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GYARAPODAS
A BIZONYTALANSAGBAN

~Fogalmunk sincs arrol, mit hoz a jovE. "

Peter L. Bernstein

A jov6t nem josolhatjuk meg, de megteremthetjiik.
Gondoljunk csak bele, mi minden tortént az elmult tizenot évben!
Mennyi destabilizalo esemény vildgszerte, a sajat orszagunkban,
a piacokon, a munkahelyiinkon, az életiinkben! Erre senki sem
szamitott. Meglepddhetiink, megdobbenhetiink, 6sszezavarod-
hatunk, oOriilhetiink vagy megrémiilhetiink, de nem lathatunk
eldre. Egyikiink sem josolhatja meg teljes bizonyossaggal, milyen
fordulatot vesz a sorsa. Az életben sok a bizonytalansag, a jovot
pedig nem ismerjiik. Olyan ez, mint a gravitdcio: nem jo vagy
rossz, egyszertien csak [étezik. A feladat azonban adva van: tud-
nunk kell, hogyan iranyitsuk a sorsunkat, barhogy alakulis az élet.
Konyviink megirasat kilencéves kutatas el6zte meg. 2002-ben
lattunk hozz4, abban az évben, amikor Amerika raébredt, hogy
vélt elGjoga a stabilitasra, a biztonsagra és a gazdagsagra csupan
hamis képzet volt. A t6zsdén 0sszeomlott a régota tarto bikapiac.
A kormany koltségvetési tobbletébdl hirtelen hiany lett. A 2001.
szeptember 11-ei terrortdmaddasok orszagszerte elborzasztottak és
feldiihitették az embereket: megkezdddott a habord. Mindekoz-
ben kérlelhetetlentil folytatodott a technoldgiai valtozasok min-
dent felforgato, vilagméreti menetelése €s a globalis verseny.
Mindebbdl kovetkezik az egyszert kérdés: hogyan lehetséges,
hogy néhany vallalat a bizonytalansag, akar kdosz idején is gya-
rapszik, mikozben mdsok nem? Amikor szaporan kovetik egy-
mast az események, amikor jelent0s, gyorsan hato erdk érvénye-
siilnek, amelyeket sem eldre jelezni, sem iranyitani nem tudunk,
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mi kiilonbozteti meg a kiemelked6en teljesitOket azoktdl, akiknek
romlik vagy egyenesen zuhan a teljesitményiik?

Nem mi valasztjuk meg a kutatdsi kérdést — az valaszt minket.
El6fordul, hogy egy kérdés torkon ragad, és azt morogja: ,Nem
eresztelek, amig valaszt nem adsz!” A konyvben leirt kutatas
szlintelen szorongasunk folytan ragadott meg minket: gyotor a
kiszolgaltatottsag érzése egy olyan vilagban, amely egyre rende-
zetlenebbnek thnik. A kérdés nem csupan intellektudlisan érde-
kel, hanem személyesen is érint minket. Es ugyanezt a félelmet
éreztiik a didkjaink kozott, vagy amikor a vallalati és a civil szféra
vezetOivel dolgoztunk. Az id6kozben eltelt évek eseményei pe-
dig csak meger0sitették az aggodalmat: mi johet még? Csak any-
nyit tudunk, hogy a valaszt senki sem ismeri.

Szembeotld azonban, hogy néhany vallalati vezetd rendkiviil
jol tajékozddik a jelenlegi vilagban. Nem csupan reagalnak a fel-
vetodo kérdésekre, hanem létre is hoznak valamit. Nemcsak tul-
élnek, hanem gy6zedelmeskednek is. Nem elégednek meg a si-
kerrel, gyarapodnak is. Nagy, életképes vallalatokat épitenek fel.
Nem gondoljuk, hogy a kdosz, a bizonytalansag, az instabilitas
jo dolog: a vallalatok, a vezetdk, a kiilonbozd szervezetek és tar-
sadalmak nem gyarapodhatnak a kdosz kivetkeztében — de gyara-
podhatnak a kdosz kizepette.

Hogy megtudjuk, hogyan lehetséges a gyarapodas a bizony-
talansag kozepette, olyan vallalatokat kerestiink, amelyek ki-
szolgaltatott helyzetben indultak, majd figyelemre mélto telje-
sitménytikkel nagyvallalatta fejlédtek, méghozza olyan instabil
kornyezetben, amelyet altaluk iranyithatatlan, jelentSs, gyorsan
hato, bizonytalansagot keltd, potencidlisan karos erdk jellemez-
nek. Kovetkezo lépéskent osszehasonlitottuk ezeket a vallalatokat
egy olyan cégekbdl allo kontrollcsoporttal, amelynek tagjai nem
novekedtek naggya ugyanolyan rendkiviili koriilmények kozott.
A gyOztesek és a futottak még kategoria Osszevetésével tartuk fel
azokat a megkiilonboztetd tényezoket, amelyek lehetdvé teszik,
hogy néhanyan a bizonytalansag kozepette is gyarapodjanak.

A Kkutatasban részt vevd, kiemelkedden teljesitd vallalatokat
10 x-es”-nek neveztiik el, mivel nem csupan talélok vagy sikere-
sek voltak, hanem valdban gyarapodtak. Mindegyik 10 x-esre jel-



Gyarapodas a bizonytalansagban 11

lemz6, hogy legaldbb 10-szeresen megdontotte az iparagra vonat-
kozo részvényindexet. Ha 1972 végén 10 ezer dollart fektettiink
volna a 10 x-es vallalatok portfélidjaba (mindegyik vallalkozas
hozamat t6zsdei atlagon szamitva, amig meg nem jelentek a New
York-i Ertéktézsdén vagy a NASDAQ-on), a tanulmanyozott id3-
szak végére (a 2002-es évre) befektetésiink értéke meghaladta
volna a 6 millié dollart. Ez az eredmény 32-szerese a t0zsde ez
id0 alatt elért atlagos teljesitményének.>

Hogy jobban megértsiik a kutatas lényegét, nézziik az egyik
10 x-es vallalat, a Southwest Airlines esetét! Elég csak sorra ven-
niink, hanyféle csapas érte a légi kozlekedési agazatot 1972 és 2002
kozott. Az lizemanyagarak sokkold emelkedése. Deregulacio.
A munkavallalok kovetelései. A 1égi forgalmi iranyitok sztrajkjai.
Bénito hatasu recesszio. A kamatlabak jelentds emelkedése. Gép-
eltéritések. Cs6d cs6dot kovetett. Aztan a terrortdmadasok 2001.
szeptember 11-én. Es mégis, ha valaki befektetett volna 10 ezer
dollart a Southwest Airlinesba 1972. december 31-én (amikor még
csak egy kis csapat €s harom repiilogép jelentette a céget, amely
alig érte el a jovedelmezdségi kiiszobot, és ki volt szolgaltatva a
szarnyat bontogatd vallalat elpusztitasara torekvo, nagyobb légi-
tarsasagoknak), az a 10 ezer dollar 2002 végére kozel 12 millid
dollarra novekedett volna. Ez a piaci atlagnal 63-szor jobb ho-
zam. Jobb, mint a Wal-Mart tizletlanc eredménye, jobb, mint a
technologiai Orias Intelé, jobb, mint a General Electricé, jobb, mint
a Johnson & Johnsoné, és jobb, mint a Walt Disney-é. A Money
Magazine vezetd pénziigyi folydirat elemzése szerint elmondhat-
juk, hogy a Southwest Airlines tudta elérni a befektetdi szamara
a legjobb hozamot a Standard & Poor’s altal vizsgalt 500 vallalat
kozul, amelyek részvényeivel 1972-ben nyilvanosan keresked-
tek, és amelyeket 2002-ig, teljes 30 évig megtartottak.> Barhon-
nan nézziik is, ezek az eredmények nem csupan meggy06zoek, de
egyenesen lenyligozoek, ha figyelembe vessziik a Southwest kor-
nyezetét jellemz06 vad viharokat, destabilizald 6sszeomldsokat és
a kronikus bizonytalansagot.

Miért tudta legy6zni a Southwest az akadalyokat? Mit tett an-
nak érdekében, hogy kezébe vehesse a sorsa iranyitasat? Es ho-
gyan érte el ezt a viladgra szolo6 teljesitményt, mikozben mas légi-
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tarsasagok nem voltak képesek ra? Még pontosabban: miért lett a
Southwest Airlines naggya ezek k6zott a rendkiviili koriilmények
kozott, mikozben a hozza hasonlo Pacific Southwest Airlinesnak
(PSA) ez nem sikeriilt, és a jelentéktelen vallalatok kozé sorol-
tak, annak ellenére, hogy ugyanabban az dgazatban, ugyanolyan
esélyekkel, ugyanazt az tizleti modellt kovette? Ez az egyszer(
Osszevetés jol mutatja a kutatasi kérdés lényegét.

Szamos diakunk és olvasonk kérdezte mar, miben kiilonbo-
zik a jelenlegi kutatdsunk a kordbbi, nagy vallalatokkal foglal-
kozo koteteinktdl, elsGsorban a Built to Last: Successful Habits of
Visionary Companies (Tartds siker — Az ikonikus vallalatok sike-
res szokasai) és a Jobdl kivilo — A tartds iizleti siker elemei (Good
to Great: Why Some Companies Make the Leap... and Others Don’t)
cimi konyvektdl.* A mddszer hasonld (6sszehasonlitd cégtorté-
neti elemzés), és a kivalosagot firtatd kérdés sem valtozott. Jelen-
legi tanulmanyunkhoz azonban, korabbi kutatasainktdl eltérden,
nem csupan a teljesitmény és a méret alapjan valasztottuk ki a
bemutatott esettanulmanyokat, hanem a rendkiviili kériilményeket
is figyelembe vettiik.

Két érv szolt amellett, hogy a kivalasztas szempontjai a telje-
sitmény €s a kortilmények legyenek. Egyrészt az, hogy életiink
hatralévd részében a jovd megjosolhatatlan, a vilag pedig bizony-
talan marad. Meg akartuk érteni azokat a tényezOket, amelyek
megkiilonboztetik a rendkiviili nehézségek ellenére az adott ko-
rilmények kozott is fennmaradd, kivald szervezeteket. Masrészt
pedig azaltal, hogy a rendkiviili koriilmények kozott legjobban
teljesitd vallalatokat és vezetdiket vizsgaljuk, olyan tényezdkbe
nyerhetiink betekintést, amelyek egyébként, ha a nyugodt koriil-
meények kozotti teljesitést tanulmanyoznank, esetleg rejtve ma-
radnanak. Képzeljiik el, hogy egy meleg napon egy napsiitotte
réten kirandulunk. Az egyik tarsunk kivalo hegymaszo, szamos
expediciot szervezett mar a vilag legveszélyesebb cstcsaira. Bizo-
nyara felt(inik, hogy ez az ember kissé kiilonbozik a tobbiektdl.
Esetleg figyelmesebben halad az 6svényen, vagy gondosabban
allitotta 0ssze a hatizsdkja tartalmat. De mivel a ragyogo tavaszi
nap eseményei biztonsaggal megjosolhatok, nehéz lenne megal-
lapitani, mitdl olyan nagyszer(i ez a tiravezetd. Ezzel szemben
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most képzeljiik el magunkat a Mount Everest meredek emelke-
ddjén, ugyanennek a hegymaszdonak a tarsasagaban, gyilkos vi-
harral dacolva. Ilyen koriilmények kozott sokkal egyértelmiibben
kideriil, mit6l mas ez az ember, és miért kivalo.

Amikor a vezetéket rendkivali kérilményeik kézott tanulmanyoz-
zuk, az olyan, mint amikor magatartas-tudomanyi kisérletet vég-
zink, vagy amikor centrifugat hasznalunk egy laboratériumban:
eresszUk a vezet6ket rendkivili korilmények kodzé, és az eljaras
soran elkdléntlnek majd egymastol a nagysag és a kdzépszerdlség
eltéré jegyei. Tanulmanyunk azt vizsgalja, miben kilénbdznek a va-
l6di nagysagok az egyszerlen csak joktol olyan kérilmények kdzott,
amelyek kiemelik és felerésitik ezeket a kilonbségeket.

Ennek a bevezet6 fejezetnek a hatralévo részében roviden felva-
zoljuk a kutatasi titvonalat, és izelitdt adunk az Gt sordn szerzett
meglepd tapasztalatainkbdl. (A kutatas hattere cim fiiggelékben
részletesebb leirds olvashatd a kutatasi modszerekrdl.) A 2. feje-
zetben kifejtjlik, mit tudtunk meg a személyiségekrdl, akik ezeket
a vallalatokat vezetik. A 3. fejezettdl a 6.-ig pedig azzal foglal-
kozunk, miben kiilonboznek a bemutatott vezetSk irdnyitasi €s
vallalatfejlesztési modszerei kevésbé sikeres tarsaikétol. A 7. feje-
zetben elérkeziink ennek az utazdsnak szamunkra kiilondsen ér-
dekes részéhez: a szerencse tanulmanyozasahoz. Meghatarozzuk
a szerencse fogalmat, szamszerUsitjiik a szerencsét, és megalla-
pitjuk, hogy a 10 x-esek szerencsésebbek voltak-e (vagy sem), va-
lamint feltarjuk, hogyan viszonyulnak mdsképpen a szerencséhez.

A 10 x-ESEK FELKUTATASA

Kutatasunk elsd éve azzal telt, hogy azonositottuk a tanulmanyo-
zando 10 x-esek els6dleges csoportjat. Olyan cégtorténeti példa-
kat kerestiink, amelyek megfeleltek a kovetkez6 harom alapvetd
kritériumnak:
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1. A vallalat legalabb 15 éven keresztiil valoban latvanyos
eredményeket mutatott fel a piaci atlaghoz és az iparaghoz
viszonyitva.

2. Avallalat ezeket az eredményeket rendkiviil zavaros koriil-
meények kozott, irdnyithatatlan, gyorsan lezajld, bizonyta-
lan és potencidlisan karos események kozepette érte el.

3. A vallalat sebezhetd helyzetbdl emelkedett ki: 10 x-es ttja
kezdetén még fiatal és/vagy kis cég volt.

A kezdeti lista 20 400 vallalatat 11 kiilonféle szir6 segitségével,
modszeresen szlkitettitk addig, amig megtalaltuk a valamennyi
kritériumunknak megtelelOket. (Lisd A kutatas hattere — A 10 x-es
vallalatok kivalasztasa.) Mivel a rendkiviili teljesitményt rend-
kivili koriilmények idején akartuk tanulmanyozni, rendkiviili
mércét alkalmaztunk a kivdlasztashoz. A 10 x-es esettanulma-
nyok végso listajan (lisd az 1.1. tablazatot) olyan vallalatok ta-
lalhatdk, amelyek kiilonleges teljesitményt nyujtottak a vizsgalt
meghatarozo id6szakban.

Miel6tt folytatnank a konyvben alkalmazott kutatdsi modszer
attekintését, érdemes kiemelni egy kulcsfontossagti szempontot:
az adatok a cégek teljesitményének 2002-ben lezarult cégtiorténeti
korszakdra vonatkoznak, nem pedig a vallalatok ma ismert alla-
potara. Mire ezeket az oldalakat olvassuk, akar az is el6fordul-
hat, hogy a listan szerepld valamelyik cég, esetleg tobb is, meg-
rendiilt, mar nem nevezhetd kivalonak, és felmertilhet benntink:
,Hogyan keriil ide az XYZ vallalat? Eredményei alapjan ma mar
nem tekinthetd 10 x-esnek.” Gondoljunk ugy erre a kutatdsra,
mintha egy sportcsapat fénykorat tanulmanyoznank! A Bruins
legjobb éveirdl kialakitott képet példaul nem valtoztatja meg
az a tény, hogy miutan az edz6, John Wooden visszavonult, az
1960-as és 1970-es években altala irdnyitott UCLA Bruins kosar-
labdacsapat® (amely 12 év alatt 10 NCAA — divizio 1-es egyetemi
kosarlabda — -bajnoksagot nyert) hanyatldsnak indult. Hasonlé-
képpen, egy nagyszeri vallalat is elveszitheti kivalosagat (lisd
Jim Collins: How the Mighty Fall: And Why Some Companies Never
Give In [Hogyan buknak el a hatalmasok — és miért nem adja fel
soha néhany vallalat?]). Ez azonban nem torli ki a csticsid0szakot
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1.1. tablazat A 10 x-es vallalatok végsé listaja

15

A tanul- A befektetett A piaci Az iparaqgi
10 x-esek manyozott 10 ezer dollar | atlaghoz atlaghoz
meghatarozd | értéke (millio | viszonyitott | viszonyitott
id6szak dollar)* eredmény® | eredmény’

Amgen 1980-2002 4,5 24-szeres 77,2-szeres
(biotechnolégia)
Biomet 1977-2002 3,4 18,1-szeres 11,2-szeres
(gyogyaszati segéd-
eszkozok)
Intel 1968-2002 3,9 20,7-szeres 46,3-szeres
(hardvergyarto
technolégia)
Microsoft 1975-2002 10,6 56-szoros | 118,8-szeres
(szoftverfejlesztés)
Progressive Insurance | 1965-2002 2,7 14,6-szeres 11,3-szeres
(biztositas)
Southwest Airlines 1967-2002 12,0 63,4-szeres | 550,4-szeres
(legi kozlekedés)
Stryker 1977-2002 5,3 28-s5z0ros 10,9-szeres
(orvosi miszer)

* Kumulativ profitrata, Ujra befektetett osztalék. 1972. december 31-én 10 ezer dollart
fektettiink be mindegyik vallalatba, és a befektetést megtartottuk 2002. december 31-ig;
ha a véllalattal 1972. december 31-én nem kereskedtek nyilvanosan, megndvelttk a be-
fektetést a hozam piaci atlaghoz viszonyitott aranyaval, amig az adott vallalat CRSP-ada-
tai elsé hénapban hozzaférhetévé nem valtak. Ebben a kdnyvben valamennyi tézsdepiaci
kalkulacié forrasa a Chicagoi Egyetem értékpapir-kutatd kdzpontja: ©200601 CRSP®,
Chicagéi Egyetem Booth Uzleti karanak Ertékpapirpiaci Arakat Kutatd Kézpontja. Fel-
hasznalasa engedélyezett. Minden jog fenntartva. crsp.chicagobooth.edu.

a feljegyzésekbdl, konyviink pedig épp az ilyen cégtorténeti fény-
korokat veszi gorcsd ala, és ezen alapulnak a megallapitasai.

V4 y74 V74 7

"

Kutatdsi modszeriink alapja egy 0sszehasonlito rendszer felallita-
sa. A fO0 kérdés nem az, mi a k6z0os a kivalo vallalatokban, hanem
hogy mi az a koz0s vonas a kivald cégekben, amely megkiilon-
bozteti Oket az Osszehasonlitasban szerepld egyéb szervezetek-
tol. A kontrollcsoportot olyan vallalatok alkotjak, amelyeknek
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ugyanabban az iparadgban, ugyanolyan vagy nagyon hasonlo le-
het6ségeik voltak az adott id6szakban, mint a 10 x-eseknek, még-
sem értek el kiemelkedd eredményt. Szigort pontozasi rendszert
alkalmazva mddszeresen beazonosithaté mindegyik 10 x-es val-
lalat szamara a vele 6sszehasonlithato vallalat. (Ldsd A kutatas
hattere — A tartds sikert elérdkkel 0sszehasonlitott vallalatok ki-
valasztdsa.) Ha a 10 x-es vallalatokat csoportnak tekintjiik, tobb
mint harmincszorosan multdk feliil a veliikk 0sszehasonlitott cé-
geket (ldsd az 1.1. abrat).® A kovetkeztetéseket abbdl lehet levonni,
hogy milyen kiilonbségek tapasztalhatok a 10 x-esek és a veliik
Osszehasonlitott vallalatok kozott az adott elemzési iddszakban.

A 10 x-es és a veliik 0sszehasonlitott vallalatok végiil a kovet-
kezOk voltak: az Amgent a Genentechkel hasonlitottuk Ossze; a
Biometet a Kirschnerrel; az Intelt az AMD-vel (Advanced Micro
Devices); a Microsoftot az Apple-lel; a Progressive-et a Safeco-
val; a Southwest Airlinest a PSA-val; és a Strykert a United States
Surgical Corporationnel (USSC). Az Apple mint kontrollcsoport

10 x-es vallalatok

w
ul

10 x-es vallalatok
kontra velUk 6sszevetett vallalatok

Mivel magyarazhato
a kalénbség?

Osszehasonlitasi
alapul szolgalo
véllalatok

Kumulativ profitrata a piaci atlaghoz képest

1
1972 1982 1992 2002

Megjegyzések
1. Az egyes vallalatok atlagos piaci hozamon tartva a CRSP-adatok elsé megjelenésének elsé honapjaig.
2. Ebben a kényvben valamennyi tézsdepiaci kalkulacié forrasa a Chicagoi Egyetem Ertékpapir-kutatd
Koézpontja: ©200601 CRSP®, Center for Research in Security Prices. Booth School of Business,
The University of Chicago. Felhasznaldsa engedélyezett. Minden jog fenntartva. Crsp.chicagobooth.edu.

1.1. dbra Osszehasonlitd tanulmany
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kivalasztasat illetéen tisztaban vagyunk azzal, hogy e konyv ira-
sa idején, 2011-ben az Apple visszatérése minden iddk egyik leg-
lenyligozdbb torténete. A kotet Microsoft kontra Apple kutatdsa
azonban az 1980-1990-es évekre fokuszalt, amikor a Microsoft
nagyot nyert, az Apple pedig majdnem elpusztitotta onmagat.
Ha valaki 1980. december végén, a vallalat elsd nyilvanos rész-
vénykibocsatasakor Apple-részvényt vasarolt volna, és megtar-
totta volna 2002-ig, az altalunk vizsgalt id0szak végéig, a beru-
héazas tobb mint 80 szazalékkal a piaci atlag alatt teljesitett volna.’
Konyviinkben szot ejtiink majd az Apple Steve Jobs idején tanu-
sitott leny(ig6z0 magara talalasarol, de ennek egyik vonatkozasat
érdemes mar itt megemlitentink: a vallalatok valoban valtoznak
az idok soran, 10 x-es vallalatbdl atalakulhatnak olyanna, mint a
veliik 0sszehasonlitott cég, és viszont. Mindig van arra lehet0ség,
hogy jobdl kivalova legyiink.

)74

. MEGLEPO ADATOK

Ezt kovetden minden egyes vallalatparrol feltard torténeti elem-
zést készitettiink. Tobb mint hétezer dokumentumot gyjtottiink
0ssze annak érdekében, hogy vildgos képet kapjunk, hogyan fej-
18dtek az egyes vallalatok évrdl évre, az alapitasuktdl kezdve
2002 végéig. Modszeresen elemeztiik az egyes adatcsoportokat,
beleértve az ipardg dinamikajat, az alapitds gyokereit, a szerve-
zeti felépitést, a vezetOséget, a szervezeti kultarat, az innovaciot,
a technoldgiat, a kockazatokat, a pénziigyi vezetést, a stratégiat, a
stratégiai fontossagu valtozasokat, a sebességet és a szerencsét is
(az adatgytjtés és elemzés tovabbi részleteit lasd A kutatas hatte-
re cimt részben). Nem az volt a cél, hogy kiprobaljunk vagy be-
bizonyitsunk egy elméletet: szeretjiik a meglepd tényeket, és fel-
fedezéseink hatdsara szivesen valtoztatunk az elképzeléseinken.

A legnagyobb jelentoséget a dont6 események idején keletke-
zett tényeknek tulajdonitottuk. Az elemzés kdzéppontjaban min-
dig a 10 x-esek és a veliik 0sszehasonlithatd vallalatok kovetd
Osszevetése allt. Azt firtatjuk, mi volt a kiilonbség a cégek kozott.
Ez a kutatdsi mddszer rendkiviil hatékonynak bizonyult, nem-
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A koényvinkben szereplé megallapitasok az 6sszegydjtott adatokra
épulnek, a kutatas kereteit az alapoktol kezdve mi alakitottuk ki. Lé-
pésrél lépésre haladtunk, kdvetkeztetéseinket az adatok inspiraltak,
és a tények bizonyitottak. Figyeltik, amint az elképzeléseink meg-
hajolnak a bizonyitékok sulya alatt, majd Ujakkal helyettesitettik,
ismét ellendriztik, teszteltlk, Ujra ellendriztik éket, egészen addig,
amig 6sszhangba nem kerUltek a tényekkel.

csak azért, mert igy feltarhatok a tények, hanem azért is, mert a
segitségével sikeresen el lehet oszlatni néhany, mélyen gyokere-
z0 tévhitet is. Ami azt illeti, a kutatds szdmos eredménye tokéle-
tesen ellentmond a kezdeti benyomdasoknak, és minden jelentds
kovetkeztetés legaldbb a kutatdcsoport egyik tagjanak meglepe-
tést okozott. Ime néhany példa a tanulméanybdl a tévhitek felsza-
molasara:

Makacs tévhit: ZGrzavaros idokben a sikeres vezetd vakmero,
kockazatvallalo latnok.

Ellentétes eredmény: A tanulmanyozott vezetOk koziil a legjob-
baknak nem volt latnoki képességiik, nem tudtak megjosolni a
jovot. Megtigyelték, mi miikodik, rajottek, miért miikodik, és biz-
tos alapokra épitettek. Nem vallaltak nagyobb kockazatot, nem
voltak merészebbek vagy kreativabbak, és nem rendelkeztek jobb
latnoki képességekkel, mint a kontrollcsoport vezetdi. Viszont fe-
gyelmezettebbeknek bizonyultak, jobban épitettek a tapasztala-
taikra, és paranoidsak voltak.

Makacs tévhit: Gyorsan valtozo, bizonytalan, kaotikus vila-
gunkban az innovacio kiilonbozteti meg a 10 x-es cégeket a tob-
bitdl.

Ellentétes eredmény: Meglep6 modon, ez nem igy van. Igen, a
10 x-esekre jellemzd az Ujitas, sokszor élnek vele. A tények azon-
ban nem tdmasztjak ald azt az eldfeltevést, hogy a 10 x-es valla-
latok sziikségszertien innovativabbak lennének, mint a kevésbé
sikeres kontrollcsoport. S6t, néhany meglepd esetben a 10 x-esek
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voltak kevésbé Gjitdak. A varakozdssal ellentétben az innovacio
onmagaban véve nem tekinthetd titkartyanak. Fontosabb a foko-
zatos ujitds képessége, illetve a kreativitds és a fegyelmezettség meg-
felel6 aranya.

Makacs tévhit: A félelmekkel terhes vilag a gyorsaknak kedvez:
aki gyorsan cselekszik, az marad életben.

Ellentétes eredmény: Kész ongyilkossag az az elképzelés, hogy
felgyorsult vildgunkban gyors dontésekre és gyors cselekvés-
re van sziikség — és at kell adnunk magunkat a mindent siirget6
korszellemnek. A 10 x-es vezetOk kiszamitjak, mikor kell gyorsan
cselekedni, és mikor nem.

Makacs tévhit: A radikalis kiils6 valtozasok radikalis bels6 val-
toztatasokat kovetelnek.

Ellentétes eredmény: A 10 x-esek ritkabban valtoztattak a val-
tozo vilag hatdsara, mint a veliik 6sszehasonlitott vallalatok. Az,
hogy a kornyezetiinket dramai valtozasok razzak meg, még nem
jelenti azt, hogy nekiink is radikalis valtozdsokat kell magunkra
erOltetniink.

Makacs tévhit: A 10 x-es sikert felmutato kivald vallalkozasok
sokkal szerencsésebbek.

Ellentétes eredmény: A 10 x-es vallalatok altaldban véve nem
szerencsésebbek, mint a kontrollcsoport. Mindkét csoportnak
egyarant sok szerencsének betudhato fordulatban volt része
—hol j6, hol balszerencsének. A {6 kérdés nem az, hogy szeren-
csések vagyunk-e, vagy sem, hanem az, hogy mit kezdiink a sze-
rencsénkkel.

Ve T 7

~ UJSZEMSZ0G, HOSSZAS KERESES

A kotet, kordbbi koteteinkhez hasonldan, azt kutatja, mi kiilon-
bozteti meg a kivalo vallalatokat a joktol. A sorozat 1989-ben in-
dult (Jerry Porras kozremtikodésével) a Built to Last cimG kuta-
tast feldolgozo konyvvel, amelyet a Jobdl kivild kotet és a How the
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Mighty Fall cim( elemzés kovetett. Ezek a kutatdsok 75 vallalat
fejlddésének dokumentaciojat tartak fel, és Osszesitve tobb mint
hatezer évnyi vallalattorténeti anyag halmozddott fel.” A jelenle-
gi kutatas tehat 6nalld, kiilonall6 munka, ugyanakkor egy hosz-
szabb feltaras szerves része is, amelynek sordn mindvégig egyet-
len kérdésre kerestiik a valaszt: hogyan épithet6 fel egy kivald
vallalat?

Mindegyik kutatasunk olyan, mintha lyukakat furtunk és fényt
engedtiink volna a titkot rejt6 fekete dobozba, hogy ravilagitsunk
azokra a maradando elvekre, amelyek megkiilonboztetik a kivalo
vallalatokat a joktdl. Az Gjabb kutatasok tjabb folyamatokat tar-
nak fel, igy a korabban bemutatott elveket j szemszogbdl vizs-
galhatjuk meg. Nem allithato, hogy az itt megosztott gondolatok
,okan” valik egy vallalat kivaldva (a tarsadalomtudomanyokban
senki sem hivatkozhat az oksagra), de a tényekbol kiindulva meg-
allapithatok bizonyos Osszefiiggések. Ha ezeket a kutatasi ered-
ményeket fegyelmezetten alkalmazzuk, nagyobb eséllyel épitiink
tartosan kivalo vallalatot, mintha a kontrollcsoport viselkedését
kovetnénk.

Aki olvasta a Built to Last, a Jobdl kivild és a How the Mighty Fall
ciml muveinket, 1atni fogja, hogy a kovetkezd hat fejezet csak
nagyon kis mértékben targyalja az ott ismertetett gondolatokat.
Eltekintve attol, hogy az 5. szint(i vezetésre kozvetlentil hivatko-
zunk, szandékosan nem irunk olyan elgondolasokrol, mint a Stin-
disznoelv, az el0bb az ember, aztan a feladat (megfelel6 emberek
a buszon) elve, alapértékek, Nagy Merész Célkittizések (NMC-k),
kultikus szervezeti kulturdk, a Stockdale-paradoxon, az oraépi-
tés, a hanyatlds 0t szakasza vagy a lendkerék. Ennek egyszerti
oka van: nem lenne értelme olyasmivel foglalkozni ebben az iras-
ban, amit mar alaposan megtargyaltunk az el6z8ekben. Ennek a
gondolatnak a jegyében kijelentjiik, hogy a korabbi konyveink-
ben megfogalmazott elveket szembesitettiik a gyakorlattal, és azt
tapasztaltuk, hogy megalljak a helytiiket kaotikus és bizonytalan
vilagunkban. Jelen kotet végén (ldsd Gyakori kérdések) valaszt
kaphatunk néhany felvetésre azzal kapcsolatban, mennyiben
kapcsolddnak ezek a megallapitasok a kordbbi kotetek tartalma-
hoz. Ennek a miinek az elsddleges célja azonban az, hogy a jelen-
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legi kutatas eredményeként 1/j gondolatokat osszon meg az olva-
sokkal.

E hosszt kutatdmunka végére érve mély megnyugvast érziink.
Nem mintha ettdl az élet varazsiitésre biztossa és kiszamithatova
valt volna. A vilagban hatd erdk Osszetettsége, a globalizacid és
a technologia felgyorsitjdk a valtozast és novelik a bizonytalan-
sagot. Azért lehetiink nyugodtak, mert a kutatds révén érthetdb-
bé valt, mi kell a taléléshez, az irdnyitashoz, az érvényesiiléshez.
Sokkal felkésziiltebben nézhetiink szembe azzal, amit nem josol-
hatunk meg.

Ha a kaotikus vildgunkban boldogulni akarunk, nem csak
az uzleti képességeinket tessziik probara. Munkank tulajdon-
képpen alapvetden nem az iizleti életre iranyul, hanem azokra
az elvekre, amelyek megkiilonboztetik a kivalo szervezeteket a
joktol. Kivancsian kutatjuk, mi a titkuk a tartosan sikeres szer-
vezeteknek, bdrmely teriileten miikodjenek is. Az adatgyjtéshez
azért dontottiink azok mellett a vallalatok mellett, amelyekkel a
t6zsdén kereskednek, mert eredményiik vilagosan és kovetkeze-
tesen mérhetd (igy kell6 gondossaggal valaszthatjuk ki a tanul-
manyunkban szerepld eseteket), valamint bdséges cégtorténeti
adataik konnyen hozzaférhetok. Remek maganiskola, nagyszert
korhaz, kiemelkedd sportcsapat, csodalatos egyhdazi kozosség, ki-
tind katonai egység, kivald hajléktalanszallo, ragyogo zenekar,
kimagaslo nonprofit szervezet — mindegyik esetében masképpen,
sajat fo celkitizéseik szerint hatdrozzuk meg az eredményessé-
get. De mindegyik esetben valaszt kellett talalni arra a kérdésre,
mi sziikséges ahhoz, hogy a teljesitményiik a kérlelhetetlentil el-
bizonytalanito koriilmények kozott is elsdrangu legyen. A kivalo-
sag nem csupan tlizleti cél — hanem emberi célkitizés is.

Utazasra indulunk, amely soran megismerhetjiik a kutatas so-
ran feltart 6sszefiiggéseket. Legytink kivancsiak, kérdezziink — a
tények pedig majd beszélnek. Vegyiik at, ami hasznos, és a tanul-
tak segitségével hozzunk létre olyan kitiin6 vallalkozast, amely
nem csupan reagal az eseményekre, hanem formalja is Oket.
Ahogy Peter Drucker, a sokak altal nagyra tartott menedzsment-
gondolkodo tanitotta: ha meg akarjuk josolni a jovot, a legjobb
modszer — talan az egyetlen —, ha mi magunk teremtjitkk meg."



