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Apak és fiuk uzleti stratégiai:
az IBM a 20. szazadban

A csaladi cégtél a nagyvallalatig

A csalad a gazdasagi tevékenység legrégibb egysége a f6ldon. A taléléshez élelemre, ruha-
zatra és fedélre van sziikség: a csaldd intézménye a torténelem el6tti id6k 6ta gondoskodik
ezekrdl a sziikségletekrél. Néhany csalad val6jaban annyira kiterjedt és népes volt, hogy
nagysagaban messze meghaladta azokat a modern nukleéris csalddokat, amelyek a fejlett
orszagok kozéposztalyaira jellemz8k napjainkban. A rokoni szalak el is halvanyodhattak,
vékonyodhattak, mint a klanok vagy torzsek esetében. Az ilyen csoportokban a csoportot
Osszetartd erd az a képesség volt, hogy a vérszerinti rokonsagon vagy a megszentelt kotelé-
keken keresztiil, mint amilyen a hazassag is, az egység tudata jott 1étre.

Ahogy a gazdasag taljutott az onellatason, és megjelent a kereskedelem, a kiterjedt
csaladok etnikai vagy vallasi csoportokka béviilhettek. A koratjkor 17—18. szdzaddban
a kvékerek példaul olyan vallasi csoportot alkottak, amelynek tagjai rendszeresen iizleteltek
egymaéssal 6ceanokon és kontinenseken keresztiil. A kvékerek szaméara fontos volt a becsii-
let és a vallasi csoporthoz vald hiiség, ami a bizalom nagyobb fokat biztositotta, mint ami
a tagok hitbeli kozossége nélkiil elérhetd lett volna. A bizalom volt a legf6bb érték egy olyan
iizleti kornyezetben, amelyet a nem kell§ hatékonysag, bizonytalansag és nagy tavolsagok
jellemeztek.

A gézgép megjelenése el6tt az utazas Eszak-Amerikabol Eurépaba haromtél hat hétig is
eltarthatott, az utazo6 pedig ki volt téve az idGjaras viszontagsagainak.' 1815. januar 8-an
azért keriilt sor a New Orleans-i csatara az angolok és amerikaiak kozott, mert sem az an-
gol erék parancsnokahoz, Edward Pakenham tabornokhoz, sem az amerikai parancsnok-
hoz, Andrew Jackson tdbornokhoz nem jutott el az 1812 6ta tart6 haborut lezaro, jo két hét-
tel korabban alairt genti békeszerz6dés hire.?

A tengereken nemcsak a természeti elemek jelentettek alland6 veszélyt, hanem a kal6-
zok is. A szarazfoldi szallitas pedig még bizonytalanabb volt a vasut 19. szdzadi megjelenése
el6tt. Az utak Eszak-Amerikédban borzalmas allapotban voltak. Egyfelsl az utakon is meg
kellett kiizdeni a természeti elemekkel, akar csak a tengeren, masrészt 6vakodni kellett az

' Az Atlanti 6cedn vitorlassal valo 4atszelésének idGtartaméroél lasd Albion, Robert G.: Square-
Riggers on Schedule: The New York Sailing Packets to England, France and the Cotton Ports.
Princeton, 1938. 317.; Cutler, Carl C.: Greyhounds of the Sea: The Story of the American Clipper
Ship. Annapolis, MD, 1960. 408—419.

2 Ez a késés tobb szempontbdl is jelentésnek bizonyult, nem beszélve a csatatéren elvesztett életek-
rél. A kovetkezmények kozott a legfontosabb az volt, hogy ekkor tett szert Andrew Jackson a habo-
rts hés és a ,nehéz ember” hirnevére, ami kapora jott neki, amikor az Egyesiilt Allamok elndke
akart lenni.
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orszaguti fosztogatoktol, bar az utak allapota alapjan az orszaguti jelzé kissé nagyzolasnak
tlinik. A pénziigyi tranzakciok olyan bizonytalanok voltak, hogy ha pénzeszkozt, példaul
csekket tovabbitottak postai titon, szokas volt harom példanyt kiildeni azzal az instrukcié6-
val, hogy az els6 megérkezettre fizessenek, a masik kett6t pedig semmisitsék meg, ha eset-
leg végiil ezek is megérkeznének a cimzetthez.

Mindez megvéltozott a vastt megjelenésével, kiilonosen az Egyesiilt Allamokban. A 19.
szazad kozepéig az lizleti élet egy négyszaz évvel korabban élt olasz kereskedd szdméara sem
tiint volna érthetetlennek, ha megfigyelhette volna. Az Egyesiilt Allamok 1850-ben 23 mil-
li6 lakost nemzet volt hozzavetSleg harommillié négyzetmérfoldnyi teriileten. Az ameri-
kaiak nagy tobbsége csaladi farmokon, gazdasagokban élt, vagyis alapvet6en egy agrar-
orszag volt.

Az 1850-es évek Amerikéja annyira hasonlitott Adam Smith vilagara, a neoklasszikus
gazdasagtan altal feltételezett vilagra, amelyben — nagy altaldnossadgban — a vev6k nem is-
merték személyesen a vevBket, az eladok a veviket és az eladok sem az eladbkat, az infor-
maci6 dramlasa pedig olyan tokéletes volt, amennyire ez valaha is lehetséges. Nem beszél-
hettiink nagyvéallalatokroél, sem az értékesités, a profit vagy a mérlegérték nagysaga, sem
a foglalkoztatottak szama alapjan, f6ként nem a késébb kialakul6 vallalatméretekhez hason-
litva.

Ugyanaz a 15. szézadi olasz keresked6 az amerikai gazdasigot szemlélve 1900-ban in-
kabb talalkozott volna olyan jelenségekkel, amelyek szamara teljesen idegenek lettek volna,
mint 1850-ben. Lathatta volna példaul a Pennsylvania Vasutat, tobb mint szazezer alkal-
mazottjaval, és olyan nagysaga all6t6ke-beruhazasokkal ingatlanokban, gépekben és fel-
szerelésekben, ami mellett minden megel6z6 eltorpiilt.

A multbo6l visszatért olasz keresked6nk megfigyelhette volna a véllalati szervezet Gj
forméjat is. A Pennsylvania Vasiit, mas vasuttarsasagok és szaimos nagy ipari vallalkozas
menedzseri hierarchidkban szervezte meg magéat, igazgatok hada jott 1étre, akiket kiilon-
boz6 feladatokkal biztak meg, mint példaul a vonatok mozgasanak iranyitisa, a fuvardij
megszabésa vagy a pénzforrasok gytijtése és elkoltése. Ezeket az igazgatokat vagy ,mene-
dzsereket”, ahogy elnevezték Gket, nem a véallalat alaptékéjét reprezentéld részvényekkel
dijaztak. A cégben a piacon lehetett tulajdont szerezni, a menedzser pedig fizetést kapott
munkéja fejében.

igy 1900-ra, a gazdasagtorténetben elGszor, az iizleti tevékenység nagy és egyre no-
vekvl szizalékat fizetett menedzserek tervezték és hangoltdk 0ssze, akik ugyanilyen, fize-
tést kapd, a vallalatbél kis vagy semmilyen tulajdonhanyaddal nem rendelkez6 menedzse-
reknek jelentettek. Rdadasul ez a menedzseri hierarchia jellemz&en olyan emberekbdl allt,
akik nem tartoztak a céget alapité vagy vezet6 csalddhoz. Senki nem nevezte volna a Penn-
sylvania Vasutat csaladi véllalkozasnak 1900-ban. Ellenkezéleg, ez egy biirokratikusan
szervezett, hierarchikus intézmény volt, ahol ideélis esetben az el6menetelt a munkaban
nyujtott teljesitmény inkdbb meghatarozta, mint barmely rokoni befolyas.

Ebben az tjfajta vallalatban elvalt egymast6l a tulajdonlds és dontéshozas. A tulajdono-
sok egyre tobben és egyre kiilonboz6bbek lettek, ahogy egyre nagyobb sziikség lett a téke-
szerzésre, s a tulajdonosok egyre kevésbé voltak jolértestiltek a napi tigymenetrdl. A mene-
dzserek egészen a kozelmaultig tobbnyire férfiak voltak, 6k tették a javaslatokat, és 6k rea-
galtak a verseny folytan jelentkez6 veszélyekre.

A vallalat novekedésével és biirokratizalddasaval a rokoni kapcsolatok helyét az objek-
tiv teljesitményszempontok vették at az alkalmazottak felvétele és elGléptetése soran. El-
méletileg az igazgatotanics (board of directors) volt az az intézmény, amely kozvetitette
a tulajdonosok kivansagait és utasitasait a menedzserek felé. De minél 6sszetettebbé valtak

53



Tanulményok Richard S. Tedlow

a véllalatok, annal kevésbé hatékonyan toltotte be ez a kozvetit6 mechanizmus az elméleti
funkcibjat.

A nagyvéllalat biirokratizdl6dasa jelentette a vallalkozastorténeti kutatdsok kozponti
kérdését Alfred D. Chandler Jr.3 kordban, kiilonésen az Egyesiilt Allamokban. Chandler
narrativajaban eljutunk a piact6l és a csaladtol a fizetett menedzserek — Adam Smith hal-
hatatlan metaforaja, a ,lathatatlan kéz” ellentéteként — ,lathaté kezéhez” az Ggynevezett
masodik ipari forradalom centruménak nagyvallalataiban. A menedzseri hierarchia eme
viszonylag személytelen vilagaban, amit az 1. dbra is szemléltet, inkabb az egyes poziciok-
hoz van az ember rendelve, mint forditva. Péld4ul a tavirévonal egy szakaszanak féfel-
iigyelGje olyan pozicio, amelyhez meghatarozott felelGsség tartozik. Ha ennek az embernek,
aki elméletileg azért emelkedett fel a hierarchidban ebbe a pozicidéba, mert a korabbi mun-
kaiban jobban teljesitett, mint masok, ha tehat neki el kéne hagynia a f6feliigyel6i posztjat,
6 valoban elmenne, de a pozicija megmaradna. Valaki mas vallalna el a posztot, akit ér-
demeinek koszonhetSen neveznének ki, és nem azért, mert csaladi kotelék fiizi valakihez,
aki a hierarchiaban f6lotte all. A f6feliigyel6 tehat egy pozicié volt, amelyhez hozza kellett
rendelni egy embert.

A csaladi cég hossziiéletiisége

Chandler nagyhatasti koncepciot alkotott a nagyvallalatok amerikai gazdasagban vald
megjelenésével létrejott Gj szervezeti struktirarél, az azonban a koncepciéb6l hianyzik,
hogy a csaladi cégek nem sziintek meg. Az Egyesiilt Allamokban és szerte a vilagban a csa-
14di cég maradt az altalanos jelenség, a biirokratikus nagyvallalat pedig a kivétel.

A biirokratikus nagyvallalatokban szdmtalan gyakorlati probléma adodik, amelyekr6l
mar sok elmélet sziiletett. Talan a legismertebb az iigynok probléma (agency issue). Ha
a részvényesek a f6nokok — az iizlet tulajdonosai —, hogyan biztosithatjak, hogy a fizetett
menedzserek az 6 részvényeik értékének noveléséért dolgozzanak? Szamos 0szténzé terv
késziilt e cél elérése érdekben, de a tulajdonosok és menedzserek kapcsolataban rejl§ konf-
liktusokra ma sincs kielégit6bb megoldas, mint volt 1850-ben.

A csaladi tulajdonban és vezetés alatt all6 cégek sok olyan problémat elkeriilhetnek,
amelyekkel a nem csaladi vallalkozasok kiiszkodnek, de nem az 6sszeset. Kézenfekvd pél-
daul, hogy a cégnek a csalad javat kell szolgalnia. Sajnalatos m6don ugyanakkor ez a ki-
jelentés legalabb annyit elfed, mint amennyit elarul. Tény, hogy a csaladi cégeknek meg-
vannak a sajat gondjaik, amelyek néha igen makacsnak bizonyulhatnak.

Bizonyos jellegzetességek altalanosan érvényesek a vilag valamennyi csaladi vallalkoza-
sara. Példaul majdnem minden esetben vagy a csalad né gyorsabban, mint a cég, vagy for-
ditva. Egy masik sajatossag, hogy a csaladi cég a pénz, hatalom és szeretet olyan keverékét
jelenti, amely csakugyan hatasos elegynek bizonyulhat.

A csaladi cégek mas jellegzetességei ugyanakkor arra a nemzetre jellemz6k, amelyben
l1étrejottek és miikodnek. A kiilonb6zé nemzeteknek nem csak a formélis jogrendje és sza-

3 Chandler életmiive terjedelmes. Lasd kiilonosen: Strategy and Structure: Chapters in the History
of the American Industrial Enterprise. Cambridge, 1962.; The Visible Hand: The Managerial
Revolution in American Business. Cambridge, 1977.; Scale and Scope: The Dynamics of Indus-
trial Capitalism. Cambridge, 1990.; McCraw, Thomas K. (ed.): The Essential Alfred Chandler: Es-
says toward a Historical Theory of Big Business. Boston, 1988.; John, Richard R. Jr.: Elabora-
tions, Revisions, Dissents: Alfred D. Chandler, Jr.’s The Visible Hand after Twenty Years. Busi-
ness History Review, vol. 71. (Summer 1997) no. 2. 151—200.
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balyozasa lehet eltérd, de mas-mas az iizletemberi viselkedéshez kapcesolt informalis vara-
kozas is.

Az IBM és a Watson csalad

A 20. szazadi amerikai torténelem egyik legjelentSsebb csaladi cége tulajdonképpen nem
tekinthet§ a sz6 szoros értelmében vett csaladi cégnek. Az International Business Ma-
chines Corporation [IBM = Irodagépek Nemzetkozi Tarsasaga] torténetét tobb mint fél-
évszazadon keresztiil két ember hatarozta meg — idésebb és ifjabb Thomas J. Watson. Az
id6sebb Watson uralkodasa 1914-ben kezd6dott. 1956-ban atruhézta a vallalat vezetését
id6sebbik fidra, ifjabb Thomas J. Watsonra. A fit 1971-ig t6ltétte be a vezérigazgat6i posz-
tot. Ez alatt az 57 év alatt a vilag egyik legnagyobb és leginkabb technika-igényes vallalatat
a Watsonok, apa és fia iranyitotta.

A folytonossag e figyelemre mélt6 rekordja rendkiviil ritka jelenség. Rdadasul, s ebben
is kiilonleges, apa és fia uralkodasanak torténete eltér szinte valamennyi csaladi cégétél,
mivel a Watson csalddnak sosem volt annyi IBM részvénye, amelyet ma elegendének tar-
tanank a cég ellenGrzéséhez. Az apa—fia kozotti valtds 1956-ban magatol értet6d6 dolog
volt. Soha senki nem kérddjelezte meg a helyességét, annak ellenére, hogy a Watson csalad
az IMB részvények kevesebb mint két szazalékat birtokolta.# E nepotizmust ma valdszini-
leg sokkal kevésbé fogadnak el ilyen konnyedén.

A két Watson egyéni stratégidja és taktikaja kiillonbo6z6 volt, mert a cégnek ez alatt a ko-
zel hat évized alatt valtozé problémaékkal kellett megkiizdenie. En mégis tgy hiszem, hogy
e két férfi iizleti szemléletében volt egy 1ényeges kozos elem. Az idGsebb és a fiatalabb is
arra hasznalta az IBM-et, hogy probara tegye 6nmagat. Van tehat egy pszichologiai, szinte
torténete a vezetésiik alatti idGszakban nem érthet6 meg a Watson csaldd dinamikajanak
elemzése nélkiil, illetve anélkiil, hogy értelmeznénk azt a versenyhelyzetet, amelyben az
IBM-nek akkoriban meg kellett 4llnia a helyét.

Id6sebb Thomas J. Watson csaladjanak skot és skot—ir gyokerei voltak. A csalad az
1840-es években vandorolt be az Egyesiilt Allamokba, a végzetes burgonyaéhinség évtize-
dében. A csaladi leszarmazast mutatja be a 2. abra.

Id6sebb Watson 1874. februar 17-én sziiletett egy kis faluban, East Campellben, New
York allamban. A telepiilés kozel fekszik Painted Posthoz, egy kissé nagyobb varoshoz,
amelyet az id6sebb Watson mindig a csalad sziil6varosanak tekintett.

E két kis telepiilés Steuben megyében talalhat6, New York és Pennsylvania 4llam haté-
ran. IdGsebb Watson sziiletésekor a torténelem mar nem ebben az orszagrészben zajlott.
Igy ha az ember kezdeni akart valamit az életével, muszaj volt elhagynia a sziil6foldjét —
Watson is ezt tette.

Tizes éveinek végén idGsebb Thomas J. Watson felkerekedett, hogy felfedezze a vilagot.
Munkés életét kereskedelmi utazoként kezdte, de ekkor még nem rengette meg a vilagot.

4 Az IBM 1956-0s meghatalmazasi jegyzéke (Proxy Statement) szerint idGsebb és ifjabb Watson
6319, illetve 8772 IBM részvény tulajdonosa volt. IdGsebb és ifjabb Watson ,tarsai” 23 601 és 3745
IBM részvényt birtokoltak. ,Tarsak” alatt ,olyan részvénytulajdonos értendd, aki a jelolt felesége-
ként vagy barmilyen rokonaként egy fedél alatt él a meghatalmazottal.” Egy mésik bejegyzés meg-
allapitja, hogy ,tovabbi 11 326 db részvényt tettek letétbe ifjabb Watson javara”. Az év végén 1956-
ban az IBM-nek ,,5 251 118 kibocsatott részvénye volt”. Vagyis id6sebb Watson tulajdonéban volt
a részvények 0,12%-a, és az apanak, a fidnak és a csaladtagjaiknak Osszes részvénytulajdona a
letéttel egyiitt 1,02%-ot tett ki.
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Az apjanak, bar nem volt gazdag, mégis sikeriilt elfogadhat6 életszinvonalat teremtenie
Steuben megye nehéz és tiilleked§ vilagdban. Watsonnak sajnos osztoznia kellett sok més,
a 19. szazad végén utrakelt vidéki amerikainak a sorsaban. Egy szélhdmos kihasznalta a naiv-
ségat, és becsapta 6t. 1895-ben, 21 éves koraban pénzteleniil és baratok nélkiil talalta ma-
gt Buffaloban, New York allamban. Nem voltak kapecsolatai, kilatasai. Ejszakdnként szi-
vacsbalan aludt egy alagsorban.

Watson egy a kozéposztalyban megkapaszkod6 csalad sarjaként latta meg a napvilagot,
6 maga viszont kezdetben lefelé mutatkozott mobilnak. ,Azt mondtak, a pénz nem minden”
— jegyezte meg késGbb. ,Valéban nem minden, de egy igen nagy valami, ha éppen elkezde-
néd az életed a vilagban, és nincs semmid. Tudom, mit beszélek.”> Watson végiil a National
Cash Register Companynal kapott allast. Ez 1895 oktoberében tortént, abban az évben,
amikor szivacsagyon volt kénytelen aludni.

A National Cash Register Company (Nemzeti Pénztargép Vallalat), a ,,Cash” [kész-
pénz] — ahogy az alkalmazottak nevezték — nem csaladi cég, hanem egy olyan 4j tipusq, hi-
vatasos menedzsereket alkalmazo vallalat volt, amirél fentebb sz6 esett, s a 19. szazad végé
felé erGsodott meg. Watsont is anélkiil alkalmaztak, hogy barmilyen rokoni, vallasi vagy et-
nikai szal kototte volna a vallalat tulajdonosaihoz vagy fels6 vezetéséhez, ugyanez mond-
hato el arrél az emberrdl is, aki alkalmazta. Watson tehat olyan helyzetbe keriilt, amelyben
érdemei alapjan léphetett el6re. Szerencséje volt, de az Gtja korantsem mutatkozott kony-
nytnek.

Watson a Cash ligynokeként kezdetben nem volt tdl sikeres. A munkéba allasa utani
elsé két héten egyetlen pénztargépet sem adott el. Fénokének, John J. Range-nek csak azt
jelenthette: ,Megrendelésem ugyan nincs, de kilatdsban van néhany jo iizlet.”®

A személytelen, biirokratikus nagyvallalat vilagdban azonban kizirdlag az eredmény
szamit. Nem a mentegetGz€s. Sem pedig a lehet8ség. ,Kilatdsban?” — kérdezte Range Wat-
sont. ,Milyen tavoli az a kilatas? Lathatom? Ne rabolja az idémet azzal, hogy kilatasban
1év§ lizletrdl beszél. Nem érdekel a kilatasban levd iizlet. Nem érdekel egészen addig, amig
nem tudja bemutatni egy alairt szerz6dés alakjaban.”

Range ezzel nekiallt lerombolni ezt a vidéki bugrist, suhancot, és aztan Gjra felépiteni
a személyiségét. Abbol a tompa, buticska valamibdl, ami a Cash-hez val6 belépésekor volt,
Watson a legélesebb eszii iizletkotévé formalddott a véllalatnél. Az amerikai torténelem
egyik legnagyobb kereskeddjévé nétte ki magét végiil. Az lizlet megkaparintisa és a sza-
mokban mérhet6 teljesitmény érdekében akar a baratait is elarulta, s torvényt is sértett.

Watson meg akarta tanulni, milyen a professzionalis kereskedés. Karrierje soran oriasi
er6feszitéseket tett annak érdekében, hogy a kereskedelem szakma legyen. Els6 tanira
Range volt. Néhany tanul6év utdn Watson tovabballt Buffalobol, hogy sajat Cash irod4jat
vezesse Rochesterben. Az 1890-es évek végére mar f6ként Watson tartotta el a csaladjat:
a sziileit és négy fiatalabb testvérét. Még Buffaloban csatlakoztak hozza, és vele koltoztek
Rochesterbe is. Watson olyan sikeresen miikodott Rochesterben, hogy felhivta magara
a legfelsé vezetés figyelmét a Cash kozpontjaban, Daytonban, Ohio a4llamban. Itt Hugh
Chalmers, a Cash kereskedelmi vezérigazgatoja bizta meg azzal, hogy a hasznéalt pénztar-
gépet forgalmazo kiskereskedGket szoritsa ki az iizletb6l. Az is Daytonban tortént, 1903-

5 Belden, Thomas Graham — Beldin, Marva Robins: The Lengthening Shadow: The Life of Thomas
J. Watson. Boston, 1962.; idézi Tedlow, Richard S.: The Watson Dynasty: The Fiery Reign and
Troubled Legacy of IBM’s Founding Father and Son. New York, 2003. 21.

¢ Belden—Beldin: The Lengthening Shadow, 19., idézi Tedlow: The Watson Dynasty, 25.

7 Belden—Beldin: The Lengthening Shadow, 19., idézi Tedlow: The Watson Dynasty, 25.
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ban, hogy Watson taldlkozott a Cash alapitdjaval, f6tulajdonosaval és vezérigazgatdjaval,
John Henry Pattersonnal is. Patterson mélyebb benyomast tett Watsonra és a karrierjére,
mint barmely mas iizletember. Olyan szenvedélyesen hitt abban, hogy a kereskedelem az
iizleti siker kulcsa, hogy azt nehéz érzékeltetni az irott sz6 gyenge és erétlen eszkozével.
Rendszerbe akarta foglalni a kereskedelmet, ahogy a mérnokok is rendszert alkottak az
ipari termelésb6l. Meg volt gy6z6dve rola, hogy a jo iizletemberek nem annak sziiletnek,
hanem azza valnak, s hogy azz4 valjanak, gyakorlati kereskedelmi képzésre van sziikségiik.
A Cash a kereskedelmi képzési program uttoréje lett.

A kereskedelem szerepér6l és a képzés jelentGségérol vallott progressziv nézeteihez saj-
nos egy sereg olyan személyiségbeli jegy tarsult, amely nagyon nehéz emberré tette Patter-
sont a munkatarsai szdmara. Szeszélyes volt és gyakran kegyetlen azokkal, akik tal kozel
keriiltek hozza. Raadasul azt gondolta, hogy 6 teremtette meg a pénztargépek piacat, és
joga van uralni is azt. igy aztan ha betolakoddk tiintek fel a piacon, biintudat nélkiil séporte
el 6ket, egyarant hasznélva becsiiletes és becstelen, legilis vagy illegalis eszk6zoket.

Ez a magatartas elfogadott volt az Egyesiilt Allamokban a ,rablé barék” koraban, a pol-
garhabord utani években. Az 1900-as évekre viszont az iizletemberek mar csak sajat kocka-
zatukra sérthették meg a trosztellenes torvényeket. S ez a kockazat nagyon is kézzel fogha-
tova valt 1912. februar 12-én, amikor Pattersont, Watsont és a Cash t6bb mint kéttucat
igazgatojat megvadoltak a Sherman-féle trosztellenes torvény megsértésével. Az ligyben
1913. februar 13-an sziiletett itélet. Watsont, Pattersont és a tobbi vezetd tobbségét bilinos-
nek talaltak, s nemcsak pénzbiintetéssel, hanem bortonbiintetéssel is szembe kellett néz-
niiik. Ezzel kezd6dott Watson életének legeseménydtsabb éve.

Az ekkor 38 éves Watson éppen eljegyzett egy nala kilenc évvel fiatalabb, gazdag day-
toni lanyt, Jeannette Kittredge-t. Elitélését kovet6en Watson felajanlotta az eljegyzés fel-
bontésat, de a mennyasszony kitartott mellette, s 1913. aprilis 17-én 0Ossze is hazasodtak.
Ugyanezen év novemberének végén Patterson — ahogy arra szamitani lehetett —, kiszamit-
hatatlan kedvében, kiragta Watsont. 1914. januar 8-4n Jeannette életet adott Watson elsé
gyermekének, ifjabb Thomas J. Watsonnak. ,Kevesebb, mint egy év alatt Watson egy vi-
ragzo véllalat aranyifjt agglegényének életét felcserélte a hazassaggal, a munkanélkiiliség-
gel és az apasiggal.”® Elitélt biin6z8 volt, akire bortén vart, s csak azért lehetett szabad-
l4bon, mert az itélet ellen fellebbeztek. Nehéz elképzelni, hogy Watson 40. sziiletésnapja
1914. februar 14-én végteleniil 6romteli esemény lett volna.

Watson azt tette, amit egy munkanélkiili csak tehet, munkéat keresett. Amit talalt, az
a Computing-Tabulating-Recording nevii vallalat volt, egy konglomeratum, amelyet Charles
R. Flint alapitott. A CTR-bél a ,,C” a Computing Scale Companyt takarta, amely neve elle-
nére nem a modern szamitogép el6futarat gyartotta. A vallalat olyan eszkozoket allitott eld,
mint a mérleg és a fliszereseknek késziil§ sajtvagd gép. A CTR-bdl az ,R” az International
Time Recording Companyt fedte, amely bélyegzGorakat készitett, példdul annak nyomon
kovetésére, hogy egy alkalmazott mennyi id6t tolt a munkahelyén.

A ,T” a Tabulating Machine Companyt takarta, amely maga is fzi6 és rekviralas ered-
ményeként jott 1étre. Ez a vallalat gyartotta a modern szamit6gép 6sét. Gépei emberekrdl
szamoltak ki és gytjtottek adatokat. Legfontosabb vevdjiik a United States Census Bureau
[Népszamlalasi Hivatal] volt, amely inkabb bérbe vette a véllalat gépeit, mint hogy meg-
vaséarolta volna azokat, mivel a kézponti korméanyzat tiz évente rendezett népszavazast,
s a kozbeesd id6ben nem volt sziiksége ezekre az eszkozokre.

8 Tedlow: The Watson Dynasty, 63.
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Watson kapott més ajanlatokat is, de kivancsiva tette a CTR. A termékek eme sokasa-
géaban olyan kiaknézatlan lehetdséget latott, amely készpénzre valthat6 az 6 kereskedelmi
tudésaval és iizleti érzékével, melyet még a mester, John Patterson mellett szivott magaba.
Patterson hatésat elbocsatésa ellenére is mindig elismerte.

Watson még a trosztellenes torvénysértés ligyében foly6 fellebbezés alatt elvallalta
a CTR ajanlatat, s hozzafogott a vallalat atszervezéséhez. 1915. marcius 15-én, miutan ejtet-
ték az ellene emelt vadat, Watson vezérigazgatobol (general manager) elnok-vezérigazga-
tova (president and general manager) 1épett el6 a CTR-nél.

Uj pozicibjaban koran felismerte, hogy a CTR egy vélsagban levé vallalat, a csGd szélén.
Valodi konglomeratum volt, amelyen beliil a kiilonféle alkotorészek kozott nem volt kap-
csolat. S6t, a pusztito harc olyan méreteket 6ltott, hogy a véllalat egyes részlegei egyméassal
perben alltak. Amikor Watson atvette a vallalatot, a CTR ,egy alaktalan Osszevisszasag, [...]
egy lizleti paca”™ volt.

Tiz éven &t sziinteleniil azon faradozott, hogy forméaba hozza a CTR-t. Nem sok esélye
volt. Egy kevésbé tehetséges vagy kevésbé motivalt ember elbukott volna. Watson azonban
nagy almokat dédelgetett. Az 6 ambiciéit testesitette meg a névvaltozatasrol hozott dontés
is, amikor 1924-ben a vallalat felvette az International Business Machines Corporation
nevet. A CTR létrehozo6javal, Charles R. Flinttel ellentétben Watson nem pusztan grandio-
zus volt. Egyarant volt kivételes iizleti stratéga és sziiletett vezetd, aki méasok lelkesitésében
hatartalan képességekrdl tett tantibizonysagot.

Watson stratégiai érzékét legjobban azok a termékek szemléltetik, amelyeket befekte-
tésre érdemesnek tartott. 1914-ben a CTR termékek tucatjait gyartotta, &m ezek t6bbsége
alacsony profitlehet6séget kinélt. Egyet kivéve, és ezt Watson észre is vette: a tdblazat-
kezel szamitégépet. Ugy tiinik, Watson megértette, hogy a 20. szdzadban az iizleti vilag az
informaci6 moho fogyaszt6java fog valni. Ha az IBM képes lenne el6allitani egy olyan fej-
lett tablazatkezelG gépet, amely kivansagra adatokat tud rogziteni, tarolni és tovabbitani, az
pénzt fialna, hiszen a hasznaldi megtakarithatnak korabbi hivatalnokaik fizetését, és haté-
konyabb4 tehetnék miikodésiiket is. Az 1920-as évek elején a Tabulating Machine Division
[a gépeket gyarto részleg] a CTR-ben még az utolsd volt az eladési és nyereségi sorban. Az
1930-as évek elejére ugyanez az osztily mar vezette az eladasi és nyereségi rangsort az at-
nevezett IBM-ben. Kevés olyan fontos dontés van egy vallalat életében, mint az, hogy me-
lyik piacot milyen termékkel célozza meg. Watson dontése ebben a kérdésben tagadhatat-
lanul helyesnek bizonyult.

Watson kutatésba és fejlesztésbe kezdett, hogy az IBM ,lyukkartyas” tablazatkezel6 sza-
mitdgépét tokéletesitsék. Még fontosabbnak bizonyult ugyanakkor a véllalat értékesitési
csapatanak kialakitasa. A csapat toborzésa, iranyitasa, jutalmazasa és 6sztonzése terén az
IBM mindenkit megelGzott. A tarsasag megteremtette a legjobb iskolat, amely felkészitett
a vilag barmely pontjan val6 eladasra. Az iskolat elvégzettek lojalitasa és hatékonysaga ki-
emelked§ volt.

Mind maganéletét, mint az iizleti karrierjét tekintve Watson vilaga valtozéban volt ek-
koriban. A csalddja az 1910-es évekre hat f6re gyarapodott. Ifjabb Tom sziiletése utan egy
évre érkezett Jane. Helen 1917-ben sziiletett, 6t pedig Arthur — beceneve szerint Dick — ko-
vette két évvel kés6bb. Karrierje el6rehaladtaval Watson, aki mindig is konnyelmd kolte-
kez6 volt, végre képes volt csaladjanak megfelel§ életszinvonalat biztositani. Amikor
Watson a sajat javadalmazasarol targyalt, sokkal fontosabbnak tartotta a nyereségbdl vald

9 Tedlow: The Watson Dynasty, 75.
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részesedést, mint az alapfizetését vagy részvények szerzését.'® A nagy valsag idején az el-
adas és a nyereség csticsokat dont6tt, mivel az IBM adatkezelése kiilonGsen nagy jelentd-
ségre tett szert Franklin D. Roosevelt New Deal programjiban, f6leg a tarsadalombiztosi-
tas terén. Watson valt az orszag legjobban fizetett igazgatdjava.

A II. vildghdbord még tobb adat feldolgozasat jelentette, vagyis még tobb iizletet az
IBM-nek. A habort utani atalakuldsban az IBM menetelése tovabb folytatédott, s iparaga
toronymagasan kiemelkedd 6ridsava nétt. Olyan meghataroz6va valt, hogy Gjra meg djra
beleiitk6zott a kdzponti kormanyzat trosztellenes intézkedéseibe, Watson legnagyobb bosz-
szusagara.

Watson az IBM balvanya lett. Dalokat irtak hozza, az 6 képe diszitette a vallalat irodait
szerte a vilagon, és a dicséretek 6cednjaban lubickolt, ami masokat hajbokolasra kénysze-
rithetett.

A szdmokkal azonban nem lehetett vitatkozni. Watson nem csak magéat tette gazdaggé,
de sok mas embert is, igy azokat, akik az IBM-nek szentelték karrierjiiket, s akik befektet-
tek a cégbe. ,Mi lett volna, ha 100 CTR részvényt vasaroltal volna 1914-ben, amikor Wat-
son atvette a vezetést? A részvények 2750 dollarba keriiltek volna. Ha a részvényekkel jar6
jogaidat folyamatosan érvényesitetted volna 1925-ig, akkor mar 153 részvényed lett volna
6364 dollar értékben. Amikor Watson 1956-ban lekoszont, te 3990 db IBM részvény felett
rendelkezhettél volna 2 164 000 dollaros piaci értékkel, és 209 000 dollar osztalékban ré-
szesiltél volna. A befektetésed értéke (1925-t6l szamolva) minden évben 21%-kal noveke-
dett volna, tobb mint hirom évtizeden keresztil.”"*

Az ilyen figyelemre mélt6 csticsokat elér6 ember utdédjaval szemben kézenfekvd a kér-
dés: tal tudja-e szarnyalni e magaslatokat. Az IBM esetében a kérdést még nyomatéko-
sabba tette, hogy Watson 6rokébe sajat idGsebbik fia 1épett.

Vilagos, egyértelmi stratégidt kovetve Watson az IBM-t a legeredményesebb és leg-
megbizhat6bb vallalatok sordba emelte (blue chipstock). Stratégiaja harom elemre épiilt.
Az els6, hogy az értékesités és a szolgaltatasok biztositjak egy cég szdmara a legnagyobb
versenyel6nyt. A masodik, hogy a termékbe és a gyartési eljarasba pénzt kell fektetni, mert
ez teszi lehet6vé az értékesitést. Az IBM-nek nem kellett els6nek lennie a technolbgia terén,
hiszen ez olyan cél, amely szdmottev6 kockizatot hordoz. De azt sem engedhette meg ma-
ganak, hogy lemaradjon a technikai fejlédésben. Ha a termékei technikailag egy szinten
alltak barmely versenytarsaéval, az értékesités gondoskodott a t6bbirél az els6bbség meg-
szerzése érdekében. A harmadik elem Thomas J. Watson személyiségének megalkotéasa
volt. O volt a vezetS. O volt, az IBM leggyakrabban énekelt vallalati dalat idézve, a ,férfiak

1 Ifjabb Louis V. Gerstner, aki 1993-ben lett az IBM vezérigazgatoja, és a kovetkezs években
megmentette a vallalatot, bar szamos elemzd annak sziikségszer(i 6sszeomlasat josolta, jonéhany
olyan vezetési technikat dicsért, melyeket a két Watson vezetett be. A javadalmazas e forméja
azonban nem nyerte el a tetszését. A Ford vagy a Walton megrendelésén a Watson csalad nem
gazdagodott meg, hiszen ,,mindkét Watsonnak hatarozott nézete volt, hogy az IBM tulajdonrésziik
limitalt legyen”. Az ifjabb Tom, szavai szerint, megérezte, ,a jové modellje az a részvénytarsasag,
amelynek tulajdonosai a cég dolgozoi, nem pedig [...] részvényesek, akik a részvényeket 6rokol-
hették...” Egyik Watsont se érdekelték a részvényopciok, Gerstnert viszont igen, és az IBM javadal-
mazasi rendszerében is alapvetd valtoztatasokat hajtott végre, nemcsak a felsé vezetGknek ajanlott
részvényopciokat, hanem ,az IBM dolgozok tizezreinek is”. Gerstner, Louis V. Jr.: Who Says Ele-
phants Can’t Dance? Inside IBM’s Historic Turnaround. New York, 2002. 95-97.

Tedlow: The Watson Dynasty, 113—114. Lasd még Tedlow, Richard S.: Giants of Enterprise: Seven
Business Innovators and the Empires They Built. New York, 2001. 234., 472.
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koziil a legels6”, akivel ,biiszkén dicsekedhet” mindenki a cégnél, s akinek ,batorsaga to-
retlen”.

Id&sebb Thomas J. Watson valami nagyot, jelentGset és gazdasagilag értékeset hozott
l1étre. Mikozben ezen munkalkodott — anélkiil, hogy kimondta volna —, titkon azt feltéte-
lezte, hogy az idGsebbik fia az 6rokébe 1ép majd, hogy 6t aztan a fiatalabb fit kovesse
a korményradnal, és hogy egyik lanya sem dolgozik majd a cégnél.

Azok koziil, akik lattak folnovekedni, kevesen tarthattak Thomas Watson Jr-t alkalmas-
nak arra, hogy az apja nyomdokaba 1épjen. Elkényeztetett kolyok és kozepes tanuld volt.
Ugy tfint, nem ttl eszes. Raadasul heves rohamoktél, — amint az késébb kideriilt — klinikai
depresszibban szenvedett. Végig bukdacsolta a Brown Universityt, éppen csak sikeriilt el-
végeznie 1937-ben. Miutin atesett az IBM képzési programjan egy tutor segitségével (senki
masnak nem volt sziiksége tutorra a programban), munkaba 4llt az IBM-nél, de nem vette
komolyan a feladatat. Titkarnékkel flortolt, a délutanjait maganrepiilGje vezetésével tol-
totte, az estéit pedig éjszakai barokban.

Amikor 26 évesen, 1940-ben csatlakozott a nemzeti 1égi ezredhez (Air National Guard),
megvaltozott az élete. ,Amikor a fiatal Tom csatlakozott a hadsereghez, 26 éves, nétlen,
depressziv fiatalember volt, aki til sokat ivott és kisebbségi érzéstdl szenvedett. Amikor le-
szerelt (1945 végén), néhany nap hijan 32 éves volt. Hizas embernek és két gyermek apjé-
nak mondhatta magat, az els6 gyermek még csecsem@koraban meghalt, a misodik, Tom
egészséges kisfia volt. A katonai szolgalatba egy még probara nem tett egyén 1épett, aki az
apjanal dolgozott, ha ezt egyaltalan munkanak lehetett nevezni, és a sziil6i hazban lakott.
A katonasagot ugyanakkor olyan mértékii 6nbizalommal telve hagyta el, hogy az méar az 6n-
hittséggel volt hataros.”**

A valtozas magyarazata abban keresendd, hogy katonaként beutazta a vilagot. Néhany
kiildetése valéban veszélyes volt. Attasé lett Follett Bradley tabornok mellett, aki szdméara
nélkiilozhetetlenné tette magat, Bradley pedig a potapjava valt. Bradley felfedezte Tomban
a tehetséget, példaul a szervezési képességét és éleselméjiiségét, amelyek nem elméleti jel-
legtiek, de haborts id6kben életbevigodan fontos tulajdonsagoknak bizonyultak. Azt is
Bradley sugallta Tomnak, hogy van keresnival6ja az IBM-nél.

Az ifjabb Tom is egyetértett ezzel, és megkereste az apjat. Az 4j fejlemény az apa élete
almanak beteljesiilése volt, s az id6sebb Thomas tart karokkal fogadta a céghez visszatérd
fiat. Bar mint kés6bb kideriilt, e karok nem mutatkoztak olyan szélesre tartnak, amint azt
a fit szerette volna.

Id6sebb Thomas J. Watson majdnem 72 éves volt, amikor fia szolgalatba lépett az IBM-
nél az els6 munkanapjan 1946-ban. Az id§s ember korantsem t{int 6regnek. Eleterds volt,
és épp oly elkotelezetten dolgozott az IBM ,tovabbi menetelése” (,Ever Onward”) érdeké-
ben, mint korabban. Idésebb és ifjabb Watson szamara is meglepetést tartogatott az 4j
helyzet.

A két férfinek igen kiilonboz6 elképzelései voltak ifjabb Thomas J. Watson vallalatbeli
szerepét illetGen. Az eltérés abbdl a furcsa keverékbdl fakadt, amit az IBM képviselt — egy
nagy, professzionalis cég a menedzseri hierarchia minden hatuliitGjével egyiitt elegyitve
egy nagycsalad feje, a pater familias szerepét betolt6 idésebb Watson személyével, a maga
minden fels6bbségével és hatartalan hatalmaval egyiitt. Az idGsebb Watson maradt a f6-
nok, ,a férfiak koziil a legelsG”, akinek nem volt f&noke, aki uralkodhatott volna f6létte. Az
igazgatotanacs csak asszisztalt mellette, és egyetlen részvényes sem emelte volna fel a sza-

2 Tedlow: The Watson Dynasty, 141.
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vat olyan eredmények mellett, amelyeket Watson elért. M{ikodési teriiletén abszolat ha-
talma volt és siitkérezett azok hizelgésében, akik téle fiiggtek.

Mikozben a fiatalabb Thomas megjarta a habort, és potapara lelt, az idésebb az IBM-
et vezette New Yorkban, és véletleniil potfitara talalt. A fiinak Charley Kirk volt a neve, és
a hivatali ranglétran emelkedett fel clevelandi iigynokbdl, az Ohio allambeli colombusi, majd
pittburghi, végiil chicagoi iroda vezet6i posztjan keresztiil St. Louisba, ahol a regionélis
irodat iranyitotta harom éven at. 1940-re ez a ,bamulatos munkatars”, aki az emberei ko-
rében is népszerd volt, a ,legjobb keresked6ként” (supersalesman)*? szerzett hirnevet.
Semmi méas nem kelthette volna fel jobban az id6sebb Watson érdekl6dését. Kirk St.
Loiusb6l a New York allambeli Endicottba kolt6zott, hogy megismerkedjék az iizlet gyartasi
oldaléval is. A kovetkez6 1épés New York City volt, és kinevezték az elnok els6 szamu he-
lyettesének. Akkor is ezt az allast toltotte be idGsebb Watson jobb kezeként, amikor ifjabb
Thomas J. Watson megjelent az IBM f6hadiszallasan 1946-ban. Amikor ifjabb Thomas J.
Watson és Kirk taldlkozott, az IBM csaladi és menedzseri oldala nézett szembe egymassal.

Az ifjabb Watson azt gondolta, hogy kozvetleniil az apjaval dolgozik majd, és ha 6 visz-
szavonul, vagy esetleg meghal, az 6rokébe 1ép. Rémiilten dobbent ra, hogy val6jaban koz-
vetleniil Kirknek fog dolgozni, aki az § mentora lesz. Kirk csak 41 éves volt, amikor az ifjabb
Watson visszatért a céghez, s a fia 6t apja ,ésszer utédjanak” tartotta. Ha Kirk 65 éves ko-
raig az IBM-nél marad, az ifjabb Watson 65 évesen juthatott volna ,a korményriad koze-
1ébe”.4

Az ifjabb Watson és Kirk soha nem valhattak tarsakka. Kirk végigdolgozta a hierarchia-
ban felfelé vezet§ utat, és érdemei alapjan érte el pozicijat. A fiatalabb Watsonnak az
01ébe hullt a vezet6 poszt, hiszen az apja fia volt. A két ember igen kiilonb6z6 tarsadalmi
rétegbdl szarmazott. A fiatal Watson gazdagsagban és kivaltsagok kozott nétt fel. Kirk vi-
szont felaldozta 6nmagat és csaladjat is az IBM és annak ,rendkiviili” vezet&je kedvéért,
amikor allamrél dllamra kolt6zott. Mindezzel az idésebb Watson is tisztaban volt, de a be-
folyasos emberek néha elfelejtik, amir6l nem akarnak tudni.

A véarhat6 kenyértorésre az ifjabb Watson belépése utan jo tizenot honappal keriilt sor.
0 és Kirk egyre kellemetlenebb szévaltasokba keveredett. Egy eurdpai utazas soran pedig
Kirk és a nala fiatalabb és erGsebb Watson kozott olyan hangos vita alakult ki, amely majd-
nem Okolharcba torkollt. Még ugyanaznap éjjel Kirk meghalt szivrohamban.

Miutén Kirk eltint az atbol, a fiatalabb Watson elérte végre a h6n ahitott pozicidt, s az
apja kozvetlen munkatarsa lett. 1947-et irtak ekkor, az 6reg Watson 73 éves volt. Apa és fia
kozosen kezdték el vezetni a céget, de ez a felallas sem miik6dott jobban, mint a Kirk-kel
valé munka. Az apa elkotelezettje volt a réginek, a régi modszerek mar bebizonyitottak az
értékiiket. A it viszont a jov6 felé akarta forditani a céget. Azt akarta, hogy az IBM alkal-
mazkodjék a trésztellenes térvény irant ekotelezett kormanyzati hatalom realitasdhoz. Esz-
szer(ibben akarta kialakitani a vallalati menedzsment szerkezetét, és utalta a hizelgést, amit
az apja igényelt.

Az apja viszont élt és virult. Nem sietett nyugdijba vonulni, és tovabbra is 6vé volt
a dontés a vallalatot érint§ legfontosabb kérdésekben. 1949-ben tervbe vette az IBM Word
Trade létrehozasat egyrészt a kiilfoldi iizletek menedzselésére, mésrészt hogy a kisebbik
fianak, Dicknek olyan helyet adhasson a cégnél, amely a kozponttol fiiggetleniil fejlédhet.

3 Tedlow: The Watson Dynasty, 150.; Watson, Thomas J. Jr. — Petre, Peter: Father, Son & Co.: My
Life at IBM and Beyond. New York, 130. alapjan.
4 Tedlow: The Watson Dynasty, 151—-152.; Watson—Petre: Father, Son & Co., 131-143. alapjan.
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Ifjabb Thomas J. Watsonnak egyaltalan nem tetszett az Otlet, hiszen ezzel csokkent
a kozpont hatalma, aminek a vezetését késziilt dtvenni. A kovetkezmény ,vég nélkiili,
meddd” vita lett apa és fia kozott. IdGsebb Watson végiil mar azt mennydorogte: ,,Meg aka-
rod fosztani az 6csédet a kedvezd lehet6ségtdl?” Ez a vad elnémitotta a fiat. ,Apa mindig
gy6zni akart” — panaszkodott késébb a fiatalabb Watson.'> S nem ez volt az utols6 csata apa
és fia kozott.

Az 1946 és 1956 kozotti évtizedben az 6 sziintelen harcuk valt az IBM fels6 vezetésében
kozponti kérdéssé — a harc a vallalatot jelenleg iranyité apa és a koztudottan jovGbeli ve-
zet$ szerepre kiszemelt fit k6zott. Nemcesak Charley Kirk, az IBM World Trade vagy
a trosztellenesség kérdéskore szamitott iitkozési teriiletnek, hanem szinte minden. Az egyik
igyekezett megd@rizni nehezen megszerzett helyét, ,a férfiak koziil a legels6” szerepét a fo-
lyamatosan novekvd vallalatnal. A masik igyekezett 4tvenni ennek helyét. Kettejiik kap-
csolatat a ,hare” jellemzi leginkabb, ,nézeteltérésnek” hivni eufemizmus lenne. Ez a ke-
gyetlen, szornyd kiizdelem, ifjabb Thomas J. Watsont idézve, ,,dithodt, zsigeri és megallit-
hatatlan” volt. A t6bbi igazgatot pedig abba a lehetetlen helyzetbe kényszeritette, hogy va-
lasszanak, melyik oldalra 4llnak.*® Egy alkalommal apa és fia majdnem Ossze is verekedett.

Ha egy apa azt szeretné, hogy a fia az 6 nyomdokait kovesse a csaladi vallalkozasban,
ajanlatos elmerengeni idGsebb és ifjabb Thomas J. Watson torténetén e tiz év soran. A fia
maga is débbenten tekintett vissza: ,,...hogy két ember ilyen mértékben legyen képes gyo-
torni egymast, mint apa és én tettiik, és kozben nem képesek abbahagyni...”*”

Senki, még a ,férfiak koziil a legels6” sem élhet 6rokké. 1956. majus 8-4n az idésebb
Watson lekoszont az igazgatosag elnokének posztjarol. 82 éves volt ekkor. Arca és testtar-
tasa, miként a fotdk azt visszaadjak, magan viselte a sziintelen faradozas és onfeldldozas
évtizedeinek nyomait, s a kovetkezmények orvosai szdméara gyomranak és bélrendszerének
allapotan is jol lathatok voltak.

Olyan gordiilékeny volt ez a hatalmi atmenet, amilyet csak egy tarsasag atélhet. Nem
volt mas jelolt a vezérigazgato6i posztra. Az igazgatétanacs megint csak asszisztlt. Egyetlen
nagyrészvényes sem akart tudni arrol, ki lesz a vezérigazgat6, ami egyébként minden mas
véllalatnal a legfontosabb felteend§ kérdés. Senki nem kérdezte meg, hogy vajon e kulcs-
fontossagl pozicidra az osszes lehetséges jelolt koziil a jelenlegi vezér legidGsebb fia a leg-
alkalmasabb-e. Senki sem tor6dott az iiggyel. Az 1950-es évek kozepe a menedzser kapita-
lizmus fénykora volt az Egyesiilt Allamokban. Az IBM furcsasiga abban 4llt, hogy benne
egy nagy és nyilvanos szamadasu cég menedzsmentje keveredett a vérségi kapcsolattal. Az
el6léptetendd ,menedzser” torténetesen épp a fia volt annak a ,,menedzser’-nek, akinek
a szava szentnek szamitott.

Mihelyt ifjabb Thomas J. Watson atvette a kormanyrudat, egyértelmten jelezte, hogy
bar az apja altal lefektetett irAnyvonal néhany eleme megmarad, szamos véltozés is var-
hat6. A fit szdndéka nem a puszta ,megbrzés” volt. Ha nem versenyezhetett tobbet koz-
vetleniil az apjaval, hat versengett az apja emlékével. Az apa elért minden elérhet6t, hogyan
fog most uralkodni a fit?

A New York Times az els6 oldalon kozolt nekrolégjaban a ,vilag legnagyobb keresked6-
jének” nevezte id6sebb Thomas J. Watsont.'® A kereskedelem tovabbra is el6térben maradt
a fit vezette, 4j IBM-nél. A vezérigazgatdsig azonban nagyobb szerepet kapott, mint korab-

5 Tedlow: The Watson Dynasty, 170—172.; Watson—Petre: Father, Son & Co., 178—179. alapjan.
16 Tedlow: The Watson Dynasty, 213.; 14sd Watson—Petre: Father, Son & Co., 213.

7 Tedlow: The Watson Dynasty, 169.; Watson—Petre: Father, Son & Co,. 212. alapjan.

8 New York Times 1956. junius 20. Idézi Tedlow: The Watson Dynasty, 197.
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ban, és az 4j termékek bevezetésében is fokozatos valtast terveztek. Id6sebb Thomas J.
Watson, mint arrdl mar sz6 volt, 1956. méjus 8-4n koszont le. Csak 42 napig élt ezt kove-
téen, janius 19-én meghalt. ,A legrosszabb, ami torténhet egy vezér halalakor, ha az utéda
szolgaian koveti 6t” — jegyezte meg a fiatalabb Watson, és novemberre talalkozoéra hivta az
IBM fels6 vezetését. ,Harom nap alatt — emlékezett vissza — teljesen atalakitottuk az IBM-
et, szinte senki nem tavozott ugyanazzal a poziciéval, mint amilyenben a megbeszélésre ér-
kezett.”*?

Az apa a noblesse oblige jegyében, joindulata diktatorként egyfajta kozvetlen ellendr-
zést akart fenntartani a vallalatnal, akdrmekkorara nétt is. Tucatnyi ember jelentett neki,
és élvezte, hogy a szervezetben lenyulhat, és kiemelhet egy fiatal igazgatét. Gy(ilolte a szer-
vezeti dbrakat. A fil mindezt gyorsan megvaltoztatta, az apja altal megtestesitett csaladias,
személyes kapitalizmus modellbdl a vallalatot a biirokratikus, hierarchikus szemlélet felé
inditotta el, amely az 1950-es években altalanossa valt az IBM-hez hasonl6 méreti ameri-
kai vallalatoknal.

A 360-as rendszer

Ifjabb Thomas J. Watson tovabbra is birkdzott az apja emlékével, egy Gjonnan papirra ve-
tett szervezeti felépités nem oldhatta meg a problémajat. Az apja egy vilagméretli behe-
motot épitett fel egy olyan véallalatbdl, amely konnyen el is bukhatott volna. A fia hasonld
nagysagu kihivast kivint maganak.

Az IBM 360-as uttord kezdeményezés volt, szinte ijeszt osszetettséggel. Jelezte az IBM
eltokéltségét, hogy ugyantgy uralni akarta a teljesen elektronikus szadmitogépek vilagat,
mint korabban tette az elektromechanikus adatfeldolgozas terén. Ahogy a fogaskerékrdl
a chipre véltottak, a vallalat elhatarozta egy olyan gép Osszeallitasat, amely a fogyaszt6 min-
den igényét kielégiti egy szamitogépben, amit csak lehet. Ezt a célt foglalta 6ssze a ,,3607-as
név. A terméket Ggy tervezték, hogy a fogyasztéi igényeket teljesen atfogja, akar a kor 360
foka.

Ritka, hogy egy vallalat, amely piacvezet$ tudott lenni egy adott technologiaval, sikere-
sen tudjon véltani. Egyetlen vasuti kocsikat gyart6 cég volt példaul képes atmenni az auto-
gyartas teriiletére, s ez az egyetlen, a Studebaker sem valt az 4gazat meghatarozojava; és ki
is vonult az tizletbdl az 1960-as évek végén.>°

Ritka, hogy egy piacvezet6 elsorvasztja a sajat termékét. Amikor az IBM-nél elindult
a 360-as tervezése, a piacon mar jelen volt jol miikodd szdmitdgépekkel. A 360-as azonban
felfalta ezeknek a gépeknek a forgalmat. Az is ritka, hogy egy piacvezetd ennyi pénzt aldoz-
zon egy Uj termék bevezetésére, ami rdaadasul olyan nagyszabasi, hogy sziikségszeriien
nagyfoku bizonytalansag tarsul hozza. A 360-as el is bukhatott volna. A kifejlesztése idején
senki nem vehette biztosra, hogy piacképes termék lesz bel6le. A Fortune magazin egyik
cikke szerint — amely ,,Az IBM 5 milliard dollaros hazardjatéka” cimmel jelent meg —
a 360-as rendszer (System/360) (igy nevezték a terméket) ,az IBM-et olyan értékd beruhé-
zasra kényszeritette, amely kozelit a szovetségi koltségvetéshez — kozel 5 milliard dollar
négy év alatt”. Ez az 5 milliard dollar 1,6-szer nagyobb Gsszeg volt, mint az IBM teljes el-
adasi bevétele a 360-as bevezetésének évében.*

19 Tedlow: The Watson Dynasty, 197—205.; Watson—Petre: Father, Son & Co., 273—275. alapjan.

20 Lasd Crichlow, Donald T.: Studebaker: The Life and Death of an American Corporation. Bloom-
ington, 1996.

2! Wise, T. A.: ,IBM’s $5,000,000,000 Gamble”. Fortune, 1966. szeptember, 118. Idézi Tedlow: The
Watson Dynasty, 230.
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Ez volt akkora kihivas, mint amivel az apa szembesiilt 1914-ben. Az ifji Watson feltette
a véllalatot egy Gj termékre. Ha sikere lesz, a hatar a csillagos ég. Ha elbukik...

A 360-as sziiletése koriili Sturm und Drang soran, miként arra Watson késébb vissza-
emlékezett, a vallalat ,,6riasi felfordulason” ment keresztiil. ,Karrierek sziilettek és tortek
derékba, az elkovetett hibak sokak életét megvaltoztattik...” Ezen a ponton figyelmiinket
Gjra vissza kell forditanunk Dick Watsonra.**

Dick az IBM World Trade vezetGjeként tevékenykedett annak 1950-es alapitasatol (et-
t6l az évt6l miikodott ténylegesen) 1963-ig. Az eladasi eredmények és a nyereség szépen
novekedett. 1963-ban azonban a 360-as kapcsan jelentkez6 szamtalan probléma miatt
Watson gy dontott, visszahelyezi Dicket a kdzpontba. Az volt az elképzelése, hogy Dick egy
profi menedzserrel, T. Vincent Learsonnal fog egylitt dolgozni az dlomtermék megval6si-
taséan.

Watson késébb ,élete legnagyobb {izleti és csaladi tévedésének” nevezte ezt a 1épést.>3
A szemrehényés, amit 6Gnmaganak tett, indokolt is. Ugyanolyan versenyhelyzetet teremtett,
mint amilyenbe az id§sebb Watson kényszeritette 6t, amikor Charley Kirkkel kellett egyiitt
dolgoznia. Ez alkalommal azonban az eredmény nagyon masként alakult.

Learson hat 1ab és hat hiivelyk magas, Harvardon végzett matematikus volt, aki a rang-
létran keresztiil emelkedett fel. O volt a 360-as élharcosa. Epp tigy feltette a karrierjét erre
a termékre, ahogy Watson kockara tette a vallalatot. Egész palyafutiasat az IBM-nek al-
dozta. Kemény volt, mint a ké.

Dick Watson jol dolgozott a World Trade-nél, de inkabb t{int nagykovetnek, mint ope-
rativ vezetének. Watson ,,vidam fickbként” jellemezte az 6csét, ugyanez nem volt elmond-
hat6 Learsonrol. Dick soha nem vallalt még teljes korti felelGsséget egy 1j termék bevezeté-
séért.>

Dick hirtelen nyakig elmeriilt a 360-as forgatagaban. Az j terméknek 6riasi akadalyo-
kat kellett lekiizdenie. Rdadasul a termék bevezetésekor még az IBM sem tudta, hogy mit
nem tud arrdl, amivel szembe kell néznie. Ennek a tudatlansagnak veszedelmes kovet-
kezményei lettek 1964-ben és 1965-ben.

Az 4j gyartmany termelését az Occsére, az értékesitését pedig Learsonra bizta Watson.
,Oszintén azt hittem, hogy a nehezebb feladatot Vinnek adtam” — irta késébb.?> Ha val6ban
Gszintén hitt ebben, Watsonnak fogalma sem volt azokrél a nehézségekrdl, amelyekkel
a 360-asnak meg kellett kiizdenie. Az is lehetséges persze, hogy valahol mélyen Watson az
Occse bukésat kivanta. Nem intézhette volna jobban akkor sem, ha ez lett volna dontése
valddi mozgatbrugdja, hiszen ez lett végiil az eredménye.

A termelésnek és a disztribacionak egyiitt kellett volna miikodnie, de Dick és Learson
nem jott ki egymassal. Learson talan ismerte Charley Kirk torténetét, és nem akart hasonld
sorsra jutni.

A 360-as gondjai nem az eladés terén adodtak. Az IBM el tudta adni, amit megtermelt.
Termelési problémak viszont voltak. S a problémak e sora, amivel Dick szembesiilt, nem
meglep6 médon meghaladtak a képességeit. Dicket minden oldalrél timadni kezdték. Wat-
son maga is allandoan azzal dicsekedett, hogy kinevelt egy — ahogyan azt az IBM-nél ne-
vezték — ,verseng6 menedzsment”’-et. Ez a stilus arra jogositotta fel az igazgat6okat, hogy
nézeteik tAmogatisa érdekében olyan Gszinték, nyersek, akar brutélisak legyenek, ameny-

22 Watson—Petre: Father, Son & Co., 346. Elemzi Tedlow: The Watson Dynasty, 230.

23 Watson—Petre: Father, Son & Co., 346. 1dézi Tedlow: The Watson Dynasty, 241.

24 Tedlow: The Watson Dynasty, 245—249. Alapja Watson—Petre: Father, Son & Co., 352, 367.
25 Tedlow: The Watson Dynasty, 245. Alapja Watson—Petre: Father, Son & Co., 352.
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nyire azt sziikségesnek tartottak. A versengd menedzsment Dick és Learson kozott igencsak
elvesztett minden kontrollt. Learson gépeket akart szallitani, Dick viszont nem tudta, ho-
gyan gyartsak le 8ket. ,,A kozottiik 16vé konfliktus teljesen elhatalmasodott.”26

Watson is elvesztette az 6nmaga feletti kontrollt. ,A megbeszéléseken ugyantigy felelGs-
ségre vontam az 6csémet, mint akarki mést hasonl6 pozicidban.”?” Vagyis tgy kezelte az
Occsét, mintha nem az 6ccse lenne, hanem egy igazgatd, akivel nincs rokonsagban. E visel-
kedés 1965 decemberében érte el a tet6pontjat, amikor Watson elbocsatotta Dicket, és
Learsonra bizott minden feladatot. Learson egyébként meg is oldotta a problémékat.

Zaro6 gondolatok

Dick Watson teljesen 0sszetort, amikor elmozditottak posztjarol. Kiilonbozé jelentéktelen
munkakorok kozott sodrodott a véllalatnél, végiil 1970-ben felmondott. Az alkoholba me-
nekiilt. 1974 jaliusaban halt meg, elesett a sajat otthonéaban.

Ami Thomas J. Watsont illeti, a 360-as rendszer olyan nagy kereskedelmi siker lett,
amirdl senki nem almodott. Az apai 6rokségiil kapott nyomasztd kérdésre — képes-e meg-
ugrani az apai szintet? — a fia végiil jogosan valaszolhatott igennel.

Az érte fizetett &r ugyanakkor a csalddban kifejezve igen magas volt. Apa és fia egyarant
kész volt ,tedd fel a céged” hazardjatékot jatszani. Mindketten nyertek. Egyikiik sem értette
meg ugyanakkor a pszicholégiai bonyolultsdgat annak a helyzetnek, ami egy csalddtag és
egy fizetett menedzser kozotti versenyhelyzetben rejlett. Nekik és a hozzatartozoiknak is
meg kellett fizetni ezért.

Forditotta: KLEMENT JUDIT

26 Tedlow: The Watson Dynasty, 249. Alapja Watson—Petre: Father, Son & Co., 355-356.
27 Tedlow: The Watson Dynasty, 249. Alapja Watson—Petre: Father, Son & Co., 354.
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A WATSON CSALAD CSALADFAJA

Margaret Wasson = Andrew Ellison

elkoltozott: Reading Center, NY)

Samuel, James, John,

Andrew Wasson = Jane White John A. Wasson = Margaret McCutchun Samuel Wasson = Mary Magee Jane Wasson = Thomas Porter
(1792-1889) (1797-1886) (1790-1863) (1795-1875) (1826-1892) (1785-1845)
(mésodik feleség?)
(elkoltozott: Dix, Schuyler County, (elkoltozott: Homnby, Steuben County, (elkoltozott: Brooklyn, NY) (elkoltozott: Schuyler County,
N N | NY) | |
| | | | |
| | | | |
Andrew Jr., Mary Jane, David, John Jr., Thomas Watson = Jane White Margaret, Isabell, David W. Anne, Isabelle, Jane,
Mathew, John B., David, Andrew, Effie, (1834-1903) (1844-1917) Richard, William Andrew, Thomas,
Samuel, James, Eliza Jane | Isabell, Anne
|
Thomas John Watson = Jeannette M. Kittredge Jennie, Effie,
(1874-1956) (1883. apr. 22.-1966. febr.10.)  Loua M., Emma
|
|
Thomas John Jr. Jane Helen Mary Arthur Kittredge
(1914. jan.8.- (kb. 1915-1970)  (kb.1917-1991)  (1919. apr. 23.-1974)
1993. dec. 31.)
(sziilhely:

Dayton)
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RICHARD S. TEDLOW

The Business Strategies of Fathers and Sons:
An American Family in the 20" Century

Certain characteristics are common to family firms around the world. For example, in al-
most all cases either the family grows faster than the firm or vice versa. Another example is
that the family firm demands a mixture of money, power, and love, which can prove a po-
tent brew indeed.

Other characteristics of family firms are specific to the nation in which they are created
and grow. Different nations not only have different formal rules and regulations but also
differ in their expectations of how businesspeople should conduct themselves.

The article deals with the family of Thomas J. Watson, Sr., and the International Busi-
ness Machines Corporation, which he and his oldest son Thomas J. Watson, Jr. ran for 57
years, from 1914 to 1971. The presentation will pay attention both to how the common
characteristics of family firm featured themselves in the case of IBM and also to how the
fact that IBM was founded in America affected the dynamics of the Watson family and the
strategy of the firm. Specifically, it focuses on the pros and cons of handing this company
over from father to son and why the two men ran the firm in a different way.
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