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El0sz0
a magyar kiadashoz

ElGszor 1992-ben taldlkoztam Ichak Adizessel. Ebben az évben jelent meg
a Villalatok életciklusai cimi konyve hazankban, a HVG kiadé meghi-
vasara jott el Magyarorszagra. Abban a fél évben, amig itt dolgozott, fi-
atal tanacsadoként sok konferencidra és rendezvényre kisértem el, ahol
f6leg vezérigazgatoknak tartott el6adasokat. Gondolatai és vilagnézete
erdsen befolyasoltak az én latasmodomat is, és valojaban a hivatasomra,
a szervezetfejlesztésre is nagy hatast gyakoroltak.

35 éves vallalatfejlesztési tanacsado6i multtal, tobb 100 magyar valla-
latnal szerzett tapasztalattal ma mar latom, hogy a vallalatok mikodé-
sével kapcsolatos megfigyelései, kutatdsai szinte 6rok érvénytek. A tren-
dek, divatok, valsagok, konjunktirak jonnek és mennek, de a vallalatok,
szervezetek fejlédésében és a vezetés tudomanyaban megfigyelhetGk bi-
zonyos alapvetések, alapelvek, szinte torvényszertiségek. Ichak Adizes
munkdassdaga soran ebben a konyvében és mas irdsaiban is ezeket jarja
kortl, Jim Collinshoz vagy Peter Druckerhez hasonléan.

A vallalatok és vezetSk fejlesztésében hihetetlen mennyiségli elmélet
és teoria sziiletett az elmult 50 évben. Egy-egy 1j elmélet csabito és diva-
tos lehet ugyan, de ha valaki tartosan sikeres véllalatot szeretne épiteni,
akkor ezeket az alapelveket nem keriilheti meg. Sok esetben hosszu és
fegyelmezett ,,menetelés” vezet egy kivalo szervezetet felépitéséhez.

Ecsep1 ISTVAN
Budapest, 2023



Bevezetés

A konyv a szervezeti életciklusok elméletét és a szervezeti valtozasok
alapelveit mutatja be, amelyeket az elmult harminc évben dolgoztam ki
és tokéletesitettem. Az elmélet és az alapelvek ismerete lehetGvé teszi,
hogy kiilonbséget tegyiink a szervezet normalis és rendellenes problémai
kozott, és elvégezziik azokat a beavatkozasokat, amelyek a szervezetek
felnSttkorba érésének feltételei. Mind az elmélet, mind az elvek azt ma-
gyarazzak, miért novekednek és halnak meg vallalatok, és mi az ezzel
kapcsolatos teendd. Leirjak és elemzik azt a megszokott utat, amelyet
a szervezetek novekedésiik soran bejarnak, és azt az optimalis utat, ame-
lyet kovetniiik kellene a novekedés és oregedés tipikus problémainak el-
kertlése érdekében.

Mi az Gjdonsag a bovitett, atdolgozott kiadashan?

Az atdolgozott kiadas kiegésziti azt a két konyvemet, amelyek a Villa-
latok életciklusai — Hogyan és miért névekednek és halnak meg villala-
tok, és mi az ezzel kapcsolatos teend6? (Corporate Lifecycles: How and
Why Corporations Grow and Die and What to Do About It)' elsé ki-
addsa ota jelentek meg. A The Pursuit of Prime: Maximize Your Com-
pany’s Success with the Adizes Program?* (Torekvés a felnéttkor eléré-
sére — Maximalizaljuk vallalatunk sikerét az Adizes-programmal) azt
targyalja, hogyan irdnyitsunk egy szervezetet att6l fuggden, hol tart
az életciklusaban; a Mastering Change: The Power of Mutual Trust
and Respect in Personal Life, Family Life, Business & Society? (A val-
tozas kezelése — A kolesonos bizalom és tisztelet ereje a magan- és az
uzleti életben, valamint a tarsadalomban) pedig bemutatja a szervezet-
atalakitas (-kezelés) modszertandnak elméleti alapjait. Igy ebben az at-
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dolgozott kiaddsban nem az elsé kiadds anyaga ismétlédik, hiszen azt
a The Pursuit of Prime és a Mastering Change cimi konyvekben fejtettem
ki alaposabban. A terapias beavatkozasok végrehajtasanak gyakorlata-
val kapcsolatban az érdekl6dGknek az Adizes Posztgradualis Szervezet-
terapia-képzés diplomas és tovabbképzési programjait ajanlom, amelyek
az elsé kiadas megjelenése 6ta kaptak engedélyt és indultak el. A jelenlegi
kiadas tehat sokkal inkdbb a leird, elemzd részekre 6sszpontosit. Annak,
aki az elGir6 tartalmakban kivan jobban elmélyiilni, a fent emlitett két
konyvet érdemes tanulmanyoznia.

Masfeldl viszont a Villalatok életciklusai elsé kiadasanak munkalatait
koveten radobbentem, hogy valami nem stimmel. Ha a szervezeti in-
tegracio annyira fontos, miért olyan alacsony a novekedés szakaszaiban,
és miért olyan magas az oregedés fazisaiban? Akkor még nem tudtam
a valaszt. Tiz évembe telt, amig megoldottam ezt a dilemmat — az ered-
ményekrdl pedig az alabbi konyvben szamolok be. Felismertem, hogy
bar tovabbra is igaz, hogy a vallalkozo6i szellem és gondolkodas egyutt
jar a novekedéssel, annak hidnya pedig az 6regedéssel, az integracié még
erGteljesebben eldre jelzi a szervezet novekedését és dregedését. Ez a té-
nyezd biztositja a fejlédéshez szitkséges kornyezetet a vallalkozoi gon-
dolkodasméd és igy a szervezet novekedése szamara. Az integracio azt is
lehetGvé teszi, hogy a szervezetek proaktivabban — korabban - kezeljék
az 6regedés problémait. Am mivel elég nehezen megfoghaté tényezérdl
van sz0, altaldban figyelmen kiviil hagyjak és elhanyagoljak a noveke-
désre torekvés soran. Ez az elhanyagolas pedig az életciklus tipikus ttjara
tereli a szervezeteket, annak minden nehézségével egyiitt.

Kutatasom tovabbi tényezdkre is ravilagitott, amelyek a szervezetek-
ben a vallalkozoi szellem [étét erdsitik vagy éppen gyengitik. Ezek a té-
nyezGk tovabbi magyardzatot adnak a novekedés nehézségeire és arra,
amit kordbban a szervezeti oregedés elkeriilhetetlenségeként értelmez-
tink.

Ha jobban megértjik a novekedést és az oregedést okozd tényezdk
kolesonhatasat, felgyorsithatjuk a szervezet elGrehaladdsat a felndtt-
korig — az életciklus legkedvezbb szakaszaig —, és tovabb tarthatjuk meg
ebben a fazisban. Tiz évvel ezelGtt egy 6regedd szervezet megfiatalitasa
— legalabbis a felnéttkor felé forditasa — harom évig tartott. Manapsag,
tobb tudassal felvértezve — ahogy ebben az atdolgozott kiadasban latni
fogjuk —, ugyanezeket az eredményeket kevesebb mint egy év alatt ér-
hetjiik el, akar nagyobb szervezeteknél is. SGt a vallalatok igy elkertilhe-
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tik a novekedési szakasznak a konyv elsé kiadasaban leirt fajdalmait is.
A szintén itt bemutatott optimalis it soran is problémakba titkozhetiink,
ez mégis joval el6nyosebb a tipikus atndl, mert gyorsabban juttatja el
a szervezetet a felnGttkorig, és tovabb képes ott tartani. Az ezen az Gton
jelentkezd problémak raadasul csak ritkan korosak, azaz nem veszélyez-
tetik a szervezet 1étét.

Az elsé6 kiadas a tipikus ut leirdsara korlatozodott, mig az alabbi b&vi-
tett kiadds azt mutatja be, hogyan juthatunk el gyorsabban a felnGttkor
szakaszaba, a tipikus ut problémai nélkiil, azaz az optimalis uton.

Cél, modszertan, szervezet

A konyv szervezeti valtozasok menedzsmentjéért felelGs tanacsadoknak
és vezetSknek szol. Nem esettanulmanyok gytjteménye, és nem is szigoru
statisztikai elemzéseken alapul. SGt, még csak nem is szakirodalmi atte-
kintés — habar hivatkozasokat azért tartalmaz —, sokkal inkabb helyzetje-
lentés a szervezetekkel kapcsolatos harmincéves tapasztalataimrol, az al-
talam megfigyelt viselkedésmintakrol és a kezelésiik soran alkalmazott
megkozelitésemrdl. Tikrozi tovabba az Adizes Intézet munkatarsainak
tapasztalatait is, akik jol ismerik és vilagszerte alkalmazzak a modszer-
tant. A példakat azoknal a vallalatoknal gy(jtottiik 0ssze, amelyekkel
az évek soran egyiitt dolgoztunk. Ezek egy része széles korben ismert
a modszer alkalmazéjaként, konyvekbdl és/vagy tanulmanyokbol, ame-
lyekre a késébbiekben hivatkozunk. Az intézet tigyfeleinek nevét maskii-
lonben bizalmasan kezeljuk.

A Domino’s Pizza az egyik ilyen jol ismert véllalat, ahogy azt Tom
Monaghan The Pizza Tiger (A pizza tigrise) cimid konyvében is bemu-
tatja.* A Domino’s alkalmazta a modszertant, és hét év alatt 150 millié
dollarrol 1,5 millidrd dollarra novelte az arbevételét. Egy masik kozis-
mert tigyfél, a Bank of America, amely akkoriban 120 milliard dollaros
vagyonnal és 90 ezer alkalmazottal a vilig masodik legnagyobb bankja
volt, életciklusanak olyan pontjdra érkezett, ahol mar nem volt képes no-
vekedni, a modszertan segitségével viszont sikertilt 4j életre kelnie.’

A mbdszertant olyan nonprofit szervezetek timogatasara is alkal-
maztuk, mint a Los Angeles-i Gyermekjoléti Szolgdlat (Los Angeles De-
partment of Children’s Services), a vilag legnagyobb gyermekjoléti szer-
vezete.® A ghanai Egészségiigyi Minisztériumban segitettem felépiteni
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az Egészségligyi Szallitmanyok Tervezésének Egységét (Health Delivery
Planning Unit), amelyet az Egészségligyi Vilagszervezet (World Health
Organization, WHO) akkoriban példaként ismert el a harmadik vilagbeli
orszagok szamara.”

Konzultaltam tobbek kozott Svédorszag, Gorogorszag, Brazilia, Ma-
cedonia, Jugoszlavia, Izrael és El Salvador miniszterelnokeivel és elnokei-
vel, és a mddszertant elsGsorban a kormanyzati és politikai szervezetek
megujitasara alkalmaztam, de munkatarsaimmal egytitt néhdny érzékeny
és bizalmas politikai kérdés megoldasara is felhasznaltuk.

Ugyanakkor persze ugyfeleink nem csak nagyvallalatok vagy kor-
manyzati szervek, egyhazakkal, vilagszerte miikodé misszios szervezet-
tel és tévécsatorndkkal is egyuttmikodtiunk. Batran kijelenthetem, hogy
az intézet a mddszertant tobbszor is tesztelte, valtozatos koriilmények
kozott, az eredmények pedig szervezeti kulturatol, mérettdl és technolo-
giatol fuggetleniil garantalhatok. Az egyetlen valtozo, amely a modszer-
tan hatékonysagat befolyasolhatja, a vezérigazgatd, akinek egyrészt el
kell kotelezGdnie a megvalositas mellett, masrészt hatékonyan és szoro-
san egyutt kell miikodnie a folyamatot iranyit6 Adizes-minGsitési mun-
katarsakkal.

Noha a konyv elsGsorban a vallalatokra 6sszpontosit, a hazassaggal,
a személyes fejlédés és oregedés folyamataval, valamint a civilizaciok,
a biologiai rendszerek, st a vallasok valtozasi folyamataival valé ha-
sonlosagokra is ravilagit. Nyilvanvald, hogy az ilyen 6sszehasonlitasok
sziikségszerien felilletesek, még az sem volna meglepd, ha helytelenek
lennének. Csakhogy az életben minden mindennel 6sszefiigg. Ha nem la-
tunk kapcsolatot, az csak azért van, mert még nem egészen értjik a fo-
lyamatot. Valahogyan le kell gy6zniink az elkiiloniiltséget. Meg kell pro-
balnunk legalabb egy pillantast vetni az egyetemességre és a szabalyokra,
amelyek a vilagunkat iranyitjak.

A Villalatok életciklusai bvitett és atdolgozott kiadasat harom részre
osztottam. Az L. rész leirja a folyamatokat, azaz mindazt, ami végbemegy.
Bemutatja a szervezetek szokvanyos viselkedését az életciklus egyes
szakaszaiban, a szervezetek tipikus utjan, az udvarlastél a felnGttkoron
és az oregedésen at a szervezeti életciklus végéig, valamint a normalis
és rendellenes problémakat, amelyekkel ezen az tton taldlkoznak. A II.
—elemzd — rész olyan eszkozoket kinal, amelyek megmagyarazzak, miért
novekednek és oregednek a szervezetek. A III. rész a beavatkozasok
rovid leirdsa, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy a szervezet eljusson
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a felnGttkorig; ezt egészitik ki a The Pursuit of Prime és a Mastering Chan-
ge ciml konyvek. Ez az Gj kiadds azokat az elveket is leirja, amelyek segit-
ségével szervezetiinket az optimalis — gyorsabb — titvonalon vezethetjiik,
valamint azt, hogyan viselkedik ezen az uton jarva a szervezet. Ez a rész
sziikségszertden rovid, mert errdl az utvonalrodl egyelGre nincs elegendd
tapasztalatunk. Kifejtése tovabbi munkat igényel, és egy késébbi mi
témaja lesz.

Bizom benne, hogy a konyv nem jut egyhamar az ir6palanta kézirata-
nak sorsara, amelyr6l Samuel Johnson igy irt: ,,A kézirata egyszerre jO és
eredeti; de a j6 rész nem eredeti, az eredeti pedig nem j6.”* Akarhogy is,
élveztem a megirasat, és remélem, az olvas6 szamara is gondolatébresz-
t6 lesz.

Orommel tanulok masok tapasztalataibol, ezért arra biztatom olva-
sOimat, osszak meg — akar kritikus, akar tamogato, elméleti vagy tapasz-
talati jellegli — otleteiket az Adizes Institute Journal for Organizational
Transformation lapjain vagy kozvetlentl e-mailben az Adizes@adizes.
com cimen. Szivesen ajanlom a weboldalunkat is: www.adizes.com.

IcHAK Apizes PHD
Santa Barbara, California
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A valtozas es kovetkezményei

A vdltozdsnak nincs el6zménye.
NiccoLO MACHIAVELLI!

A problémak orokérvényiisege

Bizonyara nem ujdonsag, hogy a valtozast mindannyian megtapasztal-
juk, és egészen addig jelen van az életiinkben, amig csak képesek vagyunk
érzékelni.

A valtozas olyan eseményeket idéz eld, amelyek lehetGségeket vagy
problémadkat jelenthetnek szdmunkra.>? Amikor valtozasokkal taldlko-
zunk, dontéseket kell hoznunk, és valamit masképpen kell csindlnunk,
mert az eddigiektdl eltérd jelenséggel kertuliink szembe. Gondoljunk csak
arra, hogy épp az utcan sétalunk! Amikor keresztez&déshez ériink — ami
valtozast jelent addigi utunkhoz képest —, egy problémaval vagy lehet6-
séggel szembesiilunk: jobbra vagy balra induljunk, forduljunk meg, vagy
haladjunk egyenesen tovabb? Dontentuink és cselekedniink kell, és bar-
hogyan dontiink is, az valtozast jelent, ami pedig ujabb problémakhoz
vezet.

Minden probléma vagy lehetdség, amelyet valtozas sziil, valamilyen
megoldast hoz létre, az pedig tovabbi valtozasokat okoz, igy 4j valosag-
gal, 4j problémakkal vagy lehetGségekkel talalkozunk.3
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—>  Valtozas

l

Problémak

l

— Megoldasok

1.1. dbra. Viltozds-probléma ciklus

Vagyis, amig van valtozas, addig problémak és lehetdségek is lesznek.

Csak a viltozds allando.
HERAKLEITOSZ*

Mi kovetkezik ebbdl?

Minthogy a valtozas marad, a problémak is maradnak... Orokre!

Magam is meglepGdtem, amikor erre a kovetkeztetésre jutottam. Hi-
szen a konyvesboltok bévelkednek az olyan konyvekben, amelyek azzal
kecsegtetnek, hogy ha a siker ilyen vagy olyan forgatokonyveit kovetjiik,
szervezeti problémdink megsziinnek. Szamos politikai ideologia és val-
las ugyanezt igéri: kovesd a szabalyokat, és tiéd lesz az tidvosség, vagy
a mennybe jutsz.

Csakhogy ezek az igéretek nem vdilhatnak valora, mert a valtozas
az élet része, s amig csak éliink, lesznek nehézségeink. Gondoljunk csak
a sokat idézett mondasra: ,, Az élet szivas, aztan meghalsz.”* Mi tobb: mi-
nél aktivabb életet éliink, annal tobb problémaval taldlkozunk.

Jo példa erre egy szoftvercég, amelynek a tanacsadojaként dolgoztam.
A vezetSk a viéllalati problémak nagysagrendjérdl panaszkodtak. A tar-
sasag kevesebb mint két év alatt nullarol 180 milli6 dollarra novelte éves
bevételét.

— Mit vartok — kérdeztem tGlitk —, mikor nem lesznek problémaitok?
Csak akkor, ha nem lesz valtozas. Es ez mikor kovetkezik be?

Mindannyian tudtik a valaszt.

— Ha meghalunk - felelték.
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Ha csupa valtozas az élet, és csak holtunkban nem lesznek gondjaink,
akkor a valtozas iitemének lassitasa — a problémdk csokkentésének egyik
modja — egyenértéki az ongyilkossaggal. A dinoszauruszok nem alkal-
mazkodtak a valtozasokhoz, ahogy a vilagot jelenleg ural6 nagyvallala-
tok jo része sem. Marpedig, ha mikoddéképesek akarnak maradni, jobb,
ha megtanuljak kezelni és irdnyitani a valtozast.

Egy régi vicc két fick6rol szol, akik gyalogos szafarira indulnak. Eszre-
veszik, hogy kozeledik feléjiik egy oroszlan. Egyikik futasnak ered.

— Ugysem tudod lehagyni az oroszlant — mondja a masik.

— Nem is az oroszlant akarom lehagyni — érkezik a valasz. — Csak téged
kell megel6znom!

Ahogy a valtozas felgyorsul, egyre 6sszetettebb feladat lesz megbirkoz-
ni a kihivassal.® Ki éli tul? Aki a leggyorsabban hozza meg a helyes don-
téseket.”

Nem a legerGsebb él tiil, nem is a legokosabb, hanem
aki a legfogékonyabb a viltozdsra.
CHARLES DARWIN®

A hirtelen meghozott rossz dontések és gyors megvalositasuk biztos tt
a katasztrofa felé. Ilyenkor gyakran sulyosabb problémakkal kell szem-
benéznuink, mint amilyeneket megoldani probaltunk. Akkor sem boldo-
gulunk, ha a versenytarsunk nalunk gyorsabban hozza meg a helyes don-
téseket, vagy ha azonnal meghozzuk ugyan Gket, de a végrehajtasuk tobb
id6t vesz igénybe, mint a versenytarsunk szamara.

Mindez talan nem hangzik tul vigasztal6an, de az az igazsag, hogy egy
problématipus megolddsa sosem jelenti azt, hogy most mar 6rokre sima
utunk lesz. A megoldasok ugyanis a kovetkezd problématipus kialaku-
lasat hozzak magukkal. Az éjszaka kozepén ujra meg djra azon kapom
magam — és taldn nem is vagyok ezzel egyediil —, hogy eltoprengek, mikor
jutok mar tul a problémaimon. Pedig tudom a valaszt: soha. A problé-
mak csak akkor szlinnek meg, ha mar nem élek.

Felndni nem azt jelenti, hogy tdljutunk minden probléman, sokkal
inkdbb azt, hogy a nagyobb és Osszetettebb problémakkal is képesek
vagyunk megbirk6zni. Az egyik évben az tigyfeleimnek kildott ajévi
udvozlGlapra ezt irtam: ,,Jovére nagyobb problémakat kivanok...”
A kdrtya aljara pedig apro betivel ezt: ,,...amelyeket konnyen tud ke-
zelni.”



