallalkozas eredeti akarata él-e még,
vagy csak az iires struktira maradt, amely még mindig elfogadhato
szamokat termel.

P

Ez csendes paradoxont teremt: az elemz6 itélete, éppen mert csak
a mérhetdre épiil, végiil pontosan azt a logikat erdsiti meg, amelyet
ez a konyv megkérddjelez. Ha egy vallalkozas értékelésében csak a
bevétel, az arrések, a negyedéves novekedés szamit, akkor minden
vallalkozast — akar hi, akar hiitlen a sajat eredetéhez — ugyantgy
itélnek meg, ugyanazokkal az eszk6zokkel, ugyanazon szamok
alapjan. Az elemz6, szandéka ellenére, az egész piacot arra tanitja,
hogy csak azt nézze, amit a modellje mérni tud, és figyelmen kiviil

gillettenarrative.com 47



hagyjon mindent, ami kicstiszik a modellb6l — ami szinte mindig a
vallalkozas legemberibb és legigazabb része.

Van egy masik dinamika is, kevésbé kimondott, de ugyanolyan
valodi: az elemzd soha nem olyan teljesen semleges, ahogy a
funkcigja elhitetné. Gyakran olyan intézményeknek dolgozik,
amelyek kereskedelmi kapcsolatban allnak ugyanazokkal a
vallalkozasokkal, amelyeket értékel, kivaltsagos hozzaférést kap az
informacidkhoz kedvez&bb elemzésért cserébe, a szakmai hirnevét
olyan elGrejelzésekre épiti, amelyek, ha til gyakran tévednének,
hitelességébe és palyajaba keriilnének. Az itélete, bArmilyen
technikailag szigor is, mindig egy olyan 6sztonzérendszeren beliil
sziiletik, amely nem teljesen fliggetlen attol, amit megitél.

Aki évekig nézte, ahogy vallalkozasokat kiviilrél értékelnek — néha
igazsagtalanul dicsérve, néha igazsagtalanul biintetve —, tudja,
hogy az elemzdk itélete, bArmennyire befolyasolja is egy részvény
rovid tava arfolyamat, soha nem mondta ki a végso szot egy
szervezet mély igazsagarol. Egy vallalkozas kaphatja a leglelkesebb
értékeléseket, mikozben beliil mar elvesztette azt az okot, amiért
megsziiletett. Es egy véllalkozéas kaphat langyos vagy szkeptikus
értékeléseket, mikozben olyan lényegben, amelyet egyetlen
pénziigyi modell sem tud mérni, tokéletesen hii marad
onmagahoz.

A tézsde és a részvények

A t6zsde egy egyszerti és szinte nemes gondolatbol sziiletett:
lehet6vé tenni barkinek, nem csak néhany alapitonak vagy
bankarnak, hogy egy vallalkozas kis részét birtokolja, és osztozzon
a sorsaban. A részvénynek eredetileg ennek kellett lennie —
demokratikus belépési pontnak egy olyan tevékenység
tulajdonaba, amely kiilonben zarva maradt volna azok el6tt,
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akiknek nem volt mar t6kéjiik és kapcsolataik. Részvényt venni
elméletben azt jelentette, hogy az ember részesévé valik egy alapitd
szandéknak, barmilyen Kkicsi is a részesedése.

De a t6zsde id6vel megsziint csak ez lenni. Onallé piacca is valt, és
talan mindenekel6tt azza — olyan hellyé, ahol a részvényekkel nem
azért kereskednek, mert részt akarnak venni egy vallalkozasban,
hanem annak kiszamitasa miatt, mennyit fog érni az a papir egy
ora, egy nap, egy hét mulva. Ugyanaz a részvény, amely valodi
részesedést képvisel egy gyarban, egy termékben, tobb ezer
emberben, akik minden reggel pontos okb6l mennek dolgozni,
emelkedoé és es6 arfolyamjelz6vé valik, amelyet algoritmusok
olvasnak, amelyek nem tudjak, és nem is kell tudniuk, mit gyart
valgjaban az a vallalkozas, vagy miért sziiletett.

Ez a szakadas talan a legradikalisabb az egész konyvben: egy
részvény ara, barmely pillanatban, szinte semmilyen kapcsolatban
nem allhat annak a vallalkozasnak a valodi egészségével, amelyet
képvisel. Emelkedhet egy pletykara, egy bejelentésre, egy altalanos
piaci mozgasra, amelynek semmi koze ahhoz a konkrét
véllalkozashoz. Eshet egy néhany szazalékponttal elhibazott
elorejelzésre, akkor is, ha a terméket ugyanolyan gonddal készitik
tovabb, mint mindig. A t6zsde a kollektiv varakozast méri, nem a
lényeget — és éppen ez a tavolsag teszi a forgalmazott részvényt
massa, néha az ellenkezgjévé, mint a mogotte allo valodi
vallalkozas.

AKi a piacon vésarolt részvényeket birtokol, gyakran észre sem
veszi, hogy ebben a tavolsagban él: azt hiszi, a vallalkozas egy
darabja az 6vé, és bizonyos értelemben ez igaz — de konkrétabban
egy értékpapirt birtokol, amelynek az értéke egy varakozasokbol
allo piactdl fiigg, nem attol a napi hiiségtol, amellyel azok, akik
abban a szervezetben dolgoznak, ahhoz az okhoz ragaszkodnak,
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amiért megsziiletett. A t6zsdei részvényes, az alapitoval
ellentétben, szinte soha nem latta a gyarat, soha nem razott kezet
azzal, aki gyart, soha nem érezte egy negyedévvel korabban hozott
dontés valddi stlyat. Egy szamot vett, amely emelkedik és esik,
abban a reményben, hogy tobbet emelkedik, mint esik.

Es itt zarul be a kér mindazon, amit ez a konyv eddig elmondott: a
szandékbol sziiletett termékt6l a néhany masodperc alatt gazdat
cserélo részvényig, amellyel valaki kereskedik, aki semmit sem tud
arr6l a szandékrol. Nem a t6zsde a hibas ezért a szakadasért — csak
a leghtibb tiikre annak, mennyire higulhat fel a lanc minden
szakaszaban egy vallalkozas eredeti értelme, 1épésrdl 1épésre, amig
ingadoz6 szdamma nem valik, amelyet emberek milli6i olvasnak,
akik soha nem kérdezték meg, és talan soha nem is fogjak
megkérdezni, miért létezik valojaban az a vallalkozas.

Amit a részvényesek nem tudnak

Van egy tavolsag, amelyet egyetlen éves jelentés, egyetlen
kozgytilés, egyetlen negyedéves konferenciahivas sem zar be soha
igazan: a tavolsag akozott, amit egy részvényes egy vallalkozasrol
olvas, és akozott, ami az a vallalkozas valgjaban, minden nap,
azoknak, akik benne dolgoznak.

A részvényes szinte soha nem tudja annak az embernek a nevét,
aki egy péntek este megoldott egy kritikus problémat, anélkiil hogy
barki kifejezetten kérte volna, egyszertien mert Ggy érezte, hogy azt
a probléméat meg kell oldani. Nem tudja, hanyszor tartottak be egy
vevének tett igéretet olyan emberi aron, amelyrdl egyetlen tizemi
arrés sem mesél. Nem ismeri azt a valodi terhet, amelyet egy
kozépvezet6 minden nap visel, egy mashol eldontott irdny és olyan
emberek kozé szorulva, akiknek ezt az iranyt konkrét eréfeszitésre
kell leforditaniuk. Mindez létezik, megtorténik, csendben felépiti a
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vallalkozas valodi értékét — de soha nem jelenik meg egyetlen dian
sem, amelyet megmutatnak neki.

A részvényes legtobbszor nem tudja, hogy a termék, amelyet a
vallalkozas arul, hii-e még a szandékhoz, amely életre hivta, vagy
mar csak egy ismételt kibocsatas, amely egy tovabb létezni
kénytelen strukttrat igazol. Nem tudja, hogy a vezetés, amikor
lefarag vagy beruhaz, azért teszi-e, hogy az alapit6 okot szolgalja,
vagy csak azért, hogy egy negyedéves szam kijojjon. Nem tudja,
mennyit tart valojaban abbdl az épiiletbdl, amelynek értékét egy
emelkedd vagy es6 arfolyamba stiritve latja, egy tigynok altal a
teriileten felépitett bizalom, egy alacsony szintli munkatars néma
odaadasa, egy vevo hiisége, aki mashol is valaszthatna.

Ez a tudatlansag szinte soha nem személyes hiba. Elkeriilhetetlen
kovetkezménye egy olyan rendszernek, amelyet 1épésrol 1épésre
épitettek fel — a terméktdl a szabadalomig, a vezetéstdl a szintekig,
a mérlegektdl az elemzdkig, a t6zsdétol a részvényekig —, hogy egy
emberi, Osszetett, emberekbdl és szandékokbol allo valdosagot
olyan szamma forditson le, amelyet néhany méasodperc alatt el
lehet olvasni. Ennek a lancnak minden 1épése elvett valami igazat,
hogy hozzaadjon valami mérhetét. Es a részvényes, a lanc végén,
csak az utolso szemet kapja meg: egy arat, egy osztalékot, egy
hozamot — szinte soha nem latva mindazt, amit hatrahagytak,
hogy ilyen egyszertien megérkezzen.

Ezt a konyvet éppen ezért a tavolsagért irtam. Nem azért, hogy
azzal vadoljam a részvényest, hogy nem tudja — nem is tudhatta,
soha senki nem mutatta meg neki ilyen formaban. Hanem hogy
felkinaljam neki, talan elGszor, annak lehet6ségét, hogy lassa az
egész lancot a szam mogott, amelyet birtokol: a terméket, a gyarat,
az ligynokot, a munkatarsat, a kozépvezetGt, a vezetot, a mérleget,
az elemzét, az arfolyamot. Es mindezt egyiitt 1atva, végre feltegye a
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kérdést, amelyet egyetlen jelentés sem tett fel neki soha: ez a
dolog, amelynek egy része az enyém, még mindig azért létezik,
amiért megsziiletett — vagy egyszertien, anélkiil hogy tudnam, egy
olyan szandék arnyékat birtoklom, amelyet valaki més, joval
el6ttem, valéban akart?

Felvasarlasok és eladasok

Sok vallalkozas életében van egy pillanat, amikor az alapito
szandék nem lassi er6zidoban hal meg, hanem egy pontos tett altal,
amelyet egy pontos napon irnak ala: a vallalkozast megveszik vagy
eladjak. Abban a pillanatban az, ami egy emberi akaratboél
sziiletett, kézrdl kézre jar, mint egy targy — felbecsiilik, bearazzak,
alkudoznak rajta —, és atto6l a naptol valakié, aki szinte soha nem
volt jelen, amikor az az akarat el6szor eldont6tte, hogy annak a
dolognak l1éteznie kell.

Egy felvasarlast mindig a szinergia, a novekedés, a kolcsonos
lehet6ség nyelvén mesélnek el. Két sajtokozlemény, két mosoly egy
hivatalos foton, egy bejelentés, amely 6sszehangolt latomasokrol
és egy kozos, er6sebb jovordl beszél. De e valasztékos nyelv mogott
szinte mindig egy egyszer(ibb, keményebb tény rejlik: valaki agy
dontott, hogy a felkinalt ar tobbet ér, mint annak a folytonossaga,
amit elad. Ez nem feltétleniil arulas — néha bolcsesség, néha
sziikségszertiség, néha az egyetlen médja annak, hogy
megmentsék, ami kiilonben teljesen eltiint volna. De minden
esetben atadas marad: az alapit6 akarat attol, aki létrehozta, ahhoz
keriil, aki legtobbszor csak azért szerzi meg, amit kinyerhet beldle.

Aki megvesz egy vallalkozast, szinte mindig megveszi a terméket, a
markat, a veviket, a gyarakat, a szabadalmakat. De semmilyen
szerz6déssel, barmilyen részletes is, nem veheti meg az eredeti
okot, amiért az a dolog megsziiletett. Ez az ok, ha azok, akik a
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felvasarlas utan a szervezetben maradnak, nem 6rzik tudatosan,
egyszeriien elparolog — nem a vev( rosszindulatabol, hanem mert
egyetlen jogi okirat sem ruhazhat at egy olyan emlékezetet, amely
csak azokban az emberekben él, akik a sajat bériikon élték meg.

Es ez az a pillanat, amikor a legvildgosabban latszik a kiilonbség a
testként felfogott vallalkozas és a 1élekként felfogott vallalkozas
kozott, amelyrol e konyv Alapvetése 6ta sz6 van. A test konnyen
eladhato: van piaci értéke, nyereségszorzoja, atvilagitasa, amely
minden részletében felméri. A 1élek, ha még 1étezik, egyik
értékelésben sem jelenik meg — és éppen ezért tl gyakran még
csak nem is keresik az alairas el6tt. A testet megszerzik, abban a
reményben, hogy a lélek megszokasbdl marad. De a 1élek szinte
mindig csak addig marad, amig az emberek maradnak, akik
hordoztak — és egy felvasarlas, éppen természeténél fogva,
hajlamos pontosan ezeket az embereket méasokra cserélni, akik
jobban illeszkednek az Gj tulajdonoshoz.

AKki beliilrél élt at egy felvasarlast — nem Gjsagban olvasva rola,
hanem a folyosokon érezve, a kollégak arcan, annak hirtelen
csendjében, aki mar nem tudja, val6jaban kinek felel —, tudja, hogy
az alairas napja soha nem a legnehezebb nap. A legnehezebb nap
késobb jon, lassan, amikor rajossz, hogy a termék ugyanaz maradt,
a marka is, a vevlk is — de az ok, amiért mindez eredetileg
megsziiletett, nem. Elment azokkal egyiitt, akik emlékeztek ra, és
egyetlen felvasarlasi szerz6dés sem szamolt vele soha az ligylet
részeként.

Az értékesitési bizottsag

Az értékesitési bizottsag szinte liturgikus ritmusban iilésezik —
hetente, havonta, negyedévente — egyetlen imadott targy kortil: az
eladasi szam kortiil. Ez az a terem, ahol elméletben az egész

gillettenarrative.com 53



véllalkozas a legkonkrétabb bizonyitéka felé tart: mennyit adtunk
el, mennyit fogunk eladni, mit kell tenniink, hogy ez a szam
emelkedjen a kovetkezd iilés elott.

Ebben a teremben a nyelv megvaltozik a vallalkozas minden eddig
elmesélt részéhez képest. Mar nem esik sz6 az alapit6 szandékrol,
az okrol, amiért a termék megsziiletett, az akaratrol, amely minden
mast életre hivott. Pipeline-rol, el6rejelzésrol, bezarando résekrdl,
lefedendd teriiletrdl, a honap vége el6tt lezarando6 vevokrol esik
sz0. Hatékony, kozvetlen, siirgetésében szinte katonai nyelv — és
éppen ezért képes iilésrdl iilésre elfeledtetni, hogy minden
megyvitatott szam mogott valodi tigynokok, valodi munkatarsak,
valodi veveok allnak, mindegyik a sajat torténetével, amelyet a
bizottsag miikodési sziikségbdl egy tablazat egyetlen sorara
redukal.

Az értékesitési bizottsag kiilonleges nyomas alatt él: ez az a pont,
ahol a részvényeseknek tett igéretnek, amelyet a felsébb
emeleteken készitett tervekben targyaltak, konkrét cselekvéssé kell
vélnia a teriileten, gyakran sokkal rovidebb id§ alatt, mint
amennyit a piaci val6sadg megengedne. Ha az el6z6 negyedév
tizszazalékos novekedést igért, az értékesitési bizottsagnak nincs
meg az a luxusa, hogy megkérdezze, volt-e értelme annak a tiz
szazaléknak: meg kell talalnia a modjat, hogy elérje, barmibe kertil
is — j promociok, nyomas az tigynokokre, az arrést felemészt6
arengedmények, nyomulas olyan vevokre, akik talan még nem
alltak készen arra, hogy ennyit vegyenek.

Ez olyan csendes torzulast teremt, amelyet a teremben kevesen
ismernek el nyiltan: az értékesitési bizottsag fokozatosan nem azt
kérdezi tobbé, mire van valoban sziiksége a piacnak, hanem csak
azt, hogyan érje el a mashol mar megigért szamot. A kérdés iranya

megfordul — mar nem azt adod el, amire sziikség van, hanem
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kétségbeesetten keresed, ki venné meg azt, amir6l mar
eldontotték, hogy el fogjak adni. Ugyanaz a mechanizmus ez,
amelyet a méar eladottat gyart6 gyarban lattunk, csak egy teremmel
arrébb tolva, oda, ahol az az eladas még csak igéret, és barmi aron
valora kell valtani.

AKi évekig iilt ezekben a termekben — szdmokrdl szdmolva be,
elmaradasokat igazolva, Gj karokat javasolva egy olyan rés
bezarasara, amely el6z6 honapban még nem létezett —, tudja, hogy
az értékesitési bizottsagnak, a legjobb forméjaban, annak a
helynek kellene lennie, ahol a vallalkozas a legfigyelmesebben
hallgatja a valodi piacat. Es hogy til gyakran ehelyett az a hely lesz
beldle, ahol a vallalkozas megtanulja egy mashol mar eldontott
szamhoz hajlitani a valodi piacot, miel6tt barki is vette volna a
faradsagot, hogy magatol a piactol megkérdezze, mit akar
val6jaban.

A visszafordithatatlan pont

Minden vallalkozasban, amely lassan elvesziti az alapit6 okat, van
egy pillanat, amelyet egyetlen naptar sem jelol, és egyetlen
dokumentum sem rogzit — és mégis létezik, olyan pontosan, mint
egy datum, még ha senki sem ismeri fel, amig megtorténik. Ez az a
pillanat, amikor a strukttira mar nem tud visszafordulni. Nem
azért, mert valaki igy dont. Hanem mert egyszertien nem marad
senki, aki elég jol emlékezne az Gtra, amelyrdl elindult.

Addig a pontig minden elsodrodas még visszafordithatd. Egy rossz
lefaragas kijavithat6. Egy utat tévesztett vezetést visszahivhat az,
aki még emlékszik. Egy eltorzult termék elég akarattal visszatérhet
az eredeti szandékahoz. Amig valahol a szervezetben létezik akar
egyetlen ember is, aki élve hordozza a miért emlékezetét — egy még
jelen 1évo alapitod, egy régi alkalmazott, akar egy hiiséges vevd, aki
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emlékszik, milyen volt régen —, a visszatt nyitva marad, barmilyen
keskeny is.

A visszafordithatatlan pont akkor érkezik el, amikor ez az utolso
ember elmegy, és senki sem kapta meg t6le ugyanazt az
emlékezetet, miel6tt elment. Akkor érkezik el, amikor az utols6
vezetd, aki ismerte az alapitot, nyugdijba megy anélkiil, hogy
valaha elmondta volna a maradoknak, miért sziiletett az a
vallalkozés. Akkor érkezik el, amikor az utols6 munkatars, aki
emlékezett az elsé termékre, tokéletlenre, de igazra, dtadja a helyét
valakinek, aki csak a mar csiszolt, mar optimalizalt, az eredettdl
mar tavoli valtozatot ismerte. Attol a pillanattol a vallalkozas
tovabb létezik — gyart, elad, osztalékot fizet —, de orokre valami
maéssa valt. Tokéletesen miikodd testté, amely elveszitette, gyasz
nélkiil, mert mar emlékezet nélkiil, a lelket, amely elGszor
mozgasba hozta.

Ezért az emlékezet, minden szervezetben, nem érzelmi luxus,
hanem az egyetlen valodi védelem a visszafordithatatlannal
szemben. Egy vallalkozas kibirhat éveknyi hibat, rossz
lefaragasokat, a céltdl tavoli vezetést — kijavithatja magat, ha
marad valaki, aki emlékszik az ttra. De nem élheti tal az alapito
emlékezetének teljes elvesztését. Azon a napon, még ha senki sem
jelenti be, még ha a szdmokat ugyanolyan rendszerességgel teszik
is kozzé, mint mindig, valami 6rokre bezarult.

Aki latta kozeledni ezt a pontot — a sajat vallalkozasaban, vagy
masokban, amelyeket egy életen at kiviilrdl figyelt —, egy egyszerd,
vilagossagaban szinte banalis jelet ismer fel: azt a napot, amikor
mar senki, egyetlen teremben sem, a piramis egyetlen szintjén sem
kérdezi meg, miért 1étezik ez a dolog. Ez a csend, nem egy negativ
mérleg, nem egy es6 arfolyam, az igazi jele annak, hogy a
visszafordithatatlan pontot mar atlépték. Es attél a naptél mindaz,
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amit a vallalkozas tesz — barmilyen hatékony, barmilyen
nyereséges is —, csak egy olyan test tehetetlenségi mozgasa lesz,
amely valamivel korabban mar nem tudja, miért mozog.

Stilus és osztaly: kiilonbségek a vallalatok kozott

Vannak véllalkozasok, amelyek a szAmaikban hasonlitanak
egymasra, és lényegiikben vilagok valasztjak el 6ket. Ugyanaz a
bevétel, ugyanaz az dgazat, papiron ugyanaz a méret — és mégis,
aki beliilrél végigjarja 6ket, akar egyetlen napra is, azonnal érez
egy kiilonbséget, amelyet egyetlen mérleg sem tud mérni. Ennek a
kiilonbségnek régi neve van, a mai menedzsmentnyelvben szinte
divatjamult: stilusnak hivjak. Es a legritkabb formajat, a
legnehezebben felépithetét és a legkonnyebben elveszithet6t,
osztalynak hivjak.

Egy véllalkozas stilusa nem a logoja, nem a reklamja hangneme,
még csak nem is a termékének objektiv minésége. Az a mod,
ahogyan az a szervezet banik azzal, amivel hanyagul is banhatna,
és ehelyett tigy dont, hogy gonddal banik vele. A szolgaltato, akit
id6ben kifizetnek, akkor is, ha a torvény megengedne egy késést. A
vevd, akit végighallgatnak, akkor is, ha a panasza nem vezet
azonnali eladashoz. A részlet, amelyre gondot forditanak, akkor is,
ha valosziniileg soha senki nem fogja észrevenni. A stilus azokban
a dontésekben él, amelyeket egyetlen mutat6 sem mér, és
amelyeket akkor hoznak, amikor senki sem figyel.

Az osztaly olyan stilus, amely kiallta az id6 és a nehézség probajat.
Barmely vallalkozas mutathat stilust, amikor jol mennek a dolgok,
amikor az arrések szélesek, a vevok elégedettek. Az osztaly akkor
latszik, amikor rosszul mennek a dolgok: abban, ahogyan egy
vallalkozas egy sziikséges lefaragast kezel, ahogyan banik azzal,
akinek a sajat hibajan kiviil el kell hagynia a szervezetet, ahogyan
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beismeri a sajat hibajat ahelyett, hogy egy jol megirt
sajtokozlemény mogé rejtené. Az osztaly az a stilus, amelyet akkor
is megtartanak, amikor a megtartasa valami valodiba kertil —
id6be, pénzbe, biiszkeségbe.

Es itt jelenik meg a legélesebb kiilonbség két latszolag egyforma
vallalkozas kozott: az egyik nyomas alatt kidertil, hogy a stilusat
csak festékrétegként épitette fel egy olyan struktaran, amely soha
nem tartotta meg igazan — és a festék az els6 valodi nehézségnél
lepattog, és felszinre hozza ugyanazt a cinikus logikat, mint
barmely struktdra, amely csak a szdmra gondol. A méasik
ugyanazon nyomas alatt rajon, hogy az alapjaiban val6ban megvolt
a gondossag, amely csak kozmetikainak tlint — és megtartja, akkor
is, ha draga, akkor is, ha egyetlen kiils6 elemz6 sem irné a javara a
negyedév mérlegében.

AKi élete soran kiilonbozd vallalkozasoknak dolgozott, megtanulja
felismerni ezt a kiilonbséget joval azel6tt, hogy egy mérlegben
leirva latna. Erzi abban, ahogyan az elsé napon fogadjak. Erzi
abban, ahogyan egy johiszemii hibat kezelnek. Mindenekel 6tt
abban érzi, ahogyan a vallalkozas azzal viselkedik, akinek méar
nincs mit nytjtania neki — egy id6sodé alkalmazottal, egy vevovel,
aki mar nem fog vasarolni, egy szolgaltatoval, akit hamarosan
lecserélnek. Ezekben a pillanatokban, amikor a kényelem mar nem
kovetel gondossagot, latszik meg, hogy egy vallalkozasnak valéban
van-e osztalya, vagy csak egy ideig volt meg az a stilusa, hogy ugy
tlinjon.

A nyereség

A nyereség talan a legfélreértettebb sz6 az egész vallalati
szokincsben — nem azért, mert homalyos, hanem mert ttl sokan
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ugy kezelik, mintha cél volna, holott a legészintébb természetében
mindig is csak kovetkezmény volt.

Egy vallalkozas nem azért sziiletik, hogy nyereséget termeljen,
ahogyan az ember sem azért sziiletik, hogy lélegezzen. Azért
lélegziink, hogy éljiink, nem azért éliink, hogy 1élegezziink. A
nyereség egy szervezet lélegzete: sziikséges, létfontossagu, a hianya
rovid idén beliil halalhoz vezet — de egészséges ember nem gy
ébred reggel, hogy a napja célja a 1élegzés. Azért teszi, mert valami
masnak szolgal. Azon a napon, amikor egy vallalkozas azért kezd
létezni, hogy nyereséget termeljen, ahelyett hogy azért termelne
nyereséget, hogy tovabb létezhessen, valami lényeges mar
megfordult.

Ez a megfordulas szinte észrevehetetlen, amikor megtorténik, mert
a nyelv nem valtozik: tovabbra is termékrdél, vevokrol, kiilldetésrol
beszélnek. De a dontések csendben egyetlen kérdésnek kezdenek
felelni — noveli vagy csokkenti ez a nyereséget — az eredeti kérdés
helyett: szolgalja-e ez még azt az okot, amiért megsziilettiink. A
nyereség, a j0l végzett munka kovetkezményébdl, azza a mércévé
valik, amely eldonti, egyaltalan megéri-e elvégezni a munkat. Es
amikor a mérce célla valik, minden mas — emberek, mindség, idd,
gondossag — megsziinik sajat értékkel birni, és csak alarendelt
értéke marad: mennyivel jarul hozza a végsé szamhoz.

Es mégis, a nyereség, a legtisztabb formajiban véve, soha nem volt
az az ellenség, amelyrdl ez a konyv beszél. Egy vallalkozas, amely
nem termel nyereséget, meghal, és vele hal az alapit6 szandék,
amely tovabb szeretett volna szolgalni. Az Gszinte nyereség —
amelyet egy jOl elkészitett termék termel, méltanyos aron eladva
olyan embereknek, akik valodi értéket meritenek beldle — a
legkonkrétabb bizonyitéka annak, hogy egy szdndék megtalalta a
modjat, hogyan tartsa fenn magéat az idében. Nem hiba. Amikor
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ebbdl a gyokérbdl fakad, szinte 4ldas: annak megerdsitése, hogy
helyesen cselekedni és életben maradni nem feltétlentil két
ellentétes ut.

A kiilonbség a nyereség két formaja kozott — amelyik még 1élegzet,
és amelyik mar célla valt — soha nem latszik egy mérlegben, mert a
szam onmagaban mindkét esetben azonos. Csak akkor latszik, ha
visszafelé nézel: mit aldoztak fel, hogy megszerezzék, és mit
aldoztak volna fel, ha az a szdm nem érkezik meg. Egy
vallalkozasnak, amely kész egy kis nyereséget elvesziteni ahelyett,
hogy elarulni a sajat termékét, valahol még megvan az a lelke,
amelyrdl ez a konyv beszél. Egy vallalkozas, amely kész barmit
felaldozni — embereket, minGséget, igéreteket —, csak hogy ne
veszitsen el egy pontnyi arrést, mar egy ideje nem azért 1élegzik,
hogy éljen. Elkezdett, anélkiil hogy barkinek sz6lt volna, csak azért
élni, hogy lélegezzen.

A vallalati 6sszeomlas

Egy véllalkozas 6sszeomlasa kiviilr6l mindig hirtelennek latszik.
Zuhano arfolyam, kihirdetett cs6d, emberek ezrei, akik egyetlen
nap alatt rajonnek, hogy nincs tobbé munkajuk. Az Gjsagok
eseményként mesélik el az 0sszeomlast — pontos datum,
figyelmeztetés nélkiil érkez6 hir. De aki beliilrdl élte at ezeket a
pillanatokat, valami mast tud, és kényelmetlenebbet: az
0sszeomlas soha nem azon a napon érkezik, amikor bejelentik.
Sokkal korabban érkezik, csendben, és a bejelentés napja csak az a
pillanat, amikor a mar fenntarthatatlan valésagot végre nem lehet
tovabb rejtegetni.

Minden kozelr6l megvizsgalt vallalati 6sszeomlas ugyanazt a
torténetet meséli el kiilonbozd formékban: soha nem deriilt égbdl
villamesapas volt, mindig lasst vérzés volt, amelyet valaki a
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szervezetben évekkel kordbban latott jonni — egy munkatérs, aki
észrevette, hogy romlik a minGség, egy ligynok, aki érezte, hogy
kihtl a teriilet, egy kozépvezetd, aki nézte, ahogy negyedévrol
negyedévre ugyanazok a rossz dontések ismétlédnek. Ezek a
hangok szinte mindig léteznek. A probléma soha nem a hianyuk.
Hanem az, hogy egy olyan struktiiraban, amely mar elveszitette az
alapit6 okat, ezek a hangok mar nem talalnak senkit, aki hajland6
volna teljesen meghallgatni 6ket — mert a meghallgatas megallast
kivanna, a megallas pedig nem fér 6ssze egy olyan rendszerrel,
amelyet arra épitettek, hogy negyedévrdl negyedévre tovabb
rohanjon.

Az 6sszeomlas ebben az értelemben soha nem az ok. Csak a végsd,
lathat6 kovetkezménye annak a visszafordithatatlan pontnak,
amelyrdl ezeken az oldalakon mar sz6 volt — annak a pillanatnak,
amikor az alapit6 ok utols6 emléke is elment, anélkiil hogy barki
id6ben észrevette volna, hogy megallitsa, ami kovetkezik. E pont
és a nyilvanos 0sszeomlas kozott évek telhetnek el — évek,
amelyekben a vallalkozas tovabb gyart, elad, még osztalékot is
fizet, mikozben a felszin alatt mindaz, ami valéban tartotta, mar
kitirtilt.

Es itt van az egész Gt utolso, legkeser(ibb igazsaga: az 6sszeomlas
pillanatdban a legmagasabb arat szinte soha nem ugyanazok
fizetik meg, akik az azt okoz6 dontéseket hoztak. A vezetd, aki a
rossz lefaragasokat iranyitotta, végkielégitéssel tavozik. Az elemzd,
aki talértékelte a részvényt, egyszertien megvaltoztatja az
elorejelzését, és tovabblép a kdvetkezore. A részvényes, aki idében
eladott, a nyereséggel tavozik. Akik maradnak, szinte mindig a
munkatarsak, az tigynokok, a szolgaltatok — a valodi 1ényeghez
legkozelebb allok, a dontési hatalomtdl legtavolabb 1évok, és az
els6k, akik honapokkal vagy évekkel korabban tudtak, hogy valami
nincs rendben.
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AKki kozelrdl latott egy 6sszeomlast — nem az Gjsagban olvasva rola,
hanem a folyosokon atélve, a kollégak arcan, egy nem sokkal
kordbban még elpusztithatatlannak tliné iroda hirtelen csendjében
—, olyan kérdést hordoz magaban, amelyre egyetlen utblagos
elemzés sem valaszol teljesen: ha valaki elég magasan, elég koran
meghallgatta volna a hangokat, amelyek mar tudtak — nem lett
volna-e talan elég egyszer(ien emlékezni arra, miért sziiletett az a

vallalkoz4s?

Valasztasok és dontések

Ennek a konyvnek minden oldala eddig arrol szolt, hogyan veszhet
el egy jo szandék — 1épésrol 1épésre, teremrdl teremre, szamrol
szamra. De tisztességtelen volna elhitetni veled, hogy ez az ut
elkeriilhetetlen, fizikai torvény, amely alol egyetlen vallalkozas
sem bujhat ki. Nem az. Mert ennek a lancnak minden egyes
1épésében — a termékben, az arban, a vezetésben, a mérlegben, az
értékesitési bizottsagban — a végén mindig ott van egy ember, aki
vélaszt. Es ahol valasztas van, ott megvan a lehet6sége annak is,
hogy a dolgok masként alakuljanak.

A kiilonbség egy dontés és egy puszta reakcid kozott finomabb,
mint amilyennek latszik, és fontosabb, mint gondolnank. A reakcid
csak a pillanat nyomaséra felel: a zarul6 negyedévre, a versenytars
lépésére, a szamra, amely nem jon ki. Gyors, automatikus, szinte
mindig igazolhato6 a siirgésséggel. A dontés viszont egy pillanatra
megall, mielGtt cselekedne, és felteszi azt a kérdést, amelyet ez a
konyv minden fejezetben megismételt: ez a 1épés kozelebb visz
vagy eltavolit att6l az okt6l, amiért mindez megsziiletett? Ez a
szlinet, barmilyen rovid is, az egyetlen tér, amelyben az emberi
akarat valoban Gjra f6szerepl6vé valik, ahelyett hogy magaval
sodorné az a struktdra, amelyet szolgalnia kellene.
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Nem minden valasztasnak kell hGsiesnek lennie ahhoz, hogy
szamitson. A dontések nagy része, amelyek életben tartjak egy
vallalkozas lelkét, kicsi, szinte lathatatlan: a szolgaltato, akit
id6ben kifizetnek, akkor is, ha a fizetést el lehetett volna
halasztani, a vevo, akit meghallgatnak, akkor is, ha nem hoz
azonnali eladast, a kolléga, akit megvédenek, akkor is, ha
kényelmesebb volna hallgatni. E valasztasok egyike sem valtoztat
meg egy negyedéves mérleget. De idGvel 6sszeadva pontosan ezek
valasztjak el azt a vallalkozast, amelynek még van lelke, attol,
amely elfelejtette, hogy valaha volt.

Van egy felel6sség, amelyet ez a konyv egyenl6 stllyal r6 arra, aki
barmely struktira csticsan all, és arra, aki az aljan: soha senki
sincs teljesen valasztas nélkiil, barmilyen kicsi is a mozgéstere. Egy
vezetd megvalaszthatja, hogyan kozoljon egy sziikséges lefaragast.
Egy munkatars megvalaszthatja, mennyi gondot fordit egy olyan
mozdulatra, amelyet soha senki nem fog kozelrdl ellendrizni. Egy
részvényes valaszthatja, hogy tajékozodik arrol, mi az, ami
valgjaban az 6vé, ahelyett hogy csak az emelkedd vagy es6 arat
nézné. E valasztasok egyike sem ment meg egyediil egy
vallalkozast. De a hidnyuk, elég sok ember altal elég sokaig
ismételve, pontosan az a mechanizmus, amely a mar elmesélt
visszafordithatatlan ponthoz vezet.

Aki elég sokaig élt egy strukttiraban ahhoz, hogy nehéz
pillanatokon at lassa, tud valamit, amit egyetlen
menedzsmentkézikonyv sem tanit elég vilagosan: egy vallalkozas
alapito okat nem egy igazgat6sagi teremben megirt stratégia 6rzi
meg. Naprol napra 6rzédik meg, abban a tobb szaz apro
valasztasban, amelyet minden ember, minden szinten meghoz,
amikor senki sem figyel. Ott, abban az apr6, mindennapi térben
akozott, amit kényelmesebb volna megtenni, és akozott, ami hi
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marad az eredethez, ddl el igazan, hogy egy vallalkozas
megérdemli-e még, hogy létezzen.

A vezetés vallalatot valt

A mai munka vildgan atfut egy csendes mozgas, olyan megszokott,
hogy mar emlitésre sem tlinik méltonak: a vezetés olyan
konnyedséggel vandorol egyik vallalkozasbol a masikba,
amilyennel egyetlen mas vallalati szerepl6 sem. Egy vezetd, aki
évekig egy élelmiszeripari céget iranyitott, néhany honapon beliil
egy gyogyszeripari €lén talalhatja magat, aztan egy technologiai,
aztan egy pénziigyi élén — ugyanazt a modszert, a mutatok és célok
ugyanazt a nyelvét vive magaval, olyan tartalomra alkalmazva,
amelyet minden alkalommal egyre kevésbé ért mélyen.

P

Ez a mozgas egy pontos meggy6z6désbdl sziiletik, amelyet a
menedzsmentiskoldkban ma szinte senki sem kérddjelez meg:
hogy a vezetés atfogo készség, elvalaszthato attdl a konkrét
tartalomtol, amelyen gyakoroljak. Jol lehet vezetni, mondjak,
fliggetlentil attol, mit vezetsz — az emberek, a folyamatok, a
koltségvetések, a célok egyetemes kategoriak, és aki uralja Gket,
barmely 4gazatban ugyanazzal az eredménnyel alkalmazhatja 6ket.
Csabito, hatékony gondolat, és részben igaz. De olyan koltséget
hordoz, amelyet ritkdn mérnek: a novekvé tavolsagot akozott, aki
dont, és annak a valédi lényege kozott, amir6l dont.

Egy vezetOnek, aki néhany évente céget valt, soha nincs ideje
magaba szivni egyetlen altala vezetett szervezet mély alapité okat
sem. Megérkezik, elolvassa a szamokat, alkalmazza a mashol mar
alkalmazott modszert, a sajat megbizatasanak idékeretén beliil
mérhet6 eredményt produkal, és tovabball, miel6tt dontéseinek
lassabb kovetkezményei teljesen megmutatkozhatnanak. Aki
marad, hogy 0sszeszedje ezeket a kovetkezményeket —
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munkatarsak, kozépvezetdk, vevik, szolgaltatok —, soha nem
szolhatott bele a dontésbe, és szinte biztosan soha nem lesz
alkalma elmondani annak, aki meghozta, és aki most mar mashol,
valami mast vezet.

Ez néma torést okoz az emlékezet lancaban, amelyrdl ez a konyv az
elsé oldalai 6ta beszél: ha a vezetés gyorsabban valt céget, mint
ahogy egy vallalkozas az alapit6 okat valtoztatja, ki marad, hogy
Orizze ezt az okot? Nem lehet maga a vezetés, amely definicio
szerint mindig csak 4tutazoban van. Valaki masnak kell lennie —
annak, aki tovabb marad, aki megélte az eredetet, aki a testében,
nem csak az onéletrajzaban hordozza az emlékezetet arrdl, miért
sziiletett az a dolog. De ezeknek az embereknek egyre kevésbé van
hatalmuk donteni. Ez a hatalom csak azé, aki mesterségénél fogva
atutazoban van.

Aki latta, ahogy a sajat vallalkozasan kiilonb6z6 vezet6k sora vonul
at, mindegyik j modszerrel, mindegyik meggy6zdve a sajat
egyetemes hatékonysagarol, keserti, de értékes leckét tanul meg: a
vezetés szaktudasa, barmilyen valodi és barmilyen sziikséges is,
soha nem pétolja annak benséséges ismeretét, amit az ember
vezet. Egy vallalkozas, amely az alapité emlékezetét csak azokra
bizza, akik a palyaszerkezetiiknél fogva néhany éven beliil el fogjak
hagyni, mar eldontotte, anélkiil hogy nyiltan kimondané, hogy a
jovGjét valakire bizza, aki soha nem lesz jelen elég sokaig ahhoz,
hogy feleljen a sajat dontéseiért.

A részvényes hatalom és pénz nélkiil

Van a részvényeseknek egy kategoriaja, amelyrél ez a konyv még
nem beszé€lt, és talan ez a legnépesebb mind koziil: akik néhany
részvényt birtokolnak, egy élet megtakaritasaibol vasarolva,
anélkiil hogy barmilyen val6di hatalmuk volna befolyasolni annak
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a vallalkozasnak a dontéseit, amelynek papiron tarstulajdonosai. A
kisbefektetd, aki félretett valamit a nyugdijara, az alkalmazott, aki
a fizetése részeként kapott részvényeket, az egyszerd ember, aki
hitt egy vallalkozasban, és vett egy maroknyit a részvényeibdl:
minden tekintetben részvényesek, és mégis a ,,részvényes” sz6 a
kozgondolkodasban szinte mindig valaki mast idéz fel — azt, aki az
igazgatotanacsokban iil, aki milliardokat mozgat, aki
osszeolvadasokrol és felvasarlasokrol dont. A kisrészvényes olyan
helyzetben él, amelyet egyetlen tarsasagi torvény sem ismer el
nyiltan: papiron vannak jogai, a valosagban szinte semmi hatalma.

A szavazat a kozgytilésen, amelynek annak az eszkoznek kellene
lennie, amelyen keresztiil minden részvényes részt vesz a
vallalkozas dontéseiben, szaméara szinte szimbolikus gesztussa
valik: a részesedése, az 6véhez hasonl6 t6bb milli6 kis
részesedéshez adva, elenyész6 toredéket nyom a nagy intézményi
befektet6khoz képest, akik egyetlen dontéssel barmely szavazas
kimenetelét megfordithatjak. A kisrészvényes szo6lhat, de ritkan
tud valoban befolyasolni. Megkapja az informaciokat, a
negyedéves jelentéseket, a hivatalos kozleményeket — de mindig
azutan kapja meg 6ket, hogy a valodi dontéseket mar mashol
meghoztak, olyan termekben, ahova soha nem volt bejarasa.

Es itt érintjiik ennek a helyzetnek a legkényelmetlenebb részét: a
kisrészvényesnek még pénze sincs, hogy ellenstilyozza a hatalom
hidnyat. Aki nagy mennyiség(i részvényt birtokol, megengedheti
maganak, hogy egy papiron veszitsen, diverzifikaljon, éveket
varjon, hogy egy befektetés helyrealljon. Akinek a megtakaritasai
vannak befektetve, gyakran néhany, inkadbb bizalombdl, mint
stratégiabol valasztott vallalkozasba 6sszpontositva, ennek a
mozgastérnek nincs birtokdban. Ha a vallalkozas rosszul megy,
nem egy szaz kiilonb6z8 befektetésre szétosztott vagyon
elhanyagolhat6 részét vesziti el — hanem néha azt vesziti el, amit
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egy egész életre félretett, anélkiil hogy valaha beleszdlasa lett volna
az ehhez az eredményhez vezet6 dontésekbe.

Ez talan az igazsagtalansag legcsendesebb formaéja az egész
rendszerben, amelyet ez a konyv leir: a kisrészvényestol azt kérik,
hogy osztozzon egy véallalkozas teljes kockazatdban — mindent
elveszitsen, ha rosszul mennek a dolgok —, anélkiil hogy cserébe
valédi részt kapna abbdl a hatalombol, amely eldonti, hogyan
kezelik ezeket a dolgokat. A fogadasban osztozik, nem a kézben,
amely a kartyakat kijatssza. Papiron tulajdonos, 1ényegében nézé.
AKki atélte ezt a helyzetet, talan nézve, ahogy évek alatt felépitett
megtakaritasainak értéke zsugorodik masok dontései miatt, soha
nem latott termekben, soha igazan meg nem osztott okokbol,
olyan kérdést hordoz magaban, amelyet ez a konyv az elsé
oldalaitdl kozvetleniil neki cimzett: ha valaminek egy része a tiéd,
anélkiil hogy valoban befolyasolhatnad a sorsat, mi az, ami
val6jaban a tiéd? Talan nem az a hatalom, amelyet a ,,részvényes”
sz6 sugall. De legalabb, ha ez a konyv elérte a céljat, annak
lehet8sége, hogy végre teljes egészében lassa azt a lancot,
amelynek része — és hogy ezzel a tudattal valasszon: marad-e,
tobbet akar-e megtudni, koveteli-e, a hozza hasonlokkal egyiitt,
hogy ez a lanc egy nap igazsagosabba valjon, mint amilyennek
talalta.

Befejezés és megjegyzések

AKki eljut ezekig az oldalakig, végigjarta az egész lancot: a terméket
és a szabadalmat, a gyarat és a piacot, a vezetést és a szintjeit, a
mérleget és a t6zsdét, egészen a részvényesig, aki mindennek a
végén csak egy szamot kap. Ebben az itban nem volt szdndék
elitélni egyik bejart szakaszt sem. Minden leirt fogaskerék — a
vonalkod, az értékesitési bizottsag, a részvény, a kiilsé elemz6 —
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legitim szakmai okbol 1étezik, és e fogaskerekek egyike sem,
onmagaban véve, blinos semmiben.

Az arulas, amikor megtorténik, soha nincs egyetlen 1épésben. Ezer
apro tavolsag csendes felhalmozodasaban van, amelyek
mindegyike onmagaban igazolhato, és amelyek egyiitt valasztjak el
a vallalkozast a sajat eredetétdl, anélkiil hogy barki valaha, egy
pontos napon, ugy dontott volna, hogy elarulja. Ez a konyv nem
biinost keresett. Egy olyan mechanizmust akart lathatéva tenni,
amely kiilonben éppen azért marad lathatatlan, mert tal sok kézre
oszlik ahhoz, hogy barmelyiknek tulajdonitani lehessen.

A megjegyzésekre, amelyeket ez a konyv ki fog valtani — és ki fogja
valtani 6ket, mert olyan idegeket érint, amelyeket ritkan érintenek
hangosan azokban a termekben, ahol ezek a dolgok val6jaban
torténnek —, érdemes eldre egyetlen dologgal valaszolni: ez nem a
kapitalizmus, a vallalkozas, maganak a nyereségnek a vadirata.
Felhivas az emlékezésre. A kapitalizmus, a vallalkozas, a nyereség
eszkozok — rendkiviil erés eszkozok, amelyek valodi értéket tudnak
teremteni emberek millidinak, amikor hiiek maradnak az
eredetiikhoz, és amelyek minden értelmiikt6l kitiresedhetnek,
amikor elfelejtik. Ez a konyv nem azt kéri, hogy hagyjuk el ezeket
az eszkozoket. Azt kéri, hogy minden nap emlékezziink, miért
valasztottuk Gket el6szor.

Aki egy életen at dolgozott ezekben a struktarakban, és a sajat
szeme el6tt 1atta megtorténni a hiiséget és az arulast is, tudja, hogy
egyetlen torvényi reform, egyetlen Gj mérlegmutato, egyetlen 1j
etikai tanusitvany sem fogja soha potolni az egyetlen valodi
védelmet az ezeken az oldalakon elmesélt elsodrodas ellen: valakit,
minden struktaraban, aki tovabb kérdezi, miért.
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Gondolatok és koszonetnyilvanitas

Minden sz6, amelyet ezekre az oldalakra irtam, egy életnyi
megfigyelésbdl sziiletett, nem egy irdasztalnal tanulméanyozott
elméletbdl. Aki évtizedeken at jarta egy vallalkozas folyos6it — nem
latogatoként, nem atutazo tanacsadoként, hanem olyasvalakiként,
aki minden nap ott élt azokon a folyosékon, ugyanazzal az
eréfeszitéssel és ugyanazzal a hiiséggel, mint barki mas —, olyan
tekintélyt hordoz, amelyet egyetlen akadémiai cim sem potolhat:
azt, hogy kozelrdl latta mind a nagysagot, mind az elsodrodast,
amelyrdl ez a konyv beszél.

Ez a konyv nem johetett volna létre azok nélkiil, akik el6ttem
megtanitottak nekem — nem leckékkel, hanem napi példaval —, mit
jelent hlinek maradni egy szandékhoz akkor is, amikor konnyebb
lett volna abbahagyni a kérdés feltevését. Nekik szdl ezeknek az
oldalaknak az elsé gondolata, akkor is, ha nem nevezem meg Gket
kozvetleniil: jelen vannak minden fejezetben, minden sorban,
amely néma odaadéasrol, senki altal nem mért gondossagrol, akkor
is jol végzett munkarol beszél, amikor senki sem figyelt.

Egy gondolat szo6l annak is, aki olvassa ezeket az oldalakat, és
magara ismer az itt elmesélt sok szerepld egyikében — a
munkatarsban, az tigynokben, a kozépvezetGben, a hatalom nélkiili
kisrészvényesben. Ha akar egyetlen ilyen ember is, a konyvet
becsukva, el6szor érzi magat teljes egészében latottnak — nem egy
szintre, egy mutatora, egy tablazat egyetlen sorara redukalva —,
akkor ez a konyv megtette, amiért megirtak.

Es egy utols6 gondolat annak, akinek van batorsaga tovabb
feltenni a kérdést, amely ennek a konyvnek minden oldalan
végigfut, akkor is, ha a feltevése valamibe keriil — id6be,
kényelembe, néha akar a sajat helyébe is egy olyan struktdaraban,
amely inkabb nem hallana. Ok, mindenki masnal jobban, azok,
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akik életben tartjak azt a lelket, amelyrdl ez a konyv az elejétél a
végéig beszélt. Ez a konyv nekik szol, és nekik koszonheto.

Kedves részvényesek,

nem igazgatoként irok nektek, nem is vezet6ként, és nem is
olyasvalakiként, aki egy negyedévrol tartozik szamot adni nektek.
Olyasvalakiként irok nektek, aki egy életet toltott egy vallalkozas
lényegében — nem az ijsdgokban megjelend képében, nem az
arfolyamaban, hanem a folyosoin, a gyaraiban, azoknak az
embereknek az arcan, akik minden nap valéban létez6vé teszik.

Valamit el akarok mondani nektek, amit egyetlen mérleg sem fog
soha elmondani: a részesedés, amelyet birtokoltok, nem csupan
egy emelked6 vagy es6 szam. Egy kis vagy nagy része egy emberi
szandéknak, amelyet valaki, régen, eléggé akart ahhoz, hogy életre
hivja. Minden osztalék mogott, amelyet kaptok, ott van egy
valakinek kigondolt termék, egy munkatéars, aki gonddal
elkészitette, egy vevd, aki tigy dontott, hogy megbizik benne. Ez a
konyv végigvitt titeket az egész lancon, amely a részesedéseteket
ahhoz az eredeti szandékhoz koti — néha még €16, néha mar
elfelejtett, szinte mindig tavolabbi, mint amilyennek egy
negyedéves jelentés sejteni engedné.

Nem kérem, hogy ne nézzétek a szamokat. A szdmok szamitanak,
és senki sem kezelhet egy vagyont ugy, hogy figyelmen kiviil hagyja
Oket. Egyszertien azt kérem, hogy nézzetek til rajtuk is. Amikor
legkozelebb egy negyedéves jelentést olvastok, probaljatok
megkérdezni magatoktol, ne csak azt, hogy n6tt-e a szam, hanem
azt is, hogy ami létrehozta, hii-e még ahhoz az okhoz, amiért az a
vallalkozas megsziiletett. Ezt a kérdést soha nem fogjatok leirva
talalni egyetlen hivatalos dokumentumban sem. Ez olyan kérdés,
amelyet csak nektek, tulajdonosoknak van jogotok — és talan
kotelességetek is — feltenni.
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Ennek tudasa nem ad nektek tobb hatalmat, mint amennyi mar
megvan. De olyasmit ad, amit a hatalom 6nmagaban soha nem
garantal: annak tudatat, hogy mi az, ami val6jaban a tiétek. Es ha
akar egyetlen koziiletek is, ezeket az oldalakat olvasva, tgy dont,
hogy mas szemmel nézi a sajat részesedését — mar nem csupan
ingadoz6 részvényként, hanem egy emberi torténet €16 részeként,
amely megérdemli, hogy emlékezzenek ra —, akkor ez a konyv, és

i

az életnyi munka, amely lehet6vé tette, elérte a céljat.
Tisztelettel, és ugyanazzal a hiiséggel, mint mindig,
A szerz6

Megjegyzés

,Mi torténik egy emberi alkotassal, amikor tal sokaig éli tal a

27”7

teremt@jét?” Ez lesz a kérdés, amelyet a konyv elolvasasa utan

mindig fel fogsz tenni magadnak, és a valasz mindig csak egy lesz:

kérdezd azt, aki a hibakat elkovette — csak 6 tudja megmondani.

Ferdinando Frega
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