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Bevezetés

Az organikus szemléletrdl

Azok a mai modern elméletek és az ezekre épiild vezetési modszerek, melyek-
kel ma a vezeték és persze a tanacsadok jelentds része dolgozik, csodalatos
meélységben és részletességgel tarjak fel az emberi k6zosségek felszinen felis-
merhetd élettani torvényszeriiségeit és azokat az osszefiiggéseket, melyeket az
ok-okozati, illetve a hatas-ellenhatas torvényeivel, vagyis a fizikai vilag altala-
nos torvényszertiségeivel le lehet irni.

De a vezet6i gyakorlat és szamtalan példa mutatja és igazolja nap mint nap
azt, hogy ezek a térvények nem miikodnek, és ezeknek a torvényeknek a bela-
tasa még soha senkinek sem adott elég er6t ahhoz, hogy be is tartsa 6ket. Sem
az egyén, sem pedig kozosségének jol felfogott érdekének beldtdsa nem teszi
képessé az embert arra, hogy 6nzését és rombold Osztoneit legy6zze és ugy
éljen, ahogyan azt kozosségének érdekei kivanjak. Erre a fejlédésre, erre a
lépésre egyes egyediil a moralis fejlédés ereje teszi képessé az embert. Azaz,
ha azt akarjuk, hogy az dltalunk hasznalt szervezeti és vezetési elméletek az
emberi lélek rejtelmes torvényszertségeit is figyelembe vegyék, akkor arra van
szitkség, hogy az emberi kozosségeket — igy a vallalkozasokat is — mas modon
szemléljik.

Ahhoz, hogy a mai vezetési problémakat meg tudjuk oldani, sziikség van
arra a felismerésre, hogy az emberi kozosségek Osszefliggs, szerves egységet
alkotnak. Ahogyan az emberi szervezetben az egymastol tavol esé és egymas-
tol latszolag semmit sem tudé szervek, sejtek hatnak egymas egészségére és
életére, ugyanugy hatnak egymas életére és munkdjara az egy kozosségben é16
és dolgoz6 emberek is. Mert

« amiként az ember testét minden sejtje egyiittvéve alkotja,

« ugy alkotja egy vallalkozas, egy emberi kozosség testét is,

» minden benne dolgozé ember egyiittesen, akar tudnak egymasrdl, akar

nem, akar felismerik ezt a térvényszertséget, akar nem.
Ez azt is jelenti, hogy a vallalkozas egy adott részlegében dolgozé munkatars
minden tette, legyen az igazsagtalansag vagy jotett, hatast gyakorol az egész
vallalkozas minden dolgozdjara is, akar ismerik egymast, akar nem. Mond-
hatndnk ezt ugy is, hogy egy vallalkozas dolgozoi ,.életegységet” alkotnak, és



kozosen hozzak létre a vallalkozds testét. Ez a tény aztan kozvetleniil hozza
létre azt a gazdasagi, élettani és moralis torvényt, mely szerint

»az egyes emberek és kozosségek joléte csak akkor biztosithatd, ha nincse-
nek mas egyének és/vagy kozosségek rovasara, hanem egyuttal minden tagja-
nak a javat képesek szolgalni.”

Ez azonban egy olyan gondolat, amit a mai ember 6nzése és gégje nehezen
tud elviselni, mert ennek elviseléséhez és megértéséhez aldzatra, bizalomra és
embertarsaink irdnti szeretetre lenne sziikség.

Tehat jol latjuk, hogy egy véllalkozas

« nem egyszerien fizikai torvényszeriségekkel leirhaté valami,

« hanem egy nagyon bonyolult és a részei altal kolcsonds egymadsra hatds-
ban mtikodo rendszer, raadasul nem egyszerten élettani kozosség, hanem
egyszerre sorskozosség és moralis kdzosség is.

« Ez azt jelenti, hogy egy vallalkozason beliil az egyik ember a masikra,
az egyik csoport, részleg vagy divizié a masikra nem csak élethelyzeté-
vel, egészével, szerencsés vagy szerencsétlen dllapotaval gyakorol hatast,
hanem erkolcsi magatartasaval, érzéseivel, gondolataival, s6t, még vagya-
ival és indulataival is.

Azaz egy vallalkozas maradando sikere és joléte nem csak attdl fiigg, hogy

« az egyes munkatarsak élethelyzete vagy munkakoriilménye kielégit-e,

« hanem attol is, hogy milyen belsé moralis tulajdonsagokkal rendelkeznek
és milyen erkolcsi kapcsolatban vannak egymassal.

Mert ha egy vallalkozas kizarolag élettani kozosség volna, akkor sikereihez és
egészséges mikodéséhez elegendd volna az, ami az él6 fizikai test miikodésé-
hez sziikséges: azaz a sejtek (az egyes ember, munkatars) és a szervek (az egyes
osztalyok, csoportok) testi, fizikai épsége. De mivel egy emberi kozosség tobb
mint élettani k6zosség — azaz moralis k6zosség is —, ezért sikereihez és jolété-
hez sziikséges az egyedi és kozosségi élet mordlis ereje és egészsége egyarant.

Ebbdl jol lathatd, hogy az emberi kozosségek is a szerves élet torvényszert-
ségeivel irhatok le a legjobban, s azok mtikodését, folyamatait illetve irdnyi-
tasanak és szervezésének kérdéseit is csak az ilyen torvényszertiségeket figye-
lembe vevé elmélettel tudjak leirni.

Pedig ez a gondolat, hogy az emberi kozosségek az él6 szervezethez hason-
ldan miikodnek, nem mai eredeti. Mar az dkorban taldlunk utaldsokat arra
vonatkozoan, hogy kozosségek, varosok miikodését az emberi testhez hason-
litottak. Az 6kori bolcsek tudtak, hogy az emberi test szervezete és az emberi
kozosségek élete azonos torvényszeriiségek szerint zajlik, és azt tanitottak,
hogy hasonldan az emberi szervezethez, ahol egy paranyi sejt problémaja — ha
gyogyitatlan marad - el6bb utébb atterjed a tobbi sejtre, sot, akar az egész



szervezetre. Ugyanis a kozosségek allapotat karosan befolydsolja az egyes
emberek baja vagy hibdja, illetve javitja annak joléte és pozitiv allapota.

A rémai birodalom koztarsasagi idészakabol szarmazik az a rank maradt
torténet, mely szerint egy Meneniusz Agrippa nevi politikus a varost elége-
detleniil elhagy6 és munkajat végezni nem akar6 polgarokat gy vette rd a
hazatérésre, hogy a gyomorrdl és a végtagokrol mondott példazatot, melyben a
varost a gyomorhoz, a népet pedig a végtagokhoz hasonlitotta.

Ez az 6si tudas jelenik meg egy uj, korszer(i formaban abban amit ma a
szervezetek organikus elméleteként ismer. Az elsé dr. Bernard Lievegoed altal
kidolgozott és 1978-ban publikalt organikus elmélet elterjedéséhez kozel 20
év kellett, mert a vilag csak a 90-es években jutott el oda, hogy az organikus
elméletek teret nyertek és szakmai korokben elfogadotta valtak. Bar a szakiro-
dalomban mér 1984-t6] kezd6dden taldlunk utalasokat (F. Malik és A. Probst)
arra vonatkozoan, hogy a véllalkozasok és az emberi kozosségek az emberhez
mint €16 szervezethez hasonléan miikodnek és fejlédnek. Ebben a sorban az
els6 Probst volt, aki az emberi szervezet mintdjara egy ehhez hasonlo szocialis
szervezetet alkotott meg. O még a rendszer (System) sz6t hasznalta. J. Fuchs
1992-ben viszont mar szocialis organizmusrol beszél, és egy vallalkozast egy
ndvénnyel, pontosabban egy faval hasonlit dssze, késébb pedig az allati illetve
az emberi organizmussal.

A korszert organikus szemlélet a vallalkozasokat nem 6sszehasonlitja a tobbi
él6 szervezettel, hanem egy organikus lénynek tekinti azokat, és az ember-
képe, a csoportképe és a szervezetrdl alkotott képe Osszefiigg, azonos alapo-
kon nyugszik, s6t, szoros kapcsolatban van a vilagképpel. Ezaltal az organikus
elmélet, melynek részleteivel fogunk ebben a konyvben megismerkedni, egy
nagyon zart és egységes elmélet, ami a vallalkozasok szinte minden kérdésére
és problémajara megfelel6 és a vezetok szamara kielégit6 valaszt tud adni.

Takdts Péter
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1.

A gazdasagi vallalkozasok
struktarajaroél

A TEREMTO EMBER

Amikor kinéziink az ablakon, egy természetes vilagot, egy teremtett vilagot
latunk. Ez a vilag az dsvanyok, a névények és az allatok vilaga, ahol a természet
torvényei uralkodnak. Ennek a természeti vilagnak része, lakoja az ember is, a
maga kiilonleges tulajdonsagaival. Ha jol megnézziik, akkor azt latjuk, hogy az
ember is mint teremt6 jelenik meg, hiszen 6nmaga is teremtett egy olyan kiilén
vilagot, ahol mar nem a természeti térvények uralkodnak. Ebben a vilagban, a
csalddok, az iskoldk, a varosok, az emberi kozosségek vildagaban mas szabalyok
és torvények érvényesek; olyanok, melyek teljes egészében az ember alkotasai,
mert az ember a szocialis vilag teremtéje, viszonyainak formaldja.

Joggal tehetjiik fel a kérdést, hogy miért fontos ez, ha a véllalkozasok struk-
tarajat vizsgaljuk? Mit is jelent ez, és egyaltalan, hogyan, miként tud az ember
teremteni? Mibdl teremtiink? Milyen lesz az, amit az ember teremt? Amikor
ezekre a kérdésekre keressiik a valaszt, amikor az ember altal teremtett vila-
got vizsgaljuk, akkor kénnyen beldthatjuk azt, hogy az ember altal teremtett
formak az ember tulajdonsagaival rendelkeznek. Ezt a gondolatot tamasztja
ala a rendszerelmélet is, amikor egy masik uton haladva szintén ehhez az
eredményhez jut és azt mondja, hogy az ember altal alkotott rendszerek,az
ember tulajdonsagaival rendelkeznek. Amikor egy szocidlis format létreho-
zunk, akkor tulajdonképpen nem tesziink mast, mint mindazt, ami benniink
él, azaz a belsé vilagunkat mintegy lenyomatként kihelyezziik a kiilvilagba,
belehelyezziik abba a formdba amit 1étrehoztunk és ebbdl egyenesen kovetke-
zik az el6bb mar megfogalmazott dsszefiiggés, hogy az ember altal létrehozott
szocialis formak az ember belsé vilaganak tulajdonsagaival rendelkeznek.

Ezért ha ismerjitk az ember felépitését, miikodését, akkor egyben megis-
mertiik az ember altal létrehozott szocidlis formak felépitését és miikodését is.
Ennek érdekében probaljuk most megkeresni, dsszefoglalni, melyek azok az
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alapvet6 tulajdonsagok, amik az embert jellemzik, és ezen a teriileten fonto-
sak lehetnek! Ha a lényegre koncentralunk és megprobalunk elvonatkoztatni,
akkor a kovetkez6 négy fontos tulajdonsagot ismerjiik fel. Az embernek:

1. biografidja van, azaz jol megismerhet6 élettorténete, mikozben sziiletik,

novekszik és fejlodik;

2. ebbdl kovetkezben fejlddésének utja megismerhet6 és az jol meghataroz-

hato és elkiilonithet6 fazisokra oszthato fel;

3. és harom részbdl all, az ember harmas tagozodasu,

4. valamint jol megkiilonboztethetd modon beteg ill. egészséges allapota van.
Ezek azok a lényeges kérdések, melyeket az organikus szemlélet egy emberek
altal alkotott kozosségben elsésorban vizsgél és ezek azok a témak, melyeket
az elsé fejezetekben részletesen fogunk targyalni, mert a gyakorlat mar bebi-
zonyitotta, hogy ezek ismerete a vallalkozasok sikeres és hatékony muikodte-
téséhez elengedhetetleniil fontos. Tehat, az organikus szemlélet szerint amikor
az emberek szocidlis formakat hoznak létre, ezt a négy, 6ket jellemzé tulajdon-
sagot egyszerre és egy id6ben helyezik bele a vilagba illetve a létrehozott for-
madciokba. Ebbdl pedig egyszertien kovetkezik, hogy miként az embernek, ugy
az emberi kozosségeknek, szervezeteknek is megvannak a fentiekben felsorolt
tulajdonsagaik, azaz:

1. van biografidjuk, és igy élettorténetitk megismerhetd;

2. vannak fejlédési fazisaik, melyek élettorténetiikben jol meghatdrozha-

toak, szakaszai elkiilonithetdek és

3. harmas tagozodasuak, vagyis a fentiekben bemutatott hairom rész meg-

taldlhato bennik,

4. és van egészséges és beteg allapotuk.

Am ez a négy tulajdonsdg nem olyan, amelyeket az embereknek kiilon erd-
feszitéssel kellene kozosségeikben megvaldsitaniuk, vagy valamilyen médon
bele kellene vinniiik a kozosségekbe, hanem olyanok, melyek az emberi ter-
mészetbdl fakadéan minden szocialis forméban benne vannak és igy azoknak
természetes tulajdonsagai, akar akarjuk ezt, akdr nem, akdr tudjuk ezt, akar
nem. Ami a mi feladatunk, amit nekiink embereknek tenni kell ezzel kapcso-
latban, az nem mads, mint kellden érzékennyé valni ezekre az alkotdérészekre,
hogy az alkotdelemeket felismerve, megtalaljuk, majd pedig kezelni tudjuk
azokat. Ebbdl persze az is kovetkezik, hogy pl. a harmas tagozédast nem kell
bevezetni egyetlen kozdsségben, vallalatban sem, mert az mar az alapitas pil-
lanatatdl benne van! A mi feladatunk csupdn az, hogy ezt felismerjiik, és az
egyes teriileteket a sajatos egyéni tulajdonsagaik szerint miikodtessiik!

Ebben a fejezetben a négy tulajdonsag koziil a harmadikat vizsgaljuk részle-
tesen, ami tehat azt mondja ki a szdmunkra, hogy egy vallalat egy harom rész-
bél all6 organikus szervezet. Ennek a harmas tagozddasnak nevezett képnek
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I. A gazdasagi vallalkozdsok strukturajardl

az alapja egy 6skép, ami az emberi lény mindenki altal jol ismert test, lélek és
szellem harmassaganak a kifejez6dése. Ez a harom szint az ember hasonlokép-
pen jol ismert masik harom tulajdonsagaban is megjelenik, hiszen az ember

1. Anyagi lény: az anyagi, a fizikai vilag lakdja, mert anyagi teste van.

2. Szocialis 1ény, mert életét emberek kozosségében éli le, és allandd kol-
csonhatasban van masokkal, és az emberek a lelkiikkel kapcsolédnak
egymashoz.

3. Szellemi lény, mert gondolkodo, alkoto lényként éli életét, ez pedig a szel-
lem teriilete.

GONDOLAT
FEJ
idegrendszer

ERZES
TUDO
ritmikus rendszer

AKARAT
VEGTAGOK
anyagcsere ren dsze r

Ha ezt a harmassagot tovabb vizsgaljuk, akkor azt lathatjuk, hogy ez a fel-
épités az embernek egy tovabbi harmassagaval is kapcsolatba hozhat6, még-
pedig:

1. az ember a fizikai vilagban testének segitségével fejti ki akaratat és alakitja

at a vilagot;

2. az emberi lélek az érzések teriilete, ami jol megmutatkozik abban is, hogy
minden emberi taldlkozas, minden szocialis kapcsolat érzéseket valt ki
benniink;

3. az ember szellemi mivolta pedig gondolkodasi tevékenységében nyilvanul meg.
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Vagyis ebben a utolsé képben az ember mint a gondolat - érzés — akarat
egysége jelenik meg el6ttiink. Egyébként ez a harmassag az ember harom egy-
mastol jol elkiilonithetd életfunkcidjaval, miikodési teriiletével ill. testrészével
is 0sszekapcsolhatd, hiszen az emberi gondolkodas a fejjel, az érzelmi tevé-
kenység a ritmikus rendszerrel, az akarati tevékenység pedig az anyagcsere
rendszerrel van szoros kapcsolatban. Rajzoljuk fel ezt a képet magunknak,
talan ez segit a megértésben és az eddig elmondottak jobb elképzelésében!

Az emberi harmassag eddig targyalt formait osszefoglalva tehat a kovetke-
zOket kapjuk:

test lélek szellem
fizikai lény szocialis lény szellemi lény
akarat érzés gondolat

HANY RESZBOL ALL EGY VALLALAT

Ha ennek megfelel6en nézziik az emberek altal létrehozott kozosségeket, akkor
az eddig targyalt harmassag a kovetkez6 formaban jelenik meg benniik.
1. Az ember gondolkodasa jelenik meg a kozosség szellemi teriiletén vagy
szellemi alrendszerében,
2. Az emberi lelki tevékenység, az embernek a masik emberrel valé kapcso-
lata jelenik meg a szocidlis alrendszerben.
3. Végiil az ember akarati tevékenysége jelenik meg a gazdasagi alrendszerben.
Ezt a képet Osszefoglalva tehat a kovetkezo6t kapjuk:

EMBER
gondolat érzés akarat
KOZOSSEG
szellemi rész szocialis rész gazdasagi rész

Mikdzben ezek a kérdések még a vezetdk tobbségének belatasara varnak, a
vezet6k ma még mindig két nagy problémaval kiizdenek, melyekre sajnos a
modern - természettudomanyos gondolkodason alapulé - menedzsment és
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HR elméletek nem tudnak kielégitd valaszt adni. A hagyomanyos gondolko-
das egyenldre nem tud olyan valaszokat melyekkel azok megoldhatok lenné-
nek. A mai vezet6k ugyanis gy élnek és dolgoznak, hogy azt gondoljak, hogy
a vallalt egy gazdasagi egység, melyben egy adott termék vagy szolgaltatas eld-
allitasa a feladat és ebben nekik a folyamatok, a termelés szervezése és szaba-
lyozasa az els6szamu feladatuk, ami szamukra végs6 soron nem masban, mint
a nyereség racionalizdldsdban jelenik meg.

Ez a szemlélet egy vallalatban csak egy dolgot lat, a gazdasagi tevékenységet
és annak eredményét a profitot és ennek alapjan a munka tobbé-kevésbé jol is
megy, de gazdasagi sikereik kozepette a vezetéknek mégis igen sok problémaval
kell megkiizdeniiik, olyanokkal melyek megolddsa gyakran szinte lehetetlen
feladatok elé dllitja 6ket. A miikodés legnagyobb akadalyanak ugyanis ponto-
san azok a munkatdrsak téinnek, akikkel a feladatokat meg kellene oldani. Ez a
jelenség egyébként annak a megmutatkozasa, ami az organikus gondolkodas-
ban természetes és magatdl érthetd, ugyanis egy kozosségben mindennek az
Alféja és Omegdja, igy a problémak oka és okozoja is, maga az ember!

Ezt az emberi problémat a vezeték ma még ugy gondoljak megoldani, hogy
megprobalnak a véllalaton beliil egyfajta szocialis érzékenységet kialakitani,
abban a reményben, hogy ez talan majd segit nekik az emberi ellendllas lekiiz-
désében. Sajnos a mai vezetSk gyakorlata szerint ez a szocidlis érzékenység
tobbnyire nem masban, mint a munkatarsaknak adott juttatasokban és pénz-
jutalmakban realizalodik és ez a vezetési stilus aztan természetesen nem képes
megoldast adni, inkabb ujabb és spirdlként egyre magasabb szinten megje-
lené problémak forrasa lesz. Ahelyett hogy megoldast hozna, az els6 problé-
mat tjabbakkal tetézi, és raaddsul szemben all a nyereség racionalizalasanak
elvével is.

Vagyis a nyereségesség és a termeld szervezet all szemben az emberrel vagy
a szocialis érzékenységgel, ez az a latszolag két ellentétes, egymassal szemben
allo teriiletet, amit a mai vezet6nek kellene folyamatosan 6sszehangolnia, har-
moniaban tartania. Ez azonban a mai divatos elméletek és gyakorlat alapjan
nem lehetséges, csak atmeneti ,tlizsziinetek”, nyugalmi allapotok vannak.
Ennek eredményeként a hagyomanyos materialista gondolkodas és a modern
elméletek alapjan dolgozo vezetdk a vallalatot két részbdl allonak tekintik, raa-
dasul két olyan részbdl, melyek egymassal ellentétben vannak. Ezzel a gondo-
lattal aztan szép lassan megbaratkoznak és gyakran ugy élik le egész életiiket,
hogy a gazdasagi életet és a vallalkozdsokat az dllandé harc és az ember-ember
elleni kiizdelem szinterének tekintik.

Pedig van megoldas, az ellentétek gyors feloldasa és tartds sikerek érhetdk el
ezen a teriileten akkor, ha a véllalathoz és ehhez a két — latszélag — egymassal
szemben all6 problémahoz masképpen és uj médon tudunk hozzanyilni, és
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a kérdésre uj valaszokat probalunk megfogalmazni. Azaz az embert és gaz-
dasagi, termel§ szervezetet nem két kiilonallo és szembenalld résznek kell
tekinteni, hanem organikus egységében harom részbdl allénak. Egy termé-
szeti példaval megprébalom alatamasztani ezt a kijelentést. Ha ugy tekinte-
nénk a természetre is mint a vallalkozasokra, akkor ez azt jelentené, hogy ami-
kor az ember ranézne egy tdjra, arrol amit lat azt gondolja, hogy egy, annak
ellenére, hogy a tdjon tobb, egymastol teljesen elkiilonitheté alkotorészt tud
felfedezni. Pedig amikor ranéziink egy tdjra, akkor ott is harom alkotorészt
taldlunk, mert ott van a f6ld, a kristalyok vilaga, aztan mellette ott talalhato
harmonikus egységben a novényi vilag, és ugyancsak ott van egy harmadik
alkotd, az dllatok vildga is. Ez a harom vildg, a természet harom eleme egymas-
sal szervesen Osszekapcsolodva, egymassal dsszefiiggve, harmoénidban alkotja
a természetet.

Hasonldképpen kellene nézni a véallalkozasokat is! Amennyiben a mai veze-
tok és menedzserek képessé valnak arra, hogy egy vallalatot is ilyen egymastdl
eltérd, valosagos és ugyanakkor harmonikusan egytittmikodé részek élo
egységeként lassak, akkor ez kozel hozza a problémak megoldasat. Tehat ma
az alapkérdés az, hogy képesek vagyunk-e magunkban a gazdasagi vallalko-
zasokrdl egy uj, organikus képet kialakitani, mert ha igen akkor ez az 4j kép
az alapja lehet egy ujfajta vallalkozasi kultaranak és vezetési stilusnak, amely
automatikusan vezet a fent vazolt problémak megoldasahoz. Ez az 4j kép, ez az
yj gondolat pedig nem mas mintaz, amitaz el6bb mar targyaltunk, vagyis, hogy
egy vallalkozast egy haromszint(i, harom szférabol 4ll6 organikus egységnek
kell tekinteni. Ha képesek vagyunk igy tekinteni a vallalatot, akkor igen kozel
jarunk ahhoz, hogy problémainkra, kérdéseinkre megnyugtat6 és kielégitd
megolddsokat kapjunk, megsziinjenek azok az 6roknek hitt ellentétek.

A VALLALATOK HARMAS TAGOZODASA

Tehat latjuk, hogy egy vallalkozast — ugyanugy ahogyan a természetet és az
embert sem - nem lehet egyszertien egy homogén egységnek tekinteni. Ezért
ha képesek vagyunk egy vallalkozasra mint egy harom szint(i lényre tekin-
teni, akkor az egyik alkotérésze amit lathatunk, vagy masképen fogalmazva,
az egyik szféraja ennek a lénynek, azaz a vallalkozas valésaganak, az egyéni
emberi képességek rendszere, azaz a véllalkozds szellemisége. Ez az a szel-
lemi valésag, ami egy vallalkozasban benne él. Minden gyakorld vezet6 tudja,
hogy mennyire fontos véllalkozédsa sikere szempontjabdl az, hogy a munka-
tarsak milyen szellemi képességekkel rendelkeznek. Egy vallalat ugyanis csak
arra képes, amire munkatarsai képesek, az ami nem jut a munkatarsak eszébe,
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nem juthat a ,vallalatnak sem az eszébe”. Ez az a rész, ahol a munkatarsak, az
emberek egyéni képességei vannak jelen, és — a teljesség igénye nélkiil - ide
tartoznak a kovetkezok:

« milyen képességek élnek azokban az emberekben, akik itt dolgoznak,

« milyen kreativitdssal rendelkeznek a munkatdrsaim,

« milyen elképzelések, milyen Gtletek jonnek bel6liik,

« ide tartoznak mindazok az idedk, amiket 6k képviselnek, és az is, hogy

« milyenek azok a tapasztalatok amit hoznak magukkal,

« milyen a fejlédéssel kapcsolatos hozzaallasuk,

« milyen a lojalitasuk, vagyis a megallapodasokra valé visszaemlékezés,

« fontos eleme ennek a teriiletnek az emberi motivacio,

o és az, hogy munkatarsaim mennyire képesek felel6sséget vallalni.

Vagyis ebbe a kategériaba tartoznak tehat mindazok a dolgok, amelyek az
embernek mint kreativ, szellemi lénynek a kifejez6dését jelentik. Ezért ide
tartozik még az is, hogy az ember képes-e, akar-e tanulni, tehat mindazok a
tanulasi és fejlédési folyamatok, amelyeken az ember az életében végigmegy.
Mert egy ember nemcsak kreativ tud lenni és nem csak képességeket hordoz
magaban, hanem ilyeneket ki is tud fejleszteni, persze ha végig tud menni egy
tanuldsi uton.

Ha az ember ebbdl az 4j néz6pontbdl tud szemlélni egy vallalatot, akkor
érezheti azt is, hogy ennek a véllalatnak az emberi szellemi képességek szint-
jén milye van, mi az, amit ez a vallalat magaban hordoz, ugyanis ez a szféra
teljes egészében abbol dll, amit az egyes emberek, akik ott dolgoznak, maguk-
kal hoznak és beletesznek a kozosbe.

Kiilénosen fontos ez a teriilet azért is, mert minden dolog, amit az ember
megvalosit az életében, el6szor egy gondolatként kezd8dik. Igy gondolat volt
egykor maga a vallalkozas is, egy termék is. De nemcsak az volt gondolat, amit
létrehoztunk, hanem az is ahogyan azt miikodtetjiikk! Miel6tt megtesziink
valamit, az el6szor egy gondolatként meriil fel benniink, tehat ha azt akarjuk,
hogy valami az életiinkben vagy a vallalatunknal masképpen vagy 4j médon
miikodjon, akkor eldszor a gondolkodasunkat kell megvaltoztatnunk, a valla-
lat szellemi részében kell valtozasokat kezdeményezni!

Akkor, ha ezen az uj médon tekintiink ra egy vallalatra, akkor latunk egy
masik részt, szférat is, ami egy egészen mas valosaga ennek a lénynek, azaz a
vallalatnak. Eszrevessziik, hogy a munkafolyamatokban, a munkavégzés sordn
az emberek dllanddan kapcsolédnak egymashoz, és ennek soran hatnak egy-
masra és ez adja a kovetkez6 teriiletet, ami nem mads, mint a vallalaton beliili
szocialis kapcsolatok rendszere, azaz a vallalat szocialis valosaga.

Ennek a teriiletnek két része van, az egyik az a megélt kapcsolatok teriilete,
az ami a mindennapi taldlkozasok sordn az emberek kozott 1étrejon. Ehhez a
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megélt teriilethez tartoznak a vallalkozason vagy a kozosségen beliili, az embe-
rek kozotti kapcsolatok megélt mindségét jelentd elemek, igy

« az emberi kapcsolatok minGsége,

» a szimpatia-antipatia eroi,

« az egymadssal val6 beszélgetés, és a kommunikacié formai, mindsége,

« az empatia és a massag elfogadasa,

« a féltékenység,

« az emberi talalkozasok kulturaja,

« konfrontacioknak és azok megjelenésének kezelési formdja

« az ellentétek és azok Osszes megjelenési formaja, mert abban, azt hiszem,
mindannyian egyetértiink, hogy egyetlen vallalat sem all csakis harmoni-
kus kapcsolatokbdl.

Mivel az emberi kapcsolatokat mindenféle szinten és formaban szabalyozzak
a kozosségek, ennek a teriiletnek egy nagyon fontos eleme az irott szabalyozas,
amit mads széval jognak is nevezhetiink. Ide tartoznak a kapcsolatokat szaba-
lyoz6 elemek, azaz

« a kiils6 jogszabalyok, rendeletek, és el6irasok teljes rendszere,

« a bels6 szabalyozas minden eleme és formaja,

« az, hogy egy vallalatnal mennyire ismerik a munkatdrsak a jogaikat és
mennyire élnek is vele,

« ide tartozik a munkamegosztas kérdése, azaz hogyan tudjak a cégen beliil
a feladatokat szétosztani,

« és az is, hogy ebben a munkamegosztasban milyen minéségl és hogyan
van megoldva az egymastdl valo fiiggések viszonya. Hiszen egyetlen ember
sem dolgozik egyediil egy vallalaton beliil, és ennek kovetkeztében allan-
ddan fligg valakit6l.

Ez egyébként az egyik legizgalmasabb teriilet, ha egydltalan lehet kiilonbsé-
get tenni az egyes teriiletek, alrendszerek kozott. A szocialis teriilet ugyanis
egyrészt az a teriilet, amit az organikus gondolkodas az ember teremtési terii-
letének tekint, ahol ezért nem lehet kiils6 erére, koriilményre valé hivatko-
zast elfogadni, hanem tudomasul kell venni, hogy amit mi hoztunk létre, azt
nekiink is kell megvaltoztatni, ha az mar elavult vagy nem segiti a kozos célok
megvalosulasat. Ezen tul egy olyan kozponti része is egy vallalatnak, melynek
allapota, beteg vagy egészséges volta, alapvetéen meghatdrozza a tobbi teriilet
mukodését. Tehat ha a szocialis teriilet beteg, rosszul miikodik, akkor a val-
lalat szellemi és gazdasagi teriiletei sem tudnak egészségesen, a legjobb hatds-
fokkal miikodni!

Ezzel elérkeztiink a harmadik teriilethez, ami nem mas mint a termeld tevé-

kenység, a gazdasagi folyamatok és a kiils6 kapcsolatok teriilete vagy alrend-
szere, mas szoval a vallalat gazdasagi valosaga. Ebben az alrendszerben van
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benne mindaz, amit ma a vezetdk és a gazdasagi életben dolgozok egy val-
lalkozas egyetlen lényeges elemének tekintenek. Ehhez a teriilethez tartoznak
ugyanis

« a gazdasagi és termelési folyamatok,

« a vallalatok kiils6 kapcsolatai,

« a vevdi igények,

« a cég altal gyartott termékek és

« az adott szolgaltatasok,

« a koltségek és

« a marketing Osszes kérdései,

« itt talalhat6 a piac az ott megjelend igényekkel, melyeket meg kell ismerni

ahhoz, hogy termelésiinkkel ki tudjuk elégiteni, és
« természetesen idetartozik még az a szocidlis feleldsség is, amit a vallalat az
6t koriilvevd vilaggal szemben érez és az, amit a kdrnyezetével tesz.

Kizarolagosan ez a teriilet jelenti tobbnyire ma a vallalatot, ezekkel foglal-
koznak a vezet6k, mikozben nem latjak és igy elfelejtenek foglalkozni a masik
kett6vel. Pedig mint latjuk, minden emberi kozosség, igy minden vallalat is
harom részbdl all, akar felismerjiik azt, akar nem. Azok akik nem ismerik fel
ezt a hdrom teriiletet és a teriiletek jellemzdit, bizony 6k csak igen nagy energia
befektetéssel tudjak a masik két teriilet hianyos és beteg miikodésébol fakadod
problémakat orvosolni, ellenstlyozni. Olyan vezet6k 6k, akik egy haromlabu
széken tlnek, olyanon aminek csak az egyik ldba van meg, és Oridsi energia
befektetéssel tudjak csak azt a latszatot kelteni, hogy ,,megvan mind a harom
lab, én stabilan iilok”. Pedig mennyivel konnyebb lenne, és kevesebb energiat
igényelne, ha egy ,valédi” haromlabu székre {ilnének, mert ezen lehet egyediil
stabilan iilni.

Osszefoglalva, ez a valédi haromlébu szék, vagyis minden véllalat hdrom
részbdl all, akar ismerjiik ezt, akdr nem, és a teriileteket roviden, egy széval a
kovetkezokkel lehet jellemezni:

SZELLEMI SZFERA SZOCIALIS SZFERA  GAZDASAGI SZFERA

Kezdeményezés Kapcsolatok alakitdsa Igények megértése
Egyéni képességek Belsé kapcsolatok Kiilsé kapcsolatok

Az organikus gondolkodas altal felrajzolt képnek van néhany specialis
tulajdonsaga, egyszer olyan egyszer(i, hogy minden ember konnyen, nehé-
zségek nélkiil meg tudja érteni, masrészt az embereknek teljesen szabad kezet
enged. Ugyanis ez a gondolkodas nem rogzit semmiféle normativakat, nem ad
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programokat, nem sorolja fel a vezet6k vagy menedzserek szamara a tenni-
valokat és nem ad nekik mindenhol hasznalhaté strukturakat. Mindossze
annyit hoz a mai vezetdk, a gazdasagban dolgoz6 emberek tudomasara, hogy
az emberek altal létrehozott kozosségeknek, igy a vallalkozasoknak is, ponto-
san megismerhetd felépitése van ami az alapitds pillanatatol kezd6déen annak
része és ezeket megismerve mar nem lehet akarhogyan cselekedni, mert min-
den tettiinknek jol meghatarozhat6 és mindenki altal megismerhet6 szocia-
lis és gazdasagi kovetkezménye van, ami aztan kihat a vallalkozas hatékony
mukodésére és eredményességére is.

SZABADSAG, EGYENLOSEG, TESTVERISEG

Minden vezeté szamara, igy gyakorld vezeté koromban az én szdmomra is
az volt a legfontosabb kérdés, hogy mit is kell tennem annak érdekében, hogy
végre stabilan tilhessek egy haromlabu széken? Milyen tennivalok varnak egy
vezetdre, mit kell megvaldsitania ahhoz, hogy vallalkozdsdnak mindharom
részét egészségesen miikodtethesse. Erdekes modon erre a latszélag bonyo-
lult és Osszetett kérdésre az 1789-es francia forradalom idején a barikddokon
el6szor felhangzott harmas jelszo: a szabadsag, egyenldség, testvériség adja a
legegyszertiibb véalaszt. Az a harom mindség, amit ez a hdrmas jelsz6 kifejez
ugyanis abbdl az 6si tudasbdl fakad, melyek az emberi kozosségek egészséges
mikodéséhez szitkségesek. Ezeket a mindségeket a forradalmarok annak ide-
jén intuitiv moédon felismerték, és ez a felismerés nagy lelkesedést véltott ki
beléliik, azt viszont mar nem tudtak, hogy hogyan kell ezt a harom mindéséget
megfeleld médon dsszekdtni az emberrel és az emberi kozdsségekkel. Igy azt
sem tudtak felismerni, hogy az egyes mindségeket melyik kozosségi teriileten
kell megvalositani ahhoz, hogy azok egészségesen tudjanak mukodni. Ezal-
tal a felismerésekbdl nem tudott olyan jovokép létrejonni, amelyek alapjan az
emberek valddi, konkrét tennivaldkat fogalmazhattak volna meg kozosségeik-
kel kapcsolatban maguknak.

Pedig ha jobban megnézziik, akkor jol lathato, hogy a szabadsag erejébdl kell
az emberek szellemi életének taplalkoznia, és a kozosségek szellemi részének
olyannak kell lennie, hogy aki részt vesz benne, az szabadnak érezze magat és
szabadon tevékenykedhessen, illetve ha akarja, szabadon visszaléphessen. A
szabadsag ugyanis az a minéség, mely az emberi kreativitast lehet6vé teszi és
annak folyamat a kozosség szolgalataba allitja. Ezzel a kérdéssel, mint a mai
gazdasagi élet egyik legfontosabb kérdésével a kovetkezd fejezetekben még
részletesen foglalkozunk majd. Persze ez azt is jelenti, hogy mindenhol, ahol
az emberek a sajat egyéni képességiiket, kreativitasukat akarjak mas emberek
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javara termékennyé tenni, ott a hatalom és az ellenvélemények elnyomaséanak
minden moédja és formaja a képességek kibontakoztatasat rontani fogja, az
emberi kreativitas folyamat elzarja és igy a véllalat szellemi képességeinek,
teljesitményének gyengiiléséhez fog vezetni.

Az is egyértelmi, hogy az embereknek az egymds iranti jogok és koteles-
ségek szabalyozasat az egyenldség mindségébdl kell megoldani. Egy emberi
kozosségben, vallalatban a jogokon és kotelességeken tilmenden az infor-
macidkat tekintve is mindenki egyenlé. Miutan a szocialis teriileten minden
ember egyenld, ezért minden olyan torekvés, amellyel a hatalombol fakado6
egyenl6tlenséget, a diszkriminaciot vagy a privilégiumokat akarjak bevezetni,
karositja az emberi kapcsolatok, a szocidlis szféra fejlddését.

Végiil pedig minden véllalkozé tudja, hogy a gazdasagi teriileten ma a win-
win megoldasokat kell elényben részesiteni, ez pedig nem mads, mint amit
annak idején a testvériség minéségének neveztek, vagyis olyan megoldasokra
kell torekedni, hogy ne szarmazzon hasznom olyan dologbol, amibdl masnak
kara szarmazik. Ha képesek vagyunk a gazdasagi szférat ezzel a mindséggel
berendezni, megalkotni, akkor azok a kérdések és problémak, amit a gazda-
sagi szféra megold, értelmesek és a masik emberrel, az ¢ igényeivel lesznek
kapcsolatban. Minden olyan helyen, ahol a gazdasagi folyamatokban és a ter-
melésben a masik emberek irdnti érdekl6dés helyébe a sajat haszon lesése 1ép,
azaz win - lose megolddsokat miikédtetiink, ahol az én hasznom mas ember
kara aran keletkezik, ott a gazdasagi szféra egészségét karositjak meg.

Az eldbbiekben felsorolt harom mindségre azonban nemcsak az jellemzé,
hogy gyogyité modon hatnak a kozosségek fejlédésére, hanem ha rosszul
haszndljuk 6ket akkor rombolni is tudnak. Azokban az esetekben ugyanis,
amikor a fentiekben ismertetett hatdrokat atlépik, vagy nem veszik figyelembe,
hogy egy mindség csak egy teriiletre tud gyogyitdan hatni, akkor a gyogyitd
er6k pusztité er6kké alakulnak at, és megsemmisité modon hathatnak egy
kozosségben.

Ezeknek a rosszul hasznalt minéségeknek és a beldlitk kovetkezd pusztita-
soknak bizonyos formait mar tobben atéltiik ill. éljitk at ma is. Nézzitk meg
pl., mi torténik akkor, ha a szabadsag erejét példaul a masik szférdkban akarja
kifejteni, vagyis mi torténik a kapitalista piacgazdasagban! Ez

« a szocialis teriileten oda fog vezetni, hogy a szférara egyre inkabb a jog-
fosztottsag és az onkény lesz a jellemz6,

« ha pedig ugyanez az er¢ a gazdasagi szféraban akar hatni, akkor megjele-
nik a féktelen liberalizmus, és ez mind a termel6i, mind pedig a fogyasztoi
oldalon hat.

Amikor az egyenlGség akarja erejét esetleg mas teriileteken kifejteni, aho-

gyan ez a szocializmusban is tortént, akkor
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» a szellemi életben a biirokratizalddas, a szellemi munka ellaposodasa és az
elidegenedés jelenik meg.

« Amennyiben a gazdasagi életben akar hatni, akkor megjelenik a pazarlas,
és a termelés az igényeket nem tudja megfelel6 mdodon kielégiteni.

Abban az esetben, ha a testvériség ereje akar a masik teriileteken érvényesiilni, és

e a jogi szféraban jelenik meg, akkor mint politikai és polarizal6 eré fog
hatni, mig

« a szellemi szféraban pedig a szintelen gondolkodas és az irrealis kompro-
misszumok jelennek meg éltala.

A HAROM FAZIS EGYSEGE A VALLALKOZASOK ELETEBEN

Bizony tul szép lenne a dolog, ha ez a harom fazis a valésagban ilyen elkiilo-
niilten és 6nalloan felismerhetd lenne egy vallalat életében és az egyes teriiletek
el6bb leirt modon, egymast kovetve, 6nalléan jelennének meg. Mint minden
elkiilonités, ez is csak a jobb megértés érdekében torténik, az organikus szem-
lélet azt vallja, hogy egy vallalkozas esetében, ahogyan az a természetben és az
embernél is tapasztalhatd, ezek a teriiletek teljes harmdniaban és egyiittmiko-
désben mindig és mindenhol jelen vannak. Tehat egy vallalkozas életében sem
ilyen egyszerii a dolog, hanem minden mindség mindenben mindig jelen van
— csak fel kell ismerni. Az emberek a taldlkozasaik alkalmaval folyamatosan
gondolkodnak és otleteik vannak, a termelési folyamatok soran talalkoznak
egymassal, és igy tovabb. A valdsagban tehat mindharom teriilet, mindig és
egy iddben jelen van, csak dltalaban nem azonos erével és intenzitassal.

Minden kozosség életében vannak olyan csoportok, akik tobbnyire az
egyik, és vannak olyan csoportok, akik tobbnyire a masik valésagban vannak,
élnek és dolgoznak, példaul egy vallalkozas értékesitd munkatarsai inkabb az
emberi kapcsolatok teriiletén, a szocidlis valésagban vannak tobbnyire jelen,
mig a fejleszték inkabb a szellemi valdsagban élnek. Persze nem lehet azt alli-
tani, hogy az értékesitéknél nem fontos a szellemi képesség, hiszen, hogy mit
és hogyan adnak el, milyen értékesitési technikakat valasztanak, az a szellemi
képességeiktdl fiigg, és hasonloképpen a fejlesztok is talalkoznak kollégaikkal
és kapcsolatokat alakitanak ki veliik.

Eppen ezért, ha sajat véllalkozdsunk életét akarjuk megvizsgalni, és azt
akarjuk megallapitani, hogy az egyes alrendszerei, teriiletei milyen allapotban
vannak, illetve a szervezet milyen problémakkal kiizd, akkor meg kell pro-
balni ezt a szervesen Osszefliggd harom tertiletet, legalabbis egy idore szétva-
lasztani. Ebben harom kérdés megfogalmazasa és magunkban valé él6vé tétele
segithet. Ezek pedig a kovetkezok:
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A harom teriilet egysége

AVALLALAT szellemi val6sag

szocialis valésag

gazdasagi valésig

1. Milyen a szellemi része a vallalatnak?
Van-e hely a vallalaton beliil az emberi kreativitds, onallésag és vallalko-
z0i szellem szamara? Meghallgatom-e munkatdrsaimat, valoban elvarom-e,
hogy elmondjak véleményiiket?
2. Milyen a belsé szervezet?
Mennyire szabélyozottak az emberi kapcsolatok, a belsé folyamatok, és
mennyire ismerik ezeket a dolgozok?
Ad-e lehetdséget a szervezet az emberi kommunikdciora, a dialdgusra, a
helyes itéletalkotasra, a jogok és feladatok ismeretére?
3. Van-e szocialis felel6sségérzet a vallalatban?
Mivel a mai véllalkozasok gazdasagi teriileteken mar tobbnyire szervezetten
és hatékonyan végzik a munkajukat, ezért azt javaslom, hogy a kovetkezd
kérédst tegye fel: Ismeri-e minden munkatérsam, hogy milyen hatdssal van
tevékenysége a vilagra, ismeri-e azt a piaci kornyezetet, amiben dolgozik, és
tudja-e, mi a véllalat célja vagy kiildetése?
Ha képesek vagyunk napi munkank soran ezt a harom kérdést folyamatosan
magunkban forgatni és a tapasztalt eseményekbdl ra a valaszokat megadni,
vagyis a kérdésekre Oszinte valaszt adni, akkor kezdjiik megismerni, hogy a
vallalkozas egyes teriiletei milyen egészségi allapotban vannak és milyen fel-
adatok allnak még eldttiink. Ezek egyben a legfontosabb diagnosztikai kérdé-
sek is, mert egy vallalkozas egészséges élete e harom teriilet egységébdl, har-
monikus egytittmikodésébol all 6ssze, és amennyiben valamelyik sériilt vagy
az egyensuly felbomlott benne, akkor a véllalkozas teljes egészségének egész-
sége keriil veszélybe. Pontosan gy, ahogyan az embernél egy kis szerv vagy
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testrész megbetegedése kihat az egész emberi testre, gy hatja 4t az egyik terii-
let vagy részleg betegsége az egész vallaltot is.

A VALLALAT MINT INPUT-OUTPUT RENDSZER

Az emberben val6 organikus gondolkodasnak nagyon jo esszenciajat adja egy
régi séma uj értelmezése. Ezt a sémat sokan igen jol ismerik, ez az amelyik
a vallalatot mint input-output rendszert értelmezi és abrazolja. Ha a vallala-
tot egy lénynek, egy organizmusnak tekintjiik, amelyiknek olyan tulajdonsa-
gai vannak, mint az embernek, akkor kell hogy legyen ennek a sémanak egy
olyan értelmezése is, ami alkalmas ennek az 4j képnek a leirasara. Nézziik
meg, hogyan is néz ki az organikus kép szerint egy vallalat input - output
rendszere.

Persze felmeriilhet mindenkiben a kérdés: miért nem altaldnos ez a kép? Mi
az oka annak, hogy sokan idegenkedve fogadjak egy ismert formula ilyen él6
értelmezését? Nos, erre a kérdésre az egyik valasz az, hogy ezt a képet ilyen é16
moddon csak akkor tudjuk értelmezni, ha a vezet6kben valddi érdeklédés tud
kialakulni az ember irant. Ha a mai vezet6k valoban érdekeltekké tudnanak
valni az emberekben, és valodi kapcsolatok kialakitasara torekednének, akkor
a kép €él6vé tudna valni. De e helyett ma inkabb az jellemzi a vezetoket, hogy az
embereket eréforrasnak tekintik, és mint rendszereket kezelik, ez pedig meg-
akadalyozza a valédi kapcsolatok kialakuldsat.

A masik ok, ami miatt ez a vallalati kép nehezen tud teret nyerni, az a koz-
gazdasagi gondolkodasnak egy vadhajtasa, mégpedig a piac értelmezése. A
hagyomanyos értelmezés szerint a szabad piac egy olyan hely, ahol a vallalatok
versenyeznek egymassal, és a piac donti el, hogy kinek a termékét vasaroljak
meg és kiét nem. Ebben az értelmezésben a piac egy olyan hely, ahol a valla-
latoknak a termékeiket el kell adniuk. Ez a gondolkodas azonban elfelejti azt,
hogy a vallalatok eredeti, valodi célja a realis emberi igények kielégitése, a piac
pedig ezeknek az emberi igényeknek a megjelenési teriilete.

Azaz, a piac is egy abszolut emberi dolog, ahol a vallalatoknak is az embe-
rért kellene tevékenykedniiik. De a mai gondolkodast teljesen athatja a pénz,
a minél tobb pénz megszerzése, és ez lassan elfelejteti veliink a dolgok valodi
értelmét és céljat. Pedig csak ebben a formajaban valik él6vé egy hagyomanyos
input — output rendszernek tekintett vallalat, és ekkor fedezziik fel azt, hogy
valdjaban a vallaltokban

az ember altal - az emberrel - az emberért
dolgozunk és tevékenykediink valamennyien a vilagban.

24



I. A gazdasagi vallalkozdsok strukturajardl

A villalat mint input - output rendszer

SZELLEMI VALOSAG SZOCIALIS VALOSAG GAZDASAGI VALOSAG

INPUT ~— A VALLALAT |« \ OUTPUT
- 0. @) -
PENZ PENZ
INPUT AVALLALAT OUTPUT
Amit bevisziink a val- A vallalati tevékeny- Amitkiadunk, az pedig

lalatba, az nem mds,
mint az emberi gondo-
lat, hiszen még a gépek
is az emberi gondolat
termékei.

Allandéan yj dtletek-re,
gondolatokra és krea-
tivitasra van sziikség a
vallalatban.

: ség nem mas, mint az
: emberi
i allandé valtozasa, hul-
i lamzasa és
: lasa.

kapcsolatok

meguju-

. Ez a folyamat nem
 mds, mint az emberek
: kozotti helyes itéletal-

! nem mas, mint amire a
. piacon az embereknek
. szitksé-gitk van, min-
¢ den, amit az emberek

. igényelnek.

Valodi emberi igények
- kielégitése.

i kotdsi folyamatok.

A VEZETOK SZEREPE A HARMAS RENDSZERBEN

Miért kell ezekre figyelni és az egyes teriileteket egy vallalatnal megvizsgalni?
Nos azért, mert az élet azt mutatja, hogy miként az az él6 szervezeteknél mar
ismert és sajnos megszokott, egy vallalat is megbetegedhet. Ha megnézziik,
hogy tobbnyire mi a betegségek oka, akkor el3szor is azt kell megallapitanunk,
hogy itt a vezet6k befolyasa, hatdsa az egyes teriiletek allapotara igen nagy,
kozottiik is a legnagyobb a felsé vezetdké.

Ha attekintjiik a betegségek lehetséges okait — ahogyan ezt majd az 5. feje-
zetben tessziik — akkor azt tapasztaljuk, hogy a megbetegedés okai elsdsorban
a vezet6knél keresenddk, 6k azok ugyanis, akik magatartasukkal a legnagyobb
meértékben befolyasolni tudjék a folyamatokat. Az esetek nagy részében azt
tapasztaljuk, hogy a bizalommal van a legnagyobb baj, azzal a vezetdi eszkoz-
zel, ami a harom teriilet egészséges miikodéséhez elengedhetetleniil sziikséges.
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Mert a bizalom hidnya lehtz, megkeményit, majd pedig megbetegit minden
él6 szervezetet; ha pedig tal sok van beldle, akkor elszall téle a kozosség, és
ebbdl az alapokat nélkiilozé felemelkedésbdl nagyot lehet esni. Ahogyan a
mélybdl nehéz ismét a felszinre torni, gy a magasbdl nagyon konnyt leesni

és

Osszetorni.
Milyen tiineteket okoz a vezetdi bizalmatlansag? Amennyiben ezt a kérdést

jobban megvizsgaljuk, akkor a kovetkezdket tapasztaljuk:
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« Akkor ha az egyéni képességek alrendszerében, a szellemi teriileten a
vezet6 nem tudja kifejleszteni az emberek 6nfejlédési képességében vald
bizalmat, akkor a vallalat szellemi valosagaban a vezet6 bizalmatlansaga a
hierarchikus rendszer kialakuldsdhoz vezet, ami a szabadsdg min6ségének
sériiléséhez és ezaltal a teriilet megbetegedéséhez vezet. Vagyis, ha a vezetd
nem bizik a munkatdrsak képességében és az altaluk generalt fejlddésben,
akkor hamarosan - és sokszor szinte észrevétleniil - parancsuralmi rend-
szer alakul ki a vallalatnal és igen gyorsan 6 lesz az egyediili aki a vallalat
érdekében gondolkodik.

A szocialis kapcsolatok alrendszerében a vezetdi bizalmatlansag az embe-
rek onszervezddési képességében a helyzetek megitélésében okoz komoly
problémakat, és ez tobbnyire a kivételezésekhez és ezaltal az egyenldség
elvének mell6zéséhez vezet, ami aztdn a kapcsolatok teriiletén hatalmi
harcok kialakulasat okozza.

Azavezetd, akiakiilsé kapcsolatok alrendszerében, a gazdasagi valésagban
nem tudja kifejleszteni magaban az emberek mas emberekkel valo egyiitt-
miikodésében valo bizalmat, bizalmatlansaga a win — win elv sériilését és
ezen keresztil pl. az értékesitési kényszer kialakulasat okozz. Ezekben a
kozosségekben egy olyan patologikus helyzet all el6, amikor a munka, igy
pl. az eladas is mar kényszer, és ennek igen sok stressz is az eredménye.



I. A gazdasagi vallalkozdsok strukturajardl

A villalkozasok harom részteriiletének f6bb jellemzgi

A SZELLEMI VALOSAG:

Az egyéni, emberi képességek alrendszere.
- KEPESSEGEK

- KREATIVITAS

- IDEAK, OTLETEK

- FELELOSSEGVALLALAS

- TANULASI FOLYAMATOK

A SZOCIALIS VALOSAG:

A szocidlis, emberi kapcsolatok alrendszere.
- EMBERI KAPCSOLATOK

- KOMMUNIKACIO

- TALALKOZASOK

- IGAZSAGOSSAG

- KONFRONTACIO

- MUNKAMEGOSZTAS

- FUGGOSEG

A GAZDASAGI VALOSAG:

A kulsé kapcsolatok alrendszere.
- TERMELES

- TERMEKEK

- SZOLGALTATASOK

- PIAC ES PIACI MUNKA

- PENZUGYEK

- KOLTSEGEK

- MARKETING POLITIKA

- MISSZIO, POLICY

- SZOCIALIS FELELOSSEGERZET
- KORNYEZETI FELELOSSEG
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2.

Az organikus gondolkodas
gyakorlati kérdésel

Az els6z6 fejezetben megismertiik az organikus gondolkodas egyik fontos ele-
mét, azt, hogy egy vallalkozas harom egyarant fontos és egyenrangu alkotd-
rész harmonikus egysége, melyek egyiitt alkotjak azt a szervezetet, amit mi
vallalkozasnak tekintiink. Miért olyan fontos ennek a harom részteriiletnek
az ismerete egy vallalkozas életében? Miért kell egy vezetdnek ezek jellemzéit
ismernie és az Osszefiiggéseket haszndlni tudnia? Szamos lényeges oka van,
de ezek koziil most csak azt kivainom kiemelni, hogy ha egy vezetd ismeri a
mukodés osszefiiggéseit, a szervezet egészséges és beteg dllapotanak jegyeit és
jeleit valamint a kozosségben haté erdket, akkor nagyobb eséllyel tudja a valla-
latot irdnyitani és sikerre vezetni. Ezért a kovetkezokben a hdrmas tagozddas
gyakorlatanak és alkalmazasanak néhany fontosabb kérdését fogjuk részlete-
sebben targyalni.

M TERMELI A PROFITOT EGY VALLALKOZASBAN?

Azt minden vezet6 és menedzser jol tudja, hogy ma egy vallalkozas sikere attdl
tiigg, mennyire képesek a benne dolgoz6 emberek kreativitasat kiaknazni, és
a munkatarsak képesek-e kreativ gondolatokkal ezt a sikert elésegiteni. Ma
a kreativitas lett a gazdasagi élet csodafegyvere és a vezetdk dltal leginkabb
emlegetett tulajdonsag. Azaz, minden vezet6 tisztaban van azzal, hogy legfon-
tosabb feladata a munkatarsakban szunnyadé szellemi képességek leheté leg-
jobb kihaszndlasa, a kozosségben rejld kreativ képességeknek a lehetd legha-
tékonyabb megvalositasa. Ez a kreativitas pedig — mint azt mar megismertiik
- az ember szellemi képessége, vagyis a vallalat szellemi szférajanak a része.

Ez az egyetlen olyan képesség, ami valami tjat tud létrehozni, valami addig
nem létez6t megteremteni. Ebbdl kovetkezik aztan az is, hogy nyereséget csak
és kizarolag az emberi kreativitas tud létrehozni! Az organikus szemlélet ezért
azt mondja, hogy a profit kérdése egy vallalkozas esetében mindig a szellemi
szféraban dél el! Ha a vezetSk képesek ezt belatni és a nyereséges miikodés
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szempontjabol dontden fontos szellemi szférat ennek megfelel6 moédon kezelni
és miikodtetni, akkor az a vallalat nyereséges és sikeres lesz. Persze ennek a
lényege az, hogy képesek-e azt a mindséget, amit az el6z6 fejezetben bemuta-
tott harmas jelszo els6 része hordoz, a vallalat szellemi részében megvaldsi-
tani, vagyis vallalat szellemi szférajaban a szabadsag uralkodik. Amennyiben
ez sikeriil akkor a vallalatban az emberi kreativ erék a kozos tevékenység szol-
galataba allnak, és ez a tevékenységet a vezetdk kiilon energia-befektetése vagy
erdfeszitése nélkiil is nyereségessé teszi.

Ezért a leggyakoribb kérdés az, hogy miként tudja egy vezetd a szellemi
részben ezt a létfontossagu szabadsagot biztositani? Az egyediili vezetdi
eszkoz, mely a munkatarsak szamara a kreativ munkavégzéshez sziikséges
szabadsagot biztositani tudja, mikozben a vezetdnek is megfelel6 biztonsagot
ad, a rendszeres ellendrzésen keresztiil: a bizalom. Nem véletleniil nevezik
ma a legfontosabb vezetdi eszkoznek, mellyel a XXI. szazadi kozosségeket
sikeresen lehet vezetni. Ezért egy kiilon fejezetben részletesen foglalkozunk
majd a bizalommal, mint a modern vezetési technikaval. Most csak annyit
emlitek meg, hogy a bizalom az egyediili olyan eszk6z, mely egyediil alkalmas
a szélséségek harmonikus dsszekapcsolasara és ezaltal a szabad munkavégzés
és ellenérzés latszolagos ellentétének feloldasara. Azt a vezetdt, aki ezt az
ellentétet nem tudja feloldani, és ezért kozosségében a szellemi részben az
ellendrzés és a hatalom mindsége uralkodik a szabadsag minGsége helyett,
nagyon gyorsan olyan emberek veszik koriil, akiknek nincsenek otleteik.
Ezek a vezetdk vagyis a hatalmi struktarak felsé szintjein iilék tobbnyire
ugy gondoljdk - és nem feltétleniil sziikséges, hogy ezt ki is mondjak —, hogy
csak 6k rendelkeznek kreativ gondolatokkal, csak nekik sziiletnek jo 6tleteik.
Egy ilyen, a masik ember szellemi képességeivel szembeni bizalmatlansaggal
terhes vallalat szellemi szféraja pedig gyorsan megbetegszik, a kreativitas
arama elapad és bar az emberek nem vesztik el kreativitasukat, mert az velitk
sziiletett tulajdonsdguk, mégis példabeli a vezetdnk szamara ez igy jelenik
meg, mert az emberek egyszertien kivonjak a véllalatbol, és a jovében mas
tertileteken hasznositjak azt.

A TANULO SZERVEZETEK ES A HAROM TERULET KAPCSOLATA

Minden vezeté alma, hogy olyan vallalata legyen, amelyik megbizhaté és
kozben allanddan fejlddik és tanul abbol, ami torténik vele. Ez a fejlodés és
tanulas egy vallalkozas életében igen egyszertien leirhat6 a haromrészes modell
segitségével. El6szor azonban fogalmazzuk meg, hogy milyen is a megbizhato
szervezet! Megbizhatonak azt a szervezetet nevezziik, melynek tagjai azt teszik,
amirdl beszélnek. Ez ugyanis a vezet szamara azt jelenti, hogy megbizhat
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abban, hogy munkatdrsai, akikkel megallapodott egy adott dologban azt is
fogjak tenni, amir6l megallapodtak. Ebben a szervezetben a szervezetek tagjai
ugyanis képesek arra, hogy

« a szellemi részben szabadon megfogalmazzak gondolataikat arrdl, hogy

hogyan is akarnak dolgozni, mit akarnak tenni, (1), itt a f6 szempontok:
képességek — szabadsag,

e utdna a szocialis részben kicseréljék és titkoztessék ezeket a gondolatokat,

és ezt kovetden megallapodjanak abban, hogy mit is fognak tenni, (2), itt a
f6 szempontok: talalkozasok — egyenléség,

« végiil pedig a gazdasagi részben megtegyék azt, amit megbeszéltek, (3) a {6

jellemzok itt: igények- testvériség.

Mivel ennek a harom lépésnek az 6sszhangja egy igen bonyolult emberi és
tudatossagi kérdés, ezért a mindennapokban még a kivanatos 6sszhanggal
problémaink vannak, hiszen nap mint nap azt tapasztaljuk, hogy nem az tor-
ténik, amit megbeszéltiink! Tehat a vezet6k almédnak megvaldsulasa nem megy
egyik pillanatrdl a masikra, viszont ha tamogatjak egy-egy képesség kiala-
kulasat, kifejlddését, ami ehhez a folyamathoz sziikséges, azaz hozzasegitik
a szervezetet ahhoz, hogy tetteibdl tanulnia tudjon, akkor ezzel jo segitséget
nyujthatnak ahhoz, hogy a szervezet valéban megbizhatdéva valjon.

Hogyan tudja egy vezetd ezt a folyamatot tamogatni? Egyszeriien azzal,
hogy amikor egy kozosen megbeszélt cselekvéssorozat befejez6dott, akkor
még harom ujabb lépést kapcsolnak az el6bb megismertekhez, azaz:

« a gazdasagi valosagban megnézik, hogy mit is csindltak, mennyire egyezik

az eredmény azzal, amit kozosen megbeszéltek, (4) majd

« a szocidlis részben kozosen megbeszélik ezt, attekintik azt ami tortént, és

megfogalmazzak, hogy ez miben és miért tért el az eredeti megallapodas-
tol, (5) végiil pedig

« a szellemi részben 1j gondolatokat fogalmaznak meg arrol, hogy a kovetke-

zO6kben mit is kell tenniiik annak érdekében, hogy a megbeszéltektdl valo

eltérés a jovében kisebb legyen (6).
Ezzel ismét elérkeztiink a szellemi részhez, vagyis a folyamat els6 pontjahoz, és
a folyamat innen a masodik 1épéssel, az 1j gondolatokkal kapcsolatos megal-
lapodasok megkotésével tovabb folytatodhat. A kiilonbség csupan annyi, hogy
ez mar egy magasabb tudatossagi szinten torténik, vagyis a kor nem zarodik,
hanem spiralként egy kicsit emelkedik. Ez az emelkedés az emberi tudatossag
fejlodése, ami pedig nem mas, mint maga az emberi tanulasi folyamat, amikor
- szinte egy id6ében - hatnak a gondolataim a tetteimre, tetteim a gondolata-
imra. Egyébként igen érdekes maga a folyamat, hiszen ez a kor teszi lehetévé
az ember szamadra azt, hogy tanuljon abbol, amit tett. Tehat egy alland6an
miikodo lefelé iranyuld, és egy ezzel ellentétes irdnyu, felfelé iranyuld hatast,
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pontosabban folyamatot ismerhetiink fel a gondolati és az akarati szféra kozott,
a szocialis, kapcsolati szféran keresztiil.

Ez a két folyamat az alapja a szervezetek fejlddésének, megbizhatova vala-
sanak, mert egy emberi k6zosség csak akkor fejlédik, ha annak minden egyes
tagja képes az addigi tennivalokkal, folyamatokkal kapcsolatban uj, kreativ
gondolatokat megfogalmazni. Ehhez azonban egy vallalkozas mindharom
szférajanak egészségesnek kell lennie, abban olyan eréknek kell hatni, melyek
alkalmasak az egyes szférakat feladatuk betoltésében tamogatni és azt elGse-
giteni. Ezen a teriileten is, mint tobbnyire mindegyikben, a vezetéknek van
fontos feladatuk, mégpedig az, hogy ezt a kétiranyu folyamatot tamogassak és
lehetdleg dllanddan fenntartsak.

A KETFELE TANULASI UT

Persze ehhez sziikség van arra, hogy egy régi beidegzddést atalakitsanak
magukban, hiszen ebben a folyamatban a hiba, a probléma nem biintetendd
dolog, hanem a tanulds lehet6sége. Tehat a modern vezetének képessé kell
valnia arra, hogy a negyedik 1épésben felfedezett hibak, esetleges eltérések és
problémdk nyoman az 6tddik lépés ne munkatarsak megbiintetésérdl szoljon,
mint azt ma még tobbnyire tapasztaljuk, hanem egy kozos gondolkodasrdl,
melynek soran a kozosség tagjai egytitt gondolkodnak, beszélnek arrol, hogy
miként lehet a jovében a hasonlo eseteket elkeriilni, miként tudjak tetteik és

crer

GONDOLAT

2 ERZES 5

AKARAT

Fejlédés
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AZ EMBER HAROM FELADATA

Lehet ezt a hdrom szférat gy is vizsgalni, hogy a benne €16 és dolgozd embe-
reknek milyen egyéni feladatokat ad. Az eddigiek alapjan valdszintileg mar a
kedves olvasé szdmdra egyértelmiivé valt az, hogy minden embernek harom
és egyenld fontossagu feladata van, mégpedig egy-egy kiilonallo, egymastol
jol megkilonboztethetd feladata a kozosségek harom valésaganak mindegyik
teriiletén.

Feladataink a szellemi valésag, az emberi képességek teriiletén

Minden embernek van egy, az emberi szellemi képességekkel osszefiiggd fel-
adata, ami nem mas, mint az emberi képességek fejlesztésével, tamogatasaval
és elismerésével Osszefiiggd kérdések Osszessége. Mindenkinek tanulnia kell,
ismereteket kell szereznie és ezeket aztdn a vildgban, de els6sorban a munka-
helyén kamatoztatnia.

Ezen a teriileten a feladatunk, hogy minden kreativ, alkot6 erénket a k6zos-
ség szolgalataba allitsuk, kezdeményezéseket tegyiink és feleldsséget vallaljunk.
Ezzel a szellemi feladattal az emberek tobbsége tisztaban van, és az, amit ma
példaul a munkahelyiinkén végziink, a munkank végiil is ennek a feladatnak a
teljesitése. A baj azonban ott kezd6dik, hogy az emberek tobbsége ugy gondolja,
hogy ezzel meg is felelt minden elvarasnak és tobb feladata nincsen. Pedig dol-
gozni, alkotni valamint létrehozni, ma mar egyediil nem lehet, csak emberek
kozosségében, ezért aztan minden embernek van egy masik feladata is.

Feladataink a szocialis valosag, az emberi kapcsolatok teriiletén

Az el6z6, felismert feladata mellett minden embernek van egy, sajnos kevésbé
felismert szocialis feladata is, ami nem mas, mint az a kotelessége, hogy az
egyenldség elvének alkalmazasaval arra torekedjen, hogy a vele egy kozosség-
ben dolgozé emberekkel megfelelé mindségli kommunikaciét alakitson ki,
hogy minden embert fajra, nemre, képzettségre és beosztasra valé tekintet nél-
kiil azonosan kezeljen, folyamatosan torekedjen arra, hogy emberi kapcsolatai
kiegyensulyozottak és konfliktusmentesek legyenek. Ide tartozik az is, hogy
alkalmassa kell valnunk arra, hogy szellemi képességeinknek megfeleléen
vegyiink részt a munkamegosztasban, és a kozosség altal ebben a szféraban
létrehozott szabalyokat betartsuk.

Ez mar egy olyan teriilet, ahol ma az emberek a legtobb problémaval kiizde-
nek, és aztan a megfelel6 szocialis képességek hianya miatt inkabb nem vesznek
réluk tudomast. Ezért aztan az emberi kapcsolati teriilet olyan, mintha ezen
az ember félig alvé allapotban lenne. Tudja, hogy van, de nem képes igazan
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tenni. A problémak alapja az, hogy az emberi kapcsolati problémakra a meg-
oldasokat szinte kivétel nélkiil mindenki, vezetd és beosztott egyarant, a ma
oly széles korben elterjedt természettudomanyos gondolkodds alapjan keresi.
Az ott megismert torvényszerliségeket probdlja az emberi kapcsolatokra is
alkalmazni, mikézben minden pillanatban csak arra kap visszajelzést, hogy
ez igy nem mukaodik.

Akkor miért? Nos azért, mert nincsenek igazan informaciéink arra vonat-
kozdan, hogy az emberi kapcsolati szféranak milyen torvényszertiségei van-
nak, ezek hidnydban pedig azt hasznaljuk, amit ismeriink. Igy torténhet aztén,
hogy a vezeték nagy része az emberi kapcsolatokban is érvényesnek tekinti
a tisztan anyagi vildgra érvényes ok-okozati osszefiiggést, és ez ill. a hatas-
ellenhatas torvénye alapjan gondolja megoldani munkatdarsaival, embertar-
saival kapcsolatos problémait. Tébbnyire aztan ezekbdl akarja bevezetni az
altala generalt folyamatok varhaté végeredményét, azaz ugy gondolja, hogy
egy szocialis szféraban tortént kezdeményezés, dontés vagy megallapodas -
azaz egy ok, hatds — eldre jol meghatarozhaté és ily médon megismerhet6
eredménnyel - okozattal - fog jarni Mivel azonban ez soha sincs igy, a termé-
szettudomanyos gondolkodas csapdajaba esett ember folyamatosan kudar-
cokkal és varatlan eseményekkel szembesiil a szocidlis teriileten, amit aztan
persze nem ért.

Ahhoz, hogy elkezdjiik érteni és érezni az emberi kapcsolati szféra sza-
munkra egyenlére még tobbnyire idegen torvényszertiségeit, és kozelebb
keriiljink a szocialis folyamatok valédi lényegéhez, ehhez valtozasra van
szitkség, mégpedig belsé valtozasokra, onismeretre, emberismeretre, szoka-
saink atalakitasara, kapcsolataink atértékelésére. Ezek a kihivdsok azonban
tobbnyire félelemmel toltik el az embert, és a bizonytalan, ismeretlen vildgok-
tol valé félelem miatt inkabb elutasitanak minden véltozast. Ilyenkor hallunk
aztan olyan érveket, hogy ,én nem pszicholégusnak sziilettem vagy szeg6d-
tem el, hanem vezetének”. De a szocialis kapcsolatok apolasa és egészséges
formaban tartdsa nem pszicholdgia, hanem minden egyes vezetd feladata, s6t
mondhatnam koételessége is.

Kozben a vilag, ha lassan is, de egyre inkdbb kezdi felismerni, hogy az
emberi kapcsolatokban a mindség torvénye uralkodik. Ez azt mondja ki, hogy
az emberi kapcsolatokban nem a mennyiség szamit, ahogyan azt a természet-
tudomanyos gondolkodas tartja, hanem a mindség. A minéség viszont nem
meérhetd, nem mutathatd ki tudomanyos modszerekkel, mert azt hogy ki oriil
jobban vagy kinek van rosszabb kedve csak érezni lehet, de megmérni nem.
Nem véletlen, hogy a kapcsolati teriilet az emberi érzésekkel van osszefiig-
gésben, és csak akkor fogjuk igazan jol kezelni az itt talalhaté mindségeket,
ha érzéseinket az el6bb emlitett fejlddési uton valodi érzékszervekké alakitjuk
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at. Ezek az 4j érzések mar képesek lesznek az emberi kapcsolatokat jellemz6
mindségeket érzékelni, azokat mindenki szamara érthet6 és egzakt formaban
megfogalmazni. Addig is amig ez kialakul, a mai vezeték huzédoznak ennek a
tertiletnek a kezelésétdl és a problémakkal vald foglalkozastol.

Pedig a mindség jelentdsége Oridsi, ugyanis a mindség megvaltozasa egé-
szen kis csoportokban vagy akar néhany emberben is az egész szocialis szféra
minden tagjanak gondolkodasat megvaltoztatja, legyen a mindség karos, vagy
hasznos! Elég példaul a kornyezetvédelmi gondolkodas kialakulasat végigki-
sérni, a néhany ,,6riiltnek” tekintett fiataltl napjainkig. Azt latjuk, hogy alig
35-40 év alatt az egész vildg gondolkodasa atalakult. A szocialis szféraban
ugyanis ezek a kis csoportok mas mindségti gondolkodasukkal ugy hatnak,
mint a kenyérben az élesztd, azaz igen kis mennyiségek is hatalmas valtoza-
sokat, az egésznek teljes dtalakulasat tudjak okozni. Persze, mondhatjuk azt a
példat is, hogy ugy is hathatnak, mint egy baktérium, amely apro6 és mennyi-
ségi szempontbdl nézve jelentéktelen tomegével egy hatalmas szervezetet is
képes megbetegiteni. Minden vezetének maganak kell eldontenie, hogy vallal-
taban milyen mindségek vannak jelen és az éleszt6 vagy baktérium példa felel
meg az § esetének.

Feladataink a gazdasagi valosag, a tettek, a moralis szféra teriiletén

Ha az emberi kapcsolati szférara azt mondtam, hogy abban félig alszunk,
akkor bizony a harmadik teriiletre, az ember kiils6 orientacidjara, mordljara,
a masik ember vagy az emberiség igényének felismerésére és tudatositasara, ill.
az ezekkel kapcsolatos tetteinkre az a jellemz6, hogy ott teljesen alszunk.

Ma ugyanis a gazdasagban dolgozé emberek még viszonylag ritkan kérde-
zik meg mi a j6 a masiknak, ritkan érdekeltek a masik ember valodi igényében.
A gyartdk tobbnyire erészakkal és manipulacidval probaljak rakényszeriteni
termékeiket a vevokre, mikozben az ember, az emberiség fejlédése pedig abba
az iranyba halad, hogy egyre kevésbé tudjak elfogadni és elviselni azt, hogy
igényeiket nem veszik komolyan, hanem csupan egy eszkoznek, hétkoznapi
nyelven vasarloerének vagy human eréforrasnak tekintik éket. Hogy ez men-
nyire igy van, azt a Stanford Egyetem Kutatéintézetének vizsgalati jelentése
titkrozi a legjobban. A "80-as évek mésodik felében ez a hires amerikai intézet
egy olyan megbizast kapott, hogy mérje fel, melyek a piacgazdasag fejlodése
el6tt allo legnagyobb akadalyok.

Az eredmény mindenki szamara megdobbentd volt, ugyanis nem a téke-
hiany vagy a képzett munkaer6 hidnya fenyegeti a legjobban ezt az altalunk
ismert piacgazdasagot, hanem az emberek gondolkodasanak megvaltoztatasa.
A Stanford jelentés ugyanis azt mondja, hogy a jelentés idején kb. 2%-nyi olyan

35



Menedzser kalauz - A villalkozasok organikus szemlélete

ember élt a nyugati vilagban, akiknek nem imponalt a nagy autd, a hatalmas
lakas és a vagyon. A kutatok véleménye szerint ez a tendencia, vagyis a kény-
szeres fogyasztas elutasitasa évrdl évre né, és ha az igy gondolkod6 emberek
szama meghaladja az 5%-ot, akkor a gondolkodas dramai megvaltozasaval
kell szamolni, ez pedig hatalmas problémakat okozhat a piacgazdasagnak. De
miben is kiillonboznek ezek az emberek a tobbitél? A Stanford jelentés szerint
nem fontosak szamukra a jéléti tarsadalom altal kindlt értékek. Ok inkabb a
kornyezet, a fejlédé orszagok és a kozvetleniil mellettiik all6 embertarsaik igé-
nyeit tartjak fontosnak. Ok alkotjék azt a réteget, akiket ma ,,civil tdrsadalom”
néven ismer a vilag, illetve hallgat el a hivatalos tomegtajékoztatas. Mert sokan
vannak, és a veszély egyre nagyobb.

Ez persze azt jelenti, hogy a kifelé tekintd, a mordlis alapokon all6 és a masik
ember igényeire figyeld, azt tetteivel kielégiteni akaré gondolkodas itt all a
kapuk el6tt. Egyre tobb és tobb ember gondolja gy, hogy egyéni képességeit
a masik ember igényeinek szolgdlataba kell allitania. Azaz, a tudatossagunk
a harmadik teriileten is ébredezik, és hamarosan itt is felébrediink, ezért a
vallalkozasok vezet6i, amikor egyéni és kozosségi fejlodési céljaikat megfogal-
mazzdk, ezt a tényt nem hagyhatjak figyelmen kivil.

A harom teriilet egyensilya a munkatarsak értékelésében

Ha egy embernek ezen a harom teriileten van feladata, akkor ebbdl egyértel-
mien kovetkezik, hogy munkajanak értékelése soran is e harom feladat telje-
sitésérol kell szamot adnia. Azaz az altalanosan alkalmazott egyéni értékelési
modszereknek azt kellene megvizsgalniuk, hogy a kozosség egy adott tagja a
harom teriileten feladatait miként teljesiti, azoknak milyen médon felel meg.

A kovetkezokben egy javaslatot adok az egyes teriileteken az értékelés soran
megbeszélendd témakrol:
1./ Az egyéni képességek teriiletén a kovetkezod kérdéseket kell értékelni:

o Milyen az adott munkatars, dolgozé kreativitasa, és azt miként allitja a

kozosség szolgalataba. (Kreativitasaval épit-e vagy rombol?).

o Akar-e illetve képes-e tanulni, milyen a viszonya a tanulassal?

» Hogyan viszonyul a fejlddés kérdéséhez?

« Amit megtanult, azt a k6zosség érdekében hasznalja-e vagy sem?

» Mennyire képes felel6sséget vallalni?
2./ Az emberi kapcsolatok teriiletén értékelni kell:

« Milyen a kozosségben betoltott szerepe?

« Milyenek emberi kapcsolatai minéségei?

« Felismeri-e és ha igen kezeli-e a munkahelyi problémakat?

» Hogyan viselkedik?
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3./ Az emberi tettek és a moral teriiletén értékelni kell:

« a vezérelvekhez, az alapelvekhez és a célokhoz vald viszonyulast,

« azt teszi-e, amir6l beszél,

« megtette-e, amit vallalt,

« hogyan dolgozik,

« van-e benne szocialis felel¢sségérzet,

« mennyire érez felel6sséget a kornyezetért.

Ha ezeket a kérdéseket Osszevetjiik egy atlagos magyar vallalkozas szemé-
lyes értékelésével vagy bonusz-rendszerével, akkor azt latjuk, hogy ezekbdl
mindossze egy kérdés keriil kiértékelésre, az, hogy megtette-e azt, amit val-
lalt. Ez a kérdés ugyanis arra ad vélaszt, hogy a forgalom, az arrés, vagy a
darabszam, stb. megfelel-e a vezetd elvarasainak, az éves terv el6irasainak.
A t6bbi kérdést, bar ezektdl ill. ezek kdvetkezményétél minden vezetd szen-
ved, nem érintik. Amennyiben egy személyes értékelés soran mégis meg tud-
juk beszélni a harom teriiletet érinté kérdéseket, akkor ezzel azt az iizenetet
kiildjitk a kozosség tagjainak, hogy szamunkra mindharom képességiiket fej-
lesztd és harom feladatukat tudatosan felvallalo munkatarsak az értékesek, és
ezzel segitiink nekik erdsségeik és hianyossagaik felismerésében és fejlodési
céljaik kittizésében.

Persze a személyes értékelésnek kell lenni egy olyan részének is, ahol a fize-
tést beszéljiik meg, de azt a harom feladat 6sszességének teljesitéséért kapja az
ember, azaz nem kothetd igazan egyik csoporthoz sem. Tovabba ez a kérdéssor
tobbnyire csak egy része a bér és a prémium meghatarozasi folyamatnak, mert
egy masik szempontrendszer szerint azt is meg kell nézni, hogy a kozosség
milyen teljesitményt ért el, és e ketté eredménye fogja megadni a bér, bonusz
vagy a prémium nagysdagat.

Minek tekinthet6 egy vallalkozas?

A hagyomanyos gondolkodas, vagyis csak a felszint, a termelési folyamatokat
laté mddszer szerint egy gazdasagi kozosség nem mads, mint egy aru és pénz-
termel6 gépezet, melyben az emberek nem masok, mint ennek a gépezetnek az
egyik alkatrészei, akiket ha elkoptak vagy meghibasodtak, azaz ha nem haj-
landéak a tulajdonosok, illetve a vezetk kivansagait kielégité modon pénzt
termelni, egyszertien le kell cserélni. Ennek a szemléletnek egy szélsdséges,
vadhajtasa az Amerikaban oly divatos és sajnos Eurépaban is egyre jobban
teret hoditd ,hire and fire” szemlélet, amely szerint csavard ki, hasznald ki
a dolgozdkat a vallalkozasi célok érdekében annyira, amennyire csak tudod,
aztdn mikor mdr haszndlhatatlanna valt, dobd el, cseréld le.
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Ennek a szemléletnek az alapja az a ,homo economicus” gondolkodas, mely
szerint az élet célja és értelme a pénz, lehetdleg jo sok pénz megszerzése, és
ehhez az embernek munkaerejiiket druba kell bocsatani. Azaz a munkaer6
aru. Ha ezt a kérdést az organikus alapon allva tessziik fel illetve préobaljuk
megvalaszolni, akkor arra a beldtasra juthatunk, hogy minden lény valami-
lyen kiildetéssel, céllal jon le a Foldre, és létezésével valamit meg akar valdsi-
tani. Ez jelenik meg a vallalkozasok moralis szintjén. Ha tovabb boncolgatjuk
ezt a kérdést, akkor azt is latjuk, hogy egy véllalkozas egy sorskozosség is egy-
ben, amelyben az azt alkoté emberek egyéni sorsa fejez6dik ki, mondhatnank
egyéni, személyes karmankat ezekben a kozosségekben osszekotjiik, dssze-
kapcsoljuk tarsaink sorsaval, és ezdltal segitjiik egymast kiildetésiink meg-
valositasaban. Ha igy nézziik a dolgokat, akkor nagyon gyorsan belathatéva
valik az is, hogy minden egyes ember és igy természetesen az altaluk létreho-
zott kozosségek is azért dolgoznak, hogy ezt az életfeladatot megvaldsithassak.
Azaz, nem azért dolgozunk, hogy pénzt keressiink, hanem azért, hogy kiilde-
téstinket, egyéni életcélunkat megvalositsuk. Ezzel a kérdéssel, mivel szorosan
Osszefiigg a motivacié — motivalas témakorével, a ,,motivacio” fejezetben fog-
lalkozunk majd részletesen és megvizsgaljuk a hatasat a vallalkozasok teljesit-
ményére és hatékonysagara.

Ebbdl aztan azonnal lathatéva valik a modern kozgazdasagtan vagy tudo-
many legnagyobb tévedése, mégpedig az, hogy a munkaeré nem aru! Az
emberi munka az ember életfeladatanak megvaldsitasi eszkoze. Azok a kozos-
ségek pedig, ahol az emberek egyiitt dolgoznak, az egyes emberek életfeladata-
nak megvaldsitasi terepei. Természetesen ez nem jelenti azt, hogy nem szabad
nyereséget termelni, nem lehet sikeresen véllalkozni vagy a piaci részesedést
egy versenytarsunktdl elhdditani. A gondolat lényege az, hogy egy vallalko-
zasban az egyes emberek azért keriilnek 0ssze, mert nekik egyiitt, kozosen
valami megoldandé feladatuk van, aminek sikeres megoldasa gazdasagi sike-
rekben és nagy nyereségben is megmutatkozhat.

Nézziink egy példat! Ma igen altalanos, hogy szinte minden masodik
vallalkozas kereskedelemmel, értékesitéssel foglalkozik. Ez a munka pedig
nem mas, mint alland6 kapcsolattartas mas emberekkel, lehet6ség arra, hogy
én mint tzletk6td felkeressek olyan embereket, akikhez ,latszélag” semmi
kozom. Ha megnézziik, hogy ez a munka milyen mindséget hordoz, akkor
gyorsan belathatjuk azt, hogy azok, akik ma iizletkotoként dolgoznak, olya-
nok, mint a kozépkori vandor szerzetesek, akik egész évben, illetve tavasztol
6szig jartak a vilagot és vitték a hirt az embereknek, segitettek, gyogyitottak.
Ha képesek vagyunk megérteni, hogy a mai vildgban a kereskedelemnek is ezt
a mindséget kellene kifejeznie, hogy az tizletkotéknek segiteni és gydgyitani
kellene a vildgban, akkor megértjiikk azt is, hogy az a munka, amibe ezeket
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az embereket a felszines, pénzszerzé gondolkodas belekényszeriti, milyen
komikus problémakat okoz. Miért elégedetlenek a munkatarsak, miért kell
allandodan ,harcolni” veliik a vezetdiknek? Azért, mert ugyan nem tudjak, de
beliil érzik, hogy ez igy ahogy van nem jd, mert érzik, hogy a valédi munka-
nak Osszhangban kell lennie az emberrel és az emberek kozosségével, hogy
az valdban az ember 6nmegvalésitasanak eszkoze lehessen. Erzik, hogy egy
jol megszervezett, a kozgazdasagi tévedésektdl és vadhajtasoktol megtisztitott
vilagban minden ember Ggy sziiletik, hogy arra a képességre, amit magaval
hoz, mindig van valahol igény.

Tehat ha egy kozosségben valakivel vezetéként problémank van, akkor nem
azt kell nézni, hogy miként biintessitk meg, milyen iiriiggyel rugjuk ki, hanem
azt, hogy vajon ez az ember milyen képességekkel rendelkezik, és e képességek
kibontakoztatasara ez a sorskozosség — vallalat — a legmegfelel6bb hely. Mert
konnyen el6fordulhat, hogy valaki nem oda keriilt, ahol feladata van. Ebben az
esetben segiteni kell 6t a megfelel6 hely megtaldlasaban. Ugyanakkor ha tugy
érezziik, hogy az adott munkatars képességeinek kibontakoztatasara ez a hely
a legalkalmasabb, akkor fel kell vallalnunk a vezetdi poziciobol fakadé felada-
tunkat, és segiteni kell ezt az embertarsunkat. Lehet, hogy nehéz, kiizdelmes
feladat, ami sok kellemetlen pillanattal is jarhat a vezeté szamunkra, de ezt
ugy kell tekinteni, mint a vezetd tanulasi, fejlddési utjat. Aztan, ha ugy érez-
ziik, hogy mindent megtettiink, minden lehetséges médon megprébaltuk tar-
sunk életfeladatanak megvaldsitasat eldsegiteni, de ez mégsem sikeriilt, akkor

- miként az €16 test a beteg, nem odavald sejtet vagy testet kiveti magabol - el
kell valni téle. De ez egy olyan elvalas kell legyen, hogy kézben tudjuk: egy
életre 6ssze van kotve a sorsunk, ennek az embernek a tovabbi élete, sorsanak
alakulasa visszahat rank, tehat tovabbra is foglalkozni kell vele, segiteni kell 6t
helyének megtaldlasaban, életfeladata megvaldsitdsaban.

Ebbél taldn az is nyilvanvald, hogy ha egy kozosség, egy vallalat sorskozos-
ség, akkor ez kétoldalu felel6sséget jelent! Tehat a fonoknek a beosztottaival
szemben és a beosztottaknak a fénokeikkel szemben is vannak kotelezettsé-
geik. Mindig annak a félnek kell felvallalnia az elsé 1épés terhét, aki a tuda-
tosabb. Annak kell a véltozast elkezdeni, aki elsének ismerte fel a valosagot,
mert a sorskérdések nem odazhatok el azzal a legyintéssel, ,,hogy én csak egy
beosztott vagyok!”

Amennyiben pedig kideriil, hogy a kdz6s munkank, egytittlétink mar nem
képes az egyes emberek fejlédését szolgalni, akkor el lehet gy is valni, hogy az
ember felmond, és olyan helyet keres maganak, ahol viszont képes életfelada-
tat megvaldsitani. Persze, a mai modern vilag pontosan tudja, hogyan lehet az
embereket megfogni, és mennyi pénzt kell fizetni azért, hogy elfelejtkezzenek
arrol, hogy azért dolgoznak, mert 6nmagukat meg akarjak valdsitani, mert
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kiildetésiik van. Igy aztdn megfeleléen magas fizetésért az emberek hajlandéak
mindent elviselni, és el6szor lelkileg, majd pedig testileg is megbetegedni, ahe-
lyett hogy nemet mondananak. Ez azonban elvezet minket egy olyan kérdés-
hez, ami mar a hatarainkkal, a hatarok meghuzasaval és atlépésével kapcsola-
tos. Ez a téma viszont egy késobbi fejezet targya lesz.
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3.

Villalkozasok fejlédése

GAZDASAGI KOZOSSEGEK FEJLODESENEK TORVENYSZERUSEGEI

A vallalkozasok fejlddésének torvényszeriiségei mindig is nagyon érdekelték a
vezetOket, és ennek eredményeként szamtalan elmélet latott napvilagot emberi
kozosségek, szervezeteik fejlédésének torvényszertiségeirdl. Ezek az elméletek
mindig alkotdéjuk gondolkodasat, beallitottsagat tiikkrozték, igy aztan vannak
kozottiik olyanok, melyek teljesen mechanikusan képzelik el a fejlodést, de
szép szammal vannak olyanok is, melyek a vallalkozasokat és azok szerveze-
teit €16, fejlédé formaknak képzelik el. Mivel a hagyomanyos megkozelitésen
alapulo elméletek ne tudtak igazan kielégité valaszokat adni, a modern vezetés
egyik kulcskérdése tovabbra is az maradt, hogy van-e a vezetéknek egy olyan
egyszerl és a gyakorlattal szoros kapcsolatban 1évé eszkoziik, mely alkalmas a
vallalkozasok fejlédéséi fazisainak és az azokbdl adddé vezet6i feladatok meg-
fogalmazasara.

Az organikus gondolkodas altal adott valaszok - az eddigi tapasztalatok
alapjan - viszont alkalmasak lehetnek erre, ugyanis olyan, az élettel és a min-
dennapi eseményekkel 6sszhangban 1évé eszkozoket adnak a vezet6k kezébe,
melyek jé alapot adnak a megfelelé valaszok megfogalmazasahoz. Els6sorban
azért, mert ez a modell kimondja: a vallalkozasok fejlodése az él6 szervezetek,
igy az ember fejlédésével azonos jellemzoket mutat, és ebbdl fakaddan olyan
megkozelitést és elemeket tartalmaz, melynek eredményeképpen a szervezet
és az ember fejlédése egységben és Osszhangban biztosithaté azéltal, hogy
olyan folyamatokat hoz létre, melyben

« az emberek szamara tanulasi lehetdségeket biztosit és

« kozben a szervezetet fejleszti.

Miel6tt az €16 szervezetek fejlodését megvizsgaljuk, elészor azt kell meghata-
roznunk, hogy mit is értiink fejlédés alatt. Fontos ez azért, mert ezen a teriile-
ten sajnos ma elég nagy a bizonytalansag és igen sok félreértéssel talalkozunk,
kiilonosen akkor amikor a vallalkozasok fejlodésének kérdéseit targyaljuk.
Mert a mai divatos elméletek a fejlédést és a novekedést egybemossdk, és ma
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csak az fejlédik, aki novekedik, akinek tobbet sikeriil teljesitenie, mint azt
megel6zGen. Ma csak a forgalmi vagy arbevételi adatok novekedését nézziik,
és ha az emelkedik, akkor azt hissziik, hogy fejlddtiink. Pedig a fejlddés az
valami egészen mas dolgot takar.

A fejlédés egy olyan dolog, amit nem lehet mérni vagy statisztikai adatok-
kal kimutatni, ez a dolgok mindségének megvaltozasat jelenti. Nagyon jol
jellemezheté ez az €16 szervezetekre érvényes fejlédési folyamat a kisgyermek
esetével. Egy baba a sziiletése utan, mikozben folyamatosan névekszik, csak
arra képes, hogy fekiidjon, majd egy adott pillanatban elérkezik egy ponthoz
és felall. Az a baba, aki eddig csak fekiidni tudott, pontosan azonos azzal, aki
most mar allni is tud, de azt nem kell kiilonésebben ecsetelni, hogy a két baba
kozott milyen oriasi, mindségi kiillonbség van. Minden, ami az addig csak
fekiidni képes bababan benne volt, benne van a most mar feldllni képes baba-
ban is, de mégis valamivel tobb, mint azel6tt volt. Ezt a tobbletet azonban a
mennyiségi valtozasokban hidba keressiik, a magyarazatat ott nem talalnank
meg. A valtozas mindségi valtozas volt.

Az ELS SZERVEZETEK FEJLODESENEK OSSZEFUGGESEIROL

A mindségi valtozasoknak egy él6 szervezet fejlédése soran jol leirhatd és meg-
fogalmazhat¢ jellemz6i vannak. A kovetkezékben ezeket a jellemzéket muta-
tom be, hogy azok miként jelennek meg a természeti torvények hatdsa alatt
allo €16 szerveztek fejlédése soran, majd pedig megmutatom, hogy ezek a jel-
lemzék miként, esetenként milyen moédosulasokkal jelennek meg az ember
alkotta szervezetek, a gazdasagi kozosségek fejlédése soran.

Ha magit a fejlddési folyamatot dbrazolni akarjuk, akkor egy lépcsézetes
gorbét rajzolhatunk fel, melyben az egyes lépések a fejlddés egyes fokozatait
takarjak, mely fokozatokra mindig, egy ideig allandésuld, stabil allapot a jel-
lemz6. Ennek a stabil szakasznak a jellemz6i a kovetkezok:

« ez egy allandosult allapot,

« melyre a novekedés, a mennyiségi valtozas a jellemzo.

« Ebben a stabil allapotban a szervezetet egy kohézios er6 tartja, fogja ossze,

a szervezetre allandoan hato és azt a szétesés iranyaba 16kd centrifugalis
erével szemben.
Ez a stabil szakasz egy adott ideig tart, mert a novekedés egyik pillanataban,
ami mindig az él6 szervezetre jellemzd, és kizarolag a természeti, biologiai tor-
vények irdnyitasa alatt all, elérkezik az a pillanat, amikor az addig haté kohé-
zids er6 mar nem tudja Osszefogni a szervezetet, és az megindul a szétesés
utjan. Megjelenik a kdosz.
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Ez a kdosz hosszabb vagy révidebb ideig tart, majd azonnal megjelenik egy
Uj Osszetartd (kohézids) erd, melynek hatasara stabilizalodik, és kialakul egy
ujabb stabil szervezet, mely

» mar egy egészen mas mindségl struktura,

« amit most ez a masik, 4j kohézids erd tart dssze.

o Az Gj kohézios erd létrejottéhez az €16 szervezetnek semmiféle kiilon eréfe-
szitésére vagy energia-befektetésére nincsen sziiksége, ez a természeti tor-
vények alapjan jon létre.

o Persze minden eltérés ellenére ebben az 4j strukturaban az els6 struktura
teljes egészében benne van, s6t, annak az oka és eredete is az elsé struktu-
raban keresendd, abbdl szarmazik.

« Ebbdl kovetkezik az is, hogy egy él6 szervezetben mar megsziiletésének
pillanataban minden lehetéség benne van, minden, ami vele torténni fog,
miként egy magban benne van a fa, vagy a virag, ami ki fog bel6le fejlédni,
vagy egy tojasban benne van az az él6lény is, aki majd kikel bel6le.

kdosz

kdosz

+ Struktira 1.

kdosz

: Kohézids erd 1.
+ Struktdra 1.
: Kohézids erd 1.
Struktdra 1.

Kohézids erd 1.

Struktdra 1.
Kohézids erd 1.

>
szétesik szétesik szétesik
Egy erd Egy Uj erd Egy Uj erd Egy Uj erd
Osszefogja Osszefogja Osszefogja osszefogja

Ezt a folyamatot, azaz a struktura - kdosz - struktira véltakozast jol meg-
figyelhetjiik valamennyi él6lény fejlédése soran, kiilondsen azokban az ese-
tekben, amikor azok életiik bizonyos szakaszaiban teljesen mas lényekké ala-
kulhatnak at. Ilyen példakat valamennyien ismeriink az ebihal - béka vagy a
hernyé - gubé - lepke fejlédési folyamatban illetve az abban megmutatkozé
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atalakuldsokban, amikor egy adott él6 struktura, szervezet, melyet egy er6 egy
bizonyos ideig egy adott formaban Osszetart, életének egy pillanataban szét-
esik, és utana egy mindségileg teljesen mas lénnyé alakul at. Ezzel jol példaz-
zak azt, hogy milyen is ez a 1épésekben, ugrasokban torténd fejlédés, mindségi
atalakulas az élélények vilagaban.

Ha emberek életében keresiink példat a fejlddés ugrasszert formaira, akkor
a kisbaba mar emlitett fejlddésén tul nagyon jol megfigyelhet6 ez a lépésekben
lezajlé fejlédési folyamat a nyelvtanulds esetében. Jellemz6 ez kisgyerekeknél
és felnStteknél egyarant, és magam is tapasztalhattam, amikor hosszabb ideig
Iranban dolgoztam. Ott, a frissen érkezett magyar gyerekek egy ideig csak
hallgattak, figyeltek, mintha kukak lennének, majd hirtelen - gyakran csak
néhany hét elteltével — elkezdtek folyékonyan beszélni perzsa nyelven. (Hogy a
kdosz miként jelent meg és mit is jelentett a kisgyermek lelkében, arrol viszont
az édesanyak tudnanak mesélni.) De ugyanez torténik egy felnétt esetében
is, amikor valaki alacsony szinten ismer egy idegen nyelvet, majd elhatarozza,
hogy tanulni fog. Egy-két hét intenziv tanulds utan elérkezik az a pillanat,
amikor ugy érzi, még annyit sem tud, mint eddig, és mindent elfelejtett, majd
latszolag megmagyarazhatatlan modon és sokszor teljesen varatlanul, nyelv-
tuddsaban egy magasabb szintre 1ép.

Ezek az él6 szervezetekre megfogalmazott altalanos elvek pontosan megfi-
gyelhetdek a szervezetek, gazdasagi vallalkozasok fejlédése soran is. A kiilonb-
ség annyi, hogy mig a herny¢ estében a kdosz és a szétesés pillanatat a biologiai
torvényszertiségek hatarozzak meg, vagyis az allatok és novények fejlodése
nem befolyasolhatd torvények hatasara torténik meg, addig az emberek 4ltal
létrehozott és miikodtetett kozosségek fejlodésének folyamata, az egyes szaka-
szok hossza és az atalakuldsok milyensége a benne €16 és dolgoz6 emberektdl,
az emberek gondolkodasatdl vagyis az emberi tudatossagtdl fiigg.

Amikor egy ember létrehoz, megalapit egy vallalkozast, akkor ebben a pil-
lanatban, ahogyan azt mar emlitettem, benne van mindaz, ami ezzel a vallal-
kozassal torténni fog, illetve torténhet, vagyis benne van minden lehetéség.
Majd amikor a novekedés kovetkeztében kritikus helyzet all el6 és a szervezet
a kdosz allapotaba keriil, akkor azt is jol latni, hogy az ember volt az, aki gon-
dolkodasaval ebbe az allapotba vitte, és ezért 6 is az, aki ebbdl az allapotbol
ki tudja vezetni. Azaz, a stabil idészakok hosszat és a kaosz id6tartamat is
az ember hatdrozza meg, gondolkodasaval, illetve azaltal, hogy képes-e fel-
ismerni, megismerni a kdosz jeleit, jelzéseit, és képes-e azokat a valtozasokat,
fejlédési 1épéseket megvaldsitani, melyek egy 1j, magasabb szinti kohézids
er6t hoznak létre. Ez az organikus fejlodési elmélete alapja, vagyis az a gondo-
lat, hogy a vallalkozasok fejlédése a benne €16 és dolgozé emberek tudatossa-
ganak fejlédése.
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Tehat ez azt jelenti, amikor egy emberek altal létrehozott szervezet az elsé
fejlodési fazis utan elérkezik az els6 kaosz pillanatahoz, akkor onnan csak ugy
tud egy magasabb fejlddési szintre 1épni, ha képes gondolkodasat megvaltoz-
tatni, magasabb szint{i tudatossagot elérni. Ezt az 1j gondolkodast nevezziik
az adott szintre jellemz6 ,dominal6 elvnek”. De e mellett még tovabb élnek és
sokaig megtalalhatdak az el6z6 szint jellemz6i is, az el6z6 fokozat ,,dominald
elve” vagy annak bizonyos gondolati elemei tovabbra is hatnak. Ezen keresztiil
is érvényesiil itt is az az elv, hogy az j struktura eredete és oka mindig az el6-
z6ben van, annak minden eleme onnan szdrmazik.

Azt az el6bb mar lattuk, hogy az él6 szervezetek fejlddésének iranya van és
ez az irany nem megfordithatd. Ez a vallalkozasok esetében azt jelenti, hogy
egy korabbi fejlédési szint mar soha nem hozhato vissza. Amiként a béka nem
tud soha tobbé ebihal lenni, bArmennyire is ugy érzi, hogy akkor jobb volt neki,
vagy a lepke nem tud hernyo6va valtozni, barmennyire is szeretne, ugyanugy
nem lehet egy vallalkozas életében a korabbi fejlédési szinteket visszahozni.
Altaldban nagyon szép emlékek fliz6dnek az alapitds id8szakéhoz, amiben
mindenki nagyon jol érezte magat, de hidba gondolunk nosztalgiaval ezekre
az id6kre, az a hangulat, az a kezdeti lelkesedés nem térhet vissza soha!

Még akkor sem, ha az élet eseményei esetleg teljesen visszavetik a vallalko-
zast, és tagjainak — latszolag a nullarol — ajra kell kezdeniiik. Mert ez a nullarol
valé kezdés csak a pénziigyekre érvényes, az amit az emberek megtanultak,
amit addig tudatossagukban fejlédtek, az mar kitorolhetetlentil az 6vék, az
emberek tudati fejlodését nem lehet meg nem torténtté tenni! Ezért egy embe-
rek altal létrehozott él6 szervezet, amelyik fejlddésében mar elérkezett egy
szintre, soha tobbé nem tud a nullardl kezdeni.

Lattuk azt is, hogy egy él6lény esetében a bioldgiai folyamatok hatarozzak
meg a szétesés pillanatat és a kdosz id6tartamat, valamint az 4j struktiraba
vald érkezés idejét. A kérdés most az, hogy hogyan alakulnak ezek a fejlo-
dési jellemzdk az emberek alkotta szervezetekben. Az mar bizonyos, hogy egy
vallalkozas életében nem csak a mennyiségi ndvekedéssel, hanem az emberek
gondolati fejlédésével is osszefiigg a kdosz és annak megjelenése és a szétesés-
nek ebben a pillanatédban a vallalkozasban dolgozé embereknek, de elsésorban
a vezetoknek belsd erére, batorsagra van sziikségiik ahhoz, hogy a kdosz beko-
vetkeztét felismerjék és a véllalat el6tt allé kdoszon athaladjanak, a kovetkezd
fokozathoz vezet6 uton elinduljanak.

S6t, az 0j struktura kialakitdsdhoz sziikséges energiat is az embernek kell
befektetnie, azt nem kapjuk kiviilrél, miként a természeti lények! Azaz, ha
azt akarjuk, hogy a szervezet az egyik szintrdl egy masik, magasabb szintre
lépjen, akkor a benne él6 és dolgozé embereknek kell energiat befektetniiik
ebbe. Energia-befektetés nélkiil tehat nincs fejlédés! Ez az energia-befektetés
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és a beldle kialakul6 4j gondolkodas hozza létre azt az Gsszetarto erdt, ami a
kozosséget a mindenkor haté centrifugélis erdk ellenében 6sszefogja.

Végiil azt is pontosan latni kell, hogy egy él6 szervezet nem ugorhatja at
fejlédésének egyetlen fazisat sem. Miként a hernyd, barmennyire is tetszene
esetleg neki, nem valtozhat azonnal lepkévé, ugy egy vallalkozas sem képes
fejlédésének egymast kovetd fokozatai koziil egyet kihagyni vagy atugrani.
Mivel az emberi kozosségek fejlédése szorosan Gssze van kotve a benne él6 és
dolgozé emberek gondolkodasanak fejlddésével, ezért végig kell mennie azon
az Uton, ami a kozosséget alkoté emberek szdmadra sziikséges. Tiirelemmel ki
kell varni a fejlédéshez sziikséges id6t.

A VALLALKOZASOK FEJLODESENEK KERDESEIROL

Miel6tt témank részletes ismertetésbe kezdenénk, tisztazni kell egy kérdést,
mégpedig az ember és szervezet kapcsolatat. A gyakorlatban sokszor taldlko-
zunk olyan elképzelésekkel, melyek szerint a ketté egymastdl kiilon valaszt-
hatd, ember és szervezet egymastdl fliggetleniil is létezhet, ezért egymastol
tiiggetleniil is fejlédhet. Erre alapozva sokan ugy képzelik, hogy egy szerve-
zet fejlesztésével onalldan is lehet foglalkozni, elvonatkoztatva a benne dol-
gozd emberektdl. Pedig a kett6 egymastol nem valaszthaté el, hanem szorosan
osszekapcsolodik, Osszefligg. Minden olyan helyen, ahol ember tevékenyke-
dik, ott szervezetnek, strukturdnak is lennie kell, amely annak format ad. A
szervezet ugyanis minden szocidlis organizmusnak, igy a vallalkozasoknak is,
elengedhetetlen formaado feltétele.

Ahogyan egy foly6 szabalyozasa esetén sem gondol senki arra, hogy kiilon
lehetne vélasztani a folyét a medertdl és kiilon-kiilon kell foglalkozni veliik,
mert tudja, hogy az ilyen szemlélet csak katasztréfakhoz vezet, ugyantugy
annak, aki véllalkozasok fejlédésének kérdéseivel foglalkozik, mindkét teriilet

- az ember és a szervezet — fejlddésének torvényszeriségeit ismernie kell, azo-
kat egyiitt is kell kezelnie. Amikor csak a formaval foglalkozunk, csak a szer-
vezetet fejlesztjiik, akkor nem tudunk valddi valtozast elérni, mert az emberek,
valtozatlanok lévén, nagyon gyorsan ujra eldveszik szokasaikat, kedvelt régi
formaikat, ezzel egyiitt aztdn ismét megjelenik a régi szervezet 6sszes — mar
elfeledettnek hitt — problémaja. Aki pedig csak az emberrel foglalkozik, annak
fejlesztésével torédik, mikozben a forma, a szervezet a régi marad, igazi fejlo-
dést szintén nem sikeriil létrehozni, mert a régi formaban a problémak nem
oldhatok meg.

Ahhoz tehat, hogy egy véllalkozas fejlédésének folyamata sikeres legyen,
arra van sziikség, hogy két parhuzamos fejlédési folyamat jatszédjon le, olyan,
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mely ismeri és figyelembe veszi mind az emberek, mind pedig a szervezetek
fejlédésének torvényszertiségeit. A kovetkezOkben arra vallalkozok, hogy
bemutassam a szervezetek fejlédésének torvényszertségeit az ember fejlédésé-
nek fényében, vagyis az organikus gondolkodas alapjan allva.

A modell kidolgozasa, mint dltaldban minden, az el6 szervezetekkel kapcso-
latos torvényszertiség megismerése, a megfigyeléssel kezdddott. A kutatok mar
hosszu ideje létez6 és miikodé vallalkozasok életét és fejlodését figyelték meg,
ennek soran olyan fejlédési osszefiiggéseket fedeztek fel, melyek egyértelmiien
leirhatok, és minden véllalkozas életében felismerhet6ek voltak. Ezeket aztan
egy — harom fazisbdl 4ll6 - fejlédési elméletben foglaltak Gssze.

VALLALKOZASOK FEJLODESENEK ELSO FAZISA

— AZ UTTORO FAZIS

Az teljes egyértelmt, hogy egy j vallalkozas megalapitasa egy idea megjele-
nésével kezddédik, és ha ez az idea egy olyan emberben jelenik meg, akiben a
kreativitas akarattal parosul, akkor ez az ember felvéllalja, hogy valami tjat
hoz létre, hogy a jovét olyannd formalja, amilyennek 6 akarja latni. Az ilyen
pillanatokban ezek az emberek kiilonleges lelkiallapotban vannak, mert beliil-
rél teljesen at vannak hatva azzal a tudattal, hogy meg kell valdsitaniuk azt,
amit elhataroztak. Ilyenkor ehhez még hatalmas bels6 hoé, tiz is tarsul, ami
aztan osszekoti gondolataikat akaratukkal, és igy sziiletik meg az elhatdro-
zast kovetd tett, ami meginditja a vallalkozé embert az idea megvaldsulasdhoz
vezetd uton.

A megvaldsulds utjan az elsé 1épés egy szervezet létrehozasa, mely szerve-
zetnek az a feladata, hogy a véllalkozot segitse és kozremtikodjon az idea meg-
valdsitasaban. Ezt a megalakulds utan kialakuld szervezetet uttoré szervezet-
nek nevezték el, és azt a vallalkozot, akiben az idea megjelent, aki a szervezetet
életre hivta, uttérének. Ennek az uj szervezetnek a jellemzésére is igen alkal-
mas egy, a természetbdl vett kép, mert ez a szervezet, mitkodését és jellegét
tekintve, leginkabb egy kagylohoz hasonlit. Egy kagylohoz, melyben egy cso-
dalatos igazgyongy rejtzik — az uttoro idedja —, és a kagyloéforma szervezet ezt
a gyongyot védi, oltalmazza és segiti a fejlddésében. A szervezet megalakulas
utan az uttorébdl arado tiz, lelkesedés, kreativitas és akarat magaval ragadja a
vallalkozas tobbi tagjat is, igy aztan a munka igen nagy erdvel és nagyon gyor-
san megmutatkozd, j6 eredményekkel indul meg. Ezt a folyamatot még tovabb
erdsiti az is, hogy az uttorének altalaban kivételes képességei vannak, amit a
kozosségen beliil és kiviil mindenki tud és elismer.
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Struktura, szervezet az uttord fazisban

Az uttoré fazisban kialakul tehat a kagylo-forma szervezet, és ennek a kovet-
kez6 jol koriilhatarolhatd jellemz6i vannak:

« az Uttoro altaldban az egyszerli emberek nyelvén beszél, ezért aztan a valla-
laton beliil nem sziikségesek a mesterséges kommunikacids csatornak sem,
mert a kozosségen beliil az elsédleges és masodlagos kommunikacié igy is
igen jol mtkodik.

o A kozosségen beliil mindenki személyesen és jol ismeri egymast és az tto-
rét, részben azért is, mert az Uttoré mindenkinek kozvetleniil ad utasitdst.
Az erre a fazisra jellemz6 direkt iranyitas rendszere azonban senkit sem
zavar, mert abban az euférikus allapotban, amiben az Gttor6 kozosség tag-
jai vannak, ezt szinte észre sem veszik.

o Latszolag ennek ellenére, a véllalkozas tagjai és az ttoré kozott igen jo,
barati kapcsolatok alakulnak ki.

o Ez pedig kihat a munkavégzésre is, és a szervezet teljesen ember orientaci-
6ju lesz, ahol mindenki azt csinalja, amit szeret és amihez kedve van. Arra
pedig, amit nem szivesen csinal meg, mindig akad valaki, aki 6nként fel-
vallalja és megcsinalja helyette.

« Ez aztan az egész szervezetnek igen magas motivaltsagot ad, amiben a
munka szinte magatol megy, minden kiilondsebb odafigyelés nélkiil.

» A munkavégzésre azonban az improvizal¢ stilus a jellemz6, ahol a problé-
makat véletlenszertien, improvizalassal oldjak meg, hiszen nincsen olyan
struktidra, ami a felel¢sségeket és a feladatokat meghatdroznd. Ez pedig az
egyébként is magas motivaltsagot még tovabb erositi.

« Ezt a vallalkozast nemcsak a dolgozok, hanem a partnerek is szeretik, mert
az ember orientacioju hozzaallas, a gyors tigyintézés, a rugalmassag és az
alkalmazkodas igen jo a szdmukra.

« Ez a vallalat ekkor olyan, mint egy nagy csalad, egy 6romokkel és emberi
érzésekkel athatott kozosség, ahol mindenki szeret élni, dolgozni és alkotni,
akinek pedig nem tetszik ez hangulat, az gyorsan tovabb all, helyére pedig
olyan keril, aki az ilyen kozosséget és munkavégzést értékeli és szereti.

A kohézios er6 az uttoré fazisban

Az Gttord fazisban él6 és dolgozd szervezetben elsdsorban az uttérd szemé-
lyén keresztiil olyan viszonyok uralkodnak, amikor a vallalkozast az emberi
képességek, a kreativitds és az egyéni felel6sségvallalas viszi elére. Ez a

"o

szervezet lehetévé teszi tagjai szamara az 6romteli munkavégzést, mert tagjai

48



[11. Véllalkozdsok fejl&dése

folyamatosan kihivasokkal taldljak magukat szemben, és ezeket biirokratikus
szabalyok és utasitasok nélkiil, onalléan oldhatjak meg.

Ezért ezt a szervezetet az Gittord személye, a bel6le arado erd, lelkesedés adja
azt a kohézios erdt, ami aztan a szervezet Osszetartja. Az emberek vakon biz-
nak benne, kovetik a jov6be, oda, ami csak az 6 gondolataiban él. Az uttoré
szervezet ezért az egyéni képességek Osszetartd és egyiittmiikodd erejének
csodalatos példaja!

A kdosz jelei az uttoro fazisban

Ez az uttoré szervezet tehat tokéletesen miikodik, a dolgozdk, az uttord és a
partnerek altalanos megelégedésére, annak ellenére, hogy a hattérben koz-
ben szamtalan hidnyossag, probléma lapul meg. Ezeket azonban az 6nmagara
figyel6, a kagyloéforma védelmében dolgozo és sikereitdl kicsit elvakult szerve-
zet nem latja, az érzésekkel athatott nagy csalad még nem érzékeli.

Pedig

« nincsenek valds és részletes informacioik a tagabb kornyezetiikrdl, a piac-
rol, nem ismerik sajat mikodésiik valodi koltségeit;

« szervezetleniil, ad hoc médon oldjak meg a felmeriil6 feladatokat, és
tevékenységitk soran tilnyomorészt az alapitdé ismeretségi korére kon-
centralnak.

« Nagy veszélyforrast hordoz még az is, hogy az uttoérék — tudattalanul bar
- de nem képesek mads vezetoket megtiirni maguk mellett, igy aztan a kiva-
lasztott vezetSk vagy megbuknak vagy megszoknek a véllalattol.

Ezért a modell az Gttdrd fazis fontos jellemzdjét, a gyors ndvekedést, az ,,uttord
biintetésének” nevezi, mert a mennyiségi novekedés miatt az uttérének olyan
Uj kihivasokkal, feladatokkal kell szembenéznie, amit eddig nem csindlt, és
gyakran nem is nagyon szeret. Hiszen a gyors novekedés kovetkeztében

« egyre tobb emberrel kell egyiitt dolgoznia és

« ennek kovetkeztében gy érzi, hogy személyes hatdsa a vallalatra fokoza-
tosan gyengiil.

o Lassan mar nem ismer mindenkit, Gj, ismeretlen arcokkal talalkozik a
folyosdkon, és ez fokozatosan belsé elbizonytalanodasahoz vezet.

« Ugyanakkor a novekedés arra is kényszeriti, hogy a szervezeten beliil hie-
rarchiat alakitson ki, ami kozte és a kozosség tagjai kozott kozbenso szin-
tek létrehozasat jelenti.

o Ez pedig a korabbi dllapotokhoz képest ismeretlen, 4j érzéseket kelt benne,
azt a bizonytalan érzést, hogy olyan dolgok is torténnek, torténhetnek a

7.

wvallalatidn” belil, amirél 6 mdr nem tud.
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A villalkozasok fejl6désének elsé fazisa és jellemzdi

Szervezet: Uttord fazisban Kdosz: ,az Gttord bintetése”

Kohéziés erd:
az uttord személye és a beldle
4radé erd, lelkesedés

Ekkor az uttord - és vele egytitt a vallalkozas is — elérkezik egy kiiszobhoz,
ahol egy gazdasagi - kiilsé — kényszer hatasara végiil is elddl, hogy a véllal-
kozas képes-e a kaoszbol egy magasabb fejl6dési szintre 1épni, vagy elmeriil
a kdoszban és tonkremegy. Azaz, a tovabbi fejlédés kulcsa most az, hogy az
alapitd, az uttoré képes-e belatni, hogy gondolkodasa és az ez altal megha-
tarozott régi forma mostanra a fejlédés akadalyava valt. Ezen a kiiszobon az
alapitonak kell el6szor atlépnie, benne kell hogy megsziilessen a kovetkezd
belatas: ,,le tudok mondani arrdl, hogy mindenbe beleszoljak, hogy mindenrdl
tudjam, miért, mikor és hol torténik.” Ha ez a bels6 elmozdulds az alapitoban
létrejon, akkor ezzel megteremti annak lehet6ségét, hogy a vallalat, a kozosség
elindulhasson a tovabbfejlodés utjan. Amennyiben ez a belatds nem jon létre,
akkor az uttoro sajat csodalatos mtvének tonkretev6jévé, elrontojava valik, és
végig kell néznie, ahogyan a kdosz fokozatosan eluralkodik a vallalatban, és a
vallalat fokozatosan kiszorul a piacrol. Ezen a ponton mar az sem segit, ha ott-
hagyja a vallalatot, mert az, Osszetartd erejét elveszitve, igen gyakran szétesik
és ezaltal sztinik meg.

Ha azonban az 1ttord felismeri a pillanat fontossagat és a kiilsé kényszer
hatdsara végiil at tud lépni ezen a kiisz6bon, azaz elég bator ahhoz, hogy meg-
valtoztassa gondolkodasat a vallalkozas mukodésérdl, a feladatokrol és az
emberi kapcsolatokrdl, akkor ezzel egy 1j valdsagba jut el, ami nem mas, mint

« személyes tudati fejlddésének egy ujabb, magasabb szintje,

o és ezzel egy idGben a kozosség, a szervezet fejlédésének egy uj, magasabb

szintje.
Ebbdl meriti azt az energiat, ami ahhoz sziikséges, hogy mar nem csak 6nma-
gara, a munkdra koncentraljon és nem csak az alkotas 6romében éljen, hanem
képessé valjon tudataval, gondolkodasaval egy szélesebb szocialis valosagot is
atfogni. Ezen a tudati szinten az alapité mar nemcsak a kreativitas, a képessé-
gek, az ideak és otletek vilagaban mozog, hanem atlép az emberi kapcsolatok,
az emberi talalkozdsok, a munkamegosztas, a fligg6ség és konfrontacio valosa-
gaba. Csakis ennek a belsd felismerésnek, elmozdulasnak és az abbdl fakadé erd
hatdsara tudja az alapito a vallalkozast atvezetni fejlddésének masodik fazisaba.
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A SZERVEZETEK FEJLODESENEK MASODIK,

DIFFERENCIALODASI FAZISA

Az a folyamat, ami most a vallalaton beliil az alapité felismerésének hatasara
és az ebbdl nyert energia, er6 hatasara elindul, az egy, az ember fejlédésébol
vett hasonlattal olyan, mint amikor az embrioban, fejlédésének kezdeti sza-
kaszaban, egymastol fiiggetleniil kifejlédott szervek a mennyiségi névekedés
egy bizonyos pontjan elkezdenek egymassal differencialédni és egymassal
egytttmikodd, logikus kapcsolatban 1év6 szerveket kialakitani. Nos, ilyesmi
indul el a differencialodas fazisaba lép6 kozosségekben is, mert ekkor az addig
nagy csalddként, kreativan miikodé vallalkozas egy rendszerré, mégpedig
az emberi kapcsolatok megtervezett, logikus és megszervezett rendszerévé
alakul at.

A folyamat egyik fontos része, hogy a kozosség vezetdi, akik eddig a kagy-
léban egyiitt éltek és dolgoztak a kozosség tobbi tagjaval, és csak egymasra és
a munkara koncentraltak, most kiemelkednek ebbdl a biztonsdgos kozegbol

— feliilrdl kezdik el szemlélni a szervezetet. Ezért a differencidlodas fazisanak
jelképe a piramis, melynek cstcsan tilnek majd a vezetdk, akik a szervezés és
szabalyozas feladatait végzik.

Struktura és szervezet differencialodasi fazisban

Igen sok uttord szamara ennek a szakasznak a feladatai felérnek egy szenvedés-
sel, mert 6k altaldban a kozvetlen és kotetlen emberi kapcsolatokban érzik jol
magukat, és az improvizacié nagymesterei, ez a fazis pedig pontosan ellenkezd
képességek kialakitasat koveteli meg t6liik. Most fel kell iilniiik a piramis szer-
vezet csucsara, és a szétvalds, a szervezés, a tervszerd munka és az Osszefiig-
gések felismerése az, amire szitkség van. Az Gttor6 vallalkozo feladata ebben a
fazisban a tervszeru kapcsolatok létrehozasa lesz, mégpedig harom szinten:
« formai kapcsolatokat kell kialakitania az emberek és csoportjaik kozott,
szervezéssel,
« jogi kapcsolatokat kell kialakitania az emberek és csoportjaik kozott az
irott szabalyozas eszkozeivel és
« Ujfajta emberi kapcsolatokat kell kialakitania a vallalkozas dolgozoi kozott,
hiszen az emberek egyre jobban kiilonboznek s lassan mar nem is ismerik
egymast.
A differencialédas fazisaba 1ép6 vallalkozasok esetében a legnagyobb prob-
lémat tobbnyire a harmadik kapcsolat kialakitasa jelenti, annyira, hogy sok
esetben mivel a vezet6k nem ismerik fel jelent6ségét és nem is tudjak hogyan
fogjanak hozz4, ezért aztdn nem tesznek semmit. Ezzel viszont, mivel nem
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nyujtanak segitséget a kozosség tagjainak a véltozashoz szitkséges tudati fej-
16désben, a sajat egyéni kiiszobjiik atlépésében, csak a jelentkezd problémak
szamat novelik és a differencialodasi folyamat sikerét veszélyeztetik.

Ebben a fejlodési szakaszban tehat a szervezet, a vallalat strukturajanak — az
osztalyok, féosztalyok, diviziok stb. — kialakitasa folyik, és ezzel parhuzamosan
kell hogy kialakuljanak a véllalaton beliili kommunikaci6 formai és ujfajta kul-
tardja is. Mert ennek a szakasznak a sikere teljes egészében azon alapszik, hogy
sikeriil-e ujfajta emberi képességeket kifejleszteniiik. Méghozza a vallalaton
beliil mindenkiben, a legfels6 vezetdktol az utolséd beosztottakig. Ehhez most

e a tervezés,

« az eldrelatas,

« a feleldsségvallalas,

e a szervezés és

« a szocialis képességek

egészen Uj formdira van sziikség az emberekben, méghozza oly mddon,
hogy ezek aztan az egész vallalatot athassak és szolgaljak.

Igen nagy gondot okoz az is, hogy az uttoré fazisban a vezeték odafigyelése
nélkiil kialakult motivacié hirtelen drasztikusan lecsokken. Az eddig termé-
szetesnek hitt motivaci6é — amit mint lattuk, az uttér6 fazis szabad és 6romteli
munkavégzése hozott létre, és nem a vezet6k motivalasi képessége — most a
valtozasok kovetkeztében elvész. Ennek oka, hogy az emberek

« mar nem latjak az egészet,

« csak részfolyamatokat végeznek el,

» raaddsul még ezt sem tehetik meg szabadon, hanem szigortian a szabélyo-

zas megszabta keretek kozott kell dolgozniuk.
Ezek pedig jelentésen csokkentik a kreativitast és az elvégzett munka felett
érzett 6romot. Igy aztén a differencidlédas fizisa elmossa az addig termé-
szetesnek hitt lelkesedést és motivaltsagot, és az alapitdnak most még egy Uj
dologgal, a munkatarsak motivalasanak kérdésével is foglalkoznia kell.

Kozben a szervezet csak egyre nd, hiszen a logikus mtikodés és a szervezetté
valé munkavégzés sok felesleges folyamatot megsziintet, a rossz hatékonysagu
munkavégzést javitja és az eredményességet noveli. De ezzel aranyosan novek-
szik a szabalyok, a rendelkezések és intézkedések szama. Ennek egyenes kovet-
kezménye, hogy lassan

« a szervezet rugalmatlanna, merevvé valik, és

« az emberek kotédése ekozben a véllalat irant egyre csokken,

« érdeklédése inkabb kisebb csoportjaik felé fordul - kiilondsen, ha tudati

fejlodésiik még nem tette lehetévé a magasabb szintre valo atlépését, és
nem értik a valtozasok lényegét, értelmét.
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« Ezzel egyiitt az emberek kisebb kozosségeik érdekeiben kezdenek el érde-
keltek lenni, ami aztan a nagyvallalati célokkal valo szembefordulast ered-
ményezi.

« Ebbdl pedig mar egyenesen kovetkezik, hogy az addig egységes vallalati
kozosség tagjai fokozatosan elvalnak, eltdvolodnak egymastol.

A vezetés figyelmének irdnyai

MENEDZSMENT

MENEDZSM E:\N

VEVOK MUNKATARSAK VEVOK MUNKATARSAK
UTTORO FAZIS DIFFERENCIALODASI FAZIS

A vallalati kozosség tagjai, akik eddig egy meleg, csaladias légkorben éltek és
dolgoztak, most altalaban nehezen viselik el az egyébként sem értett valtoza-
sokat, és nehezményezik, hogy az emberi kapcsolatok a kozosségen beliil meg-
valtoztak, hogy a vezetdk figyelme elfordult t6liik és mar nem rajuk, hanem a
munkara koncentralnak.

E kozben a piramis cstcsan il vezetdk szép lassan

« nemcsak a munkatarsaikkal, és a kozosség tagjaival veszitik el minden
kapcsolatukat,

« hanem a partnerekkel is.

» Emberi kapcsolatok és beszélgetések helyett mar csak marketing kérdések-
kel, gazdasagossagi problémakkal szembesiilnek és kontrolling jelentések-
kel taldlkoznak, és

« minden erejitkkel a szervezet hatékony mikodésére kell koncentralniuk.

o Ez az pedig egészen pontosan az ellenkezdje annak, amit az uttoré fazis-
ban csinaltak, megszoktak és annyira szerettek.
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Ezeket a véaltozasokat természetesen a partnerek is érzékelik, és mivel mar
nem kapjak meg azt a figyelmet, amit eddig megszoktak, kezdenek 6k is elé-
gedetlenek lenni.

A kohézios er6 a differencialodas fazisaban

Ekkor még a logikusan miik6dé rendszerbdl fakadé kohézids erdé kovetkez-
tében a vallalat egységes egész, sikeres és egyiittmiikodo tud lenni. Ha a veze-
ték tovabbra is a cstcsrol iranyitjak a szervezet miikodését, akkor megfelelé
energia-befektetésével még hosszu ideig fenntarthatjak a hierarchikus rend-
szer logikus miikodését, ugyanis a logikus mtikodésbol fakadé kohézids erd
olyan nagy, hogy ellendll minden problémanak. S6t fokozatosan egyfajta szo-
vetség johet létre a szervezet kiilonallé csoportjai, egységei kozott ennek a sza-
mukra nem megfelel6 allapotnak a fenntartasara. Ez a szovetség aztan pon-
tosan a kohézids eré hatdsara hosszut ideig fennmaradhat, és egy latszolag jol
muikodd, sikeres vallalatot tarthat fenn.
Ennek a kohézids er6 hatdsa alatt 1étrejové szovetségnek a jellemzdi a kovet-
kezok:
« nem tudatosan jon létre, hanem az emberek belatasabol és csak kis részben
a vezetés nyomdasara,
« hierarchikus felépitést, és ez hatarozza meg a kommunikaciot is,
« 6nallo részlegek kozott az eredményességre irdnyul az egyiittmitikodés,
« gyenge a motivacio, csak bizonyos feladatokban lelik 6romiiket a munka-
tarsak, és csak ezekben vesznek részt teljes energidjukkal,
« tényszer( és a felszinen baratsagos klima,
« igen tudatos a piaci munka és a pénziigyek,
« a vevokkel val6 kapcsolatot a legnagyobb eredményre val6 torekvés hata-
rozza meg.
Ez az allapot a vezetdk folyamatos figyelme és energia-befektetése mellett hos-
szu tavon fenntarthato, de a vezet6knek folyamatosan tudatdban kell lennie
annak, hogy a felszin alatt problémak vannak, melyek egy adott pillanatban a
felszinre torhetnek és az egészet felborithatjak. A vezetéknek ilyenkor egy-egy
6szinte vagy elkeseredett pillanatban ugy tlinhet, hogy az egész differencia-
lassal sikeriilt egy jol miikodé és sikeres vallalatot, ahol mindenki jol érezte
magat és orommel dolgozott, tonkretenni.

A kaosz jelei a differencialédas fazisaban

A felszin alatt tehdt az egész vallalat tele van emberi és érzelmi problémakkal,
fesziiltségekkel, annak ellenére, hogy gazdasagilag sikeres és j6 eredménnyel
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miikédik. Mindenhol azt tapasztaljuk, hogy a sikerek ellenére ebben a kozos-
ségben

« a munkatarsak elégedetlenek a vezetdokkel,

« a vezetOk pedig a munkatarsakkal.

A villalkozasok fejlédésének elsé és masodik fazisa

Szervezet: Kaosz:
Differencialédasi : akiilviliggal valé
fazisban : kapcsolat elvesztése
Szervezet: Kaosz:
Uttérd fazisban . ,az uttord biintetése”
Kohéziés erd: Kohéziés erd:
az uttord személye A logikus és egyiitt-
és a beldle dradé erd, mUikodd szervezet
lelkesedés

Ez a vezet6k szamara teljesen érthetetlen ellentmondas, mert ha sikeres a
vallalat, akkor miért nem elégedett mindenki? - teszik fel ilyenkor a kérdést.
A kérdésre csak a fejlédés torvényszeriiségeinek ismeretében adhatjuk meg a
valaszt: azért, mert a kozosség ismét elérkezett fejlédésének egy olyan pontjéra,
amikor az, ami eddig megfelelé volt, mar nem megfelel6 tobbé, amikor ismét
dontenie kell a jovéjével kapcsolatban: vagy tovabbhalad a fejlodési tton és
képessé valik egy magasabb szintre 1épni, vagy pedig marad a szovetségi fazis
és fokozatosan a moralis kdosz lesz rra az egész szervezeten.

Ehhez a bels6, moralis elégedetlenséghez az esetek tobbségében még tar-
sul egy tovabbi probléma, ami a vezetdket fenyegetd veszélybdl alakul ki. Saj-
nos gyakran tapasztalhato, hogy annyira jol érzik magukat a piramis csucsan,
annyira hozzaszoknak a hierarchikus gondolkodashoz és az abbdl fakado élet-
moddhoz, hogy elfelejtik: ez a szervezeti forma csak egy bizonyos idére sz6l6
és a fejlodés szempontjabol sziikséges 1épés volt! Ezért aztan nem érzik, nem
latjak, hogy most érkezett el az id6, amikor nekik is tovabb kell 1épniiik, gon-
dolkodasukat at kell alakitaniuk.
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A differencialodasi fazisban ugyanis a munkatdrsak tudati fejlédése tovabb-
folyt, és szép lassan kezdik felismerni, hogy a véllalkozas mtikodésének ez a
befelé fordulo, 6nmagaval tor6dé formaja nem felel meg azoknak az elveknek,
amit vallanak, hogy a vallalat igy karokat is okozhat tevékenységével a vilag-
ban és az embereknek, és ezek olyan dolgok, amivel 6k nem akarnak azono-
sulni. A szovetség — mivel nem tudatosan jott létre — e széthizo erék hatasara
fokozatosan gyengiil, a szervezet pedig egyre jobban kozelit a krizis, a kdosz
felé. Az egyetlen egy Osszetartd erd, amiben ekkor még a vezeték biznak - a
logikus és mtikodd rendszer —, mar egyre kevésbé képes a problémakat elfedni,
megoldani. Ezek a folyamat persze nem egyszerre és nem egyik pillanatrdl a
masikra indul meg a kozosség életében, hanem hosszabb id6 alatt érkezik el a
masodik kdosz, ekdzben pedig b6ven van id6 arra, hogy a vezetés felismerje, s
ha van ereje és batorsaga, kezelje 6ket. Persze a siker kulcsa, mint az els6 kdosz
esetében is, csakis a vezet6k felismerésében és gondolkodasanak megvaltozta-
tasaban van.

Ez a kdoszpont tehat jelentsen eltér az els6tdl, ugyanis akkor ott egy kiilsd,
gazdasagi kényszer hatasara kellett véltoztatni. Itt viszont minden jol miko-
dik, minden folyamat hatékony és eredményes, az egyediili ami nincs rendben
az a munkatarsak bel6, mordlis vilaga. A fejlédésnek ezen a pontjan a kényszer
tehat nem gazdasagi, hanem moralis formaban jelenik meg. Ez a 1épés amit
egy vallalkozasnak és vezetéinek most meg kell tenni, az el6bb bemutatott
hasonlatban az embrié fejlédésének tovabbi fazisat jelenti. Az embri6 ugyanis
nem Oncélian alakitja ki sajat szerveit és azok logikus egytittmitikodése altal
sajat testét, hanem azért, hogy megsziilessen a vilagba. Egy véllalkozasnak is
meg kell sziiletnie, a vilag részévé kell valnia, integralédnia kell, hogy kiilde-
tését beteljesitse.

A differencialddasi fazis problémdibol kovetkezé masodik krizis tehat az
alapitokat, a véllalkozas vezet6it ismét elvezeti egy olyan ponthoz, ami arra
kényszeriti 6ket, hogy atgondoljanak néhany igen fontos kérdést a vallalkozas
életével és a tevékenység céljaval kapcsolatban. Tobbek kozott ez az a pillanat,
amikor a vallalkozok elkezdenek foglalkozni olyan kérdésekkel, mint:

o miért is dolgozunk mi,

« milyen a cégiink kapcsolata a kiilvilaggal,

o mi a vallalkozas kiildetése,

és elkezdik megkeresni a valaszokat rajuk.

Abban az esetben, ha a vezet6k nem képesek erre, és nem keresik meg, nem
adjak meg a valaszokat ezekre a kérdésekre, akkor ezeknek a vallalkozasoknak
egy igen érdekes allapota kovetkezik be. A szervezetben miikodd és logiku-
san Osszekapcsolt részek ugyanis tovabbra is egyiitt maradnak, és az el6bb
leirt szovetségi allapotban dolgoznak tovébb, ami lassan az egész szervezet
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megbetegedéséhez vezet. Egy ilyen szovetségi fazisaba beleszorult véllalat
tovabbi mikddése soran lassan olyan jeleket fog mutatni, amit a lelkileg beteg
embereken figyelhetiink meg. Az orvostudomany pszichopatanak nevezi
azokat az embereket, akinek tiinetei megegyeznek az ilyen vallalkozasoknal
megfigyelhetékkel.

Mert ha egy ilyen vallalkozas ember lenne, akkor pszichopatanak nevez-

nénk, ugyanis

« a pszichopatak azok, akik kizarélag 6nmagukban érdekeltek, és ezek a
vallalatok kizarélag a profit maximalizalasara torekednek, a részvényesek
szamara akarnak még tobbet termelni (csak a shareholders value szamit),

« a pszichopatak nem képesek felismerni tetteik kovetkezményét, és ezek a
vallalatok nem ismerik fel tevékenységiikkel kapcsolatos feleldsségiiket,
—amikor masokat hoznak nehéz helyzetbe profitmaximalizalasi torekvé-

sukkel,
—amikor megkarositjadk munkatarsaikat e célok érdekében,
—amikor karokat okoznak partnereiknek ugyanezért,
—amikor kdrositjak a kornyezetet tevékenységiikkel.

o A pszichopatak is manipulalni prébalnak a kornyezetiikben mindenkit,
természetesen kizardlag sajat érdekiikben.

o Csak az ésszerliség és haszonelviiség elvei alapjan kapcsolédnak a masik-
hoz, és altalaban szakemberek altal létrehozott és hazug PR képeket pro-
balnak magukrdl elterjeszteni.

Ezeket a gondolatokat, melyek mar régoéta ismertek szakmai korokben, egy
nemrégiben megjelent amerikai dokumentumfilmben fogalmaztdk meg el6-
szOr a nagy nyilvanossadg szamdra is. A film cime ,The Corporation”, és a
hazai érdekl6dok is lathattak a mozikban. A ,,The Economist” 2004. majusi
szamaban egy nagyon érdekes elemzés olvashaté a filmrél, melyben kiemelik
azt az lizenetet, hogy az ilyen szovetségi fazisban megragadt és kornyezetiik-
kel integralédni nem képes vallalatok profitmaximalizalasi térekvésiik soran
degeneralddnak, és a ,,jo embereket is arra kényszeritik, hogy rossz dolgokat
csindljanak”. Tébben is ugy nyilatkoznak a filmben, hogy soha esziikbe sem
jutna ugy cselekedni a maganéletiikben, ahogyan azt a vallalatnal teszik! Az
ilyen véllalatok patoldgiaja kovetkeztében tehat az ott dolgozé emberek meg-
betegednek és olyan dllapotba kertilnek, hogy amikor az emberi értékek és a
moralis tetteik teriiletén kell donteniiik, dontéseik is betegek lesznek.

A SZERVEZETEK FEJLODESENEK INTEGRALODASI FAZISA

Szerencsésnek nevezhetd az a kozosség, melynek vezet6i felismerik, hogy az
altaluk létrehozott szervezet fejlédése most ismét egy olyan ponthoz érkezett,
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amikor egy magasabb szintre kell 1épni, és a lassan patologikussa valé szo-
vetséget és az abbol kialakuld kaoszt batorsaggal és erdvel le kell gy6zni, azaz
gondolati valtasra van sziikség. Ha pedig a felismerésen tul a vezetSk képesek
a kaosszal egyiitt jelentkez6é moralis problémakbdl tanulni és gondolkodasu-
kat megvaltoztatva, tudatossagukat egy magasabb szintre emelni, vagyis az
ujabb kiiszobon atlépni, akkor ezaltal megteremtik a lehetéségét annak, hogy
a kozosséget a fejlodés harmadik fazisaba atvezessék, és az emberi kozosség
részévé integraljak. Ezt a harmadik fazist az integralodas fazisanak nevezziik.

Tudatossaganak ezen a magasabb fokan a kozosség vezetéi mar nemcsak

a kozvetlen szocialis valdsagot képesek atfogni, hanem képessé valnak a szé-
lesebb, az egész vildgot atoleld — gazdasagi — valosag érzékelésére is. Ekkor
mar keresik és latjak kozosségiik kapcsolatat a vilaggal, a termékek és szol-
galtatasok piacaval, atlatjak szocialis felel6sségiiket és megfogalmazzak valodi
kiildetéstiket. Ez az 0j tudatossag a ,,mi dolgunk a vilaggal és miért vagyunk
itt” kérdések formadjaban jelenik meg, és egy vallalkozas életében a kovetkezd
formaban fogalmazhaté meg:

o A partnerkapcsolatok teriiletén meg kell vizsgalni, hogy a vallalkozas képes-
e partnereinek valddi igényeit felismerni és az ehhez sziikséges dszinte és
nyilt érdeklédést kialakitani?

« A vilagban vald tevékenységiink kérdéskorében pedig azt, hogy képesek
vagyunk-e felismerni, mit is okoz tevékenységiink a vildgban? Hiszen azt
minden véllalkozé jol tudja, hogy minden tevékenység, legyen az gazda-
sagi vagy nem gazdasagi, oriasi hatassal van a vildgra, a természet jelensé-
geitdl kezdve a nyersanyagkészleteken keresztiil egészen a csaladok életéig.
Csak észre kell venni! Mert ha nem vessziik észre, akkor az altalunk oko-
zott problémak erdszakkal fognak kopogtatni az ajtonkon, és természeti
katasztrofak, szakszervezeti tiltakozasok vagy a kozosséget elhagyd embe-
rek formajaban mutatkoznak meg.

Ennek a fazisnak fontos feladata az ember és a kiils6 vilag egyesitése. Ennek
egyik legfontosabb lépése az, hogy a vezetés visszakeriil a ,,csticsrol” a tevé-
kenység kozéppontjaba. Ezért aztan a fazis jelképe egy l6here lesz, melynek
kozéppontjaban él és dolgozik a vezetés, aki most a tevékenység szive és motorja.
A vezetés lesz megint az a hely, egy szivkézpont, ahonnan a véllalkozast éltetd
erd az egész kozosségbe szétarad. De ehhez a valtozashoz is a vezet6k valodi
tudati elmozdulasara van sziikség, és sajnos gyakran bukik meg a fejlédés ezen
a ponton. A vezetdk egy része, még akkor is ha felismerte, hogy valtoztatasra
van szitkség, megszokta mindazt, ami akkor veszi koriil, amikor a piramis
csucsan il, és bar mast mond, valdjaban mar nem is akar megfelelni az j
feladatnak: ismét visszatérni az emberek kozé. Ennek persze lehet egy masik
oka is, mégpedig az, hogy a differencidlédas fazisaban bekovetkezé eltdvolodas
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kovetkeztében annyira egyediil maradt a véllalaton beliil, hogy mar nehezen
vagy egyaltalan nem tudja megtaldlni helyét az emberek kozott. De e nélkiil
nincsen integralddas!

Struktura és szervezet az integralodasi fazisban

Az igy kialakult 4j formaban, a l6herében tehat a vezetés szerepe, formdja is
megvaltozik, és 4j feladatai lesznek:

« a vezetok elsdsorban a jovovel foglalkoznak, és feladatuk a célok meghata-
rozasaval fligg 6ssze,

« a vezetés a folyamatok zokkenémentes miikodéséhez sziikséges eszkozoket
biztositja,

o egy egyiittm(ikodoé és mindenki szamadra a sziikséges informaciot biztositd
informacios rendszert izemeltetnek, valamint

« serkentenek, kérdeznek, helyes itéleteket alkotnak és 4j otleteket, idedkat
hoznak.

Ha ezt az 4j format a vezetés fel tudja venni, akkor tobbé mar nem lesz a pira-
mis cstcsa, hanem az el6bb emlitett szivkozpont, mert a vezetok lesznek

« a tevékenység kozéppontja,

« a vallalkozas szive,

« az a pont, ahonnan az egészet éltetd erd szétaramlik.

Egy ilyen l6here szervezetben a vezet6knek harmas feladatuk van, felismerik,
hogy a vallalkozas mindharom szférajaban tenniiik kell, valtoztatni kell az
eddigi munkastilusukon.

A szellemi szféraban ez azt jelenti, hogy

« a vezet6k a munkatdrsakat 6ndllo, szabad szellemi lénynek tekintik, olya-
noknak, akik 6nalléan is végig tudnak menni egy tanulasi uton. Azaz, biz-
nak az emberek onfejlodési képességében.

o Felismerik tovabba azt, hogy amire a vallalkozas képes, azt a képességet az
emberek, a munkatarsaik hoztdk magukkal.

o Ezért teret biztositanak munkatdrsaik fejlédéséhez, de nem a még nagyobb
nyereség érdekében, hanem mert valéban hozza szeretnének jarulni mun-
katarsaik fejlédéséhez.

o Ezeknek a vezet6i elhatarozasoknak aztan az lesz az eredménye, hogy a
munkatarsakban fokozatosan kialakul az érzés, hogy itt komolyan vesz-
nek, 6nallo, kreativ lénynek tekintenek, azaz elfogadnak engem és teret
adnak a fejlédésemhez. En itt fejlédhetek, tobb lehetek.

A szocialis szférdban a vezetok

« Uj és emberileg helyes munkakapcsolatokat alakitanak ki, melynek része a

f6nok és beosztott kozotti valdodi emberi taldlkozas,
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« melynek alapja az, hogy teljesen nyilvanvalé legyen mindkét fél szamara,
hogy ugyanazért a célért dolgoznak, csak mas felel6sséget kell viselnitik.

o Létrehozzak a problémamegoldas k6z6s modszereit és formait, valamint

« kialakitjak a vallalati kommunikacié j kulturajat, aminek kovetkeztében
egy Uj, kérdésre alapozott beszélgetéskultira jon létre. A vezeték mar nem
hiszik azt, hogy csak 6k tudjak a valaszokat, hanem felismerik, hogy az
alsd szinteken ezt jellemzden jobban tudjak.

o Azaz, biznak a munkatarsaik 6nszervez6 képességében, abban, hogy az
6ket kozvetleniil érint6 kérdéseket a legjobban meg tudjak oldani.

 Ennek eredménye az lesz, hogy a munkatarsakban kialakul az az érzés,
hogy itt otthon vagyok, itt jél érzem magam.

A gazdasagi szférdban ez a vezetés

« partnernek tekint mindenkit, aki segiti és tesz a vallalkozasért és sikereiért.

« Felismeri, hogy a gazdasdagban megtermelt druknak és szolgaltatasoknak a
masik ember valddi és realis igényeit kell kielégiteniiik.

o Ezértavéllalaton beliill minden kérdésnek, amit a vallalat meg kivan oldani,
értelmesnek és a masik emberrel, az 6 igényeivel kapcsolatban kell lenni.

« Tudja, hogy minden olyan helyen, ahol a termelésben a masik emberek
iranti érdeklédés helyébe a sajat haszon lesése lép, ott a gazdasagi szféra
egészségét karositjak meg.

« Bizik a munkatarsai masik emberekkel vald egyiittmiikodési képességében
és abban, hogy az 6ket érint6 anyagi dolgokat el tudjak rendezni.

« Ennek a vezet6i magatartasnak pedig egyenes kovetkezménye lesz, hogy a
munkatarsakban kialakul az az érzés, hogy a masik emberért dolgozom.

A munkatarsakban igy kialakul harom - régi-uj — érzés, ezek koziil a domi-
nalo a szellemi teriileten, hogy ,kreativ szellemi lénynek tekintenek”, a szoci-
alis teriileten, hogy ,, otthon vagyok, és itt jol érzem magam” és a gazdasagi
teriileten pedig az, hogy ,a masik emberért dolgozom”. Ezek a mindéségek
azonosak azokkal amit az uttord fazisban leirtunk, ami az uttord fazisban az
emberekben ¢él, vagyis az, hogy az elsé fazis érzései visszatérnek egyértelmu
valtozast, mondhatnank ugy is: atalakulast eredményez, melynek természete-
sen azonnal megmutatkozik az eredménye is, és

« magas lesz a munkatarsak motivaltsaga,

o erds lesz az identitdsérzés,

« mindenki partnernek tekinti a masik embert,

ezeknek pedig egyenes kovetkezménye, hogy a vallalkozas gazdasagilag is

az eddiginél nagyobb teljesitményre lesz képes.

Vagyis kizarolag ez a vezetdi tudati elmozdulas és az abbol fakado valtoza-

sok teszik lehet6vé azt, hogy az integralodasi fazisban az uttoré és a differen-
cidloddsi fazis dsszes jo tulajdonsagait egyesiteni lehessen. Ez pedig nem keriil
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semmibe sem! A vezetSk jelentds hanyada azért hizddozik az integralddasi
folyamattdl, mert azonnal a magas koltségeket véli latni egy ilyen valtozas
mogott. Pedig a vezetési kultira és vezetdi mentalitas megvéltoztatasa nem
keriil pénzbe, ellenben hatalmas eredményeket hoz. Ezzel vissza lehet adni az
embereknek
« a munkavégzés feletti oromet,
« a kreativitas kibontakoztatdsanak lehet6ségét
« és ismét meg lehet valdsitani, az elveszettnek hitt, motivalt munkavégzést.
Persze mindezt mar szervezett keretek kozott, tervezett és ellenérzott formakban.
Az elsé feladat, amit a vezetd a szervezetben elvégez: a széthuzd, ellensé-
geskedd osztalyokat, csoportokat, amelyek mtikodése lassan 6ncélava kezdett
valni és ezzel veszélybe sodorta az egész vallalat életét, most Osszekoti és a
nagyobb szocialis szervezet részévé teszi. Ez a munka harom lépésbdl all:
o el8sz0r a dolgozokat integralni kell a csoportjukba,
« majd a csoportokat integralni kell a vallalatba, végiil pedig
« a vallalatot integralni kell a nagyobb szocidlis kornyezetbe.
Ennek a folyamatnak egy lényeges eleme, hogy a régi valaszkulturara és feliil-
rél lefelé hatd hierarchiara épiil6 struktarakat atalakitjak, és Gj iranyitasi és
vezetési modszereket vezetnek be, olyanokat, melyek megfelelnek a modern
kérdés kulturdnak. Ezek a strukturdk mar alulrdl szervezettek és mivel az
egyéni feleldsségvallalasra épiilnek, ezeket az 4j hierarchidkat nevezik ma a
~feleldsség hierarchiajanak”.
Ez az integralodas lehet6vé teszi a kozosség minden tagja szamara, hogy
intelligens modon, a k6zos célokért dolgozzon, mert ez az Uj szervezet mar
o kozosen tliz ki célokat,
« olyan bizalmi légkort teremt, amiben mindenki megtalalhatja a sajat és a
célokhoz vezet6 legjobb utat,
» megteremti az nellendrzés lehetdségét, ahol a munkatarsak mar nemcsak
latjak, hanem ellendrizhetik is sajat munkdjuk eredményét.
Ebben az allapotban a vezetdk és vallalkozasaik mar atlatjak a gazdasagi szféra
és az emberi kozosség Osszefliggéseit és belatjak, hogy egy gazdasagi céllal ala-
kult kozosség feladata a realis emberi igények kielégitése és a szocialis célok
szolgalata. Ezt aztan kiildetésiik megfogalmazasaban, és tevékenységiikben
mindenképpen igyekeznek kifejezésre juttatni.

A kohézids erd az integralodas fazisaban
Az az er6, ami ebben a fazisban a szervezetet Osszetartja, ami a miikodéshez
szitkséges kohézids erdt biztositja, a kozosen megfogalmazott mennyiségi

célok és az alapelvek mellett a kiildetés. A kiildetésbdl fakad ugyanis az az
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Osszetartd erd, amire a tudatossaganak ezen a fokan él6 és dolgoz6 ember-
nek és emberi kozosségnek szitksége van. A XXI. szazadban él6 és az allandé
pénzhajszolasban megfaradt és megcsomorlott ember szamara ugyanis fontos,
hogy munkavégzése soran lassa annak értelmét, és tudja miért dolgozik. Erre
a célra a kiildetés alkalmas, mert egyediil ez tudja az emberi munka értelmét
visszaadni.

Mivel a kiildetés ilyen fontos helyet foglal el egy vallalkozas sikeres muko-
désében, ezért a 6. fejezetben a kiildetéssel kapcsolatos kérdéseket részletesen
is targyaljuk majd.

A HAROM FAZIS EGYSEGE

Persze tul szép lenne adolog, ha ezahdarom fazis a valésagban ilyen elkiiloniilten
és 6nalléan jelenne meg illetve lenne felismerhetd egy vallalat életében. Az élet
azonbannemilyenegyszer(i. Hamegfigyeljiikavallalkozasokéletétésszervezeteik
tejlédését,akkorazttapasztalhatjuk,hogyamikoregyfazisbeindul,akkoraznem
jelentiegyértelmuen azt, hogya masik kettd jellemz6 minéségei nincsenek jelen.
A valdésagban mindharom fazis egy id6ben mindig jelen van!

Minden kozosség életében vannak olyan csoportok, akik az egyik, és van-
nak olyan csoportok, akik a masik fazisban vannak, élnek és dolgoznak, pél-
daul egy uttoré fazisban €16 és dolgozé vallalkozasban is lehet igen jol szerve-
zett és feladatat integralt mdédon ellatd pénziigyi vagy konyvelési csoport, vagy
egy integralddas fazisaban él6 vallalakozasban egy, a kreativitast és 6nallosa-
got hasznalo fejlesztési részleg, ahol ,,nincsenek szabalyok”.

UTTORO FAZIS DIFFERENCIALODAS
FAZISA
INTEGRALODAS
FAZISA
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Eppen ezért, ha egy véllalkozés életét vizsgaljuk, és azt akarjuk megélla-
pitani, hogy az hol tart és melyik fazisaban van, illetve milyen problémakkal
kiizd, akkor a kovetkez6 harom kérdés csoportot kell megvalaszolnunk.

1. Leirjék-e az alabbi kijelentések az On szervezetnek miikodést és annak
vezetését?
« A dolgok spontan médon tiinnek fel.
« Uttoré-szert munkavégzés folyik, nincsenek funkciok.
« A szervezet szabadon alakul, mindenféle felel6sség nélkiil.
o Gyakori az improvizacio.
o Személy kozponti a miikodés és a vezetés.
o A dolgokat intuitiv megérzés alapon iranyitjak a vezetok.
» Természetes irdnyitasi modszereket alkalmazunk.
« ,Szabad sziget”-ségre vald hajlam erds a szervezetben.
« Laza kapcsolatok jellemz6ek a kiilonb6z6 iranyokban.
« Vallalkozdi személet.
Amennyiben a vélaszok tulnyomorészt igen, akkor az On szervezete az Gttord
fazisban van.

2. Leirjik-e az alabbi kijelentések az On szervezetnek miikddést és annak

vezetését?

o Elemz6 megkozelités jellemz6 a mikodéstinkre.

« Megkiilonboztetett és kotott funkciok vannak.

o Rendszer kozpontu a szervezet.

o Hierarchikus a szervezet

o A dolgokat az intelligencia irdnyitja,

o Az értelem és okos megoldasok jellemzik a folyamatokat.

o Verseny-orientalt a miikodésiink.

» Masolt megoldasokat alkalmazunk - gyorsan mindenhol bevezetjiik.

« Parancsol6 a vezetési stilus.

o A cég, ha teheti magaba olvaszt masokat, igy probal novekedni.
Amennyiben a vélaszok tulnyomorészt igen, akkor az On szervezete a diffe-
rencialédas fazisban van.

3. Leirjik-e az alabbi kijelentések az On szervezetnek miikddést és annak
vezetését?
« Egyesitd, integrald akciok folynak.
o Viszonossag, kolcsonosség és kozosség épités jellemzi a kapcsolatokat.
o FelelGsség és szabadsag nalunk egyiitt jar.
o Halozat-szervezetiink van.
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« A dolgokat tudatosan irdnyitjak, mindennek van kovetkezménye.

o A bolcsesség elv vezérel minket, nem a megérzés a miikodés alapja.

o Helyzet-alapt miikodésiink van, amit tesziink, abbol tanulunk és ha kell

valtoztatunk.

« A munkatarsi kezdeményezések miikodésiink fontos alapja.

« Teamek, projektek, folyamatok.
Amennyiben a vélaszok tilnyomorészt igen, akkor az On szervezete az integ-
ralédas fazisban van.

Ha tehat erre a harom kérdéscsoportra szinte valaszt tudunk adni, akkor
pontosan megismerhetjiik, hogy a vallalkozas melyik fejlédési fazisban van,
hol tart és milyen feladatok dllnak még eldtte.

A MODELL MINT OSKEP

Ugy gondolom, az eddigiekbél teljesen egyértelmt, hogy az organikus modell
a szervezetek fejlodését mint az alapitok és tagjaik tudati fejlodését irja le,
és azt az utat mutatja meg nekiink, amit a magaba forduld, sikereit6l és krea-
tivitasatol eltelt uttoro jar be akkor, amikor tudatossaganak szintjét egy a zart,
befelé forduld szellemi valosagbdl felemeli a valamivel tagabb szocidlis valosag
szintjére. Ezen a tudati szinten mar képessé valik arra is, hogy ne csak 6nma-
gara, hanem masokra is figyeljen, hogy az emberi kapcsolatokkal és taldlkoza-
sokkal, tovabba a konfrontacié és fiiggdség kérdéseivel is foglalkozzon. Végiil
akkor érnek el a fejlddésének legmagasabb fokdra, amikor az alapitok és az 6
segitségiikkel a kozosség tagjai is, képessé valnak a harmadik tudati szintre
is felemelkedni. Ez az a szint, amikor tudatossaguk még jobban kitagul, és
mar atfogja az egész vilagot, az emberek teljes kozosségét. Ezdltal a vallalkozas
képes meghatarozni és ennek megfelelden megvaltoztatni viszonyat az embe-
rek kozosségével és a vilaggal, képes lesz nyitni kornyezete felé, atlatni tevé-
kenységének hatasat és megfogalmazni valédi kiildetését.

Ezt a fejl6dési utat jarja be valamennyi vallalkozas, mely tton a legnagyobb
kérdés mindig az, hogy az egyes fazisokat elvalasztd kiiszoboket felismeri-e és
azokat atlépve képessé valik-e a nagyobb emberi kozosség részévé valni.

Ugyanakkor ez a modell 6sszhangban van a vallalkozasok harmas tagozo-
dasu felépitésével is, hiszen ha jobban megnézziik, akkor a harom fejlédési
fazis 6sszekapcsolhat6 a harom szféraval, ugyanis

« a szellemi szféranak a fejlodés elsd fazisa felel meg, hiszen az uttoré fazis-

ban a ember szellemi képességei érvényesiilnek, és ez hat a legerGsebben,
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o a szocialis szféranak a masodik fazis, a differencialédas fazisa felel meg,
mert ebben az idészakban a feladat az emberek kozotti viszonyok, a kap-
csolatok szabalyozasa, rendezése és kialakitdsa

« a gazdasagi szféraval pedig az integralodas fazisa hozhaté 6ssze, amikor
a feladat: a kiilvilag felé és tetteink kovetkezményével szamot vetni, azt
atalakitani.

Az emberi biografia alapstruktiraja
/
/
A tapasztalatok Az elengedés 7

krizise krizise 4
7/

7 Szellemi
4 fejlédés
/

Szellemi
Testi
\ Fejlc’idés
\

Szociélis

N\
N
N\

Testi

/

Technikai képességek
Szocidlis képességek
Stratégiai képességek

N\

>
21 42

Megsziiletni Novekedni Megérni
a befogadé fazis az expanzi6 fazisa a szocialis fazis

De hogy mennyire éI6 ez a kép, amit ez a modell leir, és mennyire az €16 szerve-
zetekben gyokerezik, annak igazolasara érdemes Osszevetni az ember fejlédés
harom fazisat és annak jellemzéit a véallalkozasok fejlédésének fazisaival. Azt
latjuk, hogy az ember élete is harom nagy fazisra, fejlédési szakaszra bonthato,
mégpedig:
1.Az ember életének koriilbeliil elsd harmada, a 0-21 éves kor, amikor fizikai
testét kialakitja, feln6 és felkésziil az életre. Ez a megsziiletett ember életé-
nek befogadasi fazisa, amikor az ember a testi, lelki és szellemi érés soran
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megprobalja a vilagot megragadni, megélni és megérteni. Mindez a sziil6i
haz védelme alatt, egy csaladi kozosség védelmében és melegében torténik,
ahol ugy 6vja 6t a csalad, mint kagylo az igazgyongyot. Ez a szakasz is egy
krizissel fejez6dik be, amit a kapcsolatok krizisének neveztek el.

2. Majd kovetkezik a masodik harmad, a 21-42 életév kozotti korszak, ez az

ember névekedési id6szaka, az expanzio fazisa, amikor technikai, szocia-
lis és szellemi képességeit fejleszti, mikozben 6nalld lesz és kialakitja sajat
életét, egyéni kapcsolatait, az éred jellemzd szabalyokat, életvitelt. Ennek
a végén az elengedés krizise talalhato.

. A 42. életév koriil megkezdddik az ember életének szocialis fazisa, és ekkor

altalaban megvaltozik az ember viszonya a vilaghoz. A 42. életév koriil
annak a kérdésnek a megvalaszolasa lesz a feladat, hogy képesek vagyunk-
e életiink értelmét és céljat megtalalni. Az emberek tobbsége a 35-t6l 42-
ig terjed6 idészakban elfelejti, hogy életének szellemi feladata is van és
nem csak a pénz és az anyagi élvezetek hajszoldsa. [gy amikor elérkezik a
42. életéviik és benniik felmeriil az a kérdés, hogy mit is tettek valdjaban,
milyen értelmes, a kiildetésiikkel harménidban 1év6 cselekedeteket haj-
tottak végre, akkor sajnos csak nemmel tudnak valaszolni. Semmit sem
tettek. Igy a 40 — 42 életév a nagy krizisek korszakava valik, a véldsok és
ongyilkossagok kora lesz, mert azok, akik nem tudnak a nekik feltett kér-
désre megfelel$ valaszt adni, igy préobalnak elmenekiilni. De sajat maga
el6l nem menekiilhet az ember, és ezért aztan azok akik tovabb folytatjak
a pénz hajszolasat és az anyagi javak élvezetét, minden szellemi tevékeny-
ség nélkiil, bizony depresszioba és megalkuvasba siillyedve élik le életiik
hatralévé éveit. De akik megtalaljak a valaszokat, felismerik kiildetésiiket
és képesek szellemi lényként tovabb élni életiiket, 6k képessé valnak az
igaz, a szép és a jo felismerésére. Ezaltal 6k megtalaljak életiik értelmet és
célt taldlnak oregségiikben is, és még egy csodélatos szellemi fejlédés var
rajuk; hasznos és értelmes dregkor, még akkor is, ha ett6l kezdddéen mar
szemmel is lathaté a test fizikai hanyatlasa.

A vallalkozasok harom fejlédési szakasza erdsen hasonlit az ember fejls-
déséhez, annyira, hogy valamennyi szakasz végén egy krizis kovetkezik, és a
masodik szakasz végének krizisét mindkét esetben egy moralis krizis, annak a
kérdésnek a megvalaszoldsa jelenti, hogy az ember és a vallalat képes-e atérezni
szocialis felelsségérzetét, megvaldsitani kiildetését.

66



4.

A villalkozasok
egészségi allapotardl

A VALLALKOZASOK HAROM SZFERAJANAK ALLAPOTAROL

Attol fiiggben, hogy egy vallalat vezetdi képesek-e megfelel6 szocialis formékat
létrehozni és azokat egészségesen miikodtetni, végiil is elddl, hogy a vallalat
illetve annak egyes teriiletei egészségesek vagy betegek lesznek-e. Ahhoz azon-
ban, hogy az egészségi allapot ill. a betegség jeleit megismerjiik, hogy gyogyi-
tani tudjunk amikor arra sziikség van, sziikséges, hogy az él6 szervezetekre
hatd erdket és azok hatasat ismerjik.

A vilagban van egy mindenki altal jol ismert és dllandéan hat6 er6, a gra-
vitaci6. Egy olyan er6, mely a Fold kozéppontjabdl ered és kisugarozva hat
mindenre, ami a F6ldon megtalalhato, és vonzza az anyagot — az ¢16 és élette-
len targyakat egyarant — a Fold kozéppontja felé. Olyankor tudatosul igazan,
amikor észleljiik, hogy milyen hatalmas er6 sziikséges ahhoz, hogy targyakat
felemeljiink a Foldrdl, a gravitacio ereje ellenében.

Van azonban egy masik erd is, ami csak az élévilagban hat, és igy az ember
és az ember alkotta kozosségekre is, ez az életerd, vagy a levitacio. Ezt az erdt
hagyomanyos szemlélettel nem ismerjiik fel az anyagi vilagban, pedig az él6-
vilagban mindenhol jelen van, ugyanis az élet titka, hogy egyiittmitikodik a
levitacidval.

Azt a ma altalanos természettudomanyos gondolkodast, mely a gravitaciéra
épiil, Newton alapozta meg, aki egy lehull6 almat vizsgalva feltette maganak
azt a kérdést, hogy miért is esik le az az alma? E kérdésre adott valaszaval
fedezte fel a gravitacids erdt, és utdana ezt matematikai és mechanikai torvé-
nyekkel le is tudta irni. Vagyis ha azt kérdezed: ,,Mitdl esik le az alma?”, akkor
erre Newton vélasza az volt: ,A gravitdciétol!” Erdekes lenne elgondolkodni
azon, hogy mi tortént volna akkor, ha Newton azt a kérdést is feltette volna,
hogy mitél ment fel az alma a fara. Ekkor talan a levitaciot is felfedezhette
volna és ezzel ma sok problémat vagy értetlenséget megtakarithattunk volna.
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Gravitacio: a fizikai vilaghoz, az
anyaghoz, az asvanyokhoz, vagyis
a halott vilaghoz kapcsolodo erd,
mely hat mindenre, ami a hatokor-
ében megtalalhat6. Ez az er energia
befektetés nélkiil is hat és jelen van
minden pillanatban.

A gravitaciés er6 a Fold kozép-
pontja felé hat, lefelé hiz minden él6
és élettelen testet.

Levitacid: az el6 vilaghoz kapcsolodo
életerd, mely az anyagot élettel tolti
meg és ezaltal megszabaditja a sulya-
tol és legy6zi a gravitaciot. Az él6vi-
lag barmely teriiletén csak energia-
befektetés esetén mikodik.

A levitacios erd a Fold szempontja-
bdl nézve, kiviilrdl, a Nap-szféra ira-
nyabdl hat mindenre, ami él. Ennek
hatdsara minden él6 szervezet ebbe

az iranyba torekszik.

Ahhoz, hogy a vallalkozasok mtikodésének torvényszeriségeit feltarjuk és a
szocialis folyamatokat megértsiik, egy 4j elemmel kell kib6viteniink a gravita-
ciora épiil6 természettudomanyos gondolkoddsunkat. Emberi kozosségekben
a gravitacié mellett a levitacidval, az életer6kkel is foglalkoznunk kell, és fel
kell ismerniink, hogy csak e kett6 alkalmazasaval tudunk az 4j szocialis folya-
matokat ténylegesen leiré modellt 1étrehozni, olyant mely a valosaggal mar tel-
jes 6sszhangban van.

Miért nem lehet az életer6k nélkiil a véllalkozasok miikodését és problémait
megérteni? Nos, a valasz egyértelmi, elég ehhez, ha a kizardlag a gravitaciora,
azaz a halal er6kre alapulé gondolkodas karos és ennek hatasat ma kozvetlen
kornyezetiinkben megfigyeljitk. Azt jol latjuk, hogy a mai modern természet-
tudomany és az altala megfert6zott ember is csak a halott dolgok birodalma-
ban mozog otthonosan, ahol a dolgok elszigeteltek, megszamlalhatoak és mér-
hetGek, ahol a jelenségekre matematikai 6sszefiiggéseket lehet megfogalmazni,
vagy statisztikai atlagokat lehet képezni. Ez nem mas, mint a materializmus
megjelenése a gondolkodasunkban.

Sajnos azt mar a korabbi fejezetekben lattuk, a szocialis életben is ilyen men-
talitdssal vesziink részt, és ezért az emberi folyamatokat is ellenérizni probaljuk,
tervezni és szervezni akarjuk, rdadasul ha mindezt még a hatas-ellenhatas és
mas mechanikai torvények alapjan tessziik, akkor bizony életellenesen viselke-
diink. Marpedig a mai szocialis kapcsolatokra és a vallalkozasok miikodésére
ez a mentalitds és gondolkodas a jellemz6. Ez pedig nem mds, mint az egoizmus
megjelenése az emberi kapcsolatokban, és ez minden problémank forrasa.

Tehat a gravitaciés gondolkodas példdi ma mindenhol megtalalhatok az
emberi kozosségekben és a vallalkozasokban is. Ez a gravitacios er6, mint azt a
Newton altal felismert 6sszeftiggésekbdl is jol tudjuk, mindig és mindenhol hat.
Ezzel szemben a levitacids erék csak energia befektetésével tudnak hatni, azaz
a levitacios erdk fenntartdsa dllandé erdfeszitést igényel. Az életerék olyanok
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mint egy virag, mindig apolni, taplalni kell 6ket! Ezért soha sem szabad azt
gondolni, hogy ezt vagy azt a célt mar el is értiik, mert a levitaciét fennmara-
dasat és az életer6k aramlasat folyamatosan energia befektetéssel tamogatni
kell. A gravitacios erék ugyanis tjra és jra megprobalnak behatolni a rend-
szerbe, megprobaljak a levitacio dltal elért eredményeket lerombolni. Vagyis
a levitacio fenntartdsa az embertdl folytonos erdfeszitést és igen nagyfoku
tudatossagot igényel.

Amikor valaki - legyen az vezet6 vagy munkatars — egy vallalkozasban ugy
gondolja, hogy most minden rendben megy és hatradélhet, felteheti a kezét,
akkor abban a pillanatban azonnal megnyitja az utat a gravitacids er6knek
és tevélegesen hozzdjarul ahhoz, hogy az életerék fokozatosan elgyengiiljenek,
esetleg elhaljanak. Ez a veszély bizony erésen fenyeget minden vallalkozast,
mert az a mondas, hogy a ,siker vakka tesz” éppen ezt az emberi tulajdon-
sagunkat irja le. Ez kovetkezik be akkor, amikor a siker kovetkeztében vis-
szahtizddnak és a mitkodésbe kevesebb energiat fektetnek a vezetdk, és ezzel
éppen maguk hozzak olyan helyzetbe vallalkozasukat, hogy el6bb vagy utébb
problémak jelenjenek meg. Vagyis engedik a gravitacios erdket eluralkodni a
vallalatban.

Azt tehat latnunk kell, hogy csak a levitdcids erokkel, vagyis az életerék-
kel egyiittmtkodve valhatnak a gazdasagi kozosségek és vallalkozasok olyan
egészséges kozosségekké, melyek az jellemzi, hogy az emberek, vagyis az egé-
szet alkotd kis részek, rendszeresen

« egyiitt gondolkodnak,

o egylitt éreznek és

« egyiitt akarnak.

A hangsuly az egyiitt sz6n van, mert minden gazdasagi kozosség és vallalko-
zas a XXI. szazadban azt varja el tagjaitol, hogy az emberek kozott egytittmu-
kodés legyen. Ez a vilag ugyanis az egymasrautaltsag vildga, amikor minden
ember valamilyen formaban vagy mértékben fligg a masik embertdl ill. annak
munkavégzésétl. Ahhoz hogy egy ilyen egymasrautaltsagban él6 vallalkozas
egészséges és hatékony lehessen, ezt az egyiittmiikodést a kovetkezé harom
mindségnek kell jellemeznie:

« tolerans és a masik gondolati szabadsagat elismer6 gondolatcsere,

« minden résztvevé szamara azonos jogok biztositasa és létrehozasa,

« és a masik ember sziikségleteiben érdekelt és azt figyelembevevé gazdasagi

folyamatok, oly médon, mely a kdrnyezet igényeit is figyelembe veszi.
Ezek megvaldsulasnak van még egy fontos feltétele, mégpedig az, hogy ha a
vallalkozasban érvényesiiljon az az alapelv, mely szerint az egészséges szocia-
lis élet alapja az embernek a masik ember iranti érdeklédése, ami pedig csak
emberi kapcsolatokban értelmezhetd, ill. ezeken keresztiil érhet6 el.
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AZ EROK HATASAI A SZELLEMI SZFERABAN

A gravitacios er6k hatasa a szellemi szféraban

A gravitacids erdk hatasara kovetkezik be az a jelenség, hogy egy véllalkozas-
ban a vezetd6i felel6sséget hatalomként értelmezé személy vagy csoport kisaja-
titja a kezdeményezés, a gondolkodas teriiletét, és ez nyomaszto, lelkileg meg-
terhel6 hierarchiat hoz létre.

Ennek a fojtogatd, megterhel6, hierarchikus hangulatnak az érzékelése egy
vallalkozasban a gravitaciéos gondolkodas jelenlétét mutatja. Egy ilyen val-
lalkozasban nincs tér az egyéni kezdeményezésekre, nem lehet gondolkodni,
minden el6 van irva és ellendrizve van. Nincs hit, nincs bizalom a munkatdr-
sak képességeiben és pozitiv inditékaiban. Ez egyenes kovetkezménye annak
a gravitacio altal sugallt gondolatnak, mely kovetkeztében a vezet6k nem biz-
nak tarsaik szellemi képességeiben és belsé motivacidjaban sem. Ezért ebben
a hangulatban

« nincs lehet6ség a személyes fejlddésre,

« az emberek ,,emberi eréforrasnak”, ,kapacitasnak” érzik magukat.

« Csak funkciondlis fejlddésre van méd, ahol minden az egyéni outputtal all

szoros Osszefliggésben.

« Hibak esetén csak biintetés van és nincs korrekcios, vagy fejlodési lehet6ség.

o Az ily médon létrejott hierarchikus szervezet nem érdeklddik az egyén, az

emberi lény irant,

« aminek kovetkeztében a vallalkozast a hideg merevség, a belsé mozgas

hianya jellemzi.
Osszefoglalva a szellemi szférdban a gravitacios eréket képviselé gondolko-
das alapja a bizalmatlansag, melyben nincsen helye az emberi szellemnek, az
ember alkoté erdinek. Ez pedig nem mas mint a materializmus

A levitacios erdk hatas a szellemi szféraban

A levitacios erdk egy vallalkozasban az emberi szellemben, az emberi lény
alkotd képességében valé bizalomban, abban a hitben mutatkozik meg,
hogy munkatdrsaimnak szandékai jok és szellemi képességiiket a kozosség
érdekében fogjak hasznalni. Az ily médon aramlo életerdk jelenléte kovetkez-
tében aztan a kozosség minden tagja bizik abban, hogy minden emberben él
a vagy az értelmes tettekre, munkara, és minden embernek alkotoereje van.
A levitacids erékbdl fakado alapvet6 és altalanos emberi hozzaallas a szellemi
szféraban ugyanis a bizalom az emberek szellemi, 6nfejlodési képességében.
Ebben az esetben ez az éltetd eré az emberre iranyul, és a bel6le fakado
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bizalom szabadsagot ad és ezaltal felszabaditja az egyéni fejlédést és képes-
ségeket. A levitacio az emberi szellembe vetett hiten alapul és ezen keresztiil
helyet biztosit neki a kozosségben.

Ahhoz, hogy ez az egészséges szellemi élet egy vallalkozasban egyaltalan
kialakulhasson, létre kell hivni annak a kultarajat, hogy a kérdéseket, a prob-
lémakat lehetSleg minél tobb és kiilonb6z6 nézépontbol vizsgaljak meg. Az
egyes nézépontokbdl pedig dontési alternativakat kell adni a kozdsség tagja-
inak, azért, hogy egy helyes itéletalkotasi folyamatban itéletet tudjanak mon-
dani. Ennek aztan az a csodalatos kovetkezménye lesz, hogy ez a kozos gon-
dolkodas olyan uj gondolatokat teremt, melyek a vallalkozas egyik tagjaban
sem sziilettek volna meg. A k6z6s gondolkodas, a szabad véleményalkotas tjat
hoz létre.

A szabad szellemi élet fontos eleme, hogy minden taldlkozas soran, de kiilo-
nosen egy értekezlet vagy megbeszélés soran, minden résztvevének azonos
joga van véleménye elmonddsdra. Igy aztdn, ha ezt az elvet be akarjuk tartani,
sziikség van egy moderator, egy értekezletvezetd megvalasztésara. O azonban
mar a jogi teriilet képviseldje, és ezért neki tulajdonképpen nem is szabadna
a megbeszélésben részt venni. Az értekezlet vezetdjének ugyanis az a feladata,
hogy a résztvevok jogait biztositsa, akar oly mdédon is, hogy ha tul sok a hoz-
zaszolasi igény, akkor azokat korlatozza vagy csoportokat hoz létre bizonyos
témak intenziv megbeszélésére.

Ahhoz, hogy a szabad szellemi élet ki tudjon fejlédni, sziikség van idére is.
Mivel id6bdl altalaban igen korlatozott mennyiséget tudunk a vallalkozasban
dolgozdk rendelkezésére bocsatani, ezért, hogy a vallalkozas tagjai szamara ez
a folyamat ne jelentsen elviselhetetlen terhet, sziikség van az id6 korlatozasara
is. Ennek a dinamikus egyenstlynak a megteremtése pedig mar a jogi teriilet
feladata, mert ott kell korlatozni a tulzott igényeket, az egyoldalisagokat elke-
riilni, és a jogok és kotelezettségek kozotti harmoniat létrehozni.

A szellemi teriilet esetében fontos még tudni, hogy az amit mi mint a véle-
ménynyilvanitas szabadsiaga ismeriink, az elmondott szoveg tartalmara
nem vonatkozik! Ha szavainkkal a kapcsolati szféra teriiletére 1épiink, akkor
elmondott gondolatainkban az egyenléség idealjanak kell élnie, ami elsésor-
ban a masik ember, a kdzosség masik tagjanak sérthetetlenségében kell, hogy
megmutatkozzon.

A szellemi teriileten egyébként a testvériség idealja is megjelenik

o és az érthetd, vilagos beszédben

« valamint az 6nmegtartéztatasban mutatkozik meg.

Ezek sziikségessége két esetben jelenik meg szellemi tevékenységiink soran,
mindkettére sziikség van, amikor a sajat gondolatainkat adjuk eld, és az utéb-
bira akkor, amikor a masik emberre, az 6 gondolataira kell figyelni.
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AZ EROK HATASAI A SZOCIALIS SZFERABAN

A gravitacids er6k hatasa a szocialis szféraban

A szocidlis, az emberi kapcsolati szféra kiemelt helyzetben van minden kozos-
ségben, ezért ennek a teriiletnek a mindésége alapvetéen meghatarozza az egész
vallalkozas miikodését, illetve a munkatdrsak egyiittmiikodését. Ez a nagy
befolyas végiil is abbol adodik, hogy a kapcsolati szféra kozépen helyezkedik
el, és mint egy 0sszekotd, kozvetitd mikodik a szellemi és a gazdasagi szféra
kozott. Igy aztan ha a mésik két teriileten, vagy azok egyikében a gravitécios
gondolkodds a meghatdrozo, akkor az itt is megjelenik, illetve érezteti hatdsat.
Ebbdl fakad a szabaly, amint az organikus szemlélet egyik, a szocidlis szfé-
rara vonatkozo alaposszefiiggéseként is tekinthetiink, mely kimondja, hogy
ha a szellemi vagy a gazdasagi szférdban nem a levitacios er6k hatnak, akkor
a szocialis szféra sem miikodhet egészségesen. Vagyis ha a szocialis szférdban
észleljiik a gravitacios hatast, akkor lehet, hogy a masik két szféra problémajat
mutatja, és csak ezen keresztiil harithaté el a probléma. De ez az dsszefiiggés
forditva is igaz. Amennyiben a szocialis szféraban - barmelyik okbdl — megje-
lenik a gravitaciés gondolkodas, akkor ez lehetetlenné teszi a masik két szféra
egészséges miikodését!

A gravitacios erck altal okozott legnagyobb kar az dncélusag, az 6nzés, ami
befelé fokozatosan alakul ki és tobbnyire az emberek és kisebb kozosségeik, pl.
konferenciak, tanacsok, kollégiumok 6ncélusagabdl kiindulva lassan egészen
az egész kozosség szintjéig hatol. Ez a folyamat olyan, mint egy fokozatosan
kialakulo bels6 felmondas a kozosségnek, melynek soran a vallalkozas tagjai
szépen elszakadnak egymastol. A gravitacios er8k hatdsara ilyenkor az egyes
emberek, majd ezt kovetéen a kozosség csoportjai is egyre inkabb 6nz6vé,
oncéluva valnak, és egy ilyen kozosségben mindenki a masik ellensége lesz,
ahol az egyik ember a masik szdmara fenyegetéssé valik, ezért mindenkire
gyanakodni kell. Az ilyen kozosségben elterjed az a félelem, hogy valami ide-
gen, ismeretlen célra hasznalhatnak fel, ezért jobb, ha nekem sikeriil manipu-
lalni és ellendrizni a tobbieket ugy, hogy 6k szolgaljanak engem, és nem pedig
én Oket.

Ez a hozzaallas aztdn megmérgezi a szocidlis teret, mely egy hatalmi har-
coktol megosztott csatatérré valik, ahol a megosztas, és a széthuzas erdi hat-
nak. Vagyis teljes lesz a bizalmatlansag a masik emberben és abban, hogy az
a vallalkozasban létrejott megallapodasok szerint fog eljarni, ill. igéreteit tel-
jesiteni fogja. [gy aztdn természetes médon nem is teszik meg azt amit igértek
és ennek kovetkeztében az emberi kapcsolatok megbetegednek. Hiszen ha jol
megnézziik az egész szocidlis és kozosségi élet az igéretekben, az egymassal
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kotott megallapodasokban testesiil meg. Ugyanis az emberek kozotti kapcso-
latban, amikor csak beszélnek egymassal, még nem keletkezik semmi kotott-
ség. De amikor lezdrjak a beszélgetést, amikor egy megallapodas jon létre,
akkor az igazi kotést, kapcsolatot hoz létre a két ember kozott. Ettdl a pillanat-
tol kezdve a két ember fiigg egymastdl, a két ember kozott egy elvaras jon l1étre.
Minden olyan vallalkozas, kozosség beteg, ahol az igy létrejott megallapoda-
sokat nem tartjak be, ahol az igéreteken kovetkezmények nélkiil at lehet lépni.
Ezért olyan szomoru, hogy a mai vilagban az emberek nem veszik komolyan a
megallapodasokat, az igéreteket.

Ezekben a véllalkozasokban a gravitaciés gondolkodas legfontosabb szaba-
lyai uralkodnak, melyek koziil a legfontosabbak a kovetkezok:

o Légy 6vatos azzal, hogy mit mondasz, mert felhasznalhatjak ellened.

» Ne oszd meg masokkal a valédi szandékaidat, nehogy méasok megakada-

lyozhassdk a terveid megvaldsitasat.
» Masok szavait figyeld gyanakodva, mert lehet, hogy valamit megprdobal-
nak elrejteni el6led.

o Sose kérdezd, mi a fontos masoknak, csak arra ami a te szamodra fontos.

« Sose mondj igazat, mert az veszélyes lehet.
Az emberek ilyen esetekben ugy érzik, hogy nem lehet lélegezni az ilyen szer-
vezetben, a levegé nehéz és ragadds, elszigetelve érzik magukat a tobbiektdl
és itt az embernek nincs tdmasza. Egy gravitacids erék altal athatott véllalko-
zasban az emberek cserbenhagyjak egymast, azaz nincsen hely tobbé a masik
ember szamara. Ez pedig a tokéletes egoizmus.

A levitacios erdk hatasa a szocialis szféraban

A gravitaciés gondolkodas hatasat az a batorsag gyozheti le, mely felismeri,
hogy milyen - sz szerint is — embertelen, antiszocialis helyzet alakult ki a mi
kozosségiinkben és elindul azon az uton, melynek soran helyet teremt a masik
ember szamdra. Ez a helyteremtés a mai kozosségekben a kommunikaciobol
keletkez6 kapcsolatokbol és az ebbdl kialakuld bizalom altal torténhet meg.
Az els 1épés mindig a kommunikacid, mely azaltal, hogy szocialis folyama-
tokat indit be, egy szocidlis teremt6 erdnek is tekinthetd. Amikor a kapcso-
lat az emberek kozott létrejott vagy helyreallt, akkor a kapcsolatokban ki kell
alakitani a bizalmat az emberek kozott abban, hogy itt a megallapodasokat és
az igéreteket be fogjak tartani. A megallapodasok és az igéretek betartasanak
kultaraja, és az ebbdl fakado életerd egy Gj tarsas mindséget képes létre hozni,
és képes az egyént onmaga f6lé emelni. Az igy megindult folyamat pedig bein-
dithatja a felemelkedést, azaltal, hogy a szervezetet szépen lassan athatjak az 4j
életer6k. A levitacios er6k hatasara az ember ismét részévé vélik a kozosségnek
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és ez nem csak csoportfejlédést, hanem a szocialis tartalom felszabaditésat is
eredményezi.

Ennek fontos lépése, hogy a szocidlis szférabdl valodi szivkozpontot hoz-
zunk létre, hogy legyen a vallalatban egy olyan kozéppont, amelybdl az élet-
er6k szétaradnak, és amelyik a sz6 valodi értelmében az emberi mindséget
képviseli. Ezt a kozosség ugy érheti el, hogy a tagok egy szocialis teret hoznak
létre, olyan teret, melyben az inspirativ kozosségi erék hatni tudnak, ez a tér
védelmez6 és tamogaté mdodon koriil tudja venni azt a munkat, ami a véllalko-
zasban folyik. Itt, ebben a térben megvaldsulhat az az elvaras, hogy az egészsé-
ges szocialis élet alapja az embernek a masik ember iranti érdeklédése.

Ilyen értelemben a bizalombol fakadd levitacids erék hatasara kialakulo
szocialis tér az, amely a kozosségben arra szolgal, hogy megteremtse a kom-
munikdcio lehetéségét, valodi emberi talalkozasokat és kapcsolatokat hozzon
létre a kozosség valamennyi tagja és minden, a kozos célokért kozremikodo
ember - vezetd, beosztott, beszallitd, vevo — kozott egyarant. Egy olyan térnek
kell 1étrejonnie, melyben minden kézremitik6d6 megtalalja:

« az egyéni fejlodés valddi lehetGségeit,

o képességeinek aktivizalasdhoz és a kozosség szolgalataba dllitasahoz sziik-

séges feltételeket,

« alehetdséget arra, hogy a maga részét megteheti a kozosen meghatérozott

célok megvaldsitasa érdekében.

Ez azonban 6nmagaban nem elegendd ahhoz, hogy a folyamatok hibatlanul
fussanak és a felvallalt feladatok mindig az elézetes terveknek megfeleléen
késziiljenek el, ezért minden megbizdssal rendelkezé embernek és a neki a
megbizast ad6 vezetdjének rendszeresen és kritikusan meg kell néznie azt amit
eddig tett, és feliil kell vizsgalnia felelésséggel meghozott dontéseit, kiilonos
tekintettel a vallalkozas mas tagjai felé meglévo felel6sségére. Ez az onellen-
Orzés és visszapillantas a feladatok tervek szerinti elvégzésén tul az ember és a
vallalkozas tudatossaganak fejlodését segiti el6.

A szocidlis részre nem csak az jellemz6, hogy 6nmaga a masik ketté kozott
kozépen helyezkedik el, hanem az is, hogy ezen az adott teriileten beliil is fon-
tos a kozép, az egyensuly megtaldlasa. Amennyiben tul sok szabalyt, eléirast
alkotnak a vallalatban, akkor ez, merev, tulszabalyozott mtkodéshez vezet,
ami egyrészt a szellemi szféra haldlat, illetve a kozosség hierarchikus muko-
dését hozza. Viszont ha tul kevés a szabaly, az is problémakhoz és mtikodési
egyensulytalansagokhoz, mas széval kdoszhoz vezet. Egyszertien kifejezve: a
szabalyok, a megallapodasok hianya olyan szocialis kaoszt teremt, melyben
mindenki azt csindl amit jonak gondol és ez egy-egy erésebb személy onkény-
uralmat is eredményezheti. Egy ilyen helyen aztan vitak, veszekedések, és
hatalmi harc jellemzi az emberi kapcsolatokat, ami tokéletesen érthetd, hiszen
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az egyensulyabol kiesett szocialis teriilet — vagyis maga a kozosség — nem biz-
tositja sem a szellemi, sem pedig a gazdasagi teriilet szamara az egészséges
mikodéshez sziikséges szabalyozasi feltételeket!

Amennyiben az el6bb emlitett helyzet egy vallalkozasban a vezetés felisme-
résébdl fakaddan nem jon létre, akkor egy a kozosség tagjai koziil felhangzd
segélykialtas is beindithatja az emberek k6zo6tti kommunikaciot, és az emberi
kapcsolatok kolcsonds bizalmon alapuléd atalakitasat. Valaki, aki mar nem
birja elviselni a gravitacids erék hatasat, segitségért fordul tarsaihoz és erre
igen sok esetben a valasz a haldlos kor attorése és megértés, hala az els6 lépés
megtételéért. Ilyenkor kideriil, hogy igen konnyen taldlhatunk masokat is,
akik hasonléképpen éreznek, és ekkor mar nem egyediil, hanem veliik egyiitt
kezdeményezhetiink. Az igy létrejott kis levitacios szigetekbdl kiaramlo élet-
erd hatdsdra a valtozast akarok szdima novekedni kezd, és a kozosségi kultira
hatdsukra szépen fokozatosan, komoly energia befektetéssel, megvaltoztat-
haté. Altaluk els6ként a kommunikdcio, a nyiltsag, és a kolcsonds tamogatas
mindsége fog megjelenni a kozdsségben, ami aztan elvezethet a valddi talalko-
zasokhoz és egy szivkozpont kialakuldsdhoz.

Van még egy lehetGség a levitacios er6k mikodésének beinditasara, amikor
a menedzsment veszi észre, hogy a véllalkozasban milyen erék hatnak és azok
mit okoznak. Ez persze igen nagy mértéki tudatossagot igényel, mert a prob-
lémak az esetek nagy részében a vezetés gravitaciés gondolkodasanak ered-
ményeként jonnek létre és csak a vezetési kultura gyokeres megvaltoztatdsaval
oldatok meg. Azaz lehetdség van arra, hogy a menedzsment tudatosan alkal-
mazza és haszndlja a levitacids eréket a szocidlis szféra allapotanak javitasara,
amennyiben képes megtenni azt a fejlédési lépést, ami ehhez sziikséges.

A levitacids erdk hatdsara az ember ismét részévé valik a kozosségnek és ez
a csoportfejlédést és a szocidlis tartalom felszabaditdsat eredményezi. Ehhez
bizalom kell a kapcsolatokban, az ember 6nszervezd képességében, és az igé-
retek megtartasaban, mely aztan egy Uj tarsas mindséget hoz létre, az egyént
pedig 6nmaga folé emeli.

AZ ERSOK MUKODESE A GAZDASAGI SZFERABAN

A gravitacios er6k hatasa a gazdasagi szféraban

A gazdasagi szféraban hat6 és miikodd gravitacids er6knek ugyanaz az ere-
dete, mint a szocialis szféraban hatonak, a kornyezettdl valé elszakadas, azzal
a kiilonbséggel, hogy az egyik esetben a belsd, a masodik esetben pedig a kiils6
kornyezetétdl szakad el az ember és a vallalkozas. A gazdasagi szféra ugyanis
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els6dlegesen kifelé iranyul, ezaltal a gravitcié itt masképp nyilvanul meg.
Ezen er6k hatasara a kozosségben olyan bizalmatlansag alakul ki, melyben a
vezetés, de még a kozosség tagjai is abban a tévhitben élnek, hogy nem képe-
sek a kiilvilaggal egyiittmikodve és azzal 6sszhangban eredményes és hasz-
nos tevékenységet folytatni. Ugy érzik, hogy sem nekik, sem munkatarsaiknak
nincsen meg az a képességiik, ami azt lehet6vé tenné, hogy ugy miikodjenek,
hogy a k6z6sség ne a kiilvilag kdrara legyen sikeres.

Ezen kozosségek tagjai ugy gondoljak, hogy csak akkor valtoztatnak a visel-
kedésiikon vagy a politikdjukon ha tetteiknek van hatasa a vallalkozas és az
munkatarsak kozosségi vagy tarsadalmi megitélésére. Vagyis valtozas csak
egyfajta kifinomult személyes érdekbdl lehetséges. Viszont ha senki sem kifo-
gasolja vagy itéli el azt amit a véllalkozas tesz, akkor tovabb folytatja azt amit
eddig tett.

Az ilyen vallalkozas ugy gondolkodik, hogy mivel a mai vilag egyik alapelve
a verseny, ezért nekiink is, mindenkivel, mindenhol versenyezniink kell, ahol
csak lehet gy6zni is kell, az egytittmtikodés csak a gyengék fegyvere. Ez pedig
csak akkor sikeriilhet:

« ha elég tigyesek vagyunk,

« ha félre tudjuk vezetni a verseny/tarsainkat,

« ha el tudjuk rejteni a szandékainkat,

« és manipulalni tudjuk az irasos anyagokat.

A gravitacios er6k hatasara a gazdasagi szférdban egy moralis vakuum alakul
ki. Az emberek persze - a lelkitk mélyén — tudnak errél, és mivel mindenkinek
van moralis érzéke, az ellentmondasokbol lelkiismereti problémak keletkez-
nek. Vagyis azaltal, hogy az emberek szembekeriilnek azzal, hogy tetteikkel
mit is okoznak, lassan egy moralis-lelkiismereti konfliktus jon létre benniik.
Ezt a paranoid jelenséget a 3. fejezetben, a vallalkozasok fejlédése soran mar
targyaltuk.

Ha ilyen esetben valaki megkongatja a vészharangot, a vezetés tobbnyire
ugy fogja tekinteni 6t, mint aki elarulta a vallalkozast és ha erre lehetdségiik
van, akkor el fogjak kiildeni. A veszélyes tényeket ugyanis el kell rejteni. Azok,
akik atélik mindezt, de nincsen kell6 batorsaguk, hogy tegyenek is ellene, erét-
lennek és immoralisnak érzik magukat. Az emberek a moralis dilemmaval
jaré szituacio sulya eldl igyekeznek elmenekiilni, és ha nincs mas megoldasuk
gyakran betegségbe vagy felel6sség-keriilésbe probalnak menekiilni.

A gravitacios gondolkodas tehat egy olyan gondolkodas, ahol nincsen helye
a moralnak, amikor az ember az opportunizmus, a cselekedetiben megjelend
megalkuvas csapddjaban vergddik.
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A levitacids er6k hatasa a gazdasagi szféraban

Mivel ez a szféra az emberi cselekedetek vilaga, a gondolatok megvaldsitasanak
teriilete, az emberi tevékenységnek az a része, ahol az ember felel6sséggel hasz-
nalja fel a rendelkezésre 4ll6 anyagi er6forrasokat, ebbél a csapdabol az egyetlen
kivezetd ut a moralis cselekedeteken keresztiil vezet. Az életerGket az vezeti be
a vallalkozasba, ha annak tagjai felismerik, hogy minden tettitknek kozvetlen
hatasa van a masik emberre, ami - el6bb vagy utobb - de visszahat rajuk is.

Ebbdl a felismerésbdl fakaddan pedig rdismernek arra is, hogy ha ki tujak
magukban alakitani a bizalmat abban, hogy a kozosség tagjainak van elég
képessége ahhoz, hogy a tevékenységiikkel ugy is sikeresek legyenek, hogy a
kornyezetitknek nem okoznak karokat, sem mas embert, sem pedig mas lényt
nem karositanak, akkor ebbél pozitiv er6k szarmaznak.

Ezek a levitacios er6k a kozosségben olyan képességek és kreativ gondolatok
felszabaditasat hozzdk, melyek a kozosség moralis fejlddését, mint tarsadalmi
mindség felszabaditdsat hozzak magukkal. Ez pedig végs6 soron nem mas,
mint az, hogy ezéltal a testvériséget az emberi tevékenység egyik f6 inditékava
teszik, és ezzel a moralt ismét visszahelyezik az ember és a kozosségek legf6bb
értékei koz¢é. Emberi oldalrol nézve tehat megint a bizalom er6i képesek erre,
mégpedig azaltal, hogy a kozosség tagjai kifejlesztik magukban az embernek
masik emberekkel vald egyiittmiikodési képességében valo bizalmat.

A kiuthoz persze, mint a bizalomhoz minden esetben, bizonyos batorsag
sziikséges. De ha sikeriil tényként elfogadnunk a gazdasiagban ma haté kol-
csOnos egymasrautaltsagot, és felismerjiik, hogy tobbé mar nem fiiggélegesen,
a hagyomanyos hierarchikus médon, hanem vizszintesen kell szervezniink a
gazdasagot, akkor megindultunk ezen az uton. Okos megoldésokkal, kreativ
folyamatok kialakitasaval minden résztvevo részesiilhetne a javakbol, és nem
csak egyesek. Ekkor a termel6knek lehetdsége nyilik arra, hogy érdeklédjenek
akornyezetiik irant, és feleldsnek érezzék magukat a tetteik kovetkezményeiért.
Ebben a hangulatban a partnereik is segithetnek abban, hogy a termel6k felels-
sebbekké valjanak, mert az egymasrautaltsagnak, mint gazdasagi torvényének
felismerése, a kozosségekre moralis hatassal is van. Ugyanis ha kielégitjiik egy
masik ember igényét sajat képességeinkkel - az ideoldgiak és hatalmi politika
teljes kiiktatasaval — akkor 4j, magasabb mordlis értéket teremtiink.

OSSZEFOGLALAS

Ha tehat nem toreksziink tudatosan egy vallalkozasban mindharom teriiletén a
levitacio erdi el6tt a kapuk kinyitasara, ha nem tesziink tudatos eréfeszitéseket
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a bizalom kialakitasara a vallalkozasok mindharom teriiletén, hogy éltala az
életerket bevezethessiik a vallalkozasokba, akkor a az egész gazdasag szépen
lassan el fog halni a gravitacié halalt hozé erének szoritasaban, az élet harom
szférajara allanddan haté gravitacios erd

« a materializmus,

e az egoizmus és

e az opportunizmus

hatdsara. Ezért a mai vallalkozdsok és menedzserek elsdszamu feladata,
hogy a bizalom éltetd erdinek bevezetésével biztositsak a kozdsségek harom
szférdjanak egészséges mikodését és az életerdk sikerekhez szitkséges szintjét.
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A villalkozasok tipolégidja

Miutan az el6z6 fejezetben megvizsgaltuk azokat a jellemzdket, melyeket egy
vallalkozas illetve annak szervezete az embert6l - teremt6jétdl - kap, most egy
masik szempontbdl nézziink ra a vallalkozasokra és probaljuk meg csopor-
tositani 6ket. Miért kell a véllalkozasokat csoportositani, miért is van sziik-
ség arra, hogy egyes szervezetek, védllalkozasok tulajdonsagait meghataroz-
zuk, azokat leirjuk? A kérdésre a valasz igen egyszer(i. Az organikus szemlélet
ugyanis azt mondja, hogy a kiilsére bizonyos elemeiben azonosnak téiné val-
lalkozasok belsé folyamataikban valdjaban jelent6sen kiilonboznek egymastol,
és ha képesek vagyunk a vallalkozasokat megfeleléen csoportositani, tipizalni,
akkor ezzel a vezetdk, menedzserek szamdra egy rendkiviil fontos informa-
ciét adunk meg. Megteremtjiik ugyanis a lehetéségét annak, hogy kiilonbsé-
get tudjanak tenni az egyes szervezetek kozott, felismerve ezaltal azt is, hogy
kilonbozd vallalkozasok, szervezetek eltérd vezetési mddszereket kivannak.

Bar ez az allitas igy elsore teljesen egyértelmtnek tlinik, ebben a modern,
technikai vilagban mégsem olyan egyszer(i a dolog. Mi, mai emberek ugyanis
egyre nehezebben tudunk kiilonbséget tenni, egyre kevésé tudjuk a dolgokat
egymastol megkiilonboztetni, aminek oka a mindenhol és mindenre érvényes-
nek tekintett természettudomanyos gondolkodas eluralkoddsaban talalhato.
Ez a gondolkodas ugyanis csak a lathaté és megtapasztalhato fizikai valdsagot
engedi tudomasul venni, csak azt, amit meg lehet mérni, meg lehet szamolni
és alkotd elemire bontva meg lehet vizsgélni.

[gy aztan érthetd, hogy az emberek - és természetesen ez alol nem kivételek
a vallalkozasok vezet6i sem — ma mindinkabb ennek a szemléletnek a hatasa
alatt allva objektivek akarnak lenni, és a f61don szeretnének allni. Ezért aztan
csak a fenti tudomanyos moddszerekkel kapott valaszokat, adatokat veszik
tudomasul, és ezeket igyekeznek matematikai formulakba rendezni, illetve
olyan torvényeket fogalmaznak meg, melyek a valésagnak végiil csak egyik
oldalat veszik figyelembe. Igy torténhet meg aztdn az, hogy ha ma megkérde-
ziink valakit arrdl, hogy mi a kiilonbség a piros és a kék szinek kozott, akkor
csak a tudomdnyos vélaszt kapjuk téle, azaz kizarolag a hullamhosszat jel6li
meg mint objektiv differenciat. Pedig ezen tulmenden szamos, a tudomdny
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altal természetesen szubjektivnek nevezett, de az ember altal megélhetd és jol
kifejezhet kiilonbség is van még a két szin kozott. Ez pedig szintén egyfajta
valdsaga a vilagnak, az igynevezett mindségi valdsag, melynek jelentségérol
a korabbi fejezetekben mar beszéltiink.

Tehat a természettudomanyos gondolkodas csak a mennyiséget ismeri el,
azaltal hogy csak a mérhet6t tudja tudomasul venni, a mindséget nem. Ez a
mentalitds persze kihat a gazdasagra is, és ennek eredményeképpen egy eltor-
zult és a valosagot csak részben tiikkrozé gondolkodassal és mentalitassal taldl-
kozunk. Ez végiil oda vezet, hogy ma mar 6sszehasonlithatatlan dolgokat is
kozos nevezdre tudunk hozni. A vételaraval, azaz a pénzen keresztiil tesziink
osszehasonlithatdva olyan dolgokat, mint egy festmény és egy labdarugo sztar,
és ezt senki sem tartja kiilonosnek. Ma mar mindent ki lehet fejezni pénzben
és mindent meg lehet vasdrolni, ingatlant, embert, mttragyat, s6t még a friss
leveg6t is, és ezt kezdjitk természetesnek tekinteni. Ez a folyamat pedig oda
vezet, hogy az emberek még inkabb elvesztik képességiiket a kiilonbségek téte-
lére, és a vezet6k mar nem latjak vallalkozasuk harom alkotdrészét, a fejlédés
fazisait, a beteg mtikodés jeleit, csak a szamokat.

Hogy ennyire a mennyiségi szemlélet uralkodik a vilagban, annak egyik
okozdja Frank Bunker Gilbreth, aki 1868-ban sziiletett az USA-ban, és élete
nagy részében mint tandcsadé dolgozott. O volt az, akit ,,az emberi mozgas aty-
janak” neveztek el, mert az ember mint munkaeré miikodését, mozgasat vizs-
galta, tanulmanyozta a munkafolyamatokban. Amikor megnésiilt, 12 gyereke
sziiletett, és még a csaladjat is a kutatasaihoz haszndlta fel: otthon is a kozossé-
geken beliili folyamatokat vizsgalta. Halala utan felesége, Lillian Evelyn Moller
folytatta tovabb férje munkadjat, akit késébb a ,,management first lady”-jének
nevezték el. O aztan eldadasain azt hirdette, hogy férjének az volt az iizenete a
vilag szamara, hogy: “Mindent menedzselni kell, ugyanis ebben az értelemben
minden vezetdi feladat azonos”. Vagyis Mrs. Gilbreth véleménye szerint tehat
ma minden menedzsment, azaz nincsenek szervezeti, specifikus és min6-
ségbeli kiilonbségek a kiilonbozd vallalkozasok kozott. E szerint az amerikai
menedzsment irodalomban egyébként altalanossa valt és a mai napig elfoga-
dott vélemény szerint tehat teljesen mindegy, hogy vasuttarsasagrol, bankrdl,
étteremrdl vagy egy aruhazrol van szo, egy vezetonek egyszer( feladata van,
mert valamennyit csak menedzselnie kell. Nos, ebbdl is jol lathato, hogy hova
vezet az anyagi, materialista gondolkodas végletes térhoditasa.

Vagyis be kell latnunk, hogy ez egy olyan egyoldald megkozelités, ami a
valdsagnak csak bizonyos részérdl vesz tudomast. A természettudomanyos
gondolkodasbdl eredé mennyiségi szemlélet eluralkoddsa ugyanis megakada-
lyozza, hogy az ember az anyagi és mérhetd tulajdonsagok mellett mas tulaj-
donsagokat is észrevegyen, mikézben mindenki el6tt vilagos és egyértelmd,
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hogy egy szervezetnek vannak olyan jellemz6i is, melyeket nem lehet mérni
vagy tudomdanyos modszerekkel kimutatni. A szervezeteknek ugyanis vannak
az ember altal észlelheté és megélhetd, mindségi tulajdonsagai, jellemzéi is.
Egy vezetének pedig, ha véallalkozasat a tartos siker reményében akarja iranyi-
tani, akkor ezeket a tulajdonsagokat is figyelembe kell vennie.

KULONBSEGEK A SZERVEZETEK KOZOTT

Miként a mennyiségi, igy a mindségi jellemzokben is komoly eltérések van-
nak az egyes vallalkozasok kozott, st, a mindségi jellemzdékben vannak egé-
szen alapvetd kiilonbségek is. Ha mennyiségi és mindségi oldalrol egyarant
vizsgéljuk a véllalkozdsokat, akkor az elsé amit az organikus gondolkodas
szerint meg kell nézni, az, hogy mit is csinal a vallalat, azaz mit termel vagy
masképen megfogalmazva: mi az igynevezett alapvet6 folyamat, angol nevén
a ,,core business”.

Az alapvetd folyamat oldalarol vizsgélva a szervezeteket végiil a vallalkoza-
sok dsképéhez jutunk el, mely a mar jol ismert harmassagbol indul ki. Az orga-
nikus szemlélet alapjan haromféle vallalkozastipust kiilonboztethetiink meg:

1. professzionalis vallalatok (a gondolati, szellemi szféra véllalkozésai),

2. szolgaltaté vallalatok (az érzelmi, a szocialis szféra vallalkozasai) és

3. termeld vallalatok (az akarati, a gazdasagi szféra vallalkozasai).

Professzionalis vallalkozasok

Ilyennek nevezziik azokat a vallalkozasokat, melyekben az alapvetd folya-
mat tobbnyire a szellemi szférdban zajlik, azaz 1j, egyedi és kreativ szellemi
terméket allitanak eld. Ezekre a vallalatokra az jellemzd, hogy meglehetésen
tudasigényesek, mert itt a munka elsdsorban az emberi kreativitasra, tudasra,
alkotoi képességre épiil. Tobbnyire ilyenek azok a vallalkozasok, ahol példaul
orvosok, tigyvédek, kozjegyzok, programozdk, tanacsadok, tervezok stb. dol-
goznak egyiitt.
A professzionalis vallalkozasokra jellemz6, hogy
o kreativ és minden problémara egyedi megoldast kindl6 munkavégzés
folyik,
« allandodan fejlesztik a tudasukat, az ismeretek és az id6 valtozasa szerint,
« a termékiik nem anyagi, hanem szellemi jellegti, példaul egy 6tlet, megol-
das vagy terv stb.,
« személyes felel6sségvallalassal dolgoznak,
o kozvetlen, személyes kapcsolatban vannak partnereikkel,
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o Oriasi sziikségiik van a szabadsdgra mindenben, ami a munkajukkal kap-
csolatos, példaul célok, értelem, modszerek és informacio teriiletén.
Ezekre a véllalatokra tehat jellemz6, hogy munkajuk soran kozvetlen, szoros
kapcsolatban vannak vevoéikkel, és gyakran szinte velitk kozosen - és ezdltal
rendkiviili médon személyre szabottan — oldjak meg a problémakat.

Ha professzionalis cégek szervezik magukat, akkor a szervezeti valtozasok
altaldban nem a szakérték munkdjaval kapcsolatosak, hanem tébbnyire olyan
kiszolgald részlegeket hoznak létre, amelyek a kreativ output-ot segitik még
jobban, még hatékonyabban megsziiletni. Ilyenek lehetnek példaul titkarsag,
konyvelés, archivum stb.

Szervezeti és vezetési szempontbol nézve ezek a professzionalis szervezetek
altalaban laposak, azaz minimalis a hierarchia, és benniik minden szakértd
szabad emberként ¢l és dolgozik. Egyébként is szinte lehetetlen struktaraba
kényszeriteni 6ket, mert ha feliilrél beleszolnak a munkdjukba, akkor ellen-
allnak és elvesztik kreativitdsukat. Vagyis a vezet6knek nem szabad a mun-
katarsak szellemi szabadsagat korlatozni! Ezért aztan ilyen szervezetekben
még a vezetok sem a hagyomanyos értelemben vett igazi vezetdk, hanem olyan
szakemberek, akik félig szakértd munkatarsak, és csak félig vezet6k. A tob-
biek pedig a szakértelmiik miatt fogadjak el Oket, ezért aztan inkabb inspi-
ratoroknak tekintend6k, mintsem vezetéknek. F6 vezetési mdédszereik pedig
a szabadsag, a képességek inspiralasa, a kreativitas kibontakoztatasa. Felada-
tuk ugyanakkor annak a kényes egyensulynak a megtalalasa is, melyben még
éppen elegendd szabadsagot adnak a kreativ munkavégzéshez, de létrejon
az az éppen elegendd szabalyozottsag, mely a miikodéshez sziikséges. Ez az
egyensuly azonban néhany veszélyt is tartalmaz.

Ezek a veszélyek éppen a szervezet jellegébdl fakadnak. Ilyenek

« a hobbiizmus, azaz a szakmai g6g kialakulasa,

» a pénziigyi tudatossag hianya,

« a tervek figyelmen kiviil hagyasa és a tervezés hidnya,

« a struktura teljes elvetése, midltal a dolgozok ,,egyéni harcosok” lesznek.

A szolgaltaté vallalatok

Ez a vallalatoknak az a csoportja, melyekben az alapvet6 folyamat tdlnyomo-
részt a szocialis, a kapcsolati szféraban zajlik le. Ezek azok a véllalkozasok,
melyek elsésorban emberekkel illetve azok valamilyen tulajdonaval vagy
jogaval dolgoznak, azaz a direkt vevékapcsolatok, az emberi talalkozasok
jellemzdk rajuk. Ilyenek vallalkozasok a kereskeddk, a viszonteladdk, az érté-
kesitési szervezetek, a bankok, az utazasi iroddk, a biztositok, az informdcios
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kozpontok, az éttermek, a szalloddk, a fodraszok stb. Ugyancsak ilyen jellegti
munkat végeznek a kormanyzati hivatalok és az 6nkormanyzatok is.

Mi jellemzi ezeket a vallalatokat? Egy szolgaltat6 véllalatban

« az egymas utani, szervezett tevékenységek sorozatat végzik, azaz folyama-
tokat tartanak fenn (ezek az elsédleges és masodlagos folyamatok) és

« ezek az elsddleges folyamatok nem allanddan zajlanak, hanem csak akkor,
ha a vevo jelen van,

« viszont a masodlagos folyamatok ekkor is mtikodhetnek, és

« valamilyen specidlis képességet ajanlanak vevéiknek.

Azaz 6sszefoglalva, ezeket a vallalkozasokat a szervezett és elére megtervezett
folyamatok jellemzik, mely folyamatokat a munkatdrsak a vevé megjelenése-
kor Gjra meg Gjra megismételnek.

Ezért aztan a szolgaltato vallalatokra az a jellemz6, hogy

« igen munkaerd igényesek, mert a folyamatok fenntartdsahoz megfelel6
munkaerdre van sziikség,

« helyhez kototten tevékenykednek,

« nincsenek készletek a szolgaltatasbol,

« tevékenység a vevd jelenlétében folyik, ami alapvetéen meghatdrozza a
munka jellegét,

« a vevOnek jogai vannak, mert neki van pénze vagy tulajdona - és ezeket
kezelik a szolgaltaté vallalatok (példaul a bank a pénzét, a biztositd és az
tigyvédek a jogait, a szallitok a butorait, a tisztité a ruhajat stb.),

« a vevOk belépésére van szitkség ahhoz, hogy a folyamat beinduljon,

« a folyamatok eldre tervezettek és elére meghatarozottak, hogy amikor a
vevé megjelenik, akkor mindenkinek tudnia kell, mi a feladata és hol a
helye a folyamatban.

A vezetSknek egy szolgaltaté vallalatban ezért kiilonosen figyelniiik kell arra, hogy

« a folyamatokat megtervezze és azok mikodését fenntartsa,

« az alkalmazottak folyamat és idé tudatossaggal rendelkezzenek, mert ez
feltétleniil sziikséges ahhoz, hogy a vevék igényeit megfeleléen ki tudjak
elégiteni,

o az alkalmazottak rugalmasak és multifunkcionalisak legyenek, azaz a
folyamat valamennyi lépését ismerjék,

« azt az id6t, amikor nincsen jelen vevé a véllalatnal, azaz nem zajlik az alap-
vetd folyamat, a munkatarsak hasznos tevékenységgel tolthessék ki,

« az alkalmazottakban a szocialis képességek kialakuljanak, azaz érezniiik
kell a helytiket a folyamatban és a kolcsonos fiigg6séget a vallalaton beliil,

« az alkalmazottakban szocidlis képességek alakuljanak ki azért is, hogy
vevdikkel jo viszonyt tudjanak kialakitani,
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« ha valaki hibazik a folyamatban, valami tonkremegy vagy meghibasodik,
akkor mindenki pontosan tudja, hogy milyen jogai vannak a vevének és
meddig felel a véllalat.

Mivel a piacon igen sok szolgaltaté vallalat van és tevékenységiik nagyon
hasonlo, valamint azonos az ajanlott szolgaltatds is, nagy igény van arra, hogy
valamivel megkiilonboztessék Gket egymastdl. Erre pedig csak a szocialis
képességek és a kiildetés és a jo hirnév alkalmasak. Ezért a vezetdi feladatok
kozott kiemelkedik a szocialis képesség biztositasa és kialakitasa, hiszen mint
latjuk, nem csak az osszes folyamat és a vallalkozas mtikodése épiil a kapcso-
latokra, hanem a szocialis képesség a siker els6szamu feltétele is. A vezet6knek
tovabbi igen fontos feladata a vezérlé elvek, a kiildetés meghatarozasa, vala-
mint a jo sajat hirnév (image) kialakitasarol és biztositasarél gondoskodni. Ha
ez sikeriil, akkor ezek egyiittese meg tudja kiilonboztetni a véllalatot a tobbi
hasonlo szolgaltaté vallalattdl. Ezeket az elveket azonban el kell fogadtatni a
vallalat valamennyi dolgozdjaval, hogy mindenkiben él6vé valhassanak, mert
csak igy vezetnek a kivant mindségi szolgaltatasok nydjtasahoz és a vevdi elé-
gedettséghez.

A szolgaltato jellegti vallalatokban csak minimalis vagy kevés hierarchia van,
és a vezetés tobbnyire egy vezet6i csoport kezében van, amelyik a kiilénb6z6
részlegek vezetSinek osszességébdl kell alljon. Erre azért van sziikség, mert a
folyamat csak valamennyi részleg 6sszehangolt és harmonikus egyiittmtko-
dése mellett lehet sikeres, és erre a sikerre csak a csoportos, kollektiv vezetés
vezethet. Ez a vezetési stilus ad lehetéséget arra, hogy a vezetdk felismerjék
helyiiket a folyamatban és az ebbdl fakad6 kolcsonos egymasrautaltsagukat.
Ennek a vezetésnek az egyik legfontosabb feladata az egyensuly biztositésa,
mert ezeket a vallalkozasokat minden masiknal jobban fenyegeti az egyensuly
felbomlasa.

A szolgaltaté vallalkozasokat két oldalrol fenyegetik veszélyek. Az egyik
oldalrol a profizmus kialakulasa veszélyezteti a mitikodést, amikor a véllalko-
zas egyre tobb személyre szabott és egyedi megoldast kezd el kindlni, és ezdltal
az alapvetd folyamat a vallalkozason beliil kezd szétesni, és lassan veszélybe
kertil annak miikodése. Ez egy olyan étterem ahol az étlapon csak az szerepel,
hogy ,minden kivansagat teljesitjiik”, és szinte egyiitt f6znek a vendéggel. A
masik oldalrdl pedig a széria jelleg veszélyezteti a szolgaltaté véllalkozasokat,
amikor az ipari termelésre jellemz6 fegyelmezett, tervezett sorozatgyartasi
technikakkal probaljak meg a folyamatokat atalakitani és megoldasokat adni
a vevoknek. Az ilyen ipari médszerekkel dolgozé szolgaltatd vallalkozasra jo
példa valamennyi gyorsétterem, ami a nevében tobbségében ugyan étterem,
de itt a vendég nem egy éttermi szolgaltatast, hanem egy futdszalagon, ipari

84



V. A véllalkozdsok tipoldgidja

modszerekkel el6allitott terméket vasarol meg és fogyaszt el. Ez mar egy olyan
gyar, ahol a terméket el lehet fogyasztani.

A szolgaltaté vallalkozasok vezetdinek ezért arra kell torekedniiik, hogy a
két széls6ség osszekapcsolasaval, bevonasaval a vallalkozas miikodéséhez leg-
jobban ill6 egyensulyi allapotot hozzanak létre, figyelembe véve azt, hogy a
szélsoségeket csak azok Osszekapcsolasabdl, integralasabol 1étrejott egyensul-
lyal lehet elkeriilni!

A termel6 vallalatok

Ez a vallalatok azon csoportja, amelyekben az alapveté folyamat az anyagi
vilaggal, a kiils6 vilaggal kapcsolatos, és ennek soran valamilyen anyagi jel-
legti arucikkeket, termékeket allitanak eld.

A termel§ vallalatoknak igy fontos jellemzéje, hogy

« a termék fizikai formaban jelenik meg és

« elhagyja az tizemet, majd

« valahol mashol keriil felhasznélasra.

Azaz, a vevé nem jelenik meg személyesen, ezaltal nincsen kozvetlen vevékap-
csolat.

Egy ilyen vallalat a kiilvilag felé zartan mukodik, és a termékeket id6rél
idére kiszallitjak a vevéknek, akik azt valahol tavol hasznaljak fel. Ez azt jelenti,
hogy példaul egy élelmiszeripari tizemben

« nincs étkezési tanacsadas,

« nincs étkezési lehetéség, hanem

« elére megtervezett modon legyartott és szallitasra alkalmas élelmiszert

allitanak el6.
A termeld vallalatokndl éppen ezért egészen mas elemek lesznek fontosak,
mint az elsd két tipusnal, azaz itt

« a tervezett folyamatok, a rend, a forma és a szabdlyozottsag a jellemzé,

o a tér és az anyagfelhasznalas keril el6térbe, mert a gyartds soran elsdsor-

ban a termékre és annak utjara kell figyelni.

A termelést tehat tervezni, szervezni és iitemezni kell, vagyis a folyamatot
kisebb részekre kell felosztani, attél fiiggden, hogy a termék mennyire bonyo-
lult vagy Osszetett. Viszont ha a termelést részekre bontjak, akkor az a tor-
vényszeriség lép miikodésbe, mely szerint minél 9sszetettebb a gyartas, annal
nagyobb a hierarchia! A kiszolgald irodaknak (tervezés, pénziigy, széllitas, PR,
stb.) feladata teljes mértékben a termelés szolgalata, azaz arra kell koncentral-
niuk, ahol a termék keletkezik.

Folyamatosan ellendrizni kell azt, ami kimegy a gyarbdl, hiszen csak ellen-
Orzéssel lehet megbizonyosodni arrdl, hogy azt termeljiik, amit akartunk,
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illetve amire a vevéknek sziikségiik van. Erre a folyamatos ellenérzésre van
sziikség azért is, mert

« ha a termék elhagyja a vallalatot, a gyartonak mdr nincsen tobbé rahatasa,

o és a hibas aruk sok problémat okozhatnak, példaul

- baleseteket,

- egészségkarosodasokat,

- kényelmetlenségeket.
Ugyanakkor az is fontos szempont, hogy csak ellendérzés altal lehet a megter-
melt termékrdl pontos informacidt kapni.

A termel¢ vallalatok fontos jellemzdje, hogy a termelés téke- és gépigényes,
itt az érték és a hozzaadott érték sokkal kénnyebben és jol meghatarozhatd,
szemben a masik két formaval, ahol ez komoly nehézségekbe titkozik. Ugyan-
csak eltérd a készletek lehetdsége, mert mig a termelésben a megtermelt ter-
mékbdl készletek lehetségesek, addig a masik két vallalatnal erre nincsen lehe-
téség.

A termel6 vallalatok vezetésében igen fontos szerepe van az egyéni felel3s-
ségnek, mert itt a hierarchikus felépités és az egyéni vezetés sokkal gyakoribb.

A HAROM FORMA EGYSEGE

Ha egy vallalkozast mélyrehatobban megvizsgalunk, akkor azt latjuk, hogy
a valdsagban ez a harom - emberi szférakhoz rendelt — vallalkozasi forma
nem létezik ilyen tiszta, egyértelmt modon. Ez a harom vallalkozasi forma
soha sincs ilyen tisztan és 6nalldan jelen, hanem a formak mindig keverednek
egymassal, és hol az egyik, hol a masik dominal, mikozben a masik kettd is
jelen van.

Vagyis azt mondhatjuk, hogy a vallalatoknak van egy alap vagy f6 mind-
ségiik, amit az alapfolyamat hataroz meg, és e mellett természetesen vannak
mas mindségek is benne, de ezek mind az alapfolyamat még sikeresebb meg-
valésulasat szolgaljak. A masik mindségek jelenléte annyira fontos, hogy nyu-
godtan mondhatjuk azt is: egy vallalat csak a masik mindségekkel jelzett tevé-
kenységekkel kozosen tudja f6 tevékenységét megvaldsitani. A fejlédés soran
a vallalatok - sokszor tudattalanul - mdas minéségti tevékenységek teriilete-
ire is belépnek, és ha a vezetés nem ismeri fel ezt a tényt és nem kezdi meg
az itt sziikséges vezet6i feladatok azonnali bevezetését, akkor ez igen gyorsan
mukodési problémak kialakulasahoz vezet.

Persze ahhoz, hogy valaki mennyire képes az ilyen eseményeket és jelen-
ségeket felismerni, ahhoz hozzajarul az embereknek ezekhez a teriiletekhez
valo specidlis viszonya is. Ugyanis minden embernek van egy ,,sajat minésége”,
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amit jobban magaénak érez, amiben erésebb, ugyanakkor ez megnehezitheti a
masik minéségekkel kapcsolatos esetleges gyengeségei felismerését. Azaz, egy
vallalkozas dolgozoinak és vezetdinek is van egy jellemz6 orientaltsaguk, és a
vallalkozas élete, miikodése szempontjabdl kiilonosen a vezeték “mindsége”,
orientaltsaga meghatdrozé — mert ez, ha nem harmonizal a vallalkozds miné-
ségével vagy egyoldalt, akkor komolyan akadalyozatja annak mtikodését, a 6
feladat ellatasat.

Hogy mit jelent és mennyire fontos a vezetd ,,mindssége” egy vallalkozas
szamara, azt jol lehet érzékelni abbol, hogy ha példdul tul sok a szellemi, kre-
ativ mindség a vezetében, ami igen erds hajlamot jelent a fejlesztésre. Ez adott
esetben olyan sok iranyvaltoztatdsra kényszeritheti a vallalkozast, amit az
végiil mar nem tud kovetni. Ha viszont nincs benne semmi kreativ, akkor nem
tud a fejlddés hajtdereje, inspiraldja lenni, és ezért lehet, hogy a vallalkozas
nem fog semmit sem fejlédni, mert egy szervezo biirokrata il a csucson, aki a
vallalaton beliil nem enged semmi véltozast. Hasonloképen lehet megvizsgalni
a tobbi mindség tulsulyanak vagy hianyanak hatasat is. Persze lehetéség van
arra is, hogy az emberek mingségeit megvaltoztassuk, vagy az esetleges egyol-
dalusagokat feloldjuk azért, hogy a harom mindség egyensulyat helyreallitsuk.
Ehhez azonban az embereken kell dolgozni, amihez igen nagy foku tudatos-
sag kell, és az embereket egyfajta onismereti, tanuldsi uton kell végigvezetni.
Ezeket a feladatokat pedig ugy kell kezelni, hogy senkit sem érjen varatlanul
semmi.

A HAROM VALLALKOZASI FORMA JELLEMZOIROL

A kovetkezékben néhany jellemz6 tulajdonsag vizsgalataval nézziikk meg,

hogy a haromféle vallalkozasi formaban milyen az el6re-jelezhetdség, milyen

a vevovel valo kapcsolat és hogyan alakul a lojalitas, illetve ezeknek milyen

kovetkezményeik vannak.

1. Az elsé tulajdonsag amit vizsgalunk az elére-jelezhet6ség. A legalacsonyabb
ennek lehetésége a szolgaltato vallalkozasoknal, ami a termel6 vallalkoza-
sok iranyban haladva egyre né, tehat a szervezet kialakitasa és a folyama-
tok megtervezése soran feltétlentil figyelembe kell venni ezt az eltérést, és
belatni, hogy az el6re-jelezhetéség nem minden vallalkozasi formanal azo-
nos. Ez kiilonosen azért 1ényeges, mert igen sokan gy gondoljak, hogy a
szolgaltatd és a professzionalis vallalkozasoknal is ugyanugy kellene vagy
lehet eldre jelezni, mint ahogyan azt a termel6knél szokas.

2. Ha a harom format most a vev6vel vald kapcsolat oldalarol nézziik, akkor
pontosan az elbbi tapasztalat ellentétével taldlkozunk. A vevével vald
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kapcsolat ugyanis a professzionalis szervezeteknél joval erésebb, szorosabb,
mint a szolgaltatd szervezeteknél, ahol még a vevo személyesen jelen van, de
mar a probléma megolddsaban nem vesz részt olyan intenziv médon. Végiil
a termel6 vallalkozasoknal mar egyaltalan nincsen kozvetlen vevékapcsolat,
itt a kapcsolatot az értékesité szervezeten keresztiil tartjak fenn, azaz csak
kozvetett kapcsolat 1étezik
3. Erdekes megnézni, hogy hogyan alakul a lojalités a harom véllalkozési for-

maban, illetve azt, hogy milyen lojalitasi formakat kiilonboztethetiink meg.
A szakirodalomban haromféle lojalitassal talalkozunk. Ezek

a. probléma iranti lojalitds,

b. vevé iranti lojalitas,

c. technikai lojalitas.
Ez a harom lojalitds alapveten egy-egy vallalkozasi formara jellemzd, azaz

« a probléma irdnti inkabb a professzionalis vallalkozasokra,

« a vevo iranti a szolgaltat6 vallalkozasokra, mig

« a technikai irdnti a termel6kre, bar igen gyakran keveredik egymassal.
Bizonyos specidlis cégek esetében ez a haromféle lojalitas egy id6ben lehet
jellemz0 a cég teljes tevékenységére is, és teljes mtikodésiiket ennek rendel-
hetik ala. Példaul egy irodai székeket gyartd cég esetében ez igy nézhet ki:

Technikai Vevd iranti Probléma iranti
Sajét, irodaban dolgozé uléssel kapcsolatos
szabadalmazott emberek részére problémadkat
technolégiankkal oldunk meg
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6.

A vallalkozasok 7-es rendszere

Az el6z6 fejezetekben egy vallalkozas egészséges miikodésének szempontjabol
a célok és az alapelvek mellett kiemelt szerepet kapott a kiildetés. A kovetkezdk-
ben ezért attekintjiik a célok, az alapelvek és a kiildetés helyét egy vallalkozas-
ban és ennek sordan bemutatom egy véllalkozas felépitésének 7-es rendszerét.

FREDERIC WINSLOW TAYLOR Es SZEREPE
A 20. szazad hajnalan egy forradalminak is nevezheté elmélet jelent meg az
ipari vallalatok munkaszervezésével kapcsolatban, mely elmélet megoldotta azt
a hatalmas problémat, amivel a vezet6k a 19. szazad végén és a mult szazad elsé
éveiben kiizdottek. Ez az elmélet a Frederic Winslow Taylor altal kidolgozott
Scientific Management volt, melynek lényege az, hogy a rendelkezésre all6 - s
tobbnyire képzetlen és tudatlan — embereket harom csoportba sorolta be:
1. a szellemi képességekkel, a tudassal rendelkezdk voltak feliil, 6k iranyitot-
tak az egész céget és annak minden folyamatat;
2. a feliilrdl érkezé utasitasok végrehajtasat szervezték és ellenérizték a szer-
vezetben a méasodik szinten él6 és dolgozé munkatarsak; mig
3. alegalso szinten, a tudattalan és képzetlen munkaerdnek csak az a feladat
maradt, hogy az utasitasokat rendben és fegyelmezetten végrehajtsa.
Ezzel a torténelmi strukturaval egy csapasra megoldhatéva valtak a képzetlen
munkaerébdl fakado problémak, és Taylor elmélete lehet6vé tette az uttérd
fazisban miikodo ipari termelés szamara a differencidlodasi fazisba valo atlé-
pést. Ez pedig az ipari fejlédés korabban szinte hihetetlen mértékii novekedé-
sét okozta. A Scientific Management az 1930-as években jutott el népszeriisé-
gének és alkalmazasdnak csucspontjara, majd a 40-es évektdl egyre jobban
jelentkeztek azok a problémdk, melyeket ezzel a médszerrel nem lehetett meg-
oldani. A problémak ugyanis a vallalkozasok szétesésében és a vallalkozasban
egyre erésebben hatd centrifugalis er6kben mutatkoztak meg, azaz a tudoma-
nyos modszerek nem voltak alkalmasak tobbé a sziikséges kohézids erd biz-
tositdsara. A dolgok kezdtek egyre inkdbb nem ugy miikédni, ahogyan azt
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Taylor a maga tudomanyos modszereivel megtervezte. Ennek oka az embe-
rek tudatossagaban és gondolkodasaban idékozben beallt valtozasokban kere-
sendd, hiszen a tudas szép lassan mindenkié lett, és igy egyre kevésbé volt mar
egyesek privilégiuma.

A Scientific Managament ugyanis, ha jobban megnézziik, egy torténelmi
szempontbdl iddszertitlen és a 20. szazadban mindenképpen korszertitlen
strukturat vezetett be és honositott meg a gazdasagi vallalkozdsokban, egy
olyant, amit az ember tudati fejlédése és gondolkodasa mar tobbszaz éve tul-
haladott. Persze egy atmeneti idére ennek a megoldasnak volt jogosultsaga,
mert az ipari fejlédés csak igy valhatott valosagga, de a vezet6knek ezt fel kel-
lett volna ismerniiik, hogy ez nem a végso allapot és mdodszereiket éppen ezért
kellett volna fokozatosan korszertsitenitik, az ember tudati fejlédéséhez iga-
zitaniuk.

Egy torténelmi attekintés pontosan megmutatja, hogy mirdl is van szo.
Amit az ipari tomegtermelés teriiletén a Scientific Management a 20. szazad
elején megvaldsitott, azt az emberiség mar tobb ezer éve ismerte és gyako-
rolta. Elég csak az indiai kulturara visszatekinteni és az indiai kasztrendszert
megvizsgalni, azonnal dobbenetes hasonlosagot fedezhetiink fel a két rendszer
kozott. A kasztrendszer, mint tudjuk, az indiai tarsadalmat harom részre osz-
totta, ezek a

1. a papsag, akik Brahma féisten szolgaldi voltak, és mint ilyenek a szellem
emberei, akik mindent megterveztek, és megmondtak, hogyan kell csi-
nalni a dolgokat;

2. a katonak, féurak, akik Visnunak, a ,karbantartas” Istenének szolgaldi
voltak, akik a fentrdl érkezé parancsok végrehajtasat iranyitottak és ellen-
Orizték;

3. végil a kézmiivesek, parasztok, akik Sivanak, a ,rombolas” Istenének
szolgaloi voltak, és mint a legalsé szint, a munkat végezték.

Jol felismerhetd ugyanaz a harom szint, ugyanaz a harom kiilonvalasztott fel-
adat, amit Taylor a 20. szazadban az ipari vallalatoknal bevezetett. De ha valaki
a torténelmi attekintésben tovabbhalad, akkor azt lathatja, hogy ez a harmas-
sag, a feladatok és feleldsségek ilyen megosztasa az emberiség egész torténetét
végigkisérte. Hiszen Egyiptomban az Istent megtestesitd farad ilt a hierar-
chia csucsan, alatta pedig a hivatalnokok és a katonasag gondoskodott a rend-
szer miikodésérdl, a fentrdl érkezd utasitasok végrehajtasardl. Végiil legalul a
kézmivesek, keresked6k és parasztemberek tomege végezte a tényleges mun-
kat. Ez a hierarchikus forma maradt meg a kereszténység els6é évszazadaiban
is, egészen 1301-ig, amikor Szép Fiilop francia kiraly az ,,Avignoni fogsagba”
vetette a papat, és ezzel a masodik réteg hatalomatvétele, ami még a gorog
demokracidk idejében kezdédott meg, befejez6dott. A szellem embereinek
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uralma helyébe tehat a masodik réteg uralma lépett, ami nem tartott sokaig,
mert 1557-t6l (amikor Luther el6szor engedélyezte a pénz kamatra valé kol-
csonzését) kezdetét vette a harmadik réteg, a gazdag kereskeddk és pénzem-
berek fokozatos hatalomatvétele, ami végiil az ipari forradalommal teljesiilt
ki. De hiaba ,fordult fel” a hierarchikus piramis, és kertiltek feliilre azok akik
évezredekig alul voltak, az altaluk létrehozott ,,ij” rendszer is csak egy hierar-
chikus és biirokratikus tarsadalmi berendezkedéshez vezetett. Ugyanis a tobb
ezer évig tarto hierarchikus hatas és az abbdl az emberekben keletkezett lenyo-
mat elég erds volt ahhoz, hogy az emberek mindig hasonl6 berendezkedési és
feltilrol lefelé szerezett hierarchikus szocialis formakat hozzanak létre.

Ennek egyenes kovetkezménye, hogy a gazdasagi életben azok a vezetdk, akik
esetleg ezzel a gondolkodassal nem szimpatizalnak, illetve akik nem ismerik
Taylor elméletét, — tudatlanul - mégis ennek a gondolkodasnak a hatasa alatt
alljanak. Mind ezek ellenére, az ’50-es évek elejéig a vallalkozasok irdnyitasa
még valahogy sikeres és eredményes tudott lenni az olyan hierarchikus vezet6i
modszerekkel, melyek elsdsorban a Taylor féle ,,Scientific management” elve-
ire alapozddtak. Igy volt ez annak ellenére, hogy a Taylor féle elmélet alkalma-
zasanak hatranyai egyre jobban megmutatkoztak, de mivel a ,,Scientific mana-
gement” olyan mértékben esett egybe az akkor divatos természettudomanyos
gondolkodassal, hogy a vezet6k nehezen értették meg, vagy nem is akartak
megérteni az emberi kozosségekben valé alkalmazdsanak ellentmondasait,
illetve az el6z6ekben emlitett torténelmi okok miatt nehezen tudtak egy mas
mindségli gondolkodasra atallni. Ugyanakkor a HR menedzsment megjele-
nése az 1930 évek masodik felétdl sokat segitett abban, hogy ez a korszertitlen
vezetési stilus miikodoképes tudott maradni, mert pont azokat a probléma-
kat kezelte, melyekrdl a Taylor-i elmélet nem akart tudomast venni, az emberi
problémakat.

Tortént mindez annak ellenére, hogy élete végén maga Taylor is keményen
harcolt elméletének ilyen formaban torténé alkalmazasa, azaz az embernek
mint egy mechanikus rendszernek a termelés érdekében torténd kihasznalasa
illetve felhasznalasa ellen. A menedzserek azonban mas és hatékonyabb eszko-
z0k hijan ezt 6tvozték olyan modszerekkel, melyek a torténelmi mult marad-
vanyai voltak. Ilyenek az egyszemélyi vezetés, azaz a hatalomra épiil6, feliilrél
lefelé szervez6dd hierarchikus irdnyitasi modszerek, vagy az ellenérzd veze-
tés, azaz a rendszerbdl fakado kényszerit6 erd, esetleg az ideoldgiai rahatasok
alkalmazasa. Ez a Taylor-i vezetési stilus pedig csak harom elemet ismert:

« az eszkozoket, melyekkel a termelés megvaldsul,

« a folyamatokat, melyek soran a termék létrejon,

o a szervezetet, mely a termelési folyamatokban megjelené feladatokat és

feleldsségeket volt hivatott 6sszekapcsolni.
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AZ EMBERI TUDATOSSAG FEJLODESE

A 20. szazad masodik felére az emberek gondolkodasanak fejlédése oriasi mére-
teket oltott, a munkavallalok mar nem voltak tobbé olyan képzetlen és képes-
ségek nélkiili emberek, mint Taylor idejében, hanem nagy tudasd, esetleg tobb
diplomas emberek, akik szellemi és szakmai képességeket vittek magukkal a
vallalkozasokba. Ez a szellemi fejlédés a kozosségek egyre er6s6dé felbomla-
sahoz kezdett vezetni, és ezzel egy idében az addig alkalmazott régi vezetdi
eszkozok hatékonysaga erdsen csokkent. Ez a jelenség az ’50-es évek masodik
felében indult, és erre a tudati fejlédésre az 6nallésodas, az emancipdcio és az
erds specializalédas volt a jellemz, ami aztan az 50-es évek elsé felében vilag-
szerte megmozdulasokhoz, felkelésekhez vezetett és tisztan a korszak egyik
kulcs eseményében, az 1956-o0s forradalomban mutatkozott meg. Ezek a val-
tozasok természetesen nem csak a tarsadalmi és politikai mozgalmakban vol-
tak megfigyelhet6k, hanem a vallalkozasokban is, és ezeknek koszonhet6en a
vezetGkben egyre er@sebben jelentkezett az igény arra, hogy a jelentkez6 pola-
rizalo, szétszoro és a részekre bonto erékkel szemben a vallalkozasokat meg-
védjiik és egy uj er6vel osszefogjuk, Osszetartsuk.

1954-ben, egy akkor még fiatal amerikai tandcsado, Peter Drucker ,The
practice of management” cimmel egy konyvet jelentetett meg, és ebben mar
elére jelezte ezeket a valtozasokat illetve ezek hatdsat a gazdasagi vallalko-
zasokra. Ebben a konyvében aztan lefektette annak a vezetési kulturanak az
alapjait, melybdl az ’50-es évek végén és a '60-as évek elején az uj, sikeres veze-
tési stilus, a célokkal torténé vezetés — népszerti angol nevén a ,,mamagement
by objectives” (MBO) - kifejlédott. Ez a mddszer Gjdonsagaval és elsésorban a
teljesitménnyel kapcsolatos mennyiségi célok kittizésével, megfelelé kohézios
er6t tudott a vallalkozasokon beliil 1étrehozni.

Az ember tudati fejlédése és ebbdl fakadd 6nallésodasa azonban nem allt
meg, és a vallalkozasok vezet6inek ezért hamarosan ujabb eszkézre volt sziik-
ségiik, hogy a szétesés ellen a vallalkozasokat megvédjék. A ’60-as évek maso-
dik felére az emberi kapcsolatok és a ,hogyan csinaljuk tovabb” utkeresése volt
ajellemzd, és ennek a tudati fejlédésnek egyik jelensége volt a hippi mozgalom,
és a kozvetlen kévetkezménye volt az 1968-as évek forradalmi hulldma, mely-
ben az emberek igénye a tevékenység 1j alapokra valo helyezése irant mutatko-
zott meg. Azért, hogy a véllalkozasokba is bekeriilt és azokat széteséssel fenye-
getd elégedetlenséget a vezetdk leszereljék és kezeljék, a célokkal vald vezetést a
’70-es években a célok mellett egy ujabb elemmel egészitették ki a szakemberek,
és ez az, amit alapelveknek neveziink (angolul policy, németiil Grundsitze).
Ezt az otletet egyébként a szakemberek egyenesen az utcan tiinteté didkoktol
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vették, hiszen a Parizsban az utcdkon tiinteté tomeg egyik jelszava volt, hogy
»Uj elvek vezessenek benniinket”.

Akarmennyire is hatdsos és osszefogd erd tudott lenni a célok mellett a
kozosségi alapelvek megfogalmazasa, vagyis valasz arra, hogy amit tesziink
azt hogyan tessziik, milyen elvek alapjan, az ember tudati fejlédése ugy ala-
kult, hogy a ’80-as évekre mar ez sem volt elegend6 egy véllalkozas Osszetar-
tasahoz. A °80-as években az emberek mér egyre inkabb a miért-re kezdték el
keresni a valaszt, és az élet, a munkavégzés mélyebb értelmét kutattak. Ennek
a fejlédének a lathato kovetkezménye lett, hogy leomlott a berlini fal, hogy a
civil mozgalmaknak nevezett 1j és fliggetlen polgari kezdeményezések addig
soha nem latott mértékben megerdsodtek. De ezek a kiils jelek az ember bels6
vilaganak, a gondolkodasanak a megvaltozasat mutattak, és mivel ez a valto-
zas most sem korlatozddott csak a politikai élet teriiletére, igy nem keriilte el
a vallalkozasokat sem. Ennek aztan az lett a kovetkezménye, hogy a véllal-
kozasok vilagaban is egy magasabb tudati szintre kellett 1épni, és meg kellett
keresni a tevékenység értelmét, a valaszt a miért-re, melynek soran a kiildetés-
nek (németiil Leitbild, angolul mission statement) nevezett formaban megfo-
galmaztak azokat az idedlokat, melyek a kozdsségekben éltek.

A fejlodés kovetkeztében természetesen a vezetési stilusok is atalakultak,
és az egyszemélyi illetve ellen6rzd vezetésbdl elészor tamogatd, majd pedig
kiséro vezetés végiil pedig szolgald vezetés lett, mely valtozasok pontosan kife-
jezik azokat a megvaltozott igényeket, melyekkel ma emberi kozosségeket, val-
lalkozasokat vezetni, iranyitani lehet.

Amint a most vazolt folyamatbdl lathato, az ember tudati fejlédésével egytitt
haladva, a vallalkozasok is mas és az Uj feltételeknek megfeleld elemekkel egé-
sziiltek ki és a menedzsment is Gj modszereket vezettet be, melynek soran az
egyre magasabb célokat, idealokat is megfogalmaztak. ez a

Igy zajlott le ez a folyamat a nyugati vilégban, mikézben mi itt Magyaror-
szagon csak a politikai életben tapasztalhattuk meg az emberi tudatossag ilyen
fejlodését és az ebbdl fakado fesziiltségeket. A szocialista vallalatok szdmara
az 1989 eldtti idokben a teljesitménycélokat és a munka értelmét is egyarant
a part adta, ez pedig olyan er6vel és erészakosan jelent meg a gazdasagi szfé-
raban, hogy ott az emberi tudati fejlddés minden megnyilvanulasat csiraja-
ban elfojtotta. Igy mikozben a nyugati vallalkozésok és dolgozéik egy komoly
tudati fejlédési utat jartak be az elmult 50 évben, mely fejlédés végiil oda veze-
tett, hogy ezek az idealok az ember fejlédésével és igényeinek kielégitésével
keriiltek kapcsolatba és vannak kapcsolatban mind a mai napig, addig a mai
keleti vallalkozdk csak a Taylor-i alapokat erdsitették magukban. Az ugyanis
jol lathato, hogy a szocialista tarsadalmi berendezkedés a Taylor altal javasolt
modell egy zsenidlisan megvaldsitott politikai valtozata volt. Feliil iiltek a part
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vezetdi, akik mindenki helyett gondolkodtak és mindenkinek megmondtak
mit tegyen, kozépen a part apparatusa ellendrizte és iranyitotta a fenn kiadott
parancsok végrehajtasat, lenn pedig a tomegeknek kellett (volna) végrehaj-
taniuk a fenn kiadott parancsokat. Vagyis ennek kovetkeztében egy atlagos
magyar vallalkozé 50 évvel lemaradt a tudati fejlédésben és 50 évvel tovabb
élt egy hierarchikus hatalmi rendszerben, ami erésen befolyasolja azt, hogy
milyen médon is szervezi vallalkozasat.

Természetesen ez nem jelenti azt, hogy a mai magyar valdsag azokat az ele-
meket, melyeket a nyugati tudati fejlédés 1950 és 1989 kozott bejart, elutasit-
hatja. Még akkor sem, ha nem érti vagy nem ismeri jelentésségiiket. A célok,
az alapelvek és a kiildetés mara a nyugat-eurdpai vallalkozasi kulttra lényeges
és meghatdrozod elemei lettek, szerepiik megkérddjelezhetetlen. Ez a magyar
vallalkozok szamara viszont annyi elénnyel jar, hogy tudjak, milyen tudati fej-
16dési utat fognak 6k is és munkatarsaik bejarni, minden bizonnyal gyorsi-
tottan, hiszen a nyugati cégekkel valo gyakori érintkezés ezeket az elemeket
elhozza hozzank is.

A VALLALKOZASOK 7-ES RENDSZERE
Az eddigiekbdl jol 1athato, hogy az elmult kozel 100 évben a vallalkozdk és a
menedzserek tudatossaga milyen fejlédési utat jart be és a spontan eszkozhasz-
nalattol indulva hogyan jutott el egészen a legmagasabb idedlok felismeréséhez
és alkalmazashoz. Hiszen az ipari forradalmat megel6z6 id6kben az emberek
csak az eszk6zok spontan hasznalatara voltak képesek és Taylor volt az, aki tuda-
tositotta és ehhez kapcsolata a folyamatokat és a szervezetet, és igy kialakulhatott
a modern ipari tomegtermelés. A HR menedzsment egy tjabb elemmel gazda-
gitotta a rendszert, az 1930-as évektdl a vezetdk felismerték, hogy ember is van
benne, vagyis az emberrel, mint a vallalkozasok egyik meghatarozoé elemével
foglalkozni kell. Az eléz6ekben vazolt tudatossagi fejlédési uton haladva pedig
a vallalkozasoknak ez a négy eleme tovabbi szellemi részekkel egésziilt ki, és az
ezredfordulo végére egy vallalkozast 7 lényeges elembdl allonak tekinthetjiik.
Ezek

1. az eszkozok,

2. a folyamatok,

3. a szervezet,

4. az ember,

5. a célok,

6. az alapelvek,

7. és a kiildetés.
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KULDETES

ALAPELVEK

EMBER

SZERVEZET

FOLYAMATOK

ESZKOZOK

A korabban megismert harmas tagozodas elemeit keresve érdekes felis-
merésre juthatunk. Az elsé harom elem tulajdonképpen a vallalkozas anyagi
teriiletét alkotja, ahol a gazdasagi termelés folyik, melyeket Taylor 6ta jol és
hatékonyan tudunk kezelni. A 4. elem az ember, aki a tulajdonképpen a val-
lalkozas szocialis részét alkotja, és az utolsé harom elem pedig a vallalkozas
szellemi teriilete, ahol az emberi lét és a vallalkozdsokban végzett munkaval és
annak értelmével kapcsolatos kérdések megfogalmazodnak.

Ha e hét elem Osszefiiggéseit megvizsgaljuk, akkor az egyes elemek kozott
érdekes kapcsolatokat fedezhetiink fel, melyek alapjaiban befolyasoljak egy
vallalkozas hatékony miikodését és a benne zajlé eseményeket. Végiil pedig
felismerhetjiik azt is, hogy az egésznek az ember ad valddi értelmet, és 6 az, aki
élettel tolti meg az egész, egyébként halott vilagot.

Azért, hogy az ebbdl fakado vezetdi feladatok minden vezetd szamara egy-
értelmiivé valjanak, a kovetkezékben a vallalkozasok hetes felépitését muta-
tom be, melynek soran megvizsgaljuk az osszefiiggéseket a hét elem kozott.

A CELOK — VALASZ A MIT?-RE

A cél az egy abszolut gondolati dolog, hiszen valami olyasmit fogalmaz meg,
amit el akarunk érni, mert az jelen pillanatban még nem létezik. A cél tehat
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a jovore iranyul, és ezért csak a jelen tényeinek és a rendelkezésre 4llo esz-
kozoknek a figyelembevételével lehet jo és megvalosithatd célokat kittizni.
Amennyiben egy célt elértiink, az eredménnyé alakul at, és eszkoz lesz tovabbi
célok eléréséhez. Mindez azonban feltételezi azt, hogy az eredmény érdekében
tenniink kell valamit, ha azonban nem vagyunk képesek akaratunkat a cél
érdekében mozgositani, akkor a cél elérése csak szandék marad, és ebben az
esetben a cél kitlizése nem mas, mint egy szandéknyilatkozat.

A célokban azt fogalmazzuk meg, hogy mit akarunk elérni, milyen ered-
ményre szamitunk, ezért igen fontos, hogy a célok megfogalmazasa soran
minden részletre tigyeljiink. Azaz, célokat csak ugy fogalmazzunk meg, hogy
mindenki szamadra egyértelmi legyen:

« milyen eredményt varunk,

« hova akarunk eljutni,

« az idGintervallum, amely a célba valo eljutashoz a rendelkezésre all és

« milyen eszkozoket és képességeket lehet felhasznalni.

Nagyon nehéz olyan célokat meghatarozni, melyekkel az ember valéban 6ssze
tudja kotni magat, de megvaldsulasuk e nélkiil nem lehetséges. Ezért a célok
teriilete kozvetleniil 6sszekapcsolhatd a szervezettel, a struktdraval, azaz a
vallalkozasban talalhato beosztasokkal és az ahhoz kapcsolddo feladatokkal.
A beosztas és az ahhoz tartozo feladatok ugyanis azok a részei a véllalatnak,
amelyek 6sszekapcsoljak az embert a vallalattal. A beosztds, melyben az ember
megjelenik, harom, jél elkiilonithetd részre oszthatd fel:

« a feleldsség, a kreativ tudas és a képességek teriilete,

« a kompetencidk, a jogok és az egyiittmiikodés teriilete,

« a tevékenység, a munkavégzés teriilete és a kotelességek teriilete.
Amennyiben ez a harom teriilet egy adott emberben 6sszhangban van, és az
egyes beosztasokban taldlhato emberek valamennyi, a célok megvaldsitasahoz
szitkséges képességgel rendelkeznek, akkor mondhatjuk azt, hogy a két teriilet
kozott harmonikus kapcsolat van, és a célokat a szervezet meg tudja valdsitani.
De abban az esetben, amikor a hdrom pontbdl az egyik elem hianyzik, akkor a
célok és a szervezet kozotti 6sszhang megbomlik, az emberek pedig nem lesz-
nek képesek a célok megvaldsitasaban kozremikddni illetve azokat megvalo-
sitani. Tehat egy harmonikusan mkodé szervezetben a célok megfelelnek az
egyes funkciokban dolgozé emberek - szellemi, szocialis és moralis — képessé-
geinek, és 0sszhangban vannak azokkal.

Ugyanakkor olyan célokat kell kitizni, melyek az embereknek kihivésokat
jelentenek és fejlédésre sarkalljak. Amennyiben a vezeték mégis ugy gondol-
ndk, hogy az emberek sokkal jobban fognak dolgozni akkor, ha elérhetetlen
célokat tliznek ki eléjiik, akkor tévednek, mert ez a célok és szervezet kozott
kialakulé harmdniat megbontja, a keletkezd fesziiltséget allandositja, és végiil
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a célok megvaldsuldsa ellen hat. Hasonldan fesziiltségkeltd az, ha tal sok a cél,
vagy azok nem vilagosak és egyértelmuek, példaul amikor a cél egyszertien
csak az, hogy ,.csinaljatok ebbél valamit”.

Az ALAPELVEK — VALASZ A HOGYAN?-RA

Az alapelvekben (angolul policy, németiil Grundsitze), 6sszefoglalt gondolatok
arra adnak vélaszt, hogy azokat a célokat, melyeket magunk elé tlztiink ki,
hogyan, milyen mddon is érjiik el. Ezek az ily modon megfogalmazott vala-
szok nem ugy miikédnek, mint az el6irasok, melyek betartasa kotelez6 min-
den dolgoz6 részére, hanem inkabb ugy kell tekinteni 6ket, mint javaslatokat
arra vonatkozoan, hogy a kozosségnek milyen értékei vannak és a munkavég-
zés soran milyen értékekhez igazodjunk.

Hatasukat abban kell latni, hogy az alapelvek szorosan sszefiiggnek a val-
lalkozasban dolgozé emberek tényleges tevékenységével, a vallalkozasban
zajlo folyamatokkal is. Az alapelvek megadjak a kozosséghez tartozd embe-
rek szamara, hogy amit tesznek, azt hogyan tegyék meg, igy tulajdonképpen
az értékeket és a viselkedési elveket tartalmazzak, és azt mondjak meg, hogy
ebben a kozosségben mi az ami fontos és mit kell betartanunk. Ezzel az alap-
elv mintegy megfogalmazza azt, hogy milyen stilusban dolgozunk mi egyiitt.
Ugyanakkor mint egy kritérium is megjelenik a mindennapi munkavégzési
és dontési folyamatokban, mert azt mondja meg, hogy egy adott kérdés, prob-
léma megoldasa soran fennalld lehetdségek koziil miért is kell az egyik utat
valasztani, és nem a masikat.

Ha egy vallalkozas példaul a szépséget vagy a vevOorientalt viselkedést, eset-
leg a kreativitast valasztja {6 értékének, és ez valoban él6vé is valik a vallalko-
zas minden dolgozojdban, akkor az adott érték a vallalkozas minden teriile-
tén megtalalhatd és a tevékenység minden részében felfedezhetd lesz. Ebben
az esetben valoban a vallalkozas mtikodési stilusava valik és minden ember
tettére hat. Ennek alapjan teljesen egyértelm, hogy egészen mas folyamato-
kat hozunk létre ezen értékek figyelembevételével, mintha ezek nem lennének.
Példaul ha a vallalkozasnal azt az értéket tartjak fontosnak, hogy a munka-
tarsak is vegyenek részt az eszkozok beszerzésében, akkor teljesen mas folya-
matokat kell létrehozni, mint amikor a beruhazasi dontéseket csak a vezetok
hozzak meg.

Ehhez persze arra van sziikség, hogy az értékeket és elveket egyszerd és
mindenki szamdra értheté médon fogalmazzuk meg, utana pedig folyamato-
san beszéljiink roluk. Ugyanis csak ekkor valhat a mindennapok gyakorlatava
és a folyamatok tudattalan iranyitéjava. Ez, marmint, hogy az értékeinkrol

97



Menedzser kalauz - A villalkozasok organikus szemlélete

beszéliink, pedig még egy masik lehetdséget is rejt a vezet6k szdmara, mégpe-
dig azt, hogy felismerjék, amikor a szoban megfogalmazott értékek és a valodi
tettek kozott az elsd eltérés megjelenik. Mindaddig, amig a kozosségi dontések
alkalmaval olyan kérdések hangzanak el, hogy ,mennyire felel meg ez a don-
tés a vevOorientaltsagunknak” vagy ,elég ennyi az esztétikai normaink betar-
tasahoz”, addig biztos lehet a vezetd és minden dolgozé abban, hogy ebben
a kozosségben az alapelvek élnek, és a mindennapi folyamatok, tevékenység
iranyitdi és minden valdszinliség szerint azok is maradnak.

De mint a gondolatokkal ez sokszor el6fordul, sajnos a kigondolt és a meg-
beszélt értékek gyakran elszakadhatnak a valosagtdl, ezért létre johet az a hely-
zet, hogy a cselekedetek szépen lassan nem felelnek meg tobbé annak, amir6l
beszélink. Mar mast tesziink, mint amir6l beszéliink. Ez egy kozosségben
természetesen azonnal fesziiltéségek forrasa lesz! Azaz, ha a folyamatok nem
felelnek meg a szavakban kimondott értékeknek, ha az alapelvek nem épiiltek
bele a folyamatokba, akkor ez problémékat okoz és belsé ellentétek forrasa lesz,
ami els6sorban a folyamatokban jelenik meg.

Abban az esetben, ha nincsenek él6 kozosségi értékek, akkor az emberek
azok helyébe a sajat — sokszor tudattalan - értékeiket allitjak, ettél kezdve
aztan a folyamatokban hozott dontések mogott olyan kritériumok allnak majd,
melyeket senki sem ismer, tobbnyire még az sem, aki dontétt. Igy fordulhat
el6 az a sok szomoru példa, melyekkel nap mint nap talalkozunk, amikor az
emberi értékeket, a jot és a helyeset labbal tiporjak az altalunk létrehozott és
fenntartott folyamatok.

Tehat ha egy véllalkozasban nem az értékek szerint zajlanak a folyamatok
vagy az értékek nincsenek definialva, akkor az ott zajlé folyamatokban mas,
egyéni értékek kezdenek el hatni. Ilyen az a gyakori példa, amivel a vezetési
folyamatokban taldlkozunk, amikor a vezetd allandéan arrdl beszél, hogy itt
a munkatarsak 6nallé dontésére van sziikség és kozben pontosan 6 az, aki
magatartasaval — belsd, ezért szamara is rejtett, értékeinek megjelenitésével

- megakadalyozza ezt az 6nall6 dontési folyamatot.

A KULDETES — VALASZ A MIERT?-RE

A kiildetés (németiil: Leitbild, angolul: Mission statement) arra az alapkérdésre
fogalmazza meg a valaszt, mely az emberi létezés és tevékenység miértjét tar-
talmazza. Kezelése és dszinte valaszok megkeresése igen fontos feladat, mert
egy modern vallalkozasban e valaszok létezése vagy hidnya alapvetéen meg-
hatarozza annak mikodését, tevékenységét és sikerét.
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Ez a teriilet a legfontosabb és egyben a legkényesebb is, hiszen a kiildetésben
azt az idealt kell megfogalmazni, hogy miért éliink és dolgozunk. Mikozben
minden emberben él és hat egy bels6 ideal, ami vezeti 6t életének utjan, a val-
lalkozasokban a vezet6k félnek ettdl a teriilettdl és nem szivesen fogalmazzak
meg azt, hogy miért is dolgozunk mi egyiitt ebben a vallalatban. Pedig arra
a kérdésre, hogy miért tessziik azt amit tesziink, valaszt kell adni és ha nem
tesszlik meg tudatosan, akkor a kortilmények, az élet kényszeriti ki bel6liink
a valaszt.

A kiildetés az ember akarati szférdjaval van kapcsolatban és az emberi tevé-
kenység mélyebb értelmét tartalmazza. Mivel ez a szféra ma az emberben még
teljesen alvo, azaz tudattalan, ezért az emberek még a sajat idealjaikkal, sajat
tetteik bels6 mozgatérugdival sincsenek tisztaban, igy aztan némileg érthetd
az is, hogy miért huzddoznak a kozosségi tevékenységek soran a kozos idealok
és bels6 mozgatorugok megfogalmazasatol.

Ugyanakkor egy jol megfogalmazott jovokép, kiildetés, mely él6vé tud valni
minden emberben, megteremti annak a lehet6ségét, hogy abbdl a jové impul-
zusai keletkezzenek. Ha a kiildetés dszintén kifejezi az emberek belsé torek-
véseit, ha nem kényszerként jelenik meg, azaz nem ,odafent” talaltak ki és
probaljak az alsé szintekre rahuzni, akkor ez az embereknek lehet6séget ad
arra, hogy kapcsolddjanak hozza. A kapcsolodas pedig azt jelenti, hogy a sajat
egyéni - talan fel sem ismert, de benniik é16 - kiildetésiiket a vallalat megfo-
galmazott kiildetésével dsszekotik és felfedezik, hogy a munka, amit végeznek
annak értelme is van! Belatjak, hogy nem a fizetésiikért dolgoznak, hanem
masokért, hogy a munka amit végeznek a sajat egyéni fejlédésiik mellett a
tobbi ember fejlodését is szolgalja. Ez pedig 6romet okoz, mert minden ember-
ben ¢l az a belsé motivacid, hogy értelmes munkat végezzen és képességeit
mas emberek szolgalataba allitsa. Ez igy van még akkor is, ha a mai vildgban
gyakran taldlkozunk azzal a jelenséggel, hogy az emberek gy gondoljak, hogy
pénzért dolgoznak, hogy a fizetés a munka célja és értelme. Ez viszont csak
azokra a kozosségekre jellemz6, ahol nincs vagy nem ¢él6 a kiildetés.

Tehat a pénzért dolgozunk jelensége egyenes kovetkezménye annak, hogy a
vallalatoknak nincsen olyan kiildetésiik, mellyel a dolgozok dssze tudjak kotni
magukat. Annak ellenére, hogy az elmult évtizedekben egy hullam soport
végig a nyugati vilagon, melynek sordn a vallalatok megfogalmaztak kiildeté-
stiket, ez a torekvés azért nem lett olyan sikeres, amint azt vartak. A kiildetések
ugyan csoddlatosan hangzanak, de gyakran nem 6szinték, és nem az emberek-
bél fakadnak, hanem egy kiilsds kreativ csoport gondolatait tiikrozik vissza.
Ma mar az embereket nem lehet becsapni, és nem képesek idegen, esetleg fél-
revezetési célzattal kigondolt hazug idedlokhoz kapcsolodni.
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Vagyis ha a vezetéknek nincsen valasza a miért-re, azaz nem tudnak &szinte
és valodi idedlokat megfogalmazni, ha nem tudnak az emberi tevékenység-
nek értelmet ad és a masik embert szolgdlé munkavégzésrél a munkatarsaik
elé egy vezérképet rajzolni, akkor az emberek - jobb hijan - az eszkozok-
kel kotik 0ssze magukat. Ebben az esetben a ma dltalanos és mindenkiben
tobbé-kevésbé hatd és él6 egoizmus, onzés erdi kezdenek el hatni, az embe-
rek a kozosségben tevékenységiik miértjére egyre inkabb az anyagi dolgok-
ban talaljak meg a valaszt, és egyre inkabb csak arra tudnak gondolni, hogy a
fizetésiikért dolgoznak, azért hogy pénzt keressenek és minél tobb anyagi javat
szerezzenek. Ez azzal a kovetkezménnyel jar, hogy egy gazdasagi kozosségben
a pénz, a fizetés és nem az emberi sziikségletek kielégitése valik fontossa. Pedig
a megtermelt aruknak és szolgaltatdsoknak attdl van értékiik, hogy sziikség-
letek allnak veliik szemben, és valahol valakinek az igényeit elégitik ki. De az
embereket egy ilyen kozosségben ez mar nem érdekli, mert a valodi és emberi
idealok hidnya miatt nem az a fontos tobbé, amit csinalnak, hanem az, hogy
mennyit keresnek vele.

Ebbdl is latjuk, hogy a kiildetés milyen szoros kapcsolatban van egy vallalat-
nal az eszkozokkel, melyek gyakorlatilag lehetévé teszik a szamunkra, hogy az
anyagi vilagban tegyiink, megvaldsitsuk idedljainkat. A kiildetés és az eszko-
z0k mintegy ellenpontjai egymasnak egy vallalkozason beliil. Ezért ha a vezé-
relvekkel, kiildetéssel nincsen rendben a dolog, ha a vallalkozasban nem veszik
komolyan a kiildetést vagy azt, ami van, csak egy sziikséges rossznak, egy
nevetséges dolognak tartjak, amit valahol valaki kitalalt és nem is kell komo-
lyan venni, akkor az anyagi szféraval keriil szembe, az el6bb leirt modon.

Ez pedig egyenesen vezet a kozosség megkeményedéséhez, a nyomasztd,
hierarchikus szervezet 1étrejottéhez, amely az emberekben a masikkal szem-
beni cinizmus kialakitasat segiti el6, mert az emberek csak human eréforras-
nak, termelési kapacitasnak érzik magukat, akik aztan természetesen egyre
motivalatlanabbak lesznek. Ezek pedig egyiittesen azt okozzak, hogy a vezetés
altal megfogalmazott kiildetés tovabbra is a nevetség targya marad, eredeti
funkci6jat nem tudja betélteni, a fesziiltség pedig fennmarad és allanddsul.

FESZULTSEGEK AZ EGYES ELEMEK KOZOTT

Mint latjuk, a hetes rendszer egyes elemei, a szemben all6 ,,parok” kozott ellen-
tétek alakulhatnak ki és ez az ellentét egy fesziiltséget hoz létre az emberekben,
és a szervezetben egyarant. Altalaban egy olyan fesziiltséget, ami sokdig csak
lappangva és a felszin alatt van jelen, igy aztan a vezet6k kezdetben nem is
vesznek réla tudomadst. Pedig ezeknek a fesziiltségeknek igen fontos szerepiik
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van a vallalkozas bels6 életének és hangulatanak kialakitdsaban, illetve a val-
lalkozas miikodésében, mert ez a fesziiltség ha megfeleléen kezeljiik, lehetne
valamennyi teriileten valami 4j keletkezésének a kiindulépontja. A fesziiltség
és annak megjelenése lehetne az a hely ahol a kozosségben a jové impulzusai
keletkeznek, melyekbdl aztan a kozosség fejlédési lépései elindulhatnak.

De ez csak azokban a vallalkozdsokban mkodik ebben a formdban, ahol
a vezetdk valddi és él6 kiildetést, alapelveket és célokat fogalmaztak meg, és
ezzel a munkatdrsak 6ssze tudtak kotni magukat. Az ilyen helyekre egészsé-
ges és kreativ vallalkozasi kultura a jellemzd, melyben a vezeték komolyan
gondoljak az idealokat, a felismert fesziiltséget pedig mindig az Gj megjelené-
sének és a fejlodés jelének tekintik. Ebben az esetben a fesziiltség feloldasa azt
jelenti, hogy az emberek kreativ eréinek felhasznalasaval, kozosen valami ujat
hoznak létre.

Az eddig elmondottakbdl jol lathato, hogy egy kozosség, egy vallalkozas
két, egymastol jol elvalaszthaté teriiletbol all, egyszer a harom részre tagol-
hatd szellemi szférabol, melyben a kozosen megcselekedett tetteink értelmét
adjuk meg, és egy szintén harom részre bonthaté anyagi vagy gazdasagi szféra-
bol, melyben a tetteinkhez sziikséges eszk6zok talalhatoak. De az nyilvanvald,
hogy mindkét szféra halott, mindaddig, amig nincs valaki, aki ezekkel 6ssze-
koti magat, és azokat élettel, mozgassal tolti meg. De az mar jol lathatd, hogy
egy szervezetben a gondolatok értéke milyen o6riasi! Ezt az organikus szemlélet
ugy fogalmazza meg, hogy egy kozosségben a jo gondolatok jo munkahoz
vezetnek. De ahhoz, hogy az eddig targyalt hat eleme egy vallalkozasnak él6vé
valjon, és a j6 gondolatok tényleg jo6 munkahoz, azaz emberi igények kielégité-
séhez vezessenek, sziikség van még a ki kérdésre adott valaszra.

Az EMBER, VALASZ A KI?-RE

Az ember az, akitdl az élettelen eszkoz, folyamat és szervezet élettel telik meg,
6 az, aki élettel tolti meg a szervezetet, hozza mozgasba a folyamatokat és
hasznalja az eszkozoket, hogy a termék létrejojjon, a szolgaltatas megvalosul-
jon. Az ember ezeket uigy hozza létre, hogy akaratat beleviszi az eddig vazolt
harom szféraba, és 0sszekoti azokkal, azaz az eszkozokkel, a folyamattal és a
szervezettel. Az emberi akarat, amit6l ezek a teriiletek mozgasba lendiilnek,
egy igen rejtélyes és tudattalan teriilet, mert ma még nem tudjuk igazan, hogy
mit akarunk, hogy mi is tetteink valédi inditéka. Viszont ez nem jelenti azt,
hogy kiildetésiink nem él benniink, és nem hat az emberi lélek mélyén. Es ezt
tudomasul kell venni mint realitdst, mint a mai ember jellemz6 tulajdonsagat,
azaz el kell fogadnunk, hogy az, aki az életet viszi a rendszerbe, aki akarataval
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végiil is megvaldsitja a szellemi célokat, az — a ma oly divatos HR elméletek
ellenére — nem egy ,human eréforras”, akirdl kérddivekkel mindent meg lehet
tudni és utasitasokkal egyszertien lehet irdnyitani. Persze nem is egy munka-
tars, aki egy nagy gépezet egyik fogaskerekeként tevékenykedik, hanem egy
szellemi képességekkel és akarattal rendelkez6 ember, aki teljes akaratat adja
be a kozosségbe, annak minden, még dnmaga el6tt is tisztazatlan rejtélyével
azért, hogy a vallalkozds miikodni tudjon és sikeres legyen.

De éppen az akaratnak e félig alvo dllapotabdl és a mai emberre oly nagy
mértékben jellemz6 egoizmusbol kovetkezik az, hogy az emberek csak akkor
tudjak akaratukat a k6zosség érdekében miikodtetni, ha a kozosségnek a tevé-
kenység értelmét vilagosan meghatarozé céljai és idedi vannak. Mert ha ilye-
neket a kozosség nem fogalmazott meg, vagy az esetleg hamis és félrevezetd,
akkor az ember ma még hajlamos arra, hogy akaratat sajat, 6nz6 céljainak
megvalositasara forditsa, még akkor is, ha egy kozosségben dolgozik és elmé-
letben, azaz szavakban, annak érdekében tevékenykedik. Vagyis ahhoz, hogy
az ember valddi életet vigyen a szervezetbe, és az szép lassan ne az dnzésbe
belemerevedve haljon meg, sziikség van arra, hogy ennek a munkanak a
kozosség minden tagja szamadra értelme legyen. Egy ember pedig akkor érzi
a munkdjat értelmesnek, ha igaz, dszinte és vilagos moédon megfogalmazott
gondolatok formajaban, az el6zéekben targyalt harom szellemi alkoté ott all
elotte, és ezek olyanok, melyekkel 6ssze tudja kotni magat. Ekkor az ember
gondolkoddsanak képességét is a kozosség szolgalataba allitja, és intelligencia-
javal, kreativitasaval lehetévé teszi, hogy az anyagi szféra elemei valoban élettel
teljenek meg, azaz novekedjenek, fejlédjenek, egészséges médon viragozzanak
és gyiimolcsot hozzanak a kozosség minden tagja szamara.

Az ily médon €16 és dolgozd kozosségekben az ember szellemi képességei-
nek kiilonleges kibontakozasat figyelhetjitk meg, ahol a feleldsség és a kocka-
zat vallalasa, az ellenallasok lekiizdése vagy a krizisek feloldasaban val6 aktiv
kozremiikodés természetes és egyértelmi kotelesség. Ennek nyoman az embe-
rekben a kozosség irant olyan mértékii lojalitas és bizalom alakul ki, ami egy
vallalkozas szamara a legnagyobb érték, amivel valaha is rendelkezhet. Ez a
véllalat ekkor egy olyan kézosséggé valik, ahol megvaldésul az, amit Goethe
a Faustban a kovetkezéképen fogalmazott meg: ,Itt ember vagyok, mert itt
létezhetem”. (Hier bin ich Mensch, hier kann ich sein”.)
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A villalkozasok 7-es rendszere

a belsd rendszerben

és a kérnyezet felé

1. Kiildetés

Szervezetink tarsadalmi feladata,
kiildetése, a tevékenységiink értelme
és célja. Eszményképeink, filozofi-
ank. Tudjuk-e miért tessziik azt amit
tesziink? Hirtink a szervezeten beliil
és szervezetiink onértékelése.

Hirtink az igyfelek, a szallitok, a
bankok, a politika, szakszerveze-
tek, stb. szemében. Versenytarsaink
profilja. Piaci és tarsadalmi pozici-
onk. Onéllésagunk ill. fiiggéségiink
masoktol.

2. Ala

pelvek

Hogyan tessziik a dolgainkat? Milyen
értékeink vannak? Meghatarozta-e a
szervezet értékeit? Mi a fontos a sza-
munkra és ez hogyan jelenik meg a
vallalkozas folyamataiban? A ter-
mék-, piaci, pénziigyi, arképzési, sze-
mélyiigyi, stb. irdnyelveink.

A szallitokra, tigyfelekre, stb. vonat-
koz6 alapelveink, PR-koncepcionk,
piaci stratégiank. A szakma jatéksza-
balyainak meg akarunk-e felelni, ill.
megfeleliink-e? Betartjuk-e a jaték-
szabalyokat?

3.C

élok

Hogyan fogalmazzuk meg amit el
akarunk érni? Milyen folyamatok
zajlanak a célok kit(izése soran? Men-
nyire veszik a céljaink figyelembe a
belsé tényeket és a rendelkezésre allo
eszkdzoket? Ossze tudja kotni magét
az ember a véllalat céljaival?

Céljaink mennyire vannak 6sszhang-
ban a kiilvilaggal és annak valtoza-
saval? Céljaink meghatarozasakor
figyelembe vessziik-e a kiils6 ténye-
ket?

4. Emberek, csoportok, szereplék

Milyen a munkatarsak tudasa és
képessége, az allaspontok és bealli-
tottsagok, kapcsolatok, vezetési sti-
lusok, bels¢ Osszefondddsok és cso-
portosulasok, szerepek, hatalom és
konfliktusok, szervezeti 1égkor?

Milyen a kapcsolatok apolasa kifelé?
Milyen a szakteriilet kapcsolati lég-
kore? Milyen a hatalom/er6 gyakor-
lasanak stilusa a kiils6 kornyezetiink
felé?
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a belsd rendszerben

A vallalkozasok 7-es rendszere

és a kérnyezet felé

5. Struktdara, szervezet

Szabadlyzatok, belsé szerzédések, a
szervezet felépitésének elvei, vezetési
hierarchia? Ismertek-e a feladatok,
kompetenciak és felel6sségek? Milyen
az egyes funkciok-, részlegek-, cso-
portok-, projektcsoportok feladatle-
irasa, a képességek, kompetenciak és
az egytuttmiikodés szabalyozasa?

Milyenek a strukturalis kapcsola-
taink kiils6 csoportosuldsokhoz?
Milyen a szovetségi, kamarai, egye-
siileti, stb. tagsagunk minésége?
Vannak-e stratégiai szovetségek?
Milyen a viszony a szakma szoka-
sos munkamegosztasdhoz. Vannak-e
felel6sok a kiilsé kapcsolodasi pon-
tok/feliiletek dpolasara?

6. Folyamatok

Milyenek az elsédleges munkafo-
lyamatok, masod- ill. harmadlagos
folyamatok, informaciés folyamatok,
dontési folyamatok, belsé logisztika,
tervezési és irdnyitasi folyamatok?
Elnek-e, megjelenek-e benniik az
alapelvek?

Milyenek az eréforrasok beszerzési
folyamatai, a szallit6i folyamatok, a
szallitmanyozasi logisztikai folyama-
tok? Vannak-e a kiilsé informaciok
Osszegyljtésére vonatkozo muvele-
tek?

7. Fizikai

eszkozok

Ide tartozik minden eszkoziink, gépe-
ink, késziilékeink, az anyagok, buto-
rok, szallité eszkozok, épiiletek, helyi-
ségek, és a pénziigyi eszkozok is.

Milyen a viszonyunk fizikai kdrnye-
zetiikhoz, helyiink a kérnyezetben, a
sajat- és idegen eszkozok viszonya, a
kozlekedési rendszer?
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7.

A motivacid és a motivalas

Egy vallalat vezetdjének véllalkozasa harom kiilonb6z6 teriiletét kell mun-
kajaval lefednie, tevékenységével athatnia, azaz hdarom egymastdl eltérd, de
ugyanakkor nagyon is 0sszefliggd teriileten vannak feladatai. Ezek a tertiletek,
melyeket az el6z6 fejezetekben mar részletesen targyaltunk:

« az egyéni emberi képességek teriilete, a vallalkozas szellemi alrendszere,

« a véllalkozdson beliili emberi kapcsolatok szférdja, a szocidlis alrendszer

és

« a kiils6 kapcsolatok teriilete, a gazdasagi alrendszer.

Ha a motivaciéval foglalkozunk, akkor az els6 kérdés, hogy e harom terii-
let melyikéhez tartozik a motivacié témakore? Az organikus szemlélet ezt a
vezetOnek a szellemi alrendszerében, az emberi képességek teriiletén megje-
lend felelésségeként, feladataként tekinti. Mert ide tartozik az, hogy a vezetd
a felelds a megfelel6 — szellemi inputért és mindenért, amit ra biztak: a téké-
ért, a szellemi kutatdsokért és fejlesztésekért, az ijdonsagok bevezetéséért, a
megfeleld emberek biztositdséért, a véllalkozds fejlédéséért. Igy aztan felelds
azért is, hogy a vallalatban dolgoz6 emberek motivaltan dolgozzanak és teljes
kreativitasukat a vallalkozas szolgalataba allitsak, mert ez teszi lehetévé, hogy
a cégben az alkotd emberi szellem miikodhessen.

Egy vezetd ezt a felel6sségét atérezve joggal azt gondolhatja, hogy ha az 6 fel-
adata a dolgozdk motivaltsaganak, a vallalaton beliil az alkoté emberi szellem
miikodésének biztositdsa, akkor neki ezért munkatarsait motivadlnia kell. Ez a
gondolata egyébként nem mas, mint erre a teljesen jogos elvarasra adott egyik
lehetséges valasz. Csakhogy ez a vdlasz, ahogyan azt nap mint nap tapasztal-
juk, nem kielégitd, és sajnos csak tjabb problémakat vet fel, Gjabb gondokat
okoz. Ha jobban megvizsgaljuk a Maslow vagy Herzberg motivacios elméle-
tekkel dolgozé vezeték napi gyakorlatat, akkor azt tapasztalhatjuk, hogy ezek
a vezetOk olyan problémakkal kiizdenek, amit tulajdonképpen 6k maguk hoz-
tak létre.
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A MA ALKALMAZOTT MOTIVACIOS MODSZEREKROL

Nézziik meg el6szor a legelterjedtebben hasznalt elméletet, az Abraham
Maslow nevével fémjelzett és 1954-ben megjelent a ,,Motivation and Persona-
lity” cimd konyvében elészor publikalt motivacios elméletet, illetve az ezen

alapul6 sziikségletpiramist.
Onmegvaldsitas A

Elismertségi sziikségletek

Kapcsolati sziikségletek

Biztonsagi sziikségletek
Fiziolégiai sziikségletek

A sziikségletek piramisa

Ez az elmélet az emberi sziikségleteket 6t csoportba osztja, és ezeket egymas-
hoz képest is sorba rakja, mint egy piramis egyik sorat a masikra. Az elmélet
szerint az embernek vannak alapvetd, fiziologiai sziikségletei, melyeket kovet-
nek a biztonsagi sziikségletek, ezutan jonnek a kommunikdciéval és az elfoga-
dassal kapcsolatosak, majd az elismerés, pozicié kovetkezik, végiil a piramis
cstcsan az 6nmegvalositas taldlhato. Bar az elmélet onmagaban nem hibas,
de rossz alapokrdl kiindulva kozeliti meg az embert és az emberben mtikodé
er6ket, ennek kovetkeztében pedig rossz végkovetkeztetésre jut. Amennyiben
szélesebb szocidlis korben nézzitk meg, akkor mar bizonyos hianyossagokat
fedeziink fel rajta, hiszen amit sugall, az nem mads, mint az 6nzés és az onmeg-
valositds. Azt sugallja, ami az 1950-es években a kozgondolkodas lényege volt,
amit Adam Smith a kapitalizmus gazdasagtananak megalapitdja mint alapté-
zist megfogalmazott, hogy az ember egy 6nz0 lény, és az egészséges gazdasagi
folyamatok hajtéereje az emberi 6nzés. Tehat mindenekel6tt az egyéni igények
kielégitése a fontos, az egyéni célokat kell megvaldsitani, és e kozben a masik-
kal nem kell foglalkozni.

Ezért a Maslow piramist mas kutatok mar kiegészitették egy ugynevezett
»szocializalt oldallal” is, egy masik piramissal, ami azt fejezi ki, amit az orga-
nikus szemlélet is vall, és amivé az embernek valnia kell. Ugyanis tapasztalat-
bdl tudjuk, hogy az emberi 6nzés és egoizmus nem allando, az csak iddszakos,
megfelel6 kornyezetben elmulik, és helyébe mas tulajdonsagok lépnek. Ezzel a
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masodik piramissal arra hivjak fel a figyelmet, hogy a masik embernek is van-
nak jogos és azonos igényei; ez az oldal arra kivanja felhivni a figyelmet, hogy
a masik ember 6nmegvalésitdsaban nekiink is kozre kell miikodniink, és azt
segiteni kell.

A kiegészitett Maslow féle sziikségletpiramis

N\ /
N\ /

A szocializalt oldal

<

Az egyéni oldal

/ N\
/ AN

[gy aztén érthetd, hogy miért nem sikeriilt a Maslow elmélet alkalmazasa-
val megoldani a jelentkez6 motivacids problémakat, és miért van az, hogy az
igények e szerinti kielégitése soran csak tjabb igényekkel és tjabb problémak-
kal talalkozunk szembe. Azaz nem tudunk motivalni, mert a vezeték csak az
elsé két szint elemeit ismerik és alkalmazzak vezetési stilusukban. A vezetés
csak az anyagi részeket és a gazdasagi folyamatokat ismeri, és teljes mértékben
hidnyzik a vezetdi eszkoztarbdl a szellemi és a szocialis résszel kapcsolatos
minden eszkoz. Pedig mar 1954 6ta tudjuk, hogy ha motivalt munkatarsa-
kat szeretnénk, akkor mindharom teriilet kezelésére és j6 mtikodtetésére van
sziikség.

Ugyanis ha egy kicsit mas szemmel néziink ra a Maslow féle elmélet 6t
szintjére, akkor azt figyelhetjiik meg, hogy az a harmassag, amit az organikus
szemlélet a vallalkozasok legfontosabb és alapvetd jellemzdjének tart, megta-
lalhat6 ebben a modellben akkor is, még akkor is, ha err6l Maslow nem beszélt,
ez nem tudatosodott benne. Hiszen az elsé és masodik szint az anyagi, gazda-
sagi résznek, a harmadik és negyedik szint a szocialis, kapcsolati résznek, mig
az 6todik szint a szellemi résznek felel meg.

A vezet6k azonban nem hallgattak sem Maslowra, sem pedig mar szakem-
berekre, mert az 50-es és a 60-as évek még a Taylor-i alapokon 4ll¢ feliilrél
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lefelé szervez6dé hierarchikus iranyitdsi és vezetési modszerek biivoletében
telt. De a ,,csak a pénz motival” elvbél fakadé motivaciés kudarcok miatt tjabb
és jabb elméletek lattak napvildgot, melyek ezt a kérdést akartak orvosolni.
Ezek kozott az egyik, ma még érvényes és szintén nagy elészeretettel alkal-
mazott elmélet, a Herzberg féle kétfaktoros motivacios elmélet. Herzberg az
emberi motivaciot befolyasold tényezoket két részre osztja fel, és azt mondja,
« vannak alapvetd elemek, ezeket higiéniai tényez6knek nevezi, melyek hia-
nya az elégedetlenség kockazatat noveli, ugyanakkor nem motivalnak.
« vannak olyan elemek, melyek megléte noveli a munkabdl szarmazo elége-
dettséget, és ezeket motivatoroknak nevezi. Hianyuk tehat motivalatlansa-
got, jelenlétiik pedig motivaltsagot okozhat.

A Herzberg féle higiéniai tényezék és motivatorok

ELEGEDETLENSEGET ELEGEDETTSEGET
OKOZO OKOZO

HIGIENIAI TENYEZOK MOTIVATOROK

Az emberi kapcsolatok Kihivds

A vezetSi mindség Eredmény

A vallalati célok ElSrelépés

Az adminisztracié Felel&sség

A munkarend Feladat

Az iigymenet Elismerés

A munkakoriilmények Statusz

A munka biztonsaga A fénokkel valé kapcsolat

A bér Teljesitmény

A Herzberg féle elméletnek van két érdekes megallapitasa, mely még ma is
érvényes, és minden vezetd figyelmére érdemes.

Mégpedig az, hogy

« a motivatorok hianya érzékennyé teszi az embert a higiéniai tényezdkre,

és

» a motivatorokat allandéan emelni kell, mert az ember gyorsan hozzaszokik.
Ez a két megallapitas olyan gondolatokat tartalmaz, melyek ma is megszivle-
lend6k minden vezet$ szdmara, akik emberekkel és azok motivacidjaval fog-
lalkoznak. Egyébként ha ezt a ma leginkabb ismert és hasznalt két elméletet
osszevetjiik egymassal, akkor azt taldljuk, hogy felosztasukban elég kozel all-
nak egymashoz, hiszen a Maslow elmélet also két szintje — az anyagi szint — a

108



VII. A motivdcid és a motivadlds

Herzberg elmélet higiéniai tényezdinek, mig a felsé két szint — a szocialis és a
szellemi — a motivatoroknak felel meg.

A BENNUNK ELS EMBERKEPROL

Miért nem tudunk valaszolni a Maslow féle piramis fels6 szintjeinek elvara-
sara? Miért nem tudnak a vezet6k semmit sem kezdeni azzal, amit az elmé-
let olyan jol megfogalmazott? A kérdésekre a valaszt keresve azt tapasztaljuk,
hogy a modern vezetési technikdk nem tudnak mit kezdeni a vallalat szellemi
teriiletével és az ott sziikséges szabad véleménycserével, illetve nem képesek
arra, hogy az emberi kapcsolatok alapelvévé és f6 minéségévé tegyék az egyen-
16séget, a cselekedetek mindennapi szintjén.

Ennek okat a szocidlpszichologia szakemberei abban taldltak meg, amit
emberképnek neveznek. Ugyanis minden emberben €I, jelen van egy ember-
kép, egy kép a masik emberrdl, ami az élete soran alakult ki: elsésorban a szii-
16i nevelés, a kornyezet és az iskola hatdsai nyomdn. Ez a kép aztdn ugy 21
éves korunk koriil véglegesen rogziil benniink, és a tovabbiakban a tudatalat-
tibdl hat és befolyasolja az ember cselekedeteit. Vagyis ez az emberkép, ami
fiatal korunkban alakul ki benniink felnétt korunkban minden cselekede-
tiinket atszinezi, meghatarozza. Ez a képiink - a masik emberrdl - akkor is
jelen van benniink és hat, ha azt nem tudjuk, vagy nem vesziink réla tudomast.
Viszont olyan erds ez az emberkép benniink, hogy eltitkolni sem tudjuk, mert
ha barmit tesziink az életben, akkor a koriilottiink €16, veliink kapcsolatban
allé emberek megérzik, hogy mit gondolunk réluk, meglatjak a cselekedeteink
mogott ezt, a benniink réluk eld képet.

Miutan a masikrol alkotott emberkép ilyen fontos, és a vallalkozasok miko-
désére ekkora hatassal van, ezért a kutatok azt vizsgaltak, hogy milyen ember-
kép €l a mai vezetok tobbségében. A vezetdk korében végzett vizsgalatok, fel-
mérések alapjan, amit sajat tobbéves tandcsadoi tapasztalatom is alatamaszt,
azt az érdekes eredményt kapjuk, hogy a mai vezeték tobbsége munkatarsait
olyan embernek tartja

« aki csak az anyagi jovedelemben érdekelt,

o aki minimalis munkaért maximalis bért szeretne kapni,

« akitél nem lehet valddi érdeklédést varni a vallalat iigyeivel kapcsolatban,

« akik nem tudnak felel3sséget vallalni,

« akikt6l nem lehet 6nallé kezdeményezéseket varni,

o akik ezért csak struktdrakban tudnak jol dolgozni, és utasitasokat kell

adni nekik,
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« akikben hajtéerdként jelenik meg az, hogy az emberek versenyeznek egy-
massal.

Ha most ezt a képet egy kicsit kozelebbrél megvizsgaljuk, akkor azt tapasztal-
juk, hogy a mai modern vilag altalanosan elfogadott és sokszor hangoztatott
elméleteit 6tvozi magaban. Egyrészt a ’homo economicus’ emberszemléletet,
mely szerint mindennek az alapja a pénz, és mindent a pénz és a gazdasag
iranyit, ugyanakkor benne van a mindent athaté technikai szemlélet is, mely
szerint az ember is olyan, mint egy gép, amit kiviilrél kell mozgasba hozni
azzal, hogy motivaljuk, azaz iizemanyagot toltiink bele. Ugyancsak megtalal-
hat6 ebben a képben a szocidldarwinizmus, mely az embert mint egymassal
versenyzd és dllanddan harcol6 Iényt irja le.

A benniink él6 emberkép vizsgalata mellett felmeriilhet benniink az a jogos
kérdés, hogy miért ¢l benniink egy ilyen emberkép? Mi az oka ennek? Nos,
azt kell mondanunk, hogy az emberi fejlodés torvényszerii kovetkezménye ez,
hiszen az elmult torténelmi idészakokban az emberi kozosségek felbomlasa
és ez altal az emberek egymastol valo eltdvolodasa zajlott le a vilagban. Ez a
folyamat, mely az embert elszakitotta természetes kozegétdl, a masik emberek
kozosségétdl, oda vezetett, hogy mara minden ember egy kiilonallé individ-
uumnak érzi magat, és tigy gondolja, hogy EN itt vagyok, a masik ember pedig
kiilon all télem. Ennek a nézépontnak természetes kovetkezménye az is, hogy
az én gondolataim eltérnek a masikétdl, de ugy gondolom, hogy csak az enyém
helyes, és csakis én tudom a dolgokat helyesen megitélni.

Részben a torténelmi mult gondolatformald ereje is oka ennek a szemlélet-
nek, mert a tobb ezer éven 4t tartd hierarchikus tarsadalmi berendezkedés is
olyan gondolati elemeket hagyott hatra, melyek aztan jol kapcsolédnak a mai
modern technokrata szemlélethez, azaz a fej gondolkodik, a végtagok pedig
végrehajtanak, illetve letapogatjak a kornyezetet. Nos, ez a kép mara mar tual-
haladott, és mindenki elismeri, hogy a végtagokban is rengeteg bolcsesség
rejt6zik, ami cselekedeteikben meg is jelenik, és a fej gondolataival 6sszekap-
csolva 6k is gondolkodnak.

A kép kialakuldsanak egy tovabbi oka a technikai szemlélet végletes elural-
kodasa az emberi gondolkodasban, és a természettudomanyos szemlélet az
alkalmazdasa az emberi kapcsolatokra. Ha az embert egy gépnek tekintjiik,
persze nem ugy, hogy ezt kimondjuk vagy fennen hirdetjiik, elég csupan, ha
az emberi kapcsolatokrol valé gondolkodasunkra ez a szemlélet nyomja ra a
bélyegét, akkor az embert mint egy elére beprogramozott biokémiai rend-
szert latjuk magunk el6tt, melyet tetszésiink szerint mi - vezeték — hozhatunk
miukodésbe. Ez egyuttal azt is eredményezi, hogy emberi kapcsolatainkban az
érzéseknek és moralitdsnak nem tudunk helyet biztositani, és szocialis kap-
csolatainkbol azt, ami emberi, részben vagy teljesen kizarjuk.
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AZ ONMAGAT BETELJESITO PROFECIA

Ha tehdt a motivalas kérdéskorét megvizsgaljuk, akkor azt latjuk, hogy azt a
modern kor altal gyartott elméletekkel nem sikeriilt megoldani a motivilast,
annak ellenére, hogy az elméletek, igy a Maslow féle elmélet is, igen jol leirjak
a problémat és a vezetdi feladatokat. Hogy a feladat mégsem sikeriilt, annak
az oka, az organikus szemlélet szerint az, hogy a vezet6k ezen a teriileten a
szocialpszichologia egyik alapproblémajaval taldljuk szemben magunkat. A
probléma ugyanis, amivel ezen a teriileten a vezetSk folyamatosan kiizdenek,
ugy keletkezik, hogy azt a gondolkodasukkal 6k maguk okozzak, hozzak létre,
mert motivaldsi torekvések soran lépte nyomon szembetaldljuk magunkat az
onmagat beteljesit6 proféciak végzetével.

Nézziik meg egy kicsit kozelebbrdl ezt az allitast! Az elézéekben lattuk,
hogy minden emberben ¢l egy kép a masik emberrdl, és hogy milyen kép él a
munkatdrsair6l egy mai vezetében. Amennyiben a vezetdk ezzel az emberkép-
pel a benséjiikben élnek és dolgoznak, akkor ez a kép, az 6nmagat beteljesitd
profécia néven ismert szocidlis torvény szerint, meghatarozza a kornyezetiiket
és azokat a problémadkat, melyekkel munkajuk soran szembesiilnitik kell.

Nézziink meg egy példat, miként hat ez az emberkép egy felnétt ember
esetében, mit is jelent az 6nmagat megvaldsité profécia. A példabeli vezetd
(nevezziik 6t ’A’-nak), minden cselekedetét a benne él6 emberkép fogja
befolydsolni, mert minden tettét erre, a benne kialakult, de esetleg nem is
tudatosult emberképre alapozza. Ha pedig 'A’ ily médon egy benne él6 és
meghatarozott emberkép altal befolyasolva viselkedik, akkor azt a koriilotte
él6 és dolgozé munkatarsai - legyenek 6k a "B’ jeltiek — megérzik és termé-
szetesen ennek a képnek megfelelden fognak védlaszolni. Mert az emberek,
érzékelve a masikban él6 emberképet, valaszaikat mindig ehhez a képhez
igazitjak, nem pedig azokhoz a szavakhoz, amelyek A’ részérél elhangzanak.
[gy aztan ’A’ minden tettét visszaigazolva latja, hiszen munkatarsai a benne
él6 emberkép szerint viselkednek! A kor ezaltal bezarult, mert A’ azt latja,
azt tapasztalja, amit gondolt! Ezzel pedig megerdsitve érzi magat a benne
él6 emberkép helyességében és még inkabb e szerint cselekszik — a profécia
beteljesitette onmagat.

Nézziink meg egy példat kozelebbrél, hogyan is mtikodik ez a dolog a valo
életben. Egy emberben csalddi kornyezete, neveltetése és iskolai hatasara, fia-
tal kordban egy olyan emberkép alakul ki, mely alapjan a tobbi embert olyan-
nak tekinti, akik nem tudnak feleldsen viselkedni, akik nem képesek dnalléan
dolgozni, alkotni. Ha ebbdl az emberbdl egyszer vezetd lesz, akkor ¢ — a benne
fiatalon kialakult és most rejtetten él6 emberkép alapjan - ugy fogja érezni,
hogy munkatdrsait ellendrizni, irdnyitani kell. Itt nagyon fontos annak a

111



Menedzser kalauz - A villalkozasok organikus szemlélete

felismerése, hogy ez a kép most nem tudatosulva jelenik meg benne, hanem
mint egy belsé hajtoerd, egy erds érzés hat ra, és befolyasolja emberi kapcsola-
tait, vezet6i magatartdsat.

Ennek a vezetének a munkatarsai természetesen megérzik, érzékelik ezt az
emberképet, és ennek nyomdn kialakul benniik az az igény, hogy kibujjanak
az ellendrzési halobol, hogy megkeressék azokat a lehetdségeket, amivel ezt a
gyermekként valo kezelést lehetetlenné tudjak tenni. Vagyis a munkatarsak
ellenallnak ugyan, de nem az értelmes munkavégzésnek, hanem a vezetdjiik-
ben ¢l6 emberképének! Ezt persze a vezetd egydltalin nem - vagy nem igy

— ismeri fel.

Az 6nmagat beteljesit6 préfécia

1. cselekedet a bennem A 4.’A’ a képet
él6 emberkép visszaigazolva latja,
alapjan ‘B’ cselekedete 4ltal

3. reagélas A’
cselekedetére,
az érzékelt kép
alapjan

2. akép - belsé -
érzékelése ’B’ altal

A vezet6 csak azt latja, hogy emberei nem akarjak végrehajtani az utasita-
sait, nem azt csinaljak, amit ¢ akar, és ezzel megerdsitve érzi magat a benne
¢l6 tudattalan emberkép helyességében és abban, hogy helyesen cselekszik. A
kiilvilag cselekedetei altal igy megerésitett emberképével aztan vezeténk ugy
érzi, hogy még tovabb kell erdsiteni az ellenérzést, hogy munkatarsainak még
inkabb a kézponti irdnyitasra van sziikségiik. Ezzel a vallalatnal kezdetét veszi
egy végtelen, 6nmagaban zar6d6 problémaspiral kialakulasa, amit nevezhe-
tiink motivacios spirdlnak is, amelyben haladva a munkatarsi motivacié min-
den beavatkozas utan egy kicsit kisebb lesz, mig a vezetdi ellendrzés és iranyi-
tas mindig magasabbra tor, minden intézkedéssel egy kicsit nagyobb lesz. Az
ebben a spiralban dolgozo példabeli vezetdnk életében az alapprobléma termé-
szetesen tovabbra is a munkatarsak motivalatlansagaban testesiil meg. Akar-
mit is tesz, a munkatarsak motivaltsaga nem fog novekedni, minden intézke-
dése tjabb problémak kiindulépontjava valik. Mivel egy atlagos ember a benne

112



VII. A motivdcid és a motivadlds

él6 emberképtdl nem - vagy csak igen nehezen - tud megszabadulni, illetve
azt csak kiizdelmek aran tudja megvaltoztatni, vezeténknek egyszertibb a kiil-
vilagra, embertarsaink motivalatlansagara kenni az egészet.

Ezzel egy alapvetd szocialis torvényt ismertiink meg, mely torvény igy szol:

»a benniinket koriilvevd szocidlis valésdagot mi magunk
hozzuk létre a sajdt gondolatainkkal.”

Ez atorvény tehdt azt akarja mondani a szimunkra, hogy mindaz, ami korii-
l6ttiink, a szocialis, az emberi kapcsolatok teriiletén torténik, a mi viselkedé-
stink kovetkezménye, és ezért a minket koriilvevd valésag olyan szdmunkra,
mint egy tiikor.

Ha ezt a torvényt most egy vallalatra akarjuk vonatkoztatni, akkor azt kell
mondanunk, hogy a vallalaton beliili szocialis valosag, azaz a vallalati kultara

« a vezetOk vezetési kulturajatol, vagyis a benniik é16 emberkép tudatosula-

satol

« és a munkatarsak munkakulturajatél, azaz a vezetékben é16 emberképre

adott reakcidjuk mindségétdl fiigg.

A vallalati kultura alapja tehat az, hogy milyen emberkép €l a vezetdkben, és
hogy hogyan tudnak munkatarsaikkal egyiittdolgozni, és alapjaban ez hata-
rozza meg a vallaltnal a munkatarsak motivaltsiganak mértékét is. Termé-
szetesen lehetséges az is, hogy a vezeté negativ emberképére a munkatdrsak
nem adnak éles és szembeszegiil6 valaszokat, hanem mintegy figyelmen kiviil
hagyva azt, szorgalmasan és a vezetd ellenére is jol dolgoznak. Ekkor 4ll el6 az
az eset, hogy egy rossz és negativ vezetd ellenére a vallalat sikeres. Vagyis egy
negativ emberképre a munkatarsak pozitiv valaszokat adnak. Természetesen
ez a megallapitds nemcsak a vallalkozasokra, hanem minden emberi k6zos-
ségre érvényes, igy a politikdra, az orvostudomanyra és egyéb teriiletekre is.

M1 1s AZ A MOTIVACIO

Ahhoz, hogy egy ujfajta motivalasi rendszerrdl vagy vezet6i technikarol egyal-
taldn beszélni lehessen és a motivacié kérdésével megfelelden foglalkozhas-
sunk, el6szor azt kell megismerniink, hogy mi is az a motivacio. Errdl beszél-
getve gyakran kapjuk azt a valaszt, hogy ezt nem lehet meghatérozni. Ennek a
véleménynek az az alapja, hogy a szakirodalom valéban gyakran tartézkodik
ettél a meghatarozastol, és csak kodos, nehezen megfoghatd definiciokat ad.
Pedig az embert és az ember miikodését ismerve a kérdés megvalaszolasa nem
is okoz olyan nagy nehézséget. Az organikus emberkép alapjan a motivaciot
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egy erdnek tekintjiik, melynek két iranya van. Azaz kétféle motivaciot kiilon-
boztethetiink meg.

Az egyik a belsé motivacié, amely nem mads, mint az emberben mindig,
élete minden pillanatéban €16 és hat6 belsé erd, amely erét az emberi EN kife-
jez8déseként is felismerhetiink. Ez egy moralis, alkot6 erd, ami az embert
mozgasba hozza olyan irdnyokba és olyan iigyek érdekében, hogy az ember
élete céljait elérhesse, kiildetését beteljesithesse. Ezaltal ez a belsé motivacios
erd az is, amelyik a vilagban lezajlé folyamatok mozgatérugdja.

A belsé motivacié megitélése hosszu ideig két tton jart, az egyik az Adam
Smith nyoman kialakult irdnyzat szerint az ember célja, legerésebb belsé moz-
gatdereje egyéni, 6nzo vagyainak kielégitése. Ezzel szemben a nagy gondolko-
dok évszazadokon keresztiil arrdl irtak és beszéltek, hogy az ember egy szo-
cialis 1ény. Az egyik legszebb megfogalmazasat annak, hogy az ember milyen
kiildetéssel sziiletik meg a Foldre, Hamvas Béla gondolataiban taldlni meg. Ez
a megfogalmazais teljes 6sszhangban van azzal a modern tudomanyos alapo-
kon nyugvoé elmélettel, aminek megfogalmazasaért két kozgazdasz Nobel-dijat
kapott. Daniel Kahneman és Vernon L. Smith ugyanis elméletében azt allitja,
hogy az ember nem 6nzd lény, messze nem annyira mint azt a kozgazdaszok
allitjak. A modern globalizalt vildg szamos gazdasagi folyamata zajlik illetve
jelent meg, melyek az ember szocialis érzékenységérdl tantiskodnak.

A Zarandok biicsija

Mert amikor elkiildtek benniinket az Utrabocsdjté Hatalom igy szolt:

Rdd bizok minden embert kiilon - kiilon, kivétel nélkiil mindenkit. Segits,
adj enni, adj ruhdt, mindenkire vigydzz ugy mint magadra és ne hagyd a
sotétségben elmeriilni. Amit szerzel, amit elérsz, amit tudsz, amit dtélsz
osszad meg. Az egész vildg a Tiéd. Szabad vagy a kovektdl az éterig. Ismerd
meg, hoditsd meg, senki sem tiltja. De jaj neked - ha magadnak tartod.

Elbocsdtlak Téged is, mint mindenkit, de ne feledd: felelés vagy minden
emberért aki Veled él és el kell szamolnod minden fillérrel amit magadra
koltesz, minden orommel amit magadba zdrtal és minden boldog pillanat-
tal amit magadnak tartottdl meg.

Most eredj és élj, mert a vilag a Tiéd.

Hamvas Béla

Ez a bels6é motivacionk kiildetésiink teljesitésére annyira mélyen benniink
él, annyira természetes a hatdsa a szamunkra, hogy gyakran nem is tudatosul
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benniink. Azaz sokszor mi magunk sem vagyunk tisztaban vele, hogy mit és
miért tesziink meg, nem ismerjiik fel sajat belsé motivacionkat, ezért felisme-
résére kilon technikakat és modszereket fejlesztettek ki a témaval foglalkozd
szakemberek.

A masik er6é ami az emberre hat, egy kiilsé erd, ami mint kiilsé6 motivacio
jelenik meg és az els6vel egy id6ben és egytitt hat az emberre. Ez nem mas,
mint a minket koriilvevé kiilsé vilag és szocialis kornyezet hatasa azéltal, hogy
ez a kornyezet allanddan és folyamatosan helyzeteket, feltételeket és valasztasi
lehet6ségeket teremt, hoz létre. Ebben a kiilsé motivacioban a kiilsé vilagbol
viszont nem egy, hanem szinte végtelen szamu erd hat az emberre, és min-
den pillanatban egy valasztasra kéri fel, mondhatnank gy is, hogy valasztasra
kényszeriti az embert. Az a dontés, amit az embernek a kiilsé motivacié hata-
sara életének szinte minden pillanatdban meg kell hoznia arrél szol, hogy mi
is az, amit a kiils6 vilag lehetdségeibdl ossze tud kotni magaval, mi az amire
igent mond és mit utasit el. Ebben a dontésében természetesen a belsé moti-
vacids erd van segitségére és ami illeszkedik a lelke mélyén €16 és hatd belsé
er6hoz, harmonizal a kiildetésbél fakadé motivacidjaval azt elfogadja és ami
nem azt elutasitja.

Az tehat, hogy egy ember egy adott pillanatban milyen motivaltsagot mutat,
attol fiigg, hogy e két erének abban az adott pillanatban milyen a viszonya,
vagyis az adott helyzetben hogyan dontott. Ebben a dontésében az ember tel-
jesen szabad, ugyanis kiviilrél nézve teljesen szabadon, kizarélag a benne hat6
belsé erdk hatasara dont arrdl, hogy az 6t koriilvevd kiilvilag hatasaibdl mit
fogad el, mit kot 6ssze magaval. Azokban az esetekben, amikor ez az Ossze-
kapcsolodas sikerrel megtortént, akkor az ember lelkesen és kreativ erejét tel-
jesen a folyamatok szolgalataba allitva, alkoté6 mddon vesz részt a munkéban,
ugyanakkor amikor a kiils6 erdket elutasitja, azokkal magat nem tudja 6ssze-
kotni, akkor kedvetleniil, ellenallva és kreativ erejét visszafogva vesz részt a
folyamatokban.

A VEZETS! MOTIVACIOS TOREKVESEK
Ebben a kettdsségben a sok-sok kiilsé6 motivalé er6é kozott mint egy kiilsé
motivacio jelenik meg a vezet6k motivalasi torekvése. A ma oly népszert moti-
vacios elméletek alapjan dolgozo vezeték ugyanis olyan folyamatokat hoznak
létre, melynek soran a vezeté munkatarsait

« egy kiils6 er6 hatdsara,

« egy altala meghatarozott cél érdekében akarja mozgasba hozni,

« bizonyos cselekedetek elvégzésére akarja 6sztonozni.
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Ennek a motivalasi torekvésnek pedig nemcsak az az alapja, hogy a vezetd ugy
érzi, neki kell megmondania munkatdrsainak, hogy mit tegyenek, hanem az
is, hogy ezt az elképzelést ezek az elméletek ala is tamasztjak, és azt sugalljak,
hogy a vezet6 az, aki tudja, milyen médon és miért kell munkatarsainak dol-
gozniuk. Ez a szemléletmdd azonban a feliilrél lefelé haté hierarchikus veze-
tési stilus megjelenése, egy régi és a mai korban elavult vezet6i magatartas
maradvanya. Ebben a rendszerben a vezeté nemcsak azt érzi, hogy neki kell
kiviilrél hatnia a munkatarsaira és megmondania nekik, mit, mikor és hogyan
kell tenni, hanem az 6 feladata az is, hogy a munkat ellendrizze, illetve ha hibat
talal, akkor biintessen. Ez a diktatdrikus vezet6i munkastilus azonban ahelyett
hogy motivalt munkatarsakat adna a gyanakvds magjat hinti el a szervezetben,
mert jutalmazasra és biintetésre épiil, melyben
« a jutalmak kezdenek elvart és természetes dolgokka valni,
« mikzben a munkatarsakban az a gondolat jelenik meg, hogy a vezet6k
azoknak adjak a jutalmakat, akiket kedvelnek,
« a vezet6kben pedig az a gondolat fogalmazddik meg, hogy a munkatarsak
tobbet tudnak, mint amit megtesznek.
Ezeket a torvényszertségeket és azt, hogy az emberi tudatossag fejlddése ma
mar olyan fokra ért el, hogy tobbé mar nem hajlandé utasitasokat végrehaj-
tani, mas emberek parancsainak engedelmeskedve dolgozni, a szakemberek
mar régen felismerték. Ezért a hagyomanyos motivacios elméletek is foglal-
koznak azzal a problémaval, hogy hogyan lehet az emberekben a motivacioval
szemben kialakult immunitast, ellenalldst kezelni. Ezek a térekvések azonban
sorra kudarccal jartak, igy nem véletlen, hogy Herzberg maga is azt javasolja,
hogy alland6an emelni kell a jutalmak mértékét, mert a jutalmak beépiilnek
az emberek elvarasaiba, és igy nem tudnak tobbé 6szténzé mdédon hatni. Ez a
jutalmazas minden formdjara érvényes, ezért aztan allandéan tjabb és Gjabb
dolgokat kell kitaldlni, hogy legyen valami, ami még hat.
Az eddigieket 0sszefoglalva, két fontos 6sszefliggést ismerhetiink fel, melyek
a hagyomanyos motivalasi technikdkat alkalmazé vezetdi motivacios torekvé-
sek soran jelennek meg el6ttiink. Ezek a kovetkezok:
» A motivalas a vallalatban a gyanakvas és bizalmatlansag légkorét teremti
meg
o és az értékek inflacidjat eredményezi.
Ez a kiils6é er6ként megjelend vezetdi motivalas ezen kiviil még tovabbi veszé-
lyeket is hordoz magéban, mégpedig
« egyszer azt, hogy a munkatarsak azt érzik, 6k csak eszkozok egy - a veze-
ték altal kitlizott — cél eléréséhez, és a fénokitk nem érdeklédik irantuk
mint ember irant.
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« Egy olyan probléma is megjelenhet a vallalatnal, hogy egyes munkatdrsak
a motivacié hatasara atlépnek bizonyos onvédelembdl meghuzott hataro-
kat, és olyan sokat dolgoznak, illetve olyan dolgokat is megtesznek, melyek
karosak lehetnek az egészségiikre. Ennek lesz az eredménye a sok kiégett,
stresszben szenvedé ember, akiket a vezet6i motivalas altal sugallt kény-
szer, hogy ’Te ezt tudod, ezért tedd is meg’ tett ilyenné.
Ezeknek az allitasoknak az 6sszevonasabol keletkezett az organikus szemlélet
motivalasra vonatkozd alaptézise, mely szerint a kiilsé eréként hat6 vezet6i
motivalas megdli a motivaciot.

Ecy UJFA)TA MOTIVACIO

Ha az el6z6ekben felvazolt problémaspiral a benniink él6 emberképbdl fakad,
mert mindent, ami koriilvesz benniinket a benniink ¢é16 gondolatok hoznak
létre, akkor most azt kell megnézni, hogy létezik-e olyan masfajta gondolat,
amibdl egy 1j emberkép alakulhat ki benniink, hogy ez aztan egy ujfajta szo-
cialis valosagot eredményezzen.

Ezzel a kérdéssel a neves hollandiai tanacsado és kutatéintézetben, az NPI-
ban Reinhard Sprenger és Lex Bos foglalkoztak, akik megallapitottak, hogy
ez az Ujfajta emberkép gyakorlatilag mar létezik rdadasul mindenki ismeri is.
Javaslatuk alapjan a folyamat a benniink és mindenkiben minden pillanatban
benne €16, és sajat magunkrdl alkotott képbdl taplalkozhat. Ugyanis az ember-
nek nem csak a masik emberr6l, hanem sajat magarél mindig van egy képe.
Ezek a gondolatok egyben ravildgitanak a mai ember egy érdekes ellentmon-
dasara is. Az emberek tobbsége ugyanis kétféleképpen gondolkodik, van egy
képe, tobbnyire jo, sajat magardl és egy masik, ettdl eltérd, altaldaban rossz, az
embertdrsairdl. A sajat magunkrol alkotott kép lehet a forrasa egy masokrol
alkotott 1j emberképnek.

Ez az allapot egyébként olyan mint egyfajta skizofrénia, mert az ember egy-
szer minden gatlds nélkiil ad utasitdsokat és ellenériz masokat, ugyanakkor
harcol az ellen, ha 6t akarjak utasitani vagy ellendrizni. Ez a skizofrén allapot
az, amiben a mai vezetdk tobbsége él. Eppen ez tette példaul a Maslow féle
motivaciés elméletet olyan rendkiviil népszeriivé, mert ez az elmélet azt az
allapotot tamasztja ala, és azt sugallja, hogy a vezet6k olyan emberek, akik
mindent tudnak amire sziikség van, és 6k ismerik azt is, hogy a dolgozéknak
mit kell adni.

A mai modern vilagban él6 és dolgozo vezet6knek azonban el kell fogad-
niuk azt a tényt, hogy ami bennem ¢él, az él a masik emberben is. Még akkor
is az ¢l benne, ha az jelen pillanatban vagy rejtett formaban van csak jelen,
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vagy pedig oly modon sériilt, hogy egyenlére nem lehet felismerni. Ha képesek
vagyunk ezt az tjfajta gondolkodast megvaldsitani, a benniink él6 emberképet
lecserélni akkor még az 0j vezet6i motivaci6 alapjait kell lerakni és mar csak
két fontos tennivalé marad, amit a vezetdnek meg kell valositania.

Elséként az egyenldséget kell a vallalatndl a cselekedeteink alapjaul
valasztani, mert ez a szocialis teriilet hidnyz6 mindsége. Ha a gyakorlatban is
megvalosul akkor megdébbentd dolgok torténnek, mert az emberektdl viszon-
zasképpen sokszor meglepé dolgokat kapunk vissza. Amikor pedig ebben az
irdnyban kezdiink gondolkodni, vizsgalédni, azonnal megdobbenéssel tapasz-
taljuk, hogy rengeteg ember van koriilottiink, aki megfelel ennek a képnek.

Az Gj vezet6i motivacié masik alapja az egyenldség mellett az emberekbe
vetett bizalom, ami azaltal, hogy egyediil képes a szellemi rész szabadsagat
biztositani csodalatos dolgokat hoz ki a munkatarsakbdl. Vagyis ha a vezetok
képesek a manipulalas helyett a vezet6i munka alapjaul a bizalmat és a bizalmi
viszonyokat tenni, akkor olyasmit ismerhetiink meg munkatarsainkban, amit
talan soha sem gondoltunk volna réluk. Radobbeniink: ha kérdéseket tesziink
fel nekik, akkor j6 valaszokat adnak, képesek helyes dontések meghozatalara
és felelds tettekre.

Persze sok csalodas kisérhet benniinket ezen az tGton, mert ha ennek az j
képnek az alapjan kezdiink el élni és dolgozni, akkor az emberek el6sz6r nem
hisznek abban, hogy a valtozds amit tapasztalnak, dszinte, és ez az egész nem
valami csapda. De ha kitartunk, akkor a valtozas lassan, de elindul, és egyre
fokozddo titemben halad. Mert az ember a régi emberképbdl fakad6é motivalas
hatasdra nem veszti el belsé motivaciojat, csak az eddig megtapasztalt — moti-
valasnak nevezett - manipuldldsok miatt elzarkozik, és alkotd erejét elrejti
magaban.

Az 4j vezet6i gondolkodasnak, vagyis az szocialis teriilet egyenldségére és
a szellemi teriilet szabadsagara — a bizalomra - épiilé vezet6i magatartasnak
a célja pontosan ennek az eddig elrejtett kreativ alkotéerének a felszabaditasa
annak érdekében, hogy azok ismét a véllalat érdekeit szolgalhassak. Ennek
alapjan egyértelmi az is, hogy a munkatarsak motivaltsaganak, a benniik
él6 alkotderdnek a vallalati célok érdekében valdo miikodtetése vezetdi feladat,
amit nem a munkatarsak megvaltoztatdsan és manipulalasan keresztiil lehet
elérni, hanem 6nmagunk megvaltoztatasan és alakitasan!

Ezért ha egy vezetd elhatarozta, hogy megindul ezen az 1j uton, a kovetkezd
két kérdést kell - magaban — megvizsgalnia:

El6szor azt, hogy mit kell elhagynom viselkedésemben és vezet6i stilusom-
ban, melyek demotivalnak, visszafojtjdk munkatarsaim motivaciojat. Erre
néhany példa:

« keriiljink mindent, ami hierarchidt vagy statuszt testesit meg,
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« soha se adjunk ki nem sziikséges utasitasokat, még akkor sem, ha ezeket
kérik,
« ne hozzunk létre olyan helyzeteket, melyek az érvelést lehetetlenné teszik,
« keriiljiink minden olyan dolgot, ami azt sugallja a munkatarsaknak, hogy
az ember nem szamit; mindent, ami antihumanus.
Majd pedig: mit kell magamban kifejlesztenem, hogy pozitiv feltételeket biz-
tosithassak munkatdrsaim motivacidjanak alkotd kiteljesitéséhez? Néhany
javaslat:
« bizalmat kell adni az embereknek, a vallalati folyamatokat a bizalmi viszo-
nyokra kell felépiteni,
« arendszerben dialdgust kell 1étrehozni az emberek kozott,
« vezessiik be a kérdés kulturajat, és lehetdleg keriiljitk a valaszokat,
« tlizziink ki kézosen célokat, és
« vezessiink be olyan ujfajta ellen6rzési modszereket, melyek nem veszik el
a masik fél onallosagat,
« tegyiik az egyenléséget az emberi kapcsolatok alapelvévé, és éljiink e szerint.

A vezet6 az ember szolgélataban

A vezetd
mindent tud,
csak &
gondolkodik

A FELELOSSEG

HIERARCHIAJA

A kérdés
kultdraja

REGI
HIERARCHIKUS
SZERVEZET

A viélasz ”
kultdrdja A VEZETO
SZOLGAL

Tehat a vezetéknek — ha azt akarjak, hogy munkatarsaik a benniik éI6 krea-
tiv er6t a vallalat céljainak elérése érdekében hasznaljak fel — arra kell toreked-
niiik, hogy jo klimat biztositsanak a véllalatnal, olyant, amiben minden ember
otthon érzi magat. Ahol az 6romteli munkavégzés mellett a dolgozoknak lehe-
t6ségiik és idejiik is van arra, hogy mikézben visszajeleznek fénokeiknek a
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munkafeltételekrdl, a munkavégzésrél, motivaltsagukrol, addig alkotderejii-
ket szabadon kothetik 6ssze a kozosen meghatarozott vallalati célokkal. Ez
pedig csak olyan szervezetben lehetséges, ahol a kérdés kulturaja uralkodik
és a piramis csucsa alul van, amikor a vezet6 tudja, hogy 6 rajta nyugszik az
egész vallalat terhe, és ezért 6t is, mint ahogy minden szintet, athat a felette
1év6 szintek irant érzett felel3sség és azok szolgalatanak érzése. Ezeket a szer-
vezeteket hivjak a ,felel6sség hierarchidjanak”.

Tehat ha egy cég vezetése, a fenn vazolt uton haladva, a bizalmi kapcsola-
tokra alapozott szolgald’ vezetési stilust és az EMBERT valasztotta s ezt tekinti
a szamara megfeleld, korszert vezetési mdodszernek, akkor ez azt jelenti, hogy
a vezetOk valtoztatnak régi munka- és vezetési kulturajukon, és a szervezetet,
a folyamatokat illetve a felhasznalt eszkozoket ennek az Gj elvnek az alapjan
alakitjak ki. Ez a dontés athatja és atalakitja a vallalkozas mindharom szintjét,
és ennek hatasara a munkatarsakban 4j érzések jelennek meg.

Az UJFAJTA MOTIVALAS — AZ EMBER A VEZETES KOZEPPONTJABAN
Amit a vezet6knek tenni kell, az tokéletesen azonos azokkal a 1épésekkel, amit
avallalkozasok fejlodési fazisainal mar megismertiink, akkor amikor a vezetés
feladatét felismerve az integralédas fazisaba vezeti at a kozosséget. Miért azo-
nosak a feladatok? A fejlédési fazisok jellemzdinek vizsgalatanal lattuk, hogy
az uttoro fazisaban a munkatarsak motivaltsaga természetes modon alakul ki
és a vezetés tudatos beavatkozasa nélkiil is igen magas. Vagyis a gyakorlat és a
tapasztalat azt mutatja, hogy létezik magas motivaltsagi munkavégzés veze-
t6i manipuldlas nélkil is! Amikor aztan a vallalat a differencialodési fazisba
lép akkor ez a motivaltsag eltlinik, mert a csalddias hangulat megsziinik és
a vezetOk tobbsége a hierarchia csucsdra keriilve elkezd tgy viselkedni, aho-
gyan a benniik él6 emberkép szerint egy igazgatonak ,kell”. Igy aztdn a moti-
vaciot a vezetdk motivalasi eréfeszitésekkel igyekeznek fenntartani, hidba. A
megoldas csak a harmadik fazisban jelenik meg, amikor az integralodas soran
a vezet6k lemondanak a benniik él6 emberkép okozta hibas viselkedési szo-
kasokrdl és visszatérnek a munkatarsaik kozé. Szabadsag a szellemi teriileten
és egyenlGség az emberi kapcsolatokban - ez jellemzi az integralodasi fazisba
lépett kozosséget, és ez automatikusan visszahozza az elveszettnek hitt moti-
valtsagot is.

A tennivaldkat a 3. fejezetben mar egyszer felsoroltuk, de most az egysze-
riiség kedvéért még egyszer megismételjitk, hogy mit is kell a vezet6knek egy
ilyen valasztas utan tenniiik:
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1. A vallalkozas szellemi részében ennek a bizalomra alapozott vezetési mod-
szernek megjelenése azt jelenti, hogy a vezeték

« a munkatarsakat 6nalld, szabad szellemi lénynek tekintik, olyannak, aki
o6nalléan is végig tud menni egy tanulasi uton. Azaz, biznak az emberek
onfejlodési képességében, és

« felismerik, hogy a képességet, amire a vallalkozas képes, azt az emberek, a
munkatdrsaik hoztdk magukkal.

o Teret biztositanak munkatarsaik fejlédéséhez, de nem a még nagyobb nye-
reség érdekében, hanem mert hozza szeretnének jarulni munkatarsaik fej-
l6déséhez.

o Ezeknek a vezetdi elhatarozasoknak aztan az lesz az eredménye, hogy a
munkatarsakban fokozatosan kialakul az érzés, hogy ,itt komolyan vesz-
nek, 6nallo, kreativ lénynek tekintenek, azaz elfogadnak engem, és teret
adnak a fejlédésemhez. En itt fejlédhetek, tobb lehetek.”

2. A vallalkozas szocidlis részében, az emberi kapcsolatok teriiletén a vezetok

« Uj és emberileg helyes munkakapcsolatokat alakitanak ki, melynek része
a f6nok és beosztott kozotti valddi emberi talalkozas is, melynek alapja:
teljesen nyilvanvalé legyen mindkett szamara, hogy ugyanazért a vezé-
relvért dolgoznak, csak mads feleldsséget kell viselnitik.

o Létrehozzak a problémamegoldas kozos mddszereit és formait, valamint

« a vallalati kommunikaci6 4j kultarajat alakitjak ki, aminek kovetkeztében
egy Uj, kérdésre alapozott beszélgetéskultira jon létre. A vezet6k mar nem
hiszik azt, hogy csak 6k tudjak a valaszokat, hanem felismerik, hogy az
alsé szinteken ezt jellemzden jobban tudjak.

o Azaz biznak a munkatarsaik onszervezd képességében, abban, hogy az
Oket kozvetleniil érint6 kérdéseket a legjobban meg tudjak oldani.

« Ennek eredménye az lesz, hogy a munkatarsakban kialakul az érzés, hogy
»itt otthon vagyok, itt j6l érzem magam.”

3. A gazdasagi részben, a kiils6 kapcsolatok teriiletén, ez a vezetés

« partnernek tekint mindenkit, aki segiti és tesz a vallalkozasért és sikereiért.

« Felismeri, hogy a gazdasagban megtermelt druknak és szolgaltatasoknak a
masik ember valddi és realis igényeit kell kielégiteniiik,

« ezért a vallalaton beliill minden kérdésnek, amit a vallalat meg kivan oldani,
értelmesnek és a masik emberrel, az 6 igényeivel kapcsolatban kell lenni.

« Tudja, hogy minden olyan helyen, ahol a termelésben a masik emberek
iranti érdeklddés helyébe a sajat haszon lesése 1ép, ott a gazdasag egészsé-
gét karositjak meg.

« Bizik a munkatdrsai masik emberekkel val6 egyiittmtikodési képességében
és abban, hogy az 6ket érint6 anyagi dolgokat el tudjak rendezni.
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« Ennek a vezetdi magatartasnak pedig egyenes kovetkezménye lesz, hogy a

munkatarsakban kialakul az az érzés, hogy ,,a masik emberért dolgozom.”
A munkatarsakban igy kialakult harom érzés egyértelmi véltozast, mondhat-
nank ugy is, eredményt hoz:

« magas lesz a munkatdrsak motivéltsaga,

o erds lesz az identitdsérzés,

« mindenki partnernek tekinti a masik embert, ennek pedig egyenes kovet-
kezménye, hogy

« a vallalkozas gazdasagilag is az eddiginél nagyobb teljesitményre lesz
képes.

Ezek aztan létrehozzak azt az Gj vallalati kultarat, mely az emberek ily médon
kialakult 4j moralis és etikai hozzaallasabol tud kibontakozni, és alkalmas
arra, hogy a munkatarsakban él6 és mindig hato belsé alkotderdt a vallalkozas
és az ember szolgalataba allitsak. A vallalatra pedig egyre inkabb jellemzd lesz,
hogy minden munkatarsa

« a vevlben és az ¢ igényeiben gondolkodik, és az & valos, valodi érdekei-
bdl indul ki, és ez tud igazi taldlkozast a kereskedd és vevéje kozott 1étre-
hozni,

« nem az “én termékem”-ben gondolkodik, nem 6nz6 tobbé, hanem a piacra
figyel és a vevéi valodi igényeit latja, de mar egy rendszerben,

« a vevot olyan emberként latja, mint aki komplex tevékenységet végez. Ez a
szemlélet a vizszintes gondolkodds megjelenése az tigyfélkapcsolati munka
sordn,

« tovabba figyel belsé és kiils6 kozossége szocialis igényeire,

« minden szinten 6szinte tevékenységet folytat, nem manipulalja az embe-
reket,

o konstruktiv és igaz visszajelzéseket ad a tobbieknek, a kutatas/fejlesztés-
nek az igényekrdl, a pénziigynek a tobbletérték nagysagarol, a vezetésnek a
motivaciorol, valamint a pénziigyi és gazdasagi folyamatokrol.

De - és ezt ki kell hangstilyozni - mint minden egy olyan emberi k6zosségben,
melyet gazdasagi célok megvalositasara hoztak létre, ezek a valtozasok is a
vezetdk elhatdrozasatol fiiggnek, és a folyamatok, melyek végiil ide elvezetnek,
egy vezet6i dontéssel indulnak be. A vezetdnek el kell hataroznia azt, hogy
ezt az Uj, egyenlGségre és bizalomra alapozott munkakultirat magaéva teszi,
és ez utan folyamatos energia-befektetéssel gondoskodik arrdl, hogy vezet6i
tevékenységének eredményeképpen ez az allapot megvaldsuljon és fenn is
maradjon.
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A PENZ ES A MOTIVACIO

Az Gj motivacié kapcsan beszélni kell néhany szot a pénzrél is. De csak itt és
most, mert ebben az 4j vallalati k6zosségben a pénz nem lehet beszédtéma.
Egy vezet6nek ugyanis az is feladata, hogy olyan munkafeltételeket biztosit-
son munkatarsainak, melyek lehet6vé teszik a kreativ és 6romteli munkavég-
zést, azaz olyan fizetést adjon munkatarsainak, hogy azok minden nap reggel
kipihenten és regeneralt munkaerejiik teljében tudjanak megjelenni a munka-
helytikon. Nem véletlen, hogy mind a Maslow, mind pedig a Herzberg elmélet
a pénzt, a munkabért az ember alapveté fiziologiai sziikségletei kozé sorol-
jak be. Ha ez mind megvan és az emberek ennek ellenére mégis beszélnek a
pénzrdl, akkor ezzel foglalkozni kell, de nem ugy, ahogyan eddig ezt a vezet6k
tették. Mert a pénz kérdését — egy minden fizioldgiai igényt kielégitd bérezési
rendszerben - ugy kell tekinteni, mint valami pdtlékot, ami bizonyos rejtett
belsé hidnyossagok, (irok kivetiilése, mintsem valddi megélhetési probléma.
Amikor egy kozosségben az emberek a pénzrél beszélnek, akkor az bels hia-
nyok, problémak kivetiilése, és ennek megfeleléen kell a vezetéknek beavat-
kozniuk.

o A szellemi teriileten a pénz iranti vagy az ember fejlddésre valo képességé-
nek hianyat pétolja. Az emberek ilyenkor ugy gondoljak, hogy belsé fejlé-
désiik hidnyossagait a kiilséségekben lathato jelekkel tudjak pétolni, ilye-
nek példaul a statuszszimbolumnak nevezett kiils6ségek, a nagy auto, nagy
iroda, utazasok, villa, nyarald stb. Itt a pénz a személyes fejlodés, kihivasok
és karrier potléka.

A szocialis teriileten a pénz iranti vaggyal az emberekkel valé kapcsola-
taik hidnyossagait probaljak eltakarni és azt az érzést eltusolni, hogy nem
érzik otthon magukat a vallalatnal. Ugy gondoljdk, hogy a tébb pénzzel
elismertségiiket is meg tudjak venni, és a tobb pénz, magasabb beosztas
automatikusan az emberek tiszteletét is meghozza, amit masképpen nem
tudnak kivivni. Itt a pénz a kapcsolatok, a ,rosszul érzem magam” beis-
merés potléka.

A gazdasagi teriileten az emberek a pénz iranti vagyuk kifejezésével a
felel6sség felvallalasanak képtelenségét, a feladatokhoz valo felemelkedés
hianyat és azok elvégzésének hidnyossagait probaljak eltusolni, eltakarni.
Ezért itt a pénz a felel6sség vallalasanak és a feladatoknak valo megfelelés
potléka.
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MOTIVACIO — FOLYAMAT — EREDMENY

Altalaban a folyamatokrél, az eseményekrél ugy beszéliink, mintha azok
onmagukban is létez6 dolgok lennének. De a valosag az, hogy egy folyamat,
egy esemény mindig dtmenet két kiilonb6z6é minéség, dolog kozott. Az egyik
oldalrol a folyamatokat mindig az emberi motivacié hozza mozgasba, minden
folyamatnak emberi kezdeményezés a mozgatérugoja. Ez természetesen tobb-
féle talajbdl taplalkozhat, mert nyugodhat példaul a motivacié magas ideakon
vagy moho vagyakon, vagy esetleg a hatalom irdnti vagyon. Ha a motivacio-
rol beszéliink, akkor ezt mint egy belsé er6t mindig szem el6tt kell tartani, és
figyelembe kell venni mindazt a sokféle emberi tulajdonsagot, ami mindenki-
nél egy kissé masképpen és mas mdodon befolyasolja az eseményeket, az altala
létrehozott folyamatokat.

Azt nyugodtan leszogezhetjiik a masik oldalrdl, hogy minden folyamatnak
van valamiféle eredménye. Egy vezetdi dontési folyamat példaul a dontéssel -
vagy nem dontéssel — zarul, egy termelési folyamat pedig magaval a termékkel
fejez6dik be. Ha megnézziik a vilagban koriilottiink zajlé folyamatokat, akkor
lathatjuk, hogy rendkiviil sokféle eredmény létezik. Vagyis, ha végignézziik az
életben koriiléttiink zajlé eseményeket, akkor a MOTIVACIO ~ FOLYAMAT

- EREDMENY harmas tagozddast ismerhetjiik fel. A kovetkez8kben nézziik
meg az ezzel kapcsolatos legfontosabb kérdéseket és osszefiiggéseket!

A motivaciondl mindig azt kell keresni: MIERT? Miért akarom ezt meg-
tenni, mi hajt engem egy adott cél felé. Itt kiillondsen az fontos, hogy a miért-
nél tisztazzuk: magas ideak vagy pedig csak egyszertien foldi vagyak azok,
amik hajtanak minket. Persze sokszor az is el6fordulhat, hogy magas ideakba
csomagoljuk be egyszert és alacsony vagyainkat, igy aztan mi magunk sem
ismerjiik fel oket.

Motivacié, mint mar tudjuk, tulajdonképpen egy minden emberben él6 és
muikodo belsd erd, és ez az erd az, amitdl egy folyamat mozgasba lendiil és
mozgasban marad. A motivacio tehat az, ami egy, a folyamat fennmaradasa-
hoz sziikséges er6t biztositja. Az, hogy a folyamat hogyan zajlik le, ett6l az er6-
tdl fligg, és ennek a kovetkezménye az a jelenség is, amivel nap mint nap talal-
kozunk, hogy mikozben bizonyos folyamatok végigfutnak és sikerre vezetnek,
addig masok elhalnak és kifulladnak. Az egyik mogott ugyanis elegendé kez-
deményezd, belsé erd allt, mig a masik mogott nem volt elegendd erd.

Az eseményeknél mindig a HOGYAN legyen a kérdés. Hogyan torténjen a
folyamat, gyorsan vagy lassan? Szabadon vagy strukturaltan? A tobbség bevo-
néasaval vagy egy kis elit csoport vezetésével? A folyamat egy rendkiviil érdekes
és nehezen megfoghatd dolog, kiilondsen akkor, ha nem fizikai, hanem szel-
lemi folyamatokrol van sz6, példaul vezetdi dontési folyamatokrol. De minden
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folyamatnak megvan a maga minésége, ami arra a folyamatra jellemzd, és ez,
ha akarjuk, megismerheto.

Végiil az eredmény esetében a MI az, amit vizsgalnunk kell. Mi lett bel6le?
Ezt akartuk?

A harom koziil a legobjektivebb az eredmény, ugyanis egyszer(ien arrél van
sz0, hogy itt lesz lathaté az, mi lett az eredménye a motivacionak és az abbol
taplalkozoé folyamatnak. A harom koziil valéjaban csak ez a lathatd, mérhetd
és a masik ketté mindvégig rejtve marad, ezért bizony sokszor el is felejtke-
ziink réluk. Hiszen azon tdl, hogy magunkban és masokban is nehéz felfe-
dezni a valds motivaciot, az idében és térben lezajlo folyamatokat egyszerten
nem tekintjiik lényegesnek. Csak az eredmény az, amivel foglalkozunk, mert
ez az eredmény, ami madr a térben megjelenik, lathato lesz, és ezaltal objektiv
moddon mérhetd.

Pedig az emberekkel foglalkozo vallalatvezet6knek mindig ezt a harmassagot
kellene szem elétt tartaniuk. A MOTIVACIO - FOLYAMAT - EREDMENY
ugyanis az emberi cselekvés harom oldala. A vezet6knek pedig allanddan azt
kell figyelni, hogy

 Mi a cselekvé munkatarsak motivacioja?

« Milyen folyamatok zajlanak le?

o Mi lesz az eredménye a megfigyelt folyamatoknak?

Ugyanakkor vizsgalniuk és kézben tartaniuk kell azt is, hogy a folyamatok
soran milyen fesziiltségek 1épnek fel, és érezni, tudni kell, hogy hogyan bir-
jék munkatarsaik, mennyire kitartéak. Es ez a legnehezebb része az egésznek.
Olyan médon kell élni és dolgozni, hogy a motivaci6 altal adott erének ki kell
tartania mindaddig, amig az els6 eredmény megmutatkozik.

Egy vallalat vezet6i szintjén az emberek sokszor abban a helyzetben van-
nak, hogy akar egy évig is ki kell tartani erejiiknek, mikozben folyamatosan
tltetik a magokat és még semmit sem tudnak learatni. Erére van sziikségiik,
mert ilyen esetekben néhany hét utan, de mindenképpen az idészak elején, a
dolgozdk elkezdenek sopankodni. Es ez természetes. A vezet6knek tudatiban
kell lenniiik azzal a ténnyel is, hogy a beosztottak mindig révid tavon akarnak
eredményeket latni, és motivacidjuk igen rovid id6 alatt lecsokken. Ekkor a
vezetOkben kell meglenni annak a tobbleterének, ttiznek, ami a vallalati folya-
matok zokkendmentes fenntartasahoz sziikséges.

[gy aztén az igazdn tudatos vezetdk éppen ezért nem is osztjék meg vala-
mennyi hosszu tavu terviiket minden beosztottjukkal, hanem tudjak, hogy

» mi az, ami a beosztottak motivaciojat novelik, ami a folyamatok fenntarta-

sahoz sziikséges erdt adja nekik, és

» mi az, amit nem szabad megmondani.
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Eppen ez a felvazolt helyzet az oka annak, hogy a vallalatokndl a hosszu tavu,
tobb éves célokat mindig rovid tava célokra bontjak le. A sok kis rovid iddsza-
kot atolel6 cél a beosztottak motivacidjat és erejét a folyamatok fenntartasara
jobban tamogatja. A rovidebb idGszakokat a folyamatokat mozgasban tartd
belsé erének kénnyebb athidalni.

Pontosan ezt a kérdést vizsgalta az 1900-as évek masodik felében egy Elliot
Jaques nevi kutato és szervezetfejlesztési tanacsadé a vallalkozasok vilagdban.
F6 célja az ember és a dontések viszonyanak meghatarozasa volt, és munkaja-
nak eredménye egy angolul ,,Time Span of Discretion”™nak nevezett jelenség
leirasa lett. Ezt a kérdést egy masik alkalommal a vezetdi dontésekkel foglal-
koz6 részben targyaljuk, igy most nem tériink ki ra.

Hogy a munkafolyamat fenntartasdhoz sziikséges er6t, vagyis a motiva-
ciét fenntartani sokszor mennyire egyszer(i dolgokkal is lehet, azt egy példa-
val mutatom be. Egy szerelvénygyarté tizemben harom munkds dolgozik egy
teremben, és az elzar¢ szelepeket az tizemben gyartott elemekbdl rakjak ssze.
Mindharmuk mellett tires laddk vannak. Amikor 12 db szeleppel elkésziiltek,
és a lada pedig megtelt, akkor egy szallitomunkas ezt a teli ladat elvitte a kész-
aru raktarba. Szokvanyos folyamat, a probléma minddssze annyi volt, hogy a
harom ember kozott rendkiviili rossz hangulat uralkodott, és nem csak egy-
massal, hanem mas tarsaikkal, s6t vezetéikkel szemben is agresszivak voltak.
Amikor szakemberek elkezdték tanulmanyozni a kérdést, akkor a kovetkezd
javaslattal valtoztattak meg a folyamatot: az elkésziilt szelepeket tartalmazo
ladakat ne szallitsak el azonnal, hanem a munka végéig maradjanak ott. Miért?
Mert elég volt végiggondolni, mit is jelent egy ember szamara az, hogy a napot
tires ladakkal maga el6tt kezdi és iires ladakkal is fejezi be. Minden ember-
ben él a vagy arra, hogy munkdjanak eredményét lassa, és ha vezet6i ezt nem
teszik lehetévé a szamara, akkor ezzel egy bizonyos vakuum all eld, ami nega-
tiv viselkedési formakban mutatkozhat meg, mint a példabeli agresszivitas.

Azzal, hogy aladakat otthagytak, a teli ladak szama pedig a dolgozdk szeme
lattara n6tt reggeltdl estig meglepd eredményeket értek el. E18szor is megsztint
az agresszivitas, és az emberek elkezdtek 6rommel dolgozni. Hamarosan egy
bizonyos fajta verseny kezdett kialakulni kozottiik. Kinek lesz tobb teliladaja a
nap végére. Ez csak egy példa a sok koziil, ami azt akarja szemléltetni, hogy az
emberek motivacidjanak fenntartasdhoz sokszor igen egyszert intézkedések
is elégségesek. De ezek koziil is a legfontosabb az eredmények lathatova tétele!

De mit is lehet tenni olyan esetekben, amikor az ember mar régéta dolgozik,
a kezdeti lelkesedése, az erét adé motivacio elgyengiilt és még nem latja azt az
eredményt, ami — mint a szelepeket 9sszeraké munkasoknal - a kielégiilést
hozna. Vagyis a lelkesedés a multé, és az eredmény még a jov6 kodében messze
el6ttiink.
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Ilyenkor egy harmadik erére van sziikség, és ez az eré az onfegyelem és a
hiiség ereje. Az embernek ebben a kozbensé fazisban onfegyelemmel ra kell
kényszeritenie magat arra, hogy eredeti célkittizéséhez hii maradjon. Es erre
a harmadik erére kiilonosen a vezetéknek van sziitkségiik! Tisztaban kell len-
niiik azzal a ténnyel, hogy hidba kezdi az ember a munkat egy jol motivalt
és nagy er6bedobassal dolgozé csoporttal, amint problémak jelentkeznek az
emberek lelkesedése azonnal lelohad.

Ilyen helyzetben ha a vezet6k nem tudjak ezt a harmadik er6t magunkba, az
onfegyelem és hiliség 6sszességébdl kialakitani, akkor bizony nagyon gyorsan
nem marad senki sem, aki az eredeti célokban bizna, azokért lelkesen, erdvel
dolgozna. Ilyen id6ben aztan azok a vezetdk is, akik kialakitottak magunkban
ezt a harmadik er6t, még ezek is rendkiviil bizonytalan helyzetbe keriilhetnek,
ha vezet6tarsaik nem képesek erre. Az a vallalat képes a hullimvélgyek étvé-
szelésére, ahol valamennyi vezetd képes ennek a harmadik erének a kifejlesz-
tésére és az onfegyelem és hiiség olyan médon jelenik meg, hogy az er6t ad az
elbizonytalanodott munkatarsaiknak is.

Ezzel az esettel igen gyakran taldlkozunk, ez az a nehéz kozépfazis, ahol az
embert az eredmény még nem huzza, de a kezdeti lelkesedés mar nem viszi
elére. Ilyenkor egy harmadik erdre van sziikség, és ez az eré az onfegyelem
és a hiliség ereje. Az embernek ebben a kozbensé fazisban onfegyelemmel ra
kell kényszeritenie magat arra, hogy eredeti célkit(izéséhez hii maradjon. Es
erre a harmadik erdre kiilonosen a vezetSknek van szitkségiik! Tisztaban kell
lenniiik azzal a ténnyel, hogy hidba kezdi az ember a munkat egy jol motivalt
és nagy er6bedobassal dolgozo csoporttal, amint problémak jelentkeznek az
emberek lelkesedése azonnal lelohad.

Ilyen helyzetben, ha a vezet6k nem tudjak ezt a harmadik er6t magukban, az
onfegyelem és hiiség 0sszességébdl kialakitani, akkor bizony nagyon gyorsan
nem marad senki sem, aki az eredeti célokban bizna, azokért lelkesen, erdvel
dolgozna. Ilyen id6ben aztan azok a vezetdk is, akik kialakitottak magunkban
ezt a harmadik erét, még 6k is rendkiviil bizonytalan helyzetbe keriilnek, ha
vezetOtarsaik nem képesek erre. Az a vallalat képes a hullamvolgyek étvészelé-
sére, ahol valamennyi vezet6 képes ennek a harmadik erének a kifejlesztésére,
az onfegyelem és a hliség pedig oly médon jelenik meg, hogy az erét ad az elbi-
zonytalanodott munkatarsaiknak is.

A kovetkezokben Osszefoglalom egy tablazatban ezt a harom teriiletet és
ezek jellemz6it, hiszen az mar jol lathato, hogy egy vezetének e harom tertile-
tet kell 6sszefognia, integralnia és egyesitenie.
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Motivacié - folyamat — eredmény jellemzdi

CSELEKVES ERZES TULAJDONSAG
MOTIVACIO | Beliilrél fakadé, | ERZES BATORSAG
EGY ERO ég06 kérdés a vilag | - Csodalkozas,
megismerésé- - Egytttérzés, Imagindcio6
(teljesen 16l és a jovorol. - Tudas.
rejtett) Mindharom
érzés egy kérdés
inspiraldja lehet
FOLYAMAT | Egy folyamatban | ERZEKELO ONURALOM,
EGY élve és abban SZERV HUSEG
MINOSEG aktivan részt - Egytittérzés,
venni, meghallani | - Tudas. Inspiracio
(félig rejtett) | avalodikérdése- | Erezni kell, hogy
ket, nyitottnak, az, amit teszek,
rugalmasnak mit jelent a masik
lenni. ember szdmara,
és tudni kell a
tetteim kovet-
kezményét.
EREDMENY | Eligazodis a DONTOBIRO JOVOBELATAS
EGY TENY szellemi miné- - a Tudas.
ségek kozott, a Tudom-e, hogy Intuicioé

(jol lathatd)

gondolati orien-
tacio képessége

ami létrejott, az
helyes-e vagy
helytelen. Képes
vagyok-e morali-
san kiallni tetteim
eredményéért.
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8.

A vezetdi dontésekrdél

A korabbi fejezetekben részletesen foglalkoztunk azzal a kérdéssel, hogy mit
is jelent az, hogy egy szervezet megbizhato és hogyan juthat el egy vallalkozas
ebbe az allapotaba. A dontésekkel kapcsolatban még egy pillanatra vissza kell
térni ehhez a kérdéshez, hiszen 6nmagaban az, hogy mar tudjuk: az a szerve-
zet nevezhetd megbizhatonak, melyben a szervezet tagjai azt csinaljak, amir6l
beszélnek, még nem elegendd. Egy vezetének ugyanis ismernie kell, hogy mi
a tennivalé annak érdekében, hogy egy emberben a gondolatok 6sszekapcso-
lédjanak a tettekkel, az akarattal. Ez a kérdés persze ettdl fiiggetleniil is fel-
meriilhet az emberben mikor azt vizsgélja, hogy mi az ami a gondolatainkat
és az akaratunkat 0sszekoti? Az ember harmas tagozodasanak ismeretében
elsGre azt a valaszt kaphatjuk, hogy az érzések latjak el ezt az 6sszekotd szere-
pet, hiszen ez az a teriilet, ami a gondolat és az akarat kozott helyezkedik el. A
valasz helyes és a tapasztalatok is alatdmasztjak ezt, hiszen az, hogy egy gon-
dolatbdl mennyire lesz tett, az nagy mértékben fiigg az azzal a gondolattal kap-
csolatos érzéseinktdl. E mellett van még egy masik kapcsoléelem is, ugyanis
amikor egy gondolatunkat egy tarsunkkal, kollégankkal megbeszéltiik és ezt
kovetéen kozottiink egy megallapodas sziiletik arrdl, hogy mit is fogunk tenni,
akkor ez a megallapodas szintén 6sszekoti a gondolatokat a cselekedetekkel.
Egy olyan kozosség életében pedig, amely hierarchikusan szervezett és a szer-
vezet vezetjének lehetdsége van arra, hogy megmondja munkatarsainak mit
kell tenniiik, ebben a szervezetben a gondolatokat a vezet6i dontések is ssze-
kothetik a cselekedetekkel, legalabbis ez lenne a feladatuk. Vagyis a vezetok
kotelessége, a dontés, ami a gazdasagi élet hatékony miikodésének egyik lénye-
ges eszkoze, tulajdonképpen nem mads, mint a gondolat és az akarat kozotti
0sszekotd kapocs. Tehat az érzések mellett van két masik a gondolatokat a tet-
tekkel 6sszekapcsold elem, a dontés és a megallapodas.

Mindségét tekintve nagy kiilonbség van a dontés és a megallapodas kozott.
A megallapodas ugyanis két egyenrangu felet feltételez és azt, hogy ez a két fél
kozos akarattal valamit meg akar valdsitani, meg akar tenni. Ezzel szemben a
dontés egy hatalmi helyzetet feltételez, melyben az egyik félnek lehetsége van
arra, hogy megmondja a masiknak, hogy az mit tegyen.

129



Menedzser kalauz - A villalkozasok organikus szemlélete

GONDOLAT AKARAT
MEGALLAPODAS DONTES
Egyenrangu felek kozott Hatalmi poziciéban

Persze, hogy a megéllapodasok és a dontések mennyire kotnek, azaz, betart-
juk-e a megallapodasainkat vagy végrehajtjuk-e a vezet6i dontéseket, azt nagy
mértékben az el6bb mar emlitett érzéseink dontik el, igy aztan az emberi érzé-
sek itt is komoly szerepet jatszanak a dontési folyamatokban. Osszefoglalva azt
mondhatjuk, hogy a dontés és a megéllapodds mint egy 6sszekotd kapocs sze-
repel az emberi gondolatok és a tettek kozott, ez a kettd az alapja annak, hogy
az emberek altal megbeszélt dolgok megvalosulhassanak.

VISELKEDESUNK A PROBLEMAKKAL SZEMBEN

Mikor keriil az ember dontési helyzetbe? Fontos kérdés ez, hiszen ha jol meg-
vizsgaljuk a dontési folyamatot, akkor azt latjuk, hogy minden egyes donté-
stink egyben egy 1épés a jovébe, egy Uj, tobbé vagy kevésbé ismeretlen hely-
zetbe. A dontés altal elhatarozott 1épéssel ugyanis elhagyom azt a teriiletet,
ahol eddig jol kiismertem magamat, ahol cselekedni szoktam, és egy bizony-
talan, Uj teriiletre 1épek at. Dontéseinkkel ugyanis valaszt kell adnunk arra
a kérdésre, hogy hogyan tovabb, milyen médon és eszkozokkel folytassuk a
munkat, miként oldjuk meg a folyamatot megallité problémat. Bizonytalan-
nak érezzitk magunkat még akkor is, ha ez a helyzet szamos 1j lehet6séget rejt
a szamunkra.

Amikor az ember dontés eldtt dll, akkor ez egy bizonyos krizist jelent az
életében, ami a mai koznapi értelmezés szerint egy rossz, elkeriilendé helyzet.
Aki krizisben van azt tobbnyire sajnaljuk. Pedig a krizis, amely egy gorog szo,
azt jelenti: dontés vagy itélethozatal. A krizis helyzet tehat azt jelenti, hogy az
ember dontési helyzetben van, és ez altalaban akkor 1ép fel, ha egy - ez idaig
bevalt — cselekvés tobbé mar nem megfelel6 vagy elégséges, nem hozza a vart
eredményeket, vagy valami olyan esemény lép fel, amire az eddig bevalt cse-
lekvés nem tud reagalni, valaszolni. Az, hogy ez megtorténik, annak tobbféle
oka is lehet:

« valtozasok torténtek a kornyezetben,

» Uj, mas igények jelentek meg,
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« atalakult a piac,

o Uj torvények sziilettek,

« atalakult az emberek gondolkodasa

« és ennek kovetkeztében a kozosségben belsé valtozasok jelennek meg.

A dontéseinkkel tobbnyire még akkor is, ha ez nem latszik, minden esetben
tisztan és egyértelmtien az eddigi folyamatokat, a szervezetet, az er6forrasokat,
a célokat kérddjelezziik meg, és egy adott 4j helyzethez igazitjuk.

Mivel rendkiviil gyorsan valtozé vilagban éliink, és nem csak az emberek,
hanem az altaluk létrehozott szervezetek is fejlédnek, ezért aztan Gjra meg tjra
krizisként megélt, de valéjaban egyszer(i dontési helyzetekkel szembesiiliink.
Az, hogy ez a szembesiilés miként sikeriil, erésen az egyéni érzelmi hatdsokkal
tiigg Ossze és innen tekintve a dolgot, alapvetéen két mentalitassal talalko-
zunk.

1. Az egyik mentalitas 1ényege, hogy a krizishelyzeteket, az élet altal hozott
problémakat két Gsi elditélet alapjan éli meg, és egy katasztréfanak tekint. Ez
a mentalitas még ma is nagyon sok embert jellemez, és az 6 gondolkodasuk
szerint:

o A probléma azonos egy katasztrofaval. Mivel ez az embertipus a meg-
voldast mindig halogatja és a problémakat a szényeg ald sopri, ,elvarasa”
nagyon gyorsan igazza is valik. Mert ha a problémat elnyomjuk, elfojtjuk
vagy félreértelmezziik, amikor az végiil a felszinre tor, mar pusztitd ereju
lesz és ezzel beigazolja az emberben rola él6 képet.

o A probléma olyan valami, amit helyes vezet6i magatartassal és mddszerek-
kel el lehetne keriilni. Az els6bdl fakadd tévhit, amit ma a vezet6k tobbsége
vall. Ezek a vezet6k ugy gondoljak, hogy ha viszont mar bekovetkezett egy
probléma, akkor gyorsan meg kell keresni a felelsoket, hogy megbiintet-
hessiik oket.

Ez a szemlélet tehat az, amely a krizist, a problémat fenyegetésként éli meg,

aki ezért fél minden problémas helyzettdl.

2. Ezzel szemben all az a felfogas, mentalitas, ami minden problémat mellyel
az ember Osszetaldlkozik egy kihivasnak él meg, egy lehetdségnek valami
Ujra, a valtozasra, és ez arra Osztonzi az embert, hogy egy helyes jovSori-
entalt dontést hozzon. Persze ez a hatékonyabb és a sikeresebb mentalitas,
hozzaallas.

Mindkét hozzaallasnak megvannak a maga jol megfigyelhet6 és koriilirhato

jellemzdi. A kovetkezOkben nézziik meg e két mentalitds kozotti kiilonbsé-

geket és az emberben egy probléma hatasara megjelené gondolatokat, érzése-
ket és akarati jellemzoket, vagyis miként éljiik meg a problémadkat a kiilonféle
mentalitasokkal.
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A problémanak,

mint FENYEGETESNEK megélése esetén az ember...

GONDOLATI SZINTEN

Tudata és az id6 besz{ikiil, a probléma leegysze-
riisodik, csokken az Osszetettsége, és a fenyege-
tettség érzésébol adodo panik, félelem kovetkez-
tében az ember mintegy megbabonazva bamulja
(a tévesen feltételezett) veszélyzonat és csak a
veszélyeket latja. sok fontos tényt, Osszefiiggést,
lehetGséget ezaltal figyelmen kiviil hagy.

ERZELMI SZINTEN

Szivében szorongas, félelem, panik jelenik meg,
és szeretné valtozas nélkil folytatni azt, amit
eddig tett. Csak sziikségmegoldasok johetnek
szoba.

AKARATI SZINTEN

Ez az ember nem tud csak mereven reagalni,
ezért sokat vitatkozik, de kovetkezmények nél-
kiil. Ttineti kezelésekre hajlamos, latszatmegol-
dasokat 6rommel fogad, és kapkodva dolgozik
a mellékes problémak megoldasan. Menekiilési
utvonalai: a vadaskodas, a sirdnkozas és a cso-
davéras.

A problémanak, mint

KIHIVASNAK megélése esetén az ember...

GONDOLATI SZINTEN

Tudatanak tagitasara torekszik, hogy minél job-
ban atlassa a helyzetet, és ne csak a gyengesé-
geket és veszélyeket lassa, hanem felismerje az
erdsségeket és lehetdségeket is. (Azaz tudattala-
nul egy SWOT analizist készit).

ERZELMI SZINTEN

Ugy érzi, hogy a fesziiltség ami megjelent benne,
inkabb cselekvésre Osztonzi, és nem fél. Erzi,
hogy ez a probléma egy jelzés arra vonatkozdan,
hogy egy ujabb lépést kell tenni a fejlddés iranya-
ban. Erzi azt is, hogy ez nem magatél jon, hanem
meg kell dolgoznia érte. A problémat lehet6ség-
nek tekinti, példaul valami tjat tanulni, valamitdl
megvalni, egy helyzetet kreativan megkdozeliteni.

AKARATI SZINTEN

Amennyire csak lehet, megproébélja a problé-
madban érintetteket és a munkatarsakat egytitt-
gondolkodo, motivalt szovetségesekké tenni, a
probléma megoldasa érdekében. Ezekhez bator
kezdeményezések, belsé egyensuly és onbiza-
lom kell.
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MIT TESZEK AKKOR, AMIKOR DONTOK?

Az ember multja egy adott dolog, amit megélt, ami megtortént vele. De a jelen
pillanataban él6 ember szdmara a jové nem létezik, az nem anyagi, fizikai valo-
sag az 6 szdmara. Csak valami k6dos bizonytalan dolog, egy gondolat, esetleg
félelmetes események bekovetkezésének lehetdsége. Ezért aztan az ember sza-
mara a jovo félelmet és szorongast jelent, ami egyes esetekben — az el6bb latott
mentalitasok szerint — dontéseiben meg is jelenik. Ez a szorongé és jovojét
félelemmel kutaté ember igyekszik biztonsagba helyezni 6nmagat, kétségeit
megnyugtatni. Ezt pedig tigy tudja megtenni, hogy az altala megismert jovot
megvaltoztatja és biztonsdgossa teszi onmaga szamadra. De ezzel kapcsolatos
dontéseit csak a multra épitheti, csak arra alapozhatja. Az els6 dolog amit ezen
az uton haladva kutat, vizsgal az, hogy mi a célja tevékenységének, életének. A
célok ugyanis az ember szamara rendkiviil fontosak, és mar kisgyermek kora-
ban is mindenki célokat ttiz ki maga elé a jovdjével kapcsolatban és ezek a
célok egész életiinket végigkisérik, bar folyamatosan valtoznak, alakulnak. Az
embernek jovdjével kapcsolatban azonban van még egy masik fontos kérdése
is; mégpedig az, hogy hogyan fogom ezeket a kit(izott célokat elérni. Mit kell
tennem azért, hogy céljaimmal sikeres legyek? A dontési uton haladva tehat
két dolog viszonyardl van sz6, amit igen jol mutat a vallalkozé ember élete, aki
folyamatosan kiilonféle célokat tliz ki maga elé, és allandoan keresi azokat az
utakat, amik ezekhez a célokhoz elvezetnek és azokat az eszkozoket, mellyek-
kel ezek a célok megvalosithatdak.

Ez a véllalkozé ember a célok eléréséhez vezetd utak és eszkozok keresése
soran folyamatosan dontéseket hoz, és az ebben kifejezésre keriil6 itélet pedig
nem mas, mint annak kijelentése, hogy az adott cél milyen eszkozokkel érhetd
el, vagy hogy a rendelkezésre all6 eszkozokkel egy cél elérhetd. Vagyis a donté-
siben az ember célok és eszkozok kozott hoz 1étre kapcsolatot, ezek viszonyarol
tesz kijelentést.

A dontésekben a célok és az eszkozok viszonya alapvetéen kétféle lehet.
Ezek:

o A célok meghatarozasanal nem helyesen mérjiik fel, vessziik figyelembe a

rendelkezésre all6 eszkozoket,
- igy az eszk6zok nem elegenddek a kijelolt célok eléréséhez,
- a rendelkezésre all6 eszkozok magasabb célok elérésére is alkalmasak,

« az eszkozok kivalasztasanal nem vessziik figyelembe a célokat és olyan esz-

kozoket valasztottunk ki, melyek nem alkalmasak a kijelolt célok elérésére,
ezen kiviil van még egy olyan lehetéség is, amikor olyan célokat ttizok ki,
amelyek elragaszkodtak a valdsagtol és valdjaban nem is lehetnek célok, pl. a
szamitastechnika korszer(sitése onmagaban nem lehet cél.
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A dontések e két elemét vizsgalva azt az érdekes jelenséget tapasztaljuk, hogy
az egyes célok kozott kapcsolat van. Ez a kapcsolat a célok kozotti viszonyt is
kifejezi. Mert az életiinkben nem egyediil all6 és egymastol elkiiloniilt célok-
kal talalkozunk, hanem egymassal szorosan 0sszefiiggé célok sokasagaval. Ha
felismerjiik ezt, akkor meglathatjuk a sajat életiinkben és munkankban is azt
a sokféle célt, amelyek, mint a 1épcsé fokai egymas utan kovetkeznek. Lathat-
juk azt, hogy amint az életiinkben egy célt elértiink, azonnal egy masik 1ép a
helyébe és ez az els6é cél mar egy kovetkezd elérésének eszkozévé valik. Gon-
doljunk csak a tanulds és palyavalasztas kérdéseire. Mig az érettségi egy dara-
big cél, de egyszer csak eszkdzzé vélik a keziinkben az egyetemi felvételhez. Es
hasonléképpen az egyetemi diploma is egyszer célbdl eszkozzé alakul at. A baj
csak ott van, ha az ember nem ismeri fel életében ennek a célkomplexumnak a
jelenlétét, amikor az erd6tSl nem latja a fat, azaz azt gondolja, hogy a ,,célerd6”
szélén allo fakon kiviil nincs tobb fa.

A dontéseket hozo vezetéknek és minden embernek ezért az a feladata, hogy
az életét és munkajat jellemzd célsokszinliségben rendet teremtsen. Azaz az
egyes célokat a megfelel6 helyre tegye és alakitson ki egy fontossagi sorrendet,
és ezt kovetGen helyes dontésekkel az egyes célokat kdsse Ossze a megvalosita-
sukhoz sziikséges eszkozokkel. Ennek sordn azt is be kell latnunk, hogy nem
biztos az, hogy képesek vagyunk a cél-1épcsdsor tetejéig ellatni. Azaz mindig
nyitottnak kell lenniink arra a gondolatra, hogy életiink barmelyik pillanata-
ban Gj célt ismeriink fel, és ezt az 4j célt be kell tudni épiteni sajat egyéni cél-
sorrendiinkbe.

A DONTESI FOLYAMAT

A dontést, vagyis az adott pillanatban az ismert célok eléréséhez sziikséges esz-
kozok meghatarozasat, mint a helyes megoldas megtalalasat, mindig keresés
el6zi meg. Minél tudatosabban és modszeresebben zajlik ez a keresés, annal
biztosabb az, hogy optimalis megoldasra, dontésre jutunk. Ezért a szakiroda-
lom terjedelmesen és kiilonféle megkozelitésekben irja le ezt a dontési folyama-
tot. Mivel a dontési folyamat egy emberben lejatszodo €16 folyamat, ugyanugy
ahogyan minden él6 folyamatnak, ennek is a ritmus a jellemzdje. Az organikus
szemlélet szerint a dontés tehat egy az emberben ritmikusan valtozé folyamat,
és nem egy ok-okozati osszefiiggésekkel leirhato linearisan lezajlé folyamat. A
kovetkezokben dr. Lex Bos az ismert holland tandcsadé altal kidolgozott dina-
mikus itéletalkotas modszereire épiils, rendkiviil egyszerii és a gyakorlatban
is jol miikodo dontési modellt mutatok be, mely kifejezetten a vezet6k szamara
késziilt. A modell az ismert harmassagbol indul ki, azaz
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« van egy adott helyzet, ami a multban alakult ki,

« a jelenben mutatkozik egy probléma,

o és ezért sziikséges egy Uj helyzet, aminek a jovében kell kialakulnia.

A dontés keresés pedig a jelenbdl indul ki, és el3szor visszakanyarodik a multba,
hogy megértse a keletkezett helyzetet és annak okait. Majd az ut visszatér a
jelenbe a dontéshozdéhoz, akinek véleményt kell mondania arrél, mit jelent
szamara a megismert diagndzis, és egyetért-e a képpel ami kialakult. Ezutan
a folyamat a jové felé iranyul és a dontéshozé attekinti, miként is néznének ki
a jovobeli szitudciok, és azoknak milyen kévetkezményei lennének. Végiil a
folyamat visszatér a jelenbe, a dontéshozohoz és ekkor sziiletik meg a dontés.
Tehat a folyamat harom fazisra oszthato:

1. Helyzetelemzés: ennek soran objektiv mddon, elditéletek nélkiil vizsgal-
juk a valdsagot, és ebbdl egy képet hozunk létre, a diagnozis.

2. Ttéletalkotds: ekkor a tényeket dsszevetjitk a mi belsé szubjektiv valosi-
gunkkal, és meghatarozzuk, hogy mit jelent ez a helyzet a szamunkra, ,,mit
akarunk a helyzettel kezdeni”, illetve ,hogyan értékeljiik a helyzetet.”

3. Dontéshozatal: elhatarozzuk, hogy véltoztatunk és megoldast keresiink,
ezért nekiink most a jelenben és a jovében is feleldsséget kell vallalni.

A kovetkezokben nézziik meg a folyamat egyes dllomasainak jellemzéit,

tekintsiik végig mind a 10 lépést.

1. A probléma, az induld kérdés

A folyamat a dontéshozdébol indul ki, aki egy adott pillanatban valamilyen
problémat észlel, vagy egy tény nem felel meg az elvarasoknak. Ezzel kap-
csolatban a legfontosabb az, hogy felismerjiik, a minket koriilvevé vildgban
csak tények vannak, és egy tény 6nmagaban még nem lehet probléma! Viszont
problémava valhat egyes emberek szamara. Vagyis meglathat valaki egy tényt,
amit problémaként élhet meg, vagyis ugyanaz a tény valaki szamara hatalmas
probléma, mig masoknak egyaltalan nem az. De ez a tényen és annak semle-
ges allapotan persze ez semmit sem valtoztat. Erre épiil a dontéshozatal elsé
alapszabalya: problémai csak az embereknek vannak! Ez azért fontos, mert
a mai altalanos gyakorlat szerint léteznek embertdl fliggetlennek tekintett
problémak is, és csak a ,,probléma felismerdjérél”, a ,,probléma bemutatdjarol”
beszéliink, mikézben megprobaljuk magat a problémat mint valami objek-
tiv 1étez6 dolgot kitenni és csak arrol beszélni. A ,,probléma tulajdonosarol”
pedig rendre elfelejtkeziink és hogy mit is jelent ez a gyakorlatban, azt annak
a betegnek az esete jellemzi a legjobban, aki majpanaszokkal keresi fel orvosat,
és azt mondja: ,doktor r valami baja van a majamnak!”; azaz 6 csak a prob-
léma felismerdje, de neki semmi koze a betegséghez. Erre az orvos nézegeti
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a beteget és azt mondja: ,,igy latom, a médjanak van baja 6nnel”. Az orvos
felismeri ugyanis, hogy nem létezik probléma annak tulajdonosa nélkiil, és
tudja, hogy amennyiben csak a méjat kezdi el gyogyitani, addig nem varhato
eredményes gyogyulas. A betegnek is valtoznia kell ahhoz, hogy a probléma
valoban megoldddjon és a betegség elmuljon. Sajnos ez a hozzaallas még nem
gyakori és igy a vallalkozasok vilagaban is stirin el6fordul, hogy a ,,betegek”
kiteszik a problémaikat kozépre, hogy azokat gyogyitsa meg valaki, mikozben
6k semmit sem akarnak valtozni.

MOLT | JELEN = JOV6

1. A probléma 6. Az alapelvek

2. A tények 7. Az alternativak

~ 5.és10.
[téletalkotds

3. A hattér

8. A kovetkezmények

4. Az okok 9. A dontés
DONTES-
HELYZET- HOZATAL
ELEMZES .
TELET-
ALKOTAS

Ez ahozzaallas, vagyis a probléma elvélasa a tulajdonosatol és annak elvarasa,
hogy itt van a probléma és oldjuk meg azt, a tulajdonosatol fiiggetleniil, mar az
els6 fazisaban karositja a dontési folyamatot, és téves diagndzishoz, majd rossz
dontéshez vezet. Ezért a dontéshozatal elsé szamu akadalyanak kell tekinteni.

Egyébként a probléma amivel kapcsolatban a dontést meg kell hozni, min-
dig egy kérdés formajaban jelenik meg, még akkor is ha ezt nem mindig ismer-
juk fel. A folyamat amiben egy akadaly megjelenik egy kérdést tesz fel, hogy
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»hogyan tovabb?” vagy ,milyen 4j eszkozokkel tudjuk a célt elérni?”. Amen-
nyiben ezt az alapkérdést meg tudjuk fogalmazni, akkor ez megkonnyiti a
tovabblépést a dontéshozatali folyamat masodik allomasra, mert a valodi kér-
dés ismerete segit elszakadni a probléma okozta elégedetlenség hangulatatdl.
A kérdés altal a probléma egy ,ismereti” problémava alakul at, amikor mar
lehetéség nyilik a nyugodt és kiegyensulyozott helyzetelemzésre.

2. A tények megismerése

Ebben a hangulatban a kovetkezd feladat a problémaval kapcsolatos tények
megismerésre. Ha vazlatosan nézziik azt, hogy ez mit is jelent a valdsagban,
akkor azt mondhatjuk, hogy ennek az ttnak a vége nem mas mint az, amit a
gyakorlatban belatdsnak neveziink. Ezekben az esetekben nem torténik mas,
mint hogy azok akik a megismerésben részt vesznek, itéleteket mondanak ki,
amiknek az altalanosan ismert formaja az, hogy: “ez egy.... asztma, egy dino-
szaurusz vagy egy csapagyhiba”. De gyakori az a megfogalmazas is, amikor azt
mondja ki az ember, hogy “ebben a folyamatbana ...... hatasaval allunk szem-
ben”. Vagyis ha megfigyeljitk mirél is van sz¢ a vilag tényeinek a megismerése
soran, akkor azt latjuk, hogy az orvos, a régész és a szereld is, nem tesz mast,
mint hogy egy kijelentést tesz arrdl, hogy amit a téle fiiggetlen vilagban lat az
hogyan kapcsolddik az 6 sajat belsé vilagaban €16 fogalmakhoz, elméletekhez
és tapasztalatokhoz. Vagyis amikor pl. az orvos azt mondja betegeinek, hogy
asztmaja van, akkor nem tett mast, mint erés gondolati aktivalassal eléreho-
zott magabol egy — mar benne €16 - fogalmat, ami szerinte az 4ltala tapasztalt
koreset leirasdra a leginkabb megfelel. Az esettdl és a résztvevoktdl fiiggden
persze az is bekovetkezhet, hogy 4j fogalmat alkot az ember. A dolog valahogy
ugy mikodik, hogy amint valami lathaté megjelenik a vilagban el6ttem, akkor
azt azonnal hozza koti az ember egyhez, azok koziil a fogalmak koziil amiket
ismer, amik benne élnek. Aztan az élete soran ismét talalkozik valamivel, ami
a benne €16 fogalommal kapcsolatba hozhaté és azt mondja ra: “Ez egy szél.”
A tények megismerésével kapcsolatos folyamatok azonban a valésagban
ennél sokkal bonyolultabbak és dsszetettebbek szoktak lenni. Mert amennyi-
ben valaki gyermekkoraban az alapvet6 fogalmakat megismeri és megtanulja,
akkor altalaban az élet alapvetd jelenségeire vonatkozéan nem lesznek nagyobb
itéletalkotasi problémai. De egy feszitett konfliktusban, amikor sok oldalrol
befolyasolt és meghatdrozott probléma a vita targya, vagy egy stlyos megbe-
tegedés esetén, amikor a diagnozistol a beteg élete vagy egy vallalkozas sikere
fiigg, de barmilyen mas veszélyhelyzetben is — a vilag tényeirdl valé itéletal-
kotas folyamata mar nem ilyen egyszert. Hiszen ilyen helyzetekben maguk
a fogalmak is, amikkel dolgunk van, sokkal bonyolultabbak, dsszetettebbek.
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De etté] még a megismerés folyamata nem valtozik meg, hanem az embert éré
kiils6 észlelés és az ez altal el6hivott fogalom viszonya hatdrozza meg.

Ebben a folyamatban az ember szdmara kétféle tény felismerésére lehetséges,
mert a minket koriilvevé vilagban vannak

« objektiv tények, melyek az ismert megismerési technikakkal felismerhe-
ték és meghatarozhatok, ilyenek az eszkozok, a folyamatok, a szabélyok, a
struktairdk adatai és tényei. Ide tartozik minden, ami a mérhet6 és objektiv
moddon megismerhetd része a vilagnak.

o Ezen kiviil azonban vannak szubjektiv tények is, melyek minden helyzet-
ben az anyagi vilag tényei mellett vannak jelen, és akarmennyire is nehe-
zen hatdrozhatok meg, a megismerési folyamat nélkiilitk nem teljes. Ilye-
nek az érzések, fajdalmak, szimpatiak és antipatiak, 6romok és banatok,
stb. Felismerésiiket akadalyozza, hogy mindségekrol van szo, melyekkel
a mai csak a mérhet6 és részekre bontd technikakkal dolgozé vilag nem
tud mit kezdeni, ezért kiszorulnak a megismerési folyamatbdl. Kiilonésen
nehezen foglalkoznak ezzel a kérdéssel a véllalkozasok vezetdi, igy aztan a
tények feltdrasanak folyaman az informaciok egy része hianyzik.

Amikor a folyamat befejez6dott az egyes tények puszta felsoroldsa még nem
elég, hanem sziikség van ezekbdl egy Osszefiiggd kép kialakitasara, mégpedig
a lehet6 legkomplettebb médon, hogy a probléma felszine a lehet6 legteljesebb
mértékben lathaté legyen.

3. A hattér, az okok

Amikor a tényekbdl dsszeallt a teljes kép, akkor ezaltal a probléma felszine lat-
hatova valik, akkor fel kell tenni azt a kérdést, hogy ,miért lett ilyen?”. Ugyanis
a tények feltdras még nem adott valaszt arra a teljesen jogos kérdésre, hogy az
amit latunk az miért lett éppen olyan, amilyennek latjuk. Ezért tovabb kell
haladnia megismerési uton és meg kell még vizsgalni azt is, hogy

» mi a tipikus a helyzetben?

o mi a furcsa a problémaban?

« mit fejez ki?

« mit akar mondani nekiink?
Ha kelléen nyitottan allunk a kérdéshez és megalljuk, hogy nem értékeliink
azonnal, akkor a kérdések hatasara a felszin alatt rejt6zkodo jellegzetességek,
Osszefiiggések és ezaltal a jelenségek okai is lathatova valnak a szamunkra.
Mert amig a tények a felszint mutatjak, itt most a mélyben, a hattérben rejtoz-
kodo okokat kell feltarni, ami csak akkor sikeriilhet, ha kevés a magyarazko-
das és a gyors itélet, sokkal inkabb az érzésekre hallgatunk és a minéségeket
figyeljiik.

138



VIII. A vezetdi dontésekrdl

2. A tények feltarasa

A HELYES
DONTESI 3. Hattér és az okok
FOLYAMAT feltardsa
TUZOLTAS =

A tiinet a diagndzis!

4. Diagndzis készitése

Ebben a fazisban dél el, hogy a dontés tiineti kezelést fog adni, vagy valédi
problémamegoldas lesz. Ugyanis sok vezetd részben kényelmi okokbol, rész-
ben pedig azért, mert maga sem akar szembesiilni a valodi hattérrel, ezt a
lépést egyszertiien kihagyja és azonnal a diagnozisra ugrik. Ez pedig a dontési
folyamat masodik akadalya: tul kevés valodi okot keresiink meg, és a tiinetet
tekintjitk diagnoézisnak! Ezt a vezetési és dontési modszert nevezték el tiizol-
tasos vezetésnek, amikor a tliz oka mindig felderitetlen marad, és ezért ujra
meg Ujra kigyullad, mikézben a vezeté minden nap kétségbeesetten probalja
eloltani azt.

4. A diagnézis

A helyes dontési folyamat most elérkezett a diagndzis felallitdsahoz, ami valo-
jaban annyit jelent, hogy atlatni a dolgokat és nem pedig azt, hogy nevet adni
neki. Ennek az atlatasnak a sikere az els6z6 két lépésben alkotott képtdl fiigg.
Mert ha a kép teljes és a tiinetek mellett tartalmazza az okokat is, azaz bemu-
tatja a hatteret is, akkor van remény arra, hogy jol atlassuk az egész képet és
jo diagnozist allitsunk fel. Egy jol felrajzolt képben azaz aldbbiak egyiittesen
allnak Ossze:

« a dontés szempontjabol fontos tények és dsszefliggések,

« az elsédleges probléma,

o és a mélyben rejt6zkodd okok és hattér.

Az aki ezen az uton végighaladt tobbnyire azt tudja megallapitani, hogy
most lehet a helyzetet csak igazan megérteni. A felszines kiils6 vizsgalat, ami a
tiinetekbdl indul ki, ritkan okoz ilyen felismerést és hoz mélyebb megértést.
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5. Az itéletalkotas

Ezzel a folyamat visszatért a dontéshozohoz, akinek most arra kell valaszt
talalnia, hogy ,,hogyan viszonyulok a megtalalt képhez?”, mert ilyenkor meg
kell nézni magamban, hogy beigazolta-e a gyaniimat a diagnozis, vagy esetleg
csalodtam. Csak ezek tisztdzasa utan szabad foglalkozni azzal, hogy dontsek-e
vagy sem. Ez a kérdés pedig nem mds, mint a dontéshozoban annak eldontése,
hogy ,elegendé motivacioval és meggy6z6déssel rendelkezem-e ahhoz, hogy a
szitkséges dontést meghozzam”. Ha a vélasz igen, akkor elkezdédhet a dontés-
hozatali fazis, ha viszont nem, akkor célszer(i ujraa PROBLEMA - TENYEK -
HATTER - DIAGNOZIS ut végigjarasa, és csak egy kovetkezd kor utén elkez-
deni a dontéshozatali kort.

Maga ez az itéletalkotds ebben az esetben mordlis értékitéletek alkotdsat
jelenti, ami a kovetkez6k kérdések formajaban jelenik meg:

« Milyen tényeket latok, tudok megallapitani?

« Milyen jelentésége van ezeknek a szamomra?

« Mennyire tudok azonosulni veliitk?

o Milyen érzéseket valtanak ki bel6lem?

o Akarok-e, tudok-e tenni és ha igen, akkor min akarok valtoztatni?
Ha az elhatdrozas a dontés meghozatalara megsziiletett, akkor a folyamat atlép
a jovo oldaldra és megkezdddik a dontéshozatal. Ennek 1épései a kovetkezok.

6. Az alapelvek

Minden dontés mindig abbdl indul ki, hogy mi illetve a k6z6sség amiben dol-
gozunk milyen alapelveket vall, ugyanis ezek adnak valaszt arra, hogy hogyan
csinaljuk azt, amit csinalunk. A dontéshozatali folyamatban és ott is a diag-
nozis felallitasa utan ezek az alapelvek mar nem tlinnek olyan elvontnak, mint
esetleg korabban. Hiszen most latjuk, felfedezziik, hogy az eddigi helyzethez
milyen alapelvek alkalmazdsa vezetett el. A vezetd eldtt vildgossa valik, hogy
miért gondolta valaki azt, hogy csalni is lehet, vagy el lehet vinni valamit ami
nem az 6vé, tehat lathatova vélik, hogy az eddigi dontések, munkamddszerek,
strukturak mit eredményeznek! Ha ezek eltérnek attol, amit szeretnénk, ha
nem felelnek meg azoknak az alapelveknek melyeket meg akarunk valésitani,
akkor azonnal adodik a feladat, hogy tudatositani kell minden érintettben
azt, milyen alapelvek szerint akarunk miikodni és a jovében donteni. (Az
alapelvekkel és azok jelentdségével a folyamatokban a 6. fejezetben foglalkozik
részletesen.)
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7. Az alternativak

A kovetkez6 feladat, hogy az alapelveken allva meg kell keresni az 6sszes lehet-
séges alternativat, majd fel kell dolgozni 6ket. Ennek folyamata a kovetkezd
lehet:

o Az Osszes lehetéséget Ossze kell gytjteni, anélkiil hogy értékelnénk Sket
(pl.: brain storming mddszerrel),

o az Osszes alternativat az elfogadott alapelvek szerint megvizsgalni és a
nem megfeleléket tordlni, mert ilyen megoldasokat nem akarunk meg-
valositani,

« az Osszes alternativat, ami szemben 4ll a val6saggal és a tényekkel torolni
kell, mert a tényeket nem lehet atlépni.

Az alternativak, mint latjuk, mintegy két hatar kozott kozépen helyezkednek
el, az egyik oldalon ugyanis

« a tények hataroljak, melyeket nem tudunk atlépni,

« a masik oldalrdl pedig az elvek hataroljak, melyeken mi emberek nem aka-
runk tullépni.

8. A kovetkezmények

A kovetkezd lépésben az igy fennmaradé alternativakhoz fel kell vazolni a
lehetséges kovetkezményeket, majd megvizsgalva ezeket valamennyit torolni
kell, melyek nem megfelel6ek vagy nem megvaldsithatoak. A kévetkezmények
mar a jové konkrét tényei, melyek meg fognak valésulni, és mivel a jovore
vonatkozdan egyeseknek kivansagai, masoknak félelmei vannak, ezért ez a
folyamatnak egy kritikus pontja. Szervezetben, kozosségben gyakran mas és
mas kovetkezményekkel jarnak egyes dontések, mikézben minden csoport-
nak és szervezetnek mas és mas igényei vannak. Ezért meg kell vizsgalni azt
is, hogy egy-egy alternativa megvalositasanak kire milyen kévetkezménye van,
és ezt miként éli meg! Ha megértjiik a tobbiek eltérd igényeit, akkor tudjuk
csak a dilemmakat megoldani, elfogadhaté karpdtlast talalni.

Eppen ez okozza a dontéshozatal mésik problémajit, hogy a vezet§ nem
akar foglalkozni a dontés kovetkezményeivel és ezért egyszertien az alapel-
vekrdl atugrik a dontés 1épére és tobbnyire sajat alapelveire alapozva, és igy a
kovetkezményekkel nem szamolva hozza meg a dontését. Vagyis nem méri fel
sem az alternativakat, sem pedig a dontés kovetkezményeit, azaz nagy valdszi-
ntiséggel hibas dontést hoz.
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9. A dontés

A folyamat itt egy fontos pontjahoz érkezik, ugyanis itt hatdrozunk és kimond-
juk, megfogalmazzuk a dontést. Kimondjuk, hogy minek kell a jovében tortén-
nie, mit akarunk elérni. Fontos azonban tisztaban lenni azzal, hogy a dontés
nem csak azt jelenti, hogy tudjuk mit akarunk, hanem azt is, hogy cselekedni
fogunk és megvalositjuk azt, amit elhataroztunk! Hiszen a dontéssel a gondo-
latot kotjiik 6ssze az akarattal. A dontéssel tehat a gondolkodas szakasza véget
ért és most a cselekvés ideje kovetkezik.

A dontés ezaltal a megvalositas célkitizésévé valik, és az igy elinditott folya-
mat csak akkor ér véget, ha a cél teljes egészében megvaldsult! Alapszabalynak
kell tekinteni, hogy aki dontést hoz, annak kell vallalnia nemcsak a tartalmi
helyesség, hanem a megvalositas felel3sségét is. Sok mindent at lehet ruhazni
masokra, am a megvalositas feleldsségét nem! A feladat elvégzésének atruha-
z4sa ugyanis nem azonos a felel8sség megsztinésével. Eppen ez a déntéshoza-
tali folyamatok masik nagy problémaja, hogy sok vezeté ugy gondolja, a don-
téssel az 6 feladata befejez6dott, a tobbi mar a munkatarsak dolga.

10. Az itéletalkotas

Amikor az ember meghozott egy dontést, akkor nagyon jé lenne, ha kapna
valami visszaigazolast arra vonatkozéan, hogy mikor jo a dontése, illetve
mikor rossz. Altaldban gy gondoljuk, hogy ilyen dontébir6 nem létezik, mert
a dontés is olyan, mint a puding, vagyis a probaja az evés. A dontés helyes-
ségére vonatkozdan valoban a gyakorlat lesz a végsé dontébiro, és a dontés
nyoman megindult cselekvési folyamat eredménye fogja megmutatni azt, hogy
milyen volt a dontés, de ennek ellenére él benniink egy jelzérendszer, ami min-
denkor - kozvetleniil a dontést kovetéen — megmondja nekiink, hogy milyen
dontést hoztunk. Csak hallgatni kell ra! Ez a benniink miik6dé jelzérendszer
pedig nem mas, mint az érzéseink. Minden dontésiink utan megjelenik ben-
niink egy érzés, ami vagy elégedettséget és nyugalmat sugaroz, vagy pedig elé-
gedetlenséget és fesziiltséget, attol fiiggden, hogy milyen is volt a dontés. Tehat
aki hallgat az érzéseire és figyeli annak jelzéseit, az meghallhatja a benne él6
dont6biré hangjat, mert az minden esetben csalhatatlanul jelez neki. Ezzel a
folyamat - visszatérve a dontéshozohoz — most ismét egy belso itélethozatallal
fejez6dik be.

Attol fiiggéen, hogy az érzések, ez a bels6 hang mit sig vagy véglegesen
véget ér a folyamat vagy pedig ujra elindul. Mindenki ismer olyan helyzete-
ket, amikor egy dontés utan maga mondta ki, hogy itt valami nem stimmel
és ezért Ujra kezdte a dontési folyamatot. Ilyenkor vagy a jévével kapcsolatos
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dontéshozatali kor djra bejarasaval vj alternativakat és 1j kovetkezményeket
ismerhetiink fel, melyek addig elkeriilték a figyelmiinket, vagy ha sziikséges-
nek érezziik, akar az elejérdl is ujrakezdhetjiik a folyamatot.

Ennek a modellnek éppen az a specialis tulajdonsaga, hogy nem egy irdnyu,
hanem lehetéséget ad arra, hogy - ritmikusan - minden alkalommal amikor a
folyamat visszatért az emberhez, Gjra kezdddjon és csak akkor induljon tovabb,
amikor az érzések szintjén is minden rendben van.

EGYENI ES CSOPORTOS DONTESEKROL

A dontéshozatal kapcsan azt is tisztazni kell, hogy ki tud donteni. Létezik-e
csoportos dontés? Erre a valasz viszonylag egyszer(i, mert donteni csak az
egyén tud! Az a folyamat amit az elz6ekben bemutattam, az egyében jatszo-
dik le, a multban és a jovoben az utat egymaga jarja be, még akkor is ha kdzben
tobben is jelen vannak és ugyanazzal a kérdéssel foglalkoznak. Az egyhangu
vagy konszenzusos dontés is csak akkor jon létre, ha a folyamatban résztvevo
minden egyes személy, a benne lezajlo folyamat soran azonos végeredményre
jut. Ebben segithetik egymast a résztvevok azzal, hogy kézosen vazoljak fel a
mult és a jovo egyes elemeit, de a dontés mindenkiben beliil sziiletik meg. Per-
sze az, hogy e kozben milyen hatasok érik az embert és ezek hogyan hatnak a
benne megsziileté dontésre, az mar egy masik kérdés.

Ezért ha egy csoportban hozunk dontést, akkor meg kell vizsgalni azt, hogy
az egyént mennyire ragadta magaval a csoport ereje. Ez pedig megtorténhet
tudatosan vagy tudattalanul, de akar igy akar ugy, egy csoportban mindig
konnyebb igent mondani egy dontésre, mint egyediil. Minél nagyobb a cso-
port, annal inkabb ez a helyzet és 5 {6 felett jol megfigyelhetd, hogy az emberek
egy része mar nem 6nalléan, hanem a csoport véleménye alapjan dont.

Ennek az lesz az eredménye, hogy az egyén ugy érzi, a dontésért neki nem
mar kell viselnie a felel6sséget, hiszen az a csoportot fogja terhelni majd. Jol
lathat6 ez abbodl, hogy ha megkérdeziink egy csoporttagot, hogy egyénileg is
felvallalna-e a csoportos dontést, akkor tobbnyire ,nem” a felelet. Csak az
volt valddi dontéshozo, aki egyediil is ugy dontene, mint csoportban, amikor
a tobbiek nincsenek mar mellette. Viszont ez a ritkabb és ezért meg kelenel
kérdezni a csoport tagjaitol, hogy van-e benniik elég er6é az egyéni dontés
meghozatalahoz. Hogy ez mennyire lényeges, azt jol mutatja az, hogy ha egy
zenekari tagtol megkérdezik, akar-e szdlista vagy karmester lenni, akkor alta-
laban kideriil, hogy az emberek tobbnyire nem akar sem szolista, sem pedig
karmester lenni.
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A MULTTAL KAPCSOLATOS DONTESEK

Egy vezetd erésen kétddik a multhoz és a jovohoz, mikozben a jelenben all. A
multtal kapcsolatban a vezetének az a feladata, hogy a célok eléréséhez sziiksé-
ges stabilitast, a folyamatok valtozatlansagat biztositsa. Ez azt a feladatat jelenti a
vezetének, ami a mult eredményeinek a megévasaban mutatkozik meg, azaz:

« a meglévé strukturdk dllandositasa,

« a folyamatok allando fenntartasa,

« a feladatok delegalasa és rendszeres ellenérzése,

« a piaci munka folyamatos megtartasa,

« a piaci részesedés megorzése,

o a termeld berendezések karbantartdsa,

« a munkatarsak munkavégzé képességének fenntartasa.

Mikozben a vezetd ezt a tevékenységét végzi, a stabilitas fenntartasa hol tobb,
hol kevesebb beavatkozast igényel. Azoknal a szervezeteknél, ahol a folyamatok
jol meghatarozottak és minden munkatars pontosan tudja a sajat helyét és fel-
adatat, ott kevesebb vezetdi beavatkozasra van sziikség. Ahol viszont nincsen
kialakult és rogzitett szervezet, ahol a folyamatokat a munkatarsaknak tudni
kell, ,ez a kotelessége”, szoktak mondani, ott bizony sokkal tobb beavatkozasra
van sziikség. Sokszor mar annyira, hogy a vezetéknek minden ideje a vallalko-
zas stabilitasanak fenntartasara megy el! Mdsra mar nem is marad idejiik.

De melyek ezek a beavatkozasok? Mi is torténik akkor, amikor a stabilitds
fenntartasahoz vezet6i beavatkozasokra van sziikség? Mindkét elébb emli-
tett esetben a vezet6knek akkor kell beavatkozniuk, amikor a folyamatokban
valami probléma meriil fel, krizis helyzet all el6. Ez azt jelenti, hogy egy mun-
katars nem tudja, hogy az ismert célhoz milyen eszkozok alkalmazdsaval tud
eljutni! Azt a rosszabb allapotot most nem is emlitem, amikor a munkatarsak
még a célokat sem ismerik. Ezért nagyon fontos annak tisztazasa, hogy ha
valaki azt gondolja, hogy az éves forgalom elvart szamainak kozlése mar célo-
kat adott az embereknek, az gondolja csak végig, hanyféle uton lehet eljutni
egy ilyen célhoz, illetve ha csak ilyen célunk van, akkor a vezetének mennyi
mas problémaval is meg kell kiizdenie, mert mindenki mas-mas uton gondolja
eljutni e célokhoz.

A beavatkozasok, a problémamegoldasok mindig a jelenben torténnek, és
ezeknek a formaja az el6zéekben ismertetett folyamat eredményként megszii-
let dontések, melyekben a stabil folyamatok fenntartasa érdekében a kozos cél
eléréséhez sziikséges eszkozokrol kell donteni. Ha a probléma felismerésekor
nem hozok azonnal dontést, akkor ezzel a folyamatok stabilitasat veszélyeztetem,
és ezzel egy idGben az egész vallalatot is veszélybe sodrom. Nem véletlen, hogy
a vilag minden vezet6képzdjében azt tanitjak, hogy a vezet6knek nem dontési
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joguk, hanem dontési kotelezettségiik van! A mai gyors és pillanatrél-pillanatra
valtozo vilagban a vezetdnek képesnek kell lennie az azonnali dontésre, mert azt
halogatni vagy azzal varni sok esetben egyenld az 6ngyilkossaggal.

A JOVOVEL KAPCSOLATOS DONTESEK

Van a dontésnek egy masik formidja is, mégpedig az, amikor az nem a stabilitas

fenntartasara iranyul, hanem pontosan annak ellenkezéjére, a cég dinamiza-
lasara. Minden jo vezet6ben ugyanis folyamatosan uj 6tletek, idedk jelennek
meg, Uj célokat lat a jovében, és ezekbdl jo néhannyal olyan mértékben ssze is

koti magat, hogy az teljesen él6vé valik benne. Az embernek ugyanis a célokrdl

nem kell dontenie, azok gondolatok formajaban megjelennek benne, ha pedig

az a cél olyan a szamara, hogy fel tud melegedni az irant, ha t{iz lobban a lelké-
ben azzal kapcsolatban, akkor azt a magaénak érzi, az él benne.

Ezért aztan célokrol lehet beszélgetni, azokat meg lehet vitatani, és megalla-
podasokat kotni réluk, de ha azt akarjuk, hogy az emberekben a célok éljenek
és azt magukénak érezzék, egyet nem szabad: rderdltetni az én célomat a tob-
biekre, kész helyzet elé allitani 6ket. Kiviilrdl raer6ltetett célért még soha sem
lelkesedett senki, még akkor sem, ha ezt nem vallotta be maganak.

Tehat ha egy vezetGben egy cél élévé valik, és ha atérzi felel6sségét a valla-
lat fejlédésével, jovojével kapcsolatban is, akkor ezen 4j célok megvalositasa,
bevezetése érdekében ismét dontéseket kell hoznia, azaz el kell indulnia a cég
dinamizalasanak atjan. Mi az a dinamizalas? Mit jelent egy vallalatvezetd
életében ez a feladat? Ez nem egyéb, mint az 1j, a kreativ er6k bevezetése a
vallalatba, azaz:

« a meglévo strukturdk élettel valé megtoltése,

« a struktarak és folyamatok fejlesztése,

« Uj termékek kifejlesztése,

« Uj szolgaltatasok bevezetése,

« 4j piaci politikak, 4j stratégiak,

« Uj szervezeti formak kialakitasa,

« Uj munkavégzési stilus bevezetése.

A dontési folyamat most is a fentiek megvaldsitasahoz sziikséges eszkozoket
keresi. Fontos azonban, hogy hogyan adja tovabb, illetve miként vezeti be.
Megproébalja a munkatdrsait is fellelkesiteni a cél érdekében, azaz benniik is
meggyujtani a tiizet, vagy pedig hatalmi helyzetével élve (vagy visszaélve?) egy-
szertien kozli, hogy holnaptol ez meg ez a dolog megvaltozik, be lesz vezetve.

De nemcsak a dinamizalas jelenik meg mint a vezetdi dontések jovébeli
aspektusa, hanem az is, hogy mennyire vagyok képes latni dontéseim kovet-
kezményeit. Itt persze nem jovébeldtasrol van szo, hanem arrél a vezet6i
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mindségrol, amely képes megmondani, hogy ha én ma ezt meg ezt a dolgot
teszem, akkor annak ez meg ez a varhatd kovetkezménye lesz. A kovetkezmé-
nyek, amelyek kézvetleniil az én dontéseim dltal jelennek meg a vallalatnal, az
én sziilotteim, azokat vallalnom kell, akdr jol lattam 6ket, akdr nem.

Osszefoglalva a dontéssel és az eddig targyalt dontési folyamattal kapcsolat-
ban a legfontosabb jellemzdk a kovetkezok:

MULT JELEN JOVS
STABILIZALAS DONTES DINAMIZALAS
FOLYAMAT FELELOSSEG KOVETKEZMENY
PROBLEMA EGYENSULY EREDMENY
GONDOLAT ERZES AKARAT

A DONTESEK MORALIS OLDALA

Amikor dontottem, akkor cselekedetek folyamata indul be koriilottem, és
mivel mindenki a rd jellemzd akarati megnyilvanuldsok szerint dont, ezért
minden dontés mds és mas, de mindenki az ¢ akarati megnyilvanuldsa altal
létrehozott eseményekért felel. A dontés tehat egy akarati tevékenység! Azaz
a felel6sségiink itt a tarsaink, a vezetSink, a tulajdonosok felé az, hogy mit
tettlink, és annak milyen eredménye lett. Hiszen a dontésiink az a beindult
események folyamata.

Ebbdl az is kovetkezik, hogy a dontéseknek van egy moralis oldala. Azt mar
lattuk, hogy minden probléma mogott valahol egy ember hizédik meg, min-
den problémanak van egy tulajdonosa, igy aztan a folyamatban felmeriilt prob-
lémakat emberekre lehet visszavezetni, emberi tulajdonsagokra vagy hibakra.
Amikor tehat a vezetSk a felismert hibak, problémak kijavitasarél dontenek,
minden dontésiitknek hatdsa van a probléma tulajdonosdra, egy emberre is. Ez
adja a dontések moralis tartalmat, hiszen dontéseinkkel, még ha nem is egyér-
telmtien és direkt modon, de minden esetben emberekrdl dontiink, egyénrél
és kozosségrol is egy idGben!

Szintén fontos mordlis kérdés az is, hogy mi a helyzet akkor, ha nem dén-
tiink, pedig latjuk a problémat. Mit is okozunk ezzel a folyamatokban, a val-
lalatnal és ezaltal az emberekben? Az egyértelmd, hogy a problémas helyzet
fenntartasa is hat az emberekre, azaz a nem dontésiink is az emberekkel kap-
csolatos és komoly mordlis kérdések kapuit feszegeti.
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A DONTESEK ES AZ IDO KAPCSOLATA

Erdemes megvizsgalni azt a kérdést is, hogy az emberek akik egy szervezet
kiilonboz6 szintjein dolgoznak, miként viszonyulnak a dontésekhez és annak
eredményéhez, illetve valtozik-e és ha igen akkor miként az id6 folyamén a
lelkesedésiik a dontésekkel kapcsolatban. Ennek kapcsan azt latjuk, hogy a
vallalat vezetdinek szintjén az emberek dltaldban abban a helyzetben van-
nak, hogy sokszor egy évig is ki kell tartani erejitknek, lelkesedésiiknek, amig
dontésitk eredményét meglathatjak. Ekozben folyamatosan dontéseket hoz-
nak, mondhatndnk agy is, hogy iiltetik a magokat de még semmit sem tud-
tak learatni. Ehhez persze erére van sziikségiik, mert kozben azt tapasztaljak,
hogy néha heteken, esetleg honapokon - de mindenképpen rovid id6n - beliil
és még a dontéssel érintett iddszak vége eldtt a dolgozdk elkezdenek sopan-
kodni, kezdik elvesziteni a lelkesedésiiket. Fz viszont minden ellenkezé véle-
mény ellenére egy természetes dolog, és ezért a vezetéknek ismerniiik kell ezt
a tényt, amit Elliot Jacques kanadai pszichologus és kutato tart fel. Elméleté-
nek lényege, hogy a beosztottak mindig révid tdvon akarnak eredményeket
latni és lelkesedésiik, motivacidjuk sokkal rovidebb id6 alatt lecsokken, mint
a vezetOké. Ezért a vezetdkben kell meglenni annak a tobblet erének, tliznek,
ami a vallalati folyamatok zokkendmentes fenntartasahoz és a célok eléréséhez
sziikséges kitartashoz kell.

Eppen ezért az igazan tudatos vezet6k nem is osztjak meg valamennyi hos-
szu tavu terviikket minden munkatarsukkal, hanem az informacié aramlas
aranyszabdlya szerint mindenkinek csak azt és olyan informaciét adnak at,
ami a munkaja hatékony elvégzéséhez sziikséges. Ebbol kovetkezik, hogy a
vezetdk tudjak, hogy a tervekbdl

» mi az, ami a beosztottak motivaciéjat noveli, ami a folyamatok fenntarta-

sahoz sziikséges erét adja nekik,

« és mi az, amit nem szabad megbeszélni, csak a vezet6tarsakkal.

Eppen Elliot Jacques 4ltal felvazolt helyzet az oka annak, hogy a tudatosan
mikodé vallalatoknal a hossza tavd, tobb éves célokat mindig rovid tava
célokra bontjak le, a megfeleld szintek szamara. A munkatdrsak aztan ezeket
a sok kis rovid id6szakot atolelé célokat ismerik meg és ezek ebben a forma-
ban a beosztottak motivaciojat és kitartdsat a folyamatok fenntartasara jobban
tamogatjak. A rovidebb id6szakokat a folyamatokat mozgasban tarté belsd
er6nek konnyebb athidalni.

Ezt az iddszakot, amit az embernek — a benne él6 bels6 erd segitségével —
at kell hidalnia Elliot Jacques ,a belatas id6tavjanak” (angolul: time span of
discretion) nevezett el. Azt ismerte fel, hogy a szervezeti strukturaban felfelé
haladva ez az id6tav egyre hosszabb, ugyanis az embereknek egyre tobbet kell
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varniuk arra, hogy az altaluk hozott dontések eredményérdl visszajelzést kap-
janak. Azaz az alsébb szinteken dolgozok szinte azonnal, de legalabbis napo-
kon beliil értesiilnek dontéseik eredményérdl, mig a felsébb szinteken a veze-
téknek olyan dontéseket kell hozniuk, melyek eredményére bizony hosszu
ideig varni kell, néha akar tobb évig is.

A kérdés itt mindig az, hogy mi adja az embernek az er6t ahhoz, hogy ezt
az id6t ki tudja varni. Minden ember ugyanis mas és mas id6ét képes elviselni,
kibirni, amig dontésének eredménye lathatéva valik. Ezzel kapcsolatban Elliot
Jacques azt ismerte fel, hogy az emberi EN egy térben helyezkedik el, és ebben
a térben harom fontos elemhez van kapcsolata, mégpedig a mult - jelen — jov6
harmassagdhoz. Ez a harom dolog az ember életében mint a munkavégzés
harom alapeleme jelenik meg, mert

« a mult az ellendrzés,

« ajelen a kivitelezés és

* 2jOV0 a tervezés

mindségét hordozza.

JOVO - TERVEZES
(dinamizalas)

EN

A felel8sség
Villalds képessége

MULT - ELLENORZES JELEN - KIVITELEZES
(stabilitas) (dontés)

Amennyiben ezt a harmassagot egy emberre értelmezve egy haromszog for-
majaban rajzoljuk fel, akkor egy olyan haromszoget kapunk, mely az adott
emberre jellemz0, és feleldsségvallalasanak képességét adja meg. Tehat ebbdl
kovetkezik, hogy egy dontés és az ember felel6sségvallalasi képessége Ossze-
fiigg egymdssal. [gy azt4n minden munkatdrsunknak més és més haromszdge
van, és ennek a nagysagat a vezetéknek természetesen ismerniiik kell, azaz egy
vezet6i feladat az, hogy mennyire vagyok képes egy munkatarsam feleldsség-
skalajat igaz és 6szinte médon meghatdrozni.
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A FELELGSSEGROL

Tehat az el6z6ekbdl jol 1athatd, hogy a dontések és a felelsség egymassal ossze-
fiiggd dolgok. Ez a vallalkozas minden munkatarsanak és vezet6jének fele-
16sségét jelenti, hiszen részben vagy egészben 6k felel6sek a folyamatok stabil,
problémamentes lefolyasaért illetve azok dinamizalasért, a valtozasok beve-
zetéséért. Amikor egy vezeté megkapja a kinevezését, akkor ezzel egy idoben
feleldssége is lesz, gyakran hasznaljuk azt a kifejezést, hogy ,matdl te felelsz
azért, hogy ez vagy az a folyamat/feladat sikeres legyen.” De mit is jelent ez
az igen gyakran hasznalt, de nehezen értelmezhet6 sz6? Mit takar az, hogy
felel6sség?

Amikor az ember egy sz6 mélyebb értelmét akarja megkeresni, akkor a leg-
tobb segitséget a nyelv tudja adni. Nézziik meg, hogy mit is jelent ez németiil
és angolul, illetve azt is, hogy talalunk-e olyan vonasokat, melyek segitenek a
jelentés meghatarozasaban? Magyarul: felel6sség, németiil: verantwortung és
angolul: responsibility. Azaz mindharom nyelven a sz6 részét képezi a felel,
felelet sz, st az angol egyenesen a felelet képességét jelenti sz6 szerinti fordi-
tasban. A nyelv dltalaban tokéletesen kifejezi azt a tartalmat, ami a sz6 mogott
rejlik. Ennek alapjan azt mondhatjuk, hogy a felel6sség nem mas, mint a veze-
téknek az a képessége, hogy valaszokat adjanak, azaz a felel6sség egyenl6 a
valaszadasi képességgel. Ez pedig, mint azt a korabbi részekben bemutattam,
nem egyszertien csak az ember szellemi képessége, hanem ennek van egy
moralis oldala is, mert a kérdéseket minden esetben az embertarsaim teszik
fel, a problémaékat 6k okozzak.

De mire kell valaszolniuk? Nem masra, mint azokra a kérdésekre, amelyek a
folyamat stabilizalasa és dinamizalasa soran felmeriilt problémak mogott rej-
lenek! Vagyis a feleldsség felvallalasa nem mas, mint a dontés! AKki felelés veze-
téként akar miikodni és dolgozni, annak az el6zéekben ismertetett dontési
modellt vagy barmilyen mas, szamara legjobban alkalmas modellt ismernie
és alkalmaznia kell. Aki ezt a valaszt nem adja meg, azaz nem dont, az vezetdi
telel6sségének nem — vagy csak részben - tud megfelelni. A dontés, mint lat-
tuk, minden vezetd kotelessége!

A DONTESEK FELFELE TOREKEDNEK

A dontéseknek van még egy nagyon érdekes tulajdonsaguk is, mégpedig az,
hogy felfelé torekednek. Mit jelent ez? Amikor egy kozosség, egy vallalkozas
életében a folyamatokban valamilyen probléma 1ép fel, akkor valakinek don-
tenie kell arrél, hogy ezt a problémat milyen eszkozok alkalmazasaval lehet
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megoldani. Ahhoz azonban, hogy ez a dontés ott sziilessen meg, ahol a sziik-
séges eszkozoket, azok alkalmazhatdsagat a legjobban ismerik, arra van sziik-
ség, hogy a probléma felmeriilési helyén a dolgozok a kovetkezdk birtokdban
legyenek:

e olyan kozos célok, hogy abbdl a tennivalo, a sziikséges eszkoz egyértel-
miuen kovetkezik,

« a vezetOk varjak el a munkatdrsaiktol, hogy kreativan és 6nalléan dont-
senek,

« a vallalatndl egyértelmiien legyen szabdlyozva, hogy kinek és milyen esz-
kozok felhasznalasara van lehetGsége és felhatalmazasa.

« Fontos még az is, hogy az egyes munkatarsak képessége legyen elég a prob-
léma felismeréséhez, és elegendd akarati, moralis erével rendelkezzenek
ahhoz, hogy amit meg kell tenni, azt meg is tegyék és dontsenek!

Ha ezek a feltételek mind egytitt vannak, akkor van remény arra, hogy a don-
tések ott sziiletnek meg, ahol a probléma felmeriil, és csak azokkal mennek
magasabb szintekre, melyekkel kapcsolatos dontések oda is valok. De a gya-
korlatban sajnos azt tapasztaljuk, hogy a munkatarsak minden apré-csepré
problémaval vezetdiket zavarjak és dontéseket kérnek tolik, mikozben a
vezetOk pedig nem értik, miért nem tudjak ezt a dolgot ott lenn eldonteni. A
tapasztalatok azt mutatjak, hogy azért nem, mert az el6bbiekben emlitett fel-
tételekbdl egy vagy tobb nincs rendben, és ilyen esetekben torvényszerd, hogy
a munkatarsak olyan dolgokkal is fénokeiket zavarjak, amiket nekik kellene
eldonteniiik.

A dontések tehat mindig felfelé torekednek, ha:

* A vezet6k tudat alatt elvarjak a munkatarsaktdl, hogy ne 6k dontsenek!
Ez az egyik legnagyobb probléma, mert mikozben altalaban arrdl beszél-
nek, hogy ,az alsobb szintek képtelenek egy 6nallé dontést hozni” — min-
den mas mddon, igy példaul azzal is, hogy a kérdésekre vélaszt adnak, azt
sugalljak, hogy csak én tudok jol donteni.

« Nincsenek szabalyozva a feleldsségi viszonyok: ki, miért és milyen mér-
tékben felel.

» A munkatdrsak akarati gyengeségiik vagy moralis problémaik miatt nem
merik vallalni a dontés terhét, mert félnek. Ha ilyenkor a vezetdk elkove-
tik azt a hibat, hogy helyettiik dontenek, és ekkor ez a félelem nem mulik
el soha!

Ezért a tudatos vezetd, aki a vallalkozasdban a dontéseket a megfelel6 szintekre
akarja delegalni, igyekszik a dontés megsziiletéséhez sziikséges és fent megfo-
galmazott feltételeket megteremteni és ezzel sajat magat tehermentesiteni.
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