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BEVEZETES

Ha minden fontos, semmi sem fontos.

Ennek a szdlasnak a jelentdségét az érzi at a legjobban, aki egy
szervezet €lén dll. Legyen sz6 multinacionalis véllalatrél, egy na-
gyobb tarsasag egyik részlegérdl vagy akar egy kis maganvallal-
kozasrol: mindegyikben tobb zavaré tényezd és probléma zadul
a vezetOre, mint amennyit egyetlen ember képes kezelni.

Ezzel a kihivassal persze csak ugy birkézhatunk meg, ha fel-
ismerjiik azt a néhany igazan lényeges kérdést, amely a leginkabb
hat a szervezet sikerére — majd idénk nagy részében ezeken gon-
dolkodunk, ezekrél beszéliink és a megoldasukon dolgozunk.

De melyek is ezek a kérdések? Miel6tt valaszolhatnank, elébb
azt kell megérteniink, hogy mitdl lesz sikeres egy vallalat.

Meggy6z6désem, hogy két adottsag kozos minden eredmé-
nyes szervezetben: intelligensek és egészségesek. Egy vallalkozas
akkor tekinthet6 intelligensnek, ha brilians stratégiat, hatékony
marketingtervet, piacképes termékeket és erds pénziigyi modelle-
ket dolgoz ki. Ezek biztositjak a versenyelényt a versenytarsakkal
szemben. Az egészséges szervezet mentes a belsé hatalmi harcok-
tol és a zlirzavartol, emiatt magasabb szinti moral, kisebb fluk-
tuaci6 és nagyobb hatékonysag jellemzi.
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Jollehet mindkét téma rendkiviil fontos, tapasztalataim szerint
a vezetSk tobbsége ideje és energidja nagy részét arra forditja,
hogy szervezetét intelligensebbé tegye — mikozben viszonylag
kevés figyelmet szentel a vallalkozas egészségének. Ez érthetd, ha
figyelembe vessziik, hogy az tizleti iskoldk vagy az tizleti kommu-
nikacié mire helyezi a hangsulyt. Ez a megkozelités ugyanakkor
azért sajnalatos, mert az egészséges szervezet modellje jelentds és
paratlan elényokkel jar.

El6szor is, az egészséges szervezetek képesek magukat fejlesz-
teni. Még ha otleteik éppen gyengébbek is a versenytarsaikénal,
azért jellemz8en elég fegyelmezettek és hatékonyak ahhoz, hogy
telismerjék a hidnyossagaikat, és még idében mddositsanak a ter-
veiken. Ezzel szemben szamtalan rég feledésbe meriilt vallalat
vesztegette el szellemi elényét a belsé hatalmi harcok, a szervezet
kulcskérdéseivel kapcsolatos egyértelmiiség hianya és mas, a nem
egészséges szervezeteket sujtd problémak miatt.

Masodszor, az egészséges szervezetek sokkal ellenallébbak
a hétkoznapi problémadkkal szemben, mint nem egészséges tar-
saik. Igy példaul az egészséges szervezethez az alkalmazottak a
nehéz idékben is hliségesek maradnak, tovabb kitartanak mel-
lette, és azon dolgoznak, hogy helyreallitsak a versenyelényét.

Végiil pedig — ami taldn a legfontosabb -, a véllalat egészsé-
gét kizarolag az elsé szamu vezetdje képes biztositani. Bar a felsd
vezetOk gyakran sikeresen delegaljak a stratégia, a technoldgia,
a marketing vagy a pénziigyek irdnyitasat kozvetlen beosztot-
taiknak, a szervezeti kultara jollétéért egyediil 6k felelhetnek, ezt
ugyanis nem lehet atruhazni.

Ezért — barmilyen furcsan hangozzék is — a vezetdk legfonto-
sabb feladata valdjaban az, hogy a szervezetiik egészségét meg-
alapozzak és megdrizzék.



Bevezetés 1

Félreértés ne essék, egy pillanatig sem allitom, hogy a straté-
gia, a termékinnovdcié vagy a marketing ne volna fontos. Ezek az
alapvetden lényeges teriiletek komoly figyelmet érdemelnek min-
den felsd vezetdi csapat részérdl. A probléma csupdn az, hogy még
a legjobb szandéku és legintelligensebb felsé vezetdk is aranytala-
nul sokat foglalkoznak veliik, mikézben valahogy sosem jut elég
id6 és energia arra, hogy a szervezet egészségével torédjenek.

Vajon miért nem? Mert a szervezet egészsége viszonylag nehe-
zen mérhetd, és még nehezebben teremtheté meg. A szamszerd-
sithetd, ,megbizhat6” irdnyitdsi mdédszereket elényben részesit6
igazgatOk szamara ez a kérdéskor gyakran megfoghatatlan. Ra-
adasul a szervezeti kultura fejlesztése hosszabb id6t igényel, mint
egy technoldgiai vagy marketingstratégiaé, amelyek sokkal gyor-
sabb eredményeket és sikerélményt hoznak.

De talan a legfébb ok mégis az, hogy a szervezet egészségének
megteremtéséhez szembe kell nézniink az emberi viselkedés reali-
tasaval. Marpedig ezt még a legelkotelezettebb vezetdk is hajlamo-
sak elkeriilni, hiszen olyan szint(i fegyelmet és eltokéltséget igé-
nyel, amelyre csak az igazan rendkiviili vallalatvezetk képesek.

Ez a konyv azért sziiletett, hogy segitse a fels6 vezetoket a szer-
vezeti egészség lefegyverzden egyszert és erdteljes természetének
megismerésében, és a sikert garantal6 négy gyakorlati [épés elsaja-
titasaban. A mesénk két vallalatrol szOl: az egyik egy fenyegetd
virussal kiizdd egészséges szervezet, mig a masik beteg, amely
kétségbeesetten keresi a gyogymodot.

Egy kitalalt torténet kovetkezik. Barmiféle hasonldsag a vald-
saggal — nos, aligha véletlen.



A TANMESE

Sokan azt hitték, Rich O’Connort csak a szerencse
vitte eldre. Masok szerint veleszuletett érzéke volt
a vezetéshez.

Valdjaban senki sem sejtette, mi all a hattérben.
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A rivalis

Evi nyolcvanmillié dolldros bevétel dltalaban a boldogsag forrésa,
nem a kesert(iségé. Vince Green, a Greenwich Consulting alapité
vezérigazgatdja azonban mindaddig nem lehetett elégedett, amig
vallalkozasat a San Francisco-6bdl elsé szamu technologiai ta-
ndcsaddjaként el nem ismerik. S6tétebb pillanataiban pedig azzal
viccel6dott, hogy csak akkor lenne igazan teljes az 6rome, ha riva-
lisa, a Telegraph Partners eltinne a szinr6l.

Nem mintha a Telegraph sokkal nagyobb lett volna a Green-
wichnél. Val6jaban a Greenwich negyedéves bevétele id6rél idére
vetekedett a Telegraphéval, ambar a nyeresége sosem kozelitette
meg versenytarsaét.

Vince-et és csapatat azonban nem is annyira a pénziigyeket
érint6 verseny zavarta, sokkal inkabb az, hogy a szdmokkal nem
meérhet6 csatakbol a Greenwich képtelen volt gy6ztesen kijonni.
A Telegraph mindig is a szakma kedvence volt, az iparagi elem-
z6k egyenesen rajongtak érte, az tigyfelek pedig aradoztak a szol-
galtatdsairdl, és még a nehéz idokben is kitartottak mellette. Jol-
lehet a Greenwich is szerzett Uj tigyfeleket, a meglévék megtartasa
allando kiizdelemnek bizonyult. A Telegraph élete ennél sokkal
konnyebbnek latszott.
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Marpedig, ha ez zavarta, a munkatarsakért folyo verseny egye-
nesen dihitette Vince-et. A Telegraphnak nem kellett kiilonoseb-
ben meger6ltetnie magat vagy nagy Osszegeket forditania arra,
hogy magahoz csdbitsa a tehetségeket. Mindezt csak tovabb su-
lyosbitotta, hogy a Greenwichtél folyamatosan - ha nem is tome-
gesen — szivarogtak 4t a munkatarsak a Telegraphhoz, mikozben
forditva nemigen tortént. Ha pedig a Telegraphtdl mégis a Green-
wichhez igazolt valaki, dltalaban egy éven beliil tovabb is allt.

A versengés talan legaprobb, mégis legfrusztralobb vetii-
lete — amely miatt a Greenwich vezet6i dlmatlanul forgolodtak
éjszakanként — azonban az volt, hogy a Telegraph vezérigazgatdja,
Rich O’Connor szinte soha nem emlitette rivalisat. Sem sajtéinter-
jukban, sem konferencia-el6adasokon, sem tigyféltalalkozokon.
Ha pedig a Greenwich egy-egy dontéshozdja a vezet iparagi ren-
dezvényeken mégis 6sszefutott a Telegraph vezérigazgatojaval,
O’Connor szinte mindig 6szintén kozonyosnek mutatkozott, mint
akinek fogalma sincs arrol, mit csindl a legnagyobb és legkozvet-
lenebb versenytarsa.

Mindez kevésbé lett volna zavard, ha a Greenwichnél nem
6lnek annyi id6t, pénzt és energiat a rivalis tanulmanyozasaba.
A Telegraph tdvozé munkavallaldinak kikérdezésétdl a jogilag
még vallalhato6 vallalati kémkedésig szamos eszkozt feldleld gya-
korlat soran legalabb annyi informaciét halmoztak fel verseny-
tarsukrol, mint barmelyik tigyfeliikrol.

Am egyik felderitémvelet sem hozott hasznéalhat6 eredményt
szamukra.

Egészen mostanaig.



Felderités

Vince Green, aki szerette volna megfejteni a Telegraph sikerének
titkat, ennek érdekében idénként gazdasagi szakértéket hivott
meg a felsd vezetdi értekezletekre. Stratégiai tanacsaddk, marke-
tingszakemberek és pénziigyi guruk elemezték a Telegraph mii-
kodését, kiilonosen a két vallalat kozotti eltéréseket.

Green és csapata nagy csalodasara a szakértdk alig talaltak
lényegi kiilonbséget a két rivalis tizleti stratégidi kozott. Mind-
két vallalat ugyanazokrol az egyetemekrdl toborzott tehetségeket,
egyforma béreket fizetett (s6t a Greenwich kicsit még tobbet is),
marketingre nagyjabol azonos Osszegeket forditottak, a pénziigyi
modelljeik rendkiviil hasonlok, az araik és a kinalt szolgaltatasaik
pedig szinte megkiilonboztethetetlenek voltak.

Green megdobbent azon, hogy a koltséges szakérték semmi
Ujat nem tartak fel, ezért vonakodva bar, de raallt, hogy egy helyi
szervezetfejlesztési szakember megvizsgalja mindkét cég szer-
vezeti kulturajat. A tanacsado el is jott, hogy az igazgatosag heti
tilésén bemutassa megallapitasait. Aznap Greennek nem sok ked-
ve volt a céges piknikek és a karacsonyi bulik fontossagarol sz6ld
pszicholdgiai maszlag meghallgatdsahoz, 4m nem tudhatta, hogy
kellemes meglepetésben lesz része.
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A tandcsad6 azonnal felkeltette a targyaldasztal koriil ilék
tigyelmét:

— A rendelkezésre allé informacidk és kutatasaim alapjan
a Greenwich és a Telegraph kozott olyan meglepden kevés a kozos
vonas, hogy érdemi dsszehasonlitdsuk szinte lehetetlen - jelen-
tette ki.

Greent meglepte a nyilvanvaléan abszurd allitas, és mar-
mar meg akarta szakitani a prezentaciot, dm miel6tt megszdlal-
hatott volna, a szakért6 igy folytatta:

— A Telegraph szervezeti kulturajaban van valami egészen kii-
lonleges. Olyasmi, amivel még soha nem taldlkoztam. Lenytig6z6
érzékkel képesek magukhoz vonzani és megtartani az tigyfeleket,
a munkatarsakat. S6t még a korabbi iigyfelek és egykori dolgozok
lojalitasat is képesek fenntartani.

A Greenwich csapatat egyszerre ontotte el két, egymasnak
ellentmond¢ érzelem: a megkonnyebbiilés, hogy talan rdbukkan-
tak valamire, aminek segitségével végre megfejthetik a Telegraph
titkat, és a csalodottsag, hogy a versenytarsuk tjabb rajongora tett
szert, éppen az 6 megbizott tandcsadodjuk személyében.

Green tulsagosan eltokélt volt, nem hagyta, hogy a féltékeny-
ség elhomalyositsa a versenytars megértése iranti vagyat.

— Széval... pontosan mit is csindlnak?

Habar a tanacsadd nem tudta pontosan megnevezni a kultdrat
érint6 kiilonbség f6bb okait, a kovetkezd egy oraban egyszertien
bemutatta a Telegraph szervezeti kultarajanak kiilonféle aspek-
tusait.

- Nyilvanvalé, hogy naluk szinte egyaltalan nem folyik bels6
hatalmi harc, alig van 6nkéntes fluktudcio, és elégedetlen alkal-
mazott is viszonylag ritkan indit pert elleniik. Még a legtobb egy-
kori munkatars is magasztalta a szervezeti kultarat.



