Richard Bents Ph.D — dr. Eros Ilona

A szervezet személyisége és a stratégiai
r 1
vezetes

A szervezetek komplex és sokarct rendszerek, nehéz ket egyszeriien megragadni.
Nem egyszer sok, egymasnak ellentmondé dolog zajlik benniik és veliik, és aki benniik
¢l, vagy kapcsolatba keriil veliik tigyfélként, tanadcsadoként, lehet, hogy kaotikus képet
kap roluk. A szervezetek ¢élik a maguk életét, megvan a maguk személyisége, és sajatos
kultaraja. Ezért olyan nehéz munka a vezetésiik, és valamiféle egy iranyba mutato

stratégiai vezetést kialakitani benniik.

Bérmely pillanatban nagyon sokféle tényezot, kiilsd és belsd hatast kell szamitasba
venni, amikor hatékony vezetést akarunk kialakitani. Vezetoként vagy munkatarsként
sajatos képiink van a szervezetrol, és arrol, hogy mikor hogyan kell cselekedni.
Barmilyen is legyen ez a kép, annak kovetkezményei vannak a gondolkodasunkra,
cselekedeteinkre. Egy cég vezetdje a kiilvilagot rohand vonatként €li meg, amelyre, ha
nem ugranak fel, végzetesen lemaradnak. Az irdnyitasa alé tartozd szervezetet mint
sulyos csomagot ¢li meg, amellyel még nehezebb a robog6 vonatra felugrani. A kép
hatésa rajta: reménytelenség, ingeriiltség, fesziiltség. A magatartasdban pedig: gyors
egyéni dontések, amelyek hol nagy ugrast eredményeznek, hol bénultsagot a

szervezetben.

! Megjelent: Gyakorlati controlling, Raabe Kiado, 2004.
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Nemcsak az adott szervezetekben dolgozok alakitanak ki olyan képeket maguknak,
amelyek cselekedeteiket vezérlik, hanem azok is, akik tudomanyosan, vagy tanacsadoi
gyakorlatukban foglalkoznak szervezetekkel. Minden szervezeti elmélet valamilyen, a
szervezetrdl kialakitott képen alapul, azzal dolgozik. Ezek a képek nagyon meggy6zdek
€s 0sztonzok lehetnek, de az sem kizart, hogy mint a vontaté 16 szemellenzdje, elvag
rengeteg informaci6 befogadasatol és feldolgozasatol, ha azok nem illenek hozza az adott
keéphez. Akkor jok az uj képek, ha tobbet nylijtanak, mint a régiek, ha kitagitjak a

lehetdségek skalajat, ij megvilagitasba helyezik a régrdl ismert helyzeteket.

Ezért stratégiai igényii vezetoként érdemes tobbet megismerni a szervezeti
felfogasokbol, kivalasztani, amelyik kitagitja a gondolkodast, és elhagyni, amely nem

kinal uj gondolkodasi alternativat.

Mi itt most ebben a tanulmanyban olyan képet kivanunk felrajzolni, amely a
szervezetek emberi oldalat mutatja meg. Ebben a torekvésiinkben az a meggy6zddésiink
mozgat minket, hogy a XIX. szazadi ipari vilag mechanikus gondolkoddsmodja ma mar
inkabb korlatoz, elmerevit, és nem enged meglatni olyan fontos és megkertilhetetlen
tényez4t, mint az emberi tényez0, ezért ezt fel kell valtani egy komplexebb, izgalmasabb,
és ma mar eredményesebb felfogasra. Uj szin a palettan, amely reményeink szerint

hozzatesz a szervezetek szépségéhez és értelmességéhez.

Ennek a képnek a kialakitasahoz két ecsetvonast fogunk hasznalni, két olyan vonast,
amely ¢letet lehel a szervezeti gépezetbe. Az egyik vonas: ugy tekintlink a szervezetekre,
mint dinamikus személyiségekre. A Carl Gustav Jung altal kidolgozott
személyiségtipusokat hasznalva nézziik meg, hogy az adott személyiségtipus mit is jelent

a szervezetben stratégiailag.

A masik vonas: Megnézziik, hogy hogyan lehet a szervezeti kultarat értelmezni, és ez a

kultara milyen mdédon van hatassal a szervezet tagjaira.
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A szervezetek személyiségének alapvonasai

Azt mindenki tudja, hogy a szervezetek kiilonbdznek méretben, strukturaban, a céljaik
alapjan, és még egy dologban: a személyiségiikben is. A biztonsagra térekvo
tomegterméket gyartd cégnek nagyon is kiillonbozik a személyisége attdl a szoftvereket
kitalalé szervezettél, amelyben folyamatosan valami wjat, kockazatosat keresnek. Eppen
gy kiilonbdznek, ahogy az emberek. Es mindkét cégnek a személyisége kiilonbozik egy

egyetemétol, egy allami korhazétol vagy egy tervezo intézetétol.

Egy szervezet személyisége sok tekintetben hasonlit egy fa erezetéhez. Nincs j6 erezet
vagy rossz, de némelyik nagy nyomast bir ki, a masik jol birja a hajlitast, a harmadik
pedig sz€p rajzolatot mutat polirozast kovetden. Ugyanakkor bizonyos célok esetén az
egyik til puha, a masik tul kemény, de mindegyiknek megtalalhaté az a cél, amelyhez

éppen illik.

Minden szervezetnek megvan a maga személyisége, ahogy az €16 egyedeknek a DNS-
lanca. Ez a személyiség teszi azza, ami. Ez a személyiségtipus a jungi felfogés szerint

négy dimenzidban fejezheto ki.

1. Extraverzio vagy introverzio

Ez a szervezet energia-forrasanak, iranyultsaganak, kedvenc vilaganak a dimenzidja,
ahol a valdsag 1étezik az 6 szamara. Ha a szervezet minden idegszalaval kifelé, a piac, a
versenytarsak, a kiilso szabalyozasok felé iranyul, akkor extravertaltnak nevezziik. Ha a
sajat belso technologiai rendszere, a vezetdinek a jovoképe vagy a sajat kulturdja a £6

vezérl6 rendszerek, akkor introvertaltnak nevezziik.

Az introverzidra vegylik példanak a Matavot, amelynek belso fejlodésérél nem
sok informacid aramlik kifelé, talan a Matavpontok jeleznek valamit a
kiilvilagnak. Még az a reklam is egy bels intim vilagot sugall, ahol a
madarpapa és madarfiu a vezetékre szallnak beszélgetni. Ha ezzel 6sszevetjlik a
Vodafont, amely kiilonosen a kiilvilag felé orientélt, szinte minden

megmozduldsarol van hir kifelé, a hirdetéseik tele vannak mozgéssal,
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zsongassal, emberekkel, gyorsak a képvaltasok, erdteljesen sugalljak a piaci

terjeszkedést, a mindenki bevonasat, akkor nagyon szembetling a kiilonbség.

A Matav a 80-as években még teljes monopolhelyzetben volt (az évtized végén

mar voltak rések), és ez a belso vilagra iranyultsagot tamogatta. Még csak

hirdetései sem voltak a kiilvilag szdmara, hiszen az ligyféllé valni akarok vagy

az ligyfelek talan csak az elégedetlenségiiket fejezték ki, ha kapcsolatot

teremtettek ezzel a nagyszervezettel. Ez akkoriban konnyebb volt, a gazdasagi

¢s politikai rendszer valtozasa 6ta, a piaci verseny ki¢lezédésével nagyobb a

nyomas a kifelé fordulasra.

Az introvertalt szervezetre jellemzd, hogy beliil térténnek az igazan jelentds dolgok,

amelyekbdl a kiilvilag akar semmit nem észlel. A kommunikécio ha valahol, beliil zajlik,

¢s ez nemcsak a szervezet egészére értendd, hanem a szervezeti egységeken belill is,

amelyekbdl nem biztos, hogy mas szervezeti egységek kapnak informaciot. Egyfajta

zartsagot élhetnek meg akar az tigyfeleik, akar a szervezetben dolgozok.

Az extravertalt szervezet szamara nagyon fontos a kiilvilaggal valé rendszeres

interakcid. Még ki sem fejlesztettek valamit, mar rendelkezésre bocsatjak a kiilvilagnak,

mint kész terméket vagy szolgaltatast. [lyen pl. a Microsoft, amely kibocsatja 01j termékét,

majd aztan javitja a hibakat. Nyitottak a kiilvilag hatasaira, és 6k is hatni akarnak a

kiilvilagra. A kommunikaci6 folyamatosan zajlik minden iranyban, és lehet, hogy

szervezeten belill nem tokéletes, de allando, és ez az élet része.

Extravertalt szervezetek

Introvertalt szervezetek

Nyitottak a hataraik

Zartak a hataraik

Gyorsan cselekszenek, akar gondolkodas

nélkiil

Hosszas gondolkodas utan cselekszenek

Utmutatéasért kifelé fordulnak

Az utmutatés beliilrdl jon

Mottojuk: A téma az utcan hever

Mottojuk: Mi tudjuk jobban
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2. Erzékel6 vagy intuitiv

Ez az a dimenzid, ahogy a szervezet az informaciot gyijti, amire figyel, ahogy ‘észlel’.
Ha a szervezet inkabb a jelenre, a részletekre figyel, és a helyzetek aktualitasara, valamint
épit az eddigi tapasztalatokra, akkor érzékelonek nevezziik. Ha viszont a jovo lehetdségei
izgatjak, az atfogo képet alkotja meg és kisérletezik annak megvalositasaval, majd lehet,
hogy egy jabb Otlet megvalodsitasa vonja magara a figyelmét, akkor intuitivnak

nevezzik.

Az érzékeld szervezetre vegyiik példaul az Ikeat. Nagyon praktikus, az apro
részletekre odafigyeld sorozat-termékeket arusit, és naprol napra jon eld egy-
egy, az el6zo terméktol 1ényegében nem, csak egy-egy részletében eltérd
termékkel. Sok gondot fordit az egyiitt hasznaland6 termékek szin- és
formaharmoénidjara. Az intuitiv szervezetre példa lehet a Google keresd, amely

az Osszes tobbi internetes keresotol eltérd, teljesen jszerii technologiai

rendszert talalt ki, és a hirek szerint folyamatosan ujitja meg.

Az érzékeld szervezetre jellemz0, hogy nem nytl addig a rendszerhez, amig a
megjelent hibak alapjan meg nem kell javitani, mig az intuitiv szervezet folyamatosan

ujit, akar van hiba, akar nincs.

Az érzékeld szervezeten belil a részletekkel valo preciz banasmodot kovetelik meg,
akar objektiv adatokrdl van sz6, akar emberekrol, mint példaul egy fogorvosi rendeloben.
Az intuitiv szervezetben megengedik a részletekkel valé nagyvonalt bandsmaodot, a
fejlesztések soran nem annyira a tapasztalatok gondos feldolgozasa jellemz6, mint inkabb

a kreativ otletek vonzasa.

A viéltozasok kezelésére az jellemz6 az Erzékeld szervezetben, hogy fokozatos, kis
1épésekben torténik, megdrzi a szervezeti hagyomanyoknak megfelel6t, és csak 6vatosan
1ép tovabb. Erre jo példa pl. a Shell logojanak valtozasa a 20. szazad harmincas éveitdl
kezdve a nyolcvanas évekig. Legalabb 6t valtozatban tjitottak meg, de a kagylo
szimbolikus megjelenitése végig megmaradt. Az intuitiv szervezetek a hirtelen, illetve
radikalis, nagy ugrasokban torténd valtozasok hivei. Itt a hagyomanyos értékek sokszor a

mult koloncaiként hatnak, amelyeken tal akarnak 1épni.
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Erzékelo szervezet Intuitiv szervezet

A részletekre 6sszpontosit Az atfogd képet, a jovoképet kivanja
megvaldsitani

Adattomegekkel dolgozik Az 1j tendencidkra all ra

Belathat6 célt tiiz ki, €s tervszertien halad Tavlati célt és jovoképet rajzol fel,
ugrasokkal halad

Mottojuk: Valtoztass a szerkezeten Mottojuk: Valtoztass a vilagképen

3. Gondolkodé vagy Erzé

Ez a dimenzié mutatja meg, hogy a szervezet hogyan rendszerezi az informaciot, mi a
megitélések, dontések alapja. Ha a szervezetben a személytelen ok-okozati logikaji
dontéshozatali mod a jellemzd, amely dontéseknél fontos alapelv a kdvetkezetesség,
hozzaértés és hatékonysag, akkor Gondolkodonak tekintjiik. Ha személyes, értékalapu a
dontéshozatal, olyan értékekre alapozva, mint az egyének fontossaga, a kozdos jo, a

kreativitas, akkor Erz6 szervezetr6l van szo.

Vegyiik példaként a Gondolkodé szervezetre az OTP-t, targyszerii hirdetéseivel,
kissé személytelen ligyfélkezelési modjaval, kovetkezetes, jo okra
visszavezethetd fejlesztéseivel. Ugyanebben az dgazatban Erz6 intézményként
jelenik meg a Raiffeisen, amelynek még a hirdetése is arrél szol, hogy “Veliink
konnyebb”, és kozismertek arrdl, hogy tamogatjak a mai magyar
festémiivészetet. Egy harmadik bank, a HVB rekldmjaban is az Erz6 orientacio
jelenik meg, amikor ugy hirdetik magukat, hogy “melyik bank gondolkozik az
On fejével?”, azaz az ligyfél logikaja szerint miikddnek, nem egy lesziikitett ok-
okozati logika szerint. A termel6 cégek koziil a Neslé mutatkozik még nagyon

Erzének, a madarfészkes logojaval, és a csaladi reklamjaival.

Beliil a Gondolkod6 szervezetekre az jellemzd, hogy azok a fejlesztések, valtozasok

vihetdk at, amelyek un. raciondlis magyardzattal megindokolhatok, és fontos érték a
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logikus, kovetkezetes miikodési mod. Az érzo szervezetekben nagyon fontos a csaladias
hangulat, az egymasra figyelés, és az ligyfél-igények figyelembevétele a fejlesztések

soran.

A Gondolkodé szervezetek nehezen tiirik a logikai kdvetkezetlenséget, ezekkel
kapcsolatban élesen kritikus is lehet a fogalmazas. Az Erzd szervezetekben nehezen

viselik a formalizalast, amely személytelenné teszi a kapcsolatokat.

Gondolkodo szervezetek Erzo szervezetek

Az alapelvekhez hiven hoznak dontéseket | A szervezeti értékekre alapozott dontéseket

hoznak

Az objektivitast hangsulyozzak A gondoskodast, a személyes kapcsolatot

értekelik

Azzal a feltételezéssel mitkddnek, hogy a Azzal a hittel miikodnek, hogy a tdmogatas

kritika eredményességhez vezet eredményességhez vezet

Mottojuk: A megfelelot tegyiik, okosan. Mottojuk: Mi egyiitt ériink el

eredményeket.

4. Megitéloé vagy észlelé

Ezt a dimenzi6t jellemzi az a mdd, ahogy a szervezet a kiilvilag felé jeleniti meg magat.
Ha a szervezet a gyors, hatarozott dontéseket preferalja, legyenek azok Gondolkodas
vagy Erzés alapuak, és a vilagot szereti strukturalni, kategorizalni, akkor Megitélének
nevezziik. Ha nyitottan, rugalmasan szereti a dolgokat intézni, a dontéseket korlatozo
lezarasként értelmezi, akkor Eszleldnek nevezziik. A Megitéld szervezeteknél az tiinik
fel, hogy mindent szabalyoznak, terveznek, és ragaszkodnak a szabalyok betartasdhoz, a
tervek kovetéséhez. Ezzel szemben az Eszleld szervezetek ha hoznak is szabéalyokat, mert
allitolag ugy jo, ezeket nemigen tartjak, tartatjak be, nem korlatozzak a nyitottsagukat

ilyen rugalmatlan dolgokkal.

Megitéld szervezetként jelenik meg az OTP, amely jol attekinthetd struktaraval

bir, és — legalabbis latszolag — mindennek és mindenkinek megvan a maga
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helye. A Citibank pedig minden lehetdséget megragad szerte a vilagon, néha
szinte szervezett kdosznak latszik, és amint kifejlesztettek valami 0j folyamatot,

maris nyitottak egy kovetkezore.

Beliil a Megitélo szervezetek az eredmények alapjan mérnek és értékelnek, és lehet,
hogy kevés figyelmet forditanak a folyamatokra. A benne dolgozok vagy az tligyfelek
lehet, hogy azt élik meg, hogy rugalmatlanok, korlatozoak. Az Eszlel szervezetek
munkatarsai vagy iigyfelei lehet, hogy olyan kdoszt ¢lnek meg, amely zavard szamukra,
masok pedig élvezik azt, hogy a szabalyozatlansag viszonyai k6zott barmire van
lehetdség. Legalabb annyira fontos naluk, hogy hogyan zajlanak a folyamatok, mint az,

hogy milyen eredményességgel.

Megitélo szervezetek Eszlel6 szervezetek

A megfeleld idében hozott dontések Nyitva tartjak a szemiiket, és ramozdulnak

fontosabbak, mint a teljes korti informacié | az 0 informaciora, még ha ez késlelteti is a

alapjan hozottak dontéseket

Konkrét szabalyokat allitanak fel Atfogo iranymutatassal dolgoznak
Pontosan hatarozzdk meg a dolgokat Szabadon lebegtetik az értelmezéseket
Mottojuk: Az eredmény igazol vissza Mottojuk: Mindig nyitottnak maradni.
minket.

A szervezetek személyiségtipusa és kultiraja

A fenti leirasok olvasasakor On megbecsiilhette szervezete miikddését, és besorolhatta
a megadott preferenciadk alapjan, kivalasztva mind a négy preferencia-parbol
(Extravertalt-Introvertalt, Erzékelé-Intuitiv, Gondolkodd-Erz6 és Megitél$-Eszlels)
azokat, amelyek inkabb raillenek az On vezetése alatt 4116 szervezetre, szervezeti
egységre, vagy arra a szervezetre, amely Onnek iigyfele. Ezek a vélasztasok tobbnyire
nem teljesen egyértelmiiek, mert egy kicsit talan minden leirasbol igaz valami. Mégis, az

egyik preferencia altalaban erdsebb, meghatarozobb, mint a masik.
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Amikor régebb o6ta 1étezd, profitorientalt szervezeteknél nézziik meg e személyiség-
tipusokat, nagyon gyakran azt tapasztaljuk, hogy van egy altalanos tipus: az Erzékelo-
Gondolkodo-Megitéld. Azt latjuk, hogy a legtobb iizleti nagyszervezet, még inkabb, ha
termeld cég, vagy Extravertalt- Erzékeld-Gondolkodd-Megitéld, vagy Introvertalt-
Erzékeld-Gondolkodo-Megitélé. Ez nagyon fontos lehet, amikor példaul beszallitoként
kozelitiink meg egy szervezetet, hiszen azok a partnerek, akikkel az adott szervezetben
egylitt kell miikddniink, legyen barmilyen az egyéni személyiségtipusa, az els6
targyalasokon valosziniileg Erzékel6-Gondolkodo-Megitéldként jelenik meg. Ezt onnan
tudhatjuk, hogy preciz és konkrét informaciokat akar kapni, targyszeriien, esetleg hidegen
vagy ridegen fogad, és pontos arakat és hataridoket var el toliink, illetve egész pontosan
azt, hogy miért jo neki, ha veliink egyiittmiikodik. Ha Extravertalt, akkor mond
informaciodt, lehet, hogy sokat is, ha Introvertalt, akkor lehet, hogy nehéz kihtzni beldle
igen-nem valaszos kérdésekkel mindazt az informaciot, amire sziikségilink lehet. Ha erre
fel tudunk késziilni, és el tudjuk fogadni, hogy ez természetes, akkor kevesebb csalodas
ér minket, és hosszu tdvon alacsonyabb stressz-szinttel tudunk vele kommunikalni.
Hosszabb tavon zajlé egyiittmiikodés soran mar fontosabba valnak az egyéni
személyiségtipusok, de a szervezeti tipus igényeit mindig ki kell tudni szolgalni. igy, ha
példaul Intuitiv-Erz6 egy szervezet kulturaja, akkor fontos a jo kapcsolat-tartas és a
kreativ megoldasok beajanlasa. Ha Megitéld, akkor a hataridoket ne toljuk ki tobbszor,

mert kiilondsen, ha Gondolkodo is, kemény kritikdkra szamithatunk.

A szervezet személyiségtipusa meghatarozza a szervezet kultirajat, és egyedi vizsgalat
soran derithetd ki, hogy miért az a személyiségtipus alakult ki abban a szervezetben.
Nagyon gyakran az els6 tulajdonos nyomja ra annyira a bélyegét a kultarara, hogy
amikor mar rég nem vezeti a cégét, akkor is még hosszu ideig tovabb ¢l az ¢ 4ltala -
altalaban nem is igen tudatosan - bevezetett szervezeti kultira. A csticsvezetoknek is
jelentds szerepiik van a kultura alakitasaban, még ha ennek nincsenek is tudataban. Ha
egy vezérigazgatd nagyon dominans személy, dominans abban az értelemben, hogy
hatarozott, karakteres miikodési modja van, €s ebbdl nem szeret kilépni, akkor ez a

mitkddési mod mintegy mintaként szolgal.

Viszont tudni kell, hogy ez a miikddési mod nagyon sok energiat kivan azoktdl, akik

nem igy miikodnek, példaul lehetséges, hogy az 6 preferalt miikodési modja a precizitas,
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hataridok tartasa, tokéletességre torekvés, és kritikussag a kovetkezetlenségekkel
szemben (Erzékeld-Gondolkodd-Megitél). Ez azok szamara, akik konnyebben
mozognak ott, ahol a lehetdségek, az emberi kapcsolatok €s nyitottsag jellemzd, hossza

tavon nehezen elviselhetd kornyezetté valhat.

Ugyanez igaz a forditott esetre, egyik, 4ltalunk ismert szervezet vezetdje Intuitiv-Erzo-
Eszlel. Az egész szervezetre a lazasag, humor, kellemes, szinte barati beszélgetések
jellemzoek. Az a munkatars, aki a pontos Utmutatast szereti, az ismert hataridot, a vilagos
értékelést, hogy mit csinalt jol vagy hianyosan, rosszul ¢éli meg az egyébként barati
1égkor szervezetet. Az 6 szdmara nem ugyanaz a természetes mitkodési mod, mint
vezetdje szamara, €s bar ideig-oraig meg tud felelni a szervezeti kultira normainak, de
ahhoz, hogy tartosan a sajat tipusatol eltéré médon miikodjon, az kell, hogy nagyon
motivalt legyen a munkajaban, ¢s elkotelezett a szervezetért. Ha ez nem igy van, €s az 0,
személyiségtipusabol kovetkezd igényei soha nincsenek kielégitve, akkor garantaltan

lesznek konfliktusok, stressz, frusztracio, és nehezen lesz fenntarthatd az egyiittmiikodés.

Dolgozunk egy multinacionalis céggel, éppen a személyiségtipusok alapjan, amely
sokat tesz azért, hogy Extravertalt-Erzékel3-Gondolkodd-Megitéld modon miikodjon,
azaz nyitott a kiilvilag fel¢, a hirdetéseiben is, a timogatasi rendszerében is, nagyon
preciz és objektiv szabalyrendszerek alapjan dolgozik, a pontos munkat, és szigort
hataridd-tartast koveteli meg. A vezetok tobbsége is ebbe a személyiségtipusba tartozik a
kitoltott kérddiv alapjan. A vezetdk, akikkel talalkoztunk, arr6l panaszkodnak, hogy
mindig gyorsan kell cselekedni, €s ez nem mindig a legjobb megoldast eredményezi
(hidnyzik az Introverzi6 preferencia), az csak szlogen, hogy fontosak az emberek, de ezt
semmi nem tamasztja ala (hianyzik az Erz6 preferencia), és hogy az egész rendszer tul

merev (hidnyzik az Eszlelé preferencia).

Az is fontos tényezd egy szervezet “josdgaban”, hogy hogyan tudja azt a stresszt
kezelni, amit az okoz, hogy az egyéni személyiségtipusok nem felelnek meg a szervezet
dominans személyiségtipusanak. Itt a j6 kdzépvezetok mintegy zsilipként mitkddnek,
leforditjak a szervezeti tipus igényeit a mas személyiségtipust beosztottaik szamara, hogy

azok szdmara is emészthetd, ¢s miikodésiik eredményes legyen.
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Amikor fejleszteni, véaltoztatni akarunk valamit a szervezetben, akkor valik igazan

fontossa a személyiségtipusa, azaz kultiraja, mert ez megmutatja, hogy milyen

valtozasokra lesz nyitott, és melyekkel szemben lesz ellendllas. Ezért itt most egy

valtozasi stratégia kezdeti 1épéseit ajanljuk.

1.

Alapozzunk a meglévd szervezeti erdsségekre. A tipusdban benne rejlik az a valasz,
hogy mit preferal a szervezet természetes modon. Ha a szervezet kifelé
0sszpontosit, kiviilrol gytijti az energiat (Extravertalt), ez egy olyan erdsség,
amelyre alapozni lehet. Rengeteg hasznos informécidhoz juthat, kiilondsen, ha ezek
gyljtésére, értelmezésére és felhasznalasara fel is hatalmazza azokat, akik
alacsonyabb szinten, de szintén kapcsolatban allnak a kiilvilaggal, legyenek azok
akar beszallitoi, akar tigyfelei a szervezetnek. Ha a szervezet befelé dsszpontosit,
akkor olyan szellemi energiakat tud beliil kialakitani, amely meglep6 eredményekre

vezet. De ugyanigy mas karakterek kiaknazasa is erdsiti a szervezetet.

Teremtsiink 0j erdsségeket. Azok a karakterek, amelyek kevésbé vannak meg a
szervezetben, hidnyozhatnak a hosszu tavu sikerességhez. Ezért érdemes feltarni,
hogy melyek ezek, és kifejleszteni ket. Hogy az elobbi példaknal maradjunk, az
Introvertalt szervezetnek sziiksége lehet arra, hogy erds kapcsolatot épitsen ki
beszallitoival, vevoivel, informacidt gyiijtson toliik, és fel is hasznalja ezeket az
informaciokat. Ezek a 1épések e felfogas szerint a szervezet extravertaltsagat
alapozzak meg, de raadasul erdsiteni fogjak az érintettek (ligyfelek, beszallitok)
lojalitasat is a szervezethez. Az elébbi példa szerinti extravertalt szervezet pedig a
belsé hangokra, a munkatarsak megfigyeléseire, élményeire épithet jobban, ezzel

sok, korabban elvesztegetett kapacitast €s informaciot tud hasznositani.

Ahol ugy latjuk, hogy az 0j er0sségek megteremtése tl sok energiat igényel, és
nemigen €ri meg a befektetést, ott kiilsé eréforrasok bevondsaval kompenzalhatjuk
ezeket a hianyokat. Itt érdemes megemliteni, hogy sok szervezet olyan embereket
kivan felvenni, amikor béviil, mint amilyenek mar bent vannak, illetve akik
illeszkednek a szervezet személyiségtipusahoz, kulturajahoz. Ez nagyon alkalmas

arra, hogy a kultarat, a meglévo erdsségeket tovabb biztositsa, és nagyon
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problematikus is tud lenni abbdl a szempontbol, hogy a meglévo hianyokat is

tovabb erdsiti.

A kultira és a szervezet stratégiai menedzsmentje

Az elmult husz évben egyre tobbet foglalkoznak olyan kiilonb6z6 rendszerek
kultaraival, mint orszagok, régiok, szervezetek, csaladok. A kultura valami olyasmi, mint
a szant6fold. Latjuk a gabonat, amint hajladozik a szélben, és tudjuk, hogy elétte a talajt
megmiivelték, €s most is mindenféle torténik benne, amit nem latunk. Ilyen a kultura, a
mélyben zajlik, és meghatarozza azt, ami lathat6. A kultira részei egy szervezetben azok
az értékek, amelyek meghatarozzak a szervezet miikodését, pl. hogy mindig fejlédni vagy
novekedni kell, hogy tokéleteset kell a vevonek nyujtani, hogy vezetdk mindig nagyon

elfoglaltak.

Szintén a kultira részeiként tekintjiik azokat a minden napi viselkedési modokat,
amelyek hivatalosan nehezen befolyasolhatok, mint pl. a fontos informaciok a folyosoi
maganbeszélgetésben szerezhetdk be, hogy az érintettek tudjak meg utoljara a dolgokat, a
hivatalos megbeszéléseken csak kritika hangzik el, vagy éppen ellenkezbleg, csak a jo
dolgokrol beszéliink, hogy kilenc orakor a titkdrndk reggeliznek, stb. Ezek olyan
szokasok, ritualék, szabalyok, amelyeket hivatalosan senki nem fektet le, mégis

erdteljesebben érvényesiilnek, mint a hivatalos szabalyok.

Minden szervezetnek megvan a maga kulturaja, szokdsrendszere, €s amikor egyik
szervezetbol atmegylink egy masikba, a legfontosabb, hogy megismerjiik ezt a
szokasrendszert, kulturat, és eldontsiik, hogy alkalmazkodunk-e hozza, vagy felragjuk
oket. Ha ez utobbit valasztjuk, biztosak lehetiink abban, hogy valaszlépések lesznek.
Lesznek olyanok, akik oriilnek, és csondben kovetnek minket, lesznek kozdsségek,
amelyek kizarnak. Egy biztos: ismerni fognak minket, és nem lesznek k6zombdosek

hozzank.

Mint ahogy minden személyiségtipus mas nyelvet besz¢él, ugy minden szervezeti

kultara is mas nyelvet besz¢él. Ha kommunikalni akarok vele, ez akkor megy a
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legkonnyebben, ha az én tipusom megegyezik a szervezet tipusaval. Ha ez nem igy van,
¢és ez nagyon sokszor igaz, azaz eltér az én személyiségtipusom a szervezetétdl, akkor
csak ugy értethetjilk meg magunkat, ha az 6 nyelvén beszélek, vagy legaldbbis valami

koz06s nyelven.

Egy stratégia-kialakitasi eljaras

A stratégia megteremtheti a k6zds nyelvet. Ha sikeriil azt elérni, hogy megfeleljen a
kultara erésségeinek, és a hidnyokat is tudja kompenzalni. Ez akkor miikddik jol, ha a
stratégia-alkotasban minél tobben részt vesznek, hiszen ilyen médon minden

személyiségtipus bele tudja adni a maga erdsségeit.

Erre van egy jo modszer. Olyan egy-masfél napos stratégiai mithely, ahol legalabb a
vezetdi kor vesz részt, de még jobb, ha minél tobben részt vesznek rajta. Olyan cégeknél,
amelyekben 150 embernél kevesebb dolgozik, megtehetd, hogy mindenki részese legyen.
Nagyobb szervezetekben érdemes minden részlegtdl annyi embert delegalni erre a

mihelyre, hogy 6sszesen 100-150 {6 legyen jelen.

Most vegylik azt az izgalmasabbik esetet, hogy a cég egésze, vagy legalabbis nagyon
sokan a szervezetbdl eljonnek erre a miithelyre. Célszer(i, hogy egy erre kiképzett kiilsd
ember tervezze meg, egyeztesse a programot a vezetokkel, €s vezesse le a mithelyt.
Idegen szdval 6t nevezik facilitditornak. Azok, akik érzelmileg érintettek lehetnek a
felmertiild témakban, legyenek egyébként barmilyen jo szakemberek, nem alkalmasak egy

ilyen miihely levezetésére.

Maga a miihely ugy zajlik, hogy az elsé fél napban foglalkozunk a jelen helyzettel,
annak jellemzdivel. Ilyenkor kitériink arra, hogy a cégben dolgozo vezeték, munkatarsak
miben latjak a cég erdsségeit, és milyen hidnyokat latnak, illetve hol latnak fejlesztend6
teriileteket. A vezérigazgato és a szakteriileti vezetdk elmondjak, hogy mi a helyzet a
céggel, ahogy 6k latjak. Ha volt a miihely el6tt interjus, kérddives felmérés, akkor a

levezetd kiils6 tanadcsado elmondja, hogy milyen eredmények jottek vissza az interjukbol,
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illetve a kérddivek révén. Melyek azok a teriiletek, amelyekkel az emberek elégedettek,

melyek azok, amelyeken hidnyossagokat latnak, illetve fejlesztési lehetdségeket.

Altalaban olyan témak szoktak szoba keriilni, mint kommunikécié, teljesitmény-
értékelés, eldléptetés, technikai feltételek, a cég 1égkore, a vezetdk stilusa, javadalmazas,
a szervezet stratégiai egységessége vagy széthuzéasa, kozpont-halozat konfliktus,
szervezeti egységek kozotti egyiittmiikddés, egyes termékek vagy szolgéltatasok allapota,
igény 1) termékekre vagy szolgaltatdsokra. Ezutan megkérjiik az asztaloknal kb.
nyolcasaval, vegyes csoportokban iiloket, hogy besz¢ljék meg, amit hallottak, és gytijtsék
0ssze nagy lapra a megjegyzéseiket, kérdéseiket. A facilitator olyan mdédon vezeti ezt a
férumot, hogy minden csoport és 1ényeges kérdés sorra keriiljon, mégis beleférjen az

elére meghatarozott idébe.

Az a tapasztalatunk, hogy a szervezetek vezetdi el6z6leg meglehetdsen tartanak az
ilyen forumoktol, azt feltételezvén, hogy az emberek csak a bérekre fognak rakérdezni.
Sok éves tapasztalat mondatja veliink, hogy a bér csak egy, és soha nem a legfontosabb
kérdés. Eddig minden vezetdi csoport meglepve tapasztalta, hogy ha beindul egy ilyen
parbeszéd, akkor kideriil, hogy az alkalmazottak, munkasok gondolkodésa egyaltalan

nem all messze az 6véktdl, és nagyon nagy feleldsségtudatrol tesznek tanibizonysagot.

A miihelynek ebben a szakaszéban elég jol kirajzolodik az, hogy mit kell megdrizni a
szervezet életében, és hol vannak a fejlddési, valtoztatasi lehetdségek. Ez utan keresstik
azt, hogy a korabban a csucsvezetdvel egyeztetett idétavban, amely lehet egytdl 6t évig,
mi az, amit a cég el akar érni. Ugyanazok a teriiletek, mint a jelen helyzet értékelésénél,
igy arbevétel-eredményesség, régi piac, 0j piac, beszallitok, technika-technoldgia,
munkahelyi kdrnyezet, emberi eréforras, teljesitmény-menedzsment, javadalmazas,
egylittmiikodés, vezetés. Minden ,,asztaltarsasag” készit egy listat, aztan a csoport
szovivlje elmondja a csoport listajat. Nagyon sok hasonldsag van az egyes beszamolok
kozott, €s ahol szamok is vannak, mint pl. arbevétel, profit, 1étszam, ott a tovabbiakban,
amikor dsszesitjiik a lapokat, savos megjelenitést alkalmazunk, pl. 700-800 millios

arbevétel.

Ez utan nézziik meg kozosen, hogy milyen Iépéseket kell tenni ahhoz, hogy a jovokép

egyes elemei teljesiiljenek. Ezek tobbnyire nem miikddtetési feladatok, hanem
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fejlesztésrol szolnak, mint pl. ki kell dolgozni egy egységes teljesitmény-menedzsment
rendszert, vagy megbizhaté kommunikaciot a szervezet egészében. A vezérigazgatod
barmelyiket értékelheti olyan modon, hogy melyiket latja siirgésnek, vagy melyikrol
gondolja azt, hogy arra barmilyen okbol, de nincs méd. Ez egy fontos dontés-sorozat,

amelyet senki mas nem hozhat meg helyette.

A listan maradt feladatok koziil szavazassal kivélasztjak azokat, amelyek a
legsiirgdsebbek, és ez nem lehet tobb négy-6tnél, hiszen fejlesztés kozben is kell
miukaodtetni a céget, és ligyesen kell gazdalkodni a szervezet energia-készletével. Amikor
van mar egy lista a 1€pésekrol, és ezek is mindenki altal ismertek, akkor meg lehet azt
tenni, hogy a miihely résztvevoi az egyes feladatokhoz feliratkoznak, mint aki szivesen
részt vesz abban a fejlesztési projektben, akar vezetdjeként, akar tagjaként, vagy csak

valamivel, pl. informécioval besegitoként.

Az ilyen miihelyek nagyon sok energiat szabaditanak fel az emberekben, sokkal tobbre
képesek egy ilyen miihely utan, mint el6tte. Ez az energia-tobblet j6 vezetés és iranyitas
mellett egy évig is kitarthat. Ha a vezetdk el tudjak engedni azt a gorcsiiket, hogy a
stratégia minden elemét nekik kell kitalalni, akkor nagyon megkonnyitik a sajat életiiket,
hiszen az egyéni vagy kiscsoport korlatait tagitja ki ez az eljaras. Ez nem veszi el tliik

vezetdi pozicidjuk 1ényegét és feleldssegét.

Felmeriilhet a kérdés, hogy miért j6, ha minél tobben részt vesznek a stratégia-
alkotasban, ahelyett, hogy néhany csucsvezetonek osztjuk ki ezt a feladatot, akik
nyilvanvaldan legjobban latjak a cég helyzetét, a piacot, és a lehetséges tendencidkat.
Egyfeldl ez a néhany ember egyaltalan nem biztos abban, hogy valoban 6k latnak
mindent, amit sziikséges latni és tudni egy jo stratégiahoz. Kiilondsen akkor célszerti
ilyen mithelyben gondolkodni, amikor a vezetdi csoport tilnyomo része hasonlo
képzettségii €s gondolkodasu emberekbdl all, akik félszavakbol is megértik egymast, és
bajuk van azokkal, akik nem értik meg ezeket a félszavakat. Ez jo jel arra, hogy a hasonld
hattér és gondolkodas biztonsagot nyujt, de ez a biztonsagérzet éppen, hogy veszélyezteti
a szervezet hosszu tavu sikerességét, ezért idészerli nyitni arra a tertiletre, amely kevésbé

latszik biztonsagosnak, de hosszu tavon eredményesebb.
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Masfeldl azért is jo sokakat bevonni a tervezési folyamatba, mert akkor sokan lesznek
elkotelezettek annak megvalositasaért. Mindnyéjan ismerjiik azon jellemzdnket, hogy ha
mas mondja meg, hogy mit kell tenniink, akkor az elsé gondolatunk az, hogy miért nem
lehet azt megesinalni. Ha mi talaljuk ki, hogy mi a feladat, akkor sokkal inkabb

mozgositjuk fizikai, szellemi és pszicholdgiai eréforrasainkat.
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Zarogondolatok

A szervezet és tagjainak személyiségét azért érdemes ismerni, mert ha csak a
megszokott sémaink, a mi szokasaink szerint mikodiink, figyelembe nem véve mas
személyis€gtipusok masfajta igényeit, akkor meglehetdsen sok energiat fektethetiink a
vezetdi és valtozas-kezel6i munkankba eredményteleniil vagy olyan eredményekkel,
amelyek nem okoznak elégedettséget. Ha viszont céljaink eléréséért olyan modon
tesziink, amelyben masok fogadokészségét is figyelembe vessziik, akkor

megsokszorozhatjuk hatasfokunkat.

Kezdd 1épésként érdemes gondosan, szinte gyermeki racsodalkozassal Gjraszemlélni
mindazt a mitkodési moédot, amelyet eddig természetesnek talaltunk. Es ha lehetéség
adodik ra, érdemes koriilnézni mas szervezetekben, amelyben mint tiikorben

meglathatjuk az eddig normdlisnak vagy kizarélagosan jonak tekintett folyamatokat.
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