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El6szo6

E konyv latszolag sziik, egyszerli témaval foglalkozik:
hogyan érjiik el, hogy a koriilottiink 1évékben minél inkabb
kialakuljon a tettvagy €s a siirgds cselekvés sziikségességének
érzete, amely érdekeltté tesz a valtozasban. Ugy érzem, hogy
gyorsan valtozo, zavaros korunkban e kérdés egyre nagyobb
jelentéséggel bir. Hiszen barmilyen tehetségesek, felkésziil-
tek legytink, komoly bajba keriilhetiink, ha nem vagyunk ébe-
rek és munkankat nem tekintjiik halaszthatatlanul fontosnak.
Ha viszont annak tekintjiik, akkor még a legfélelmetesebb
akadalyokat is legy6zhetjiik, és olyan eredményeket érhetiink
el, amelyeknél szebbet igazan nem kivanhatnank sem ma-
gunknak, sem a munkaadonknak vagy a hazanknak.

E kovetkeztetés iranyaba tizenegy évvel ezelott indultam el,
amikor megjelent 4 vdltozdsok iranyitasa (Leading Change)'
cimi kdnyvem. Ebben mintegy szaz szervezet nagyaranyu
valtoztatasi torekvéseit — uj ndvekedési stratégia, uj infor-
matikai rendszer bevezetése, koltségesokkentés céljabol
végrehajtott atszervezés stb. — elemeztem. Meglepd ered-

! John P. Kotter: A vdltozdsok irdnyitdsa. Ford.: Toth Imre Zoltan. Budapest,
Kossuth Kényvkiado, 1999.



mény sziiletett: bar az alapvetd valtozasokra valdban sziikség
lett volna, az esetek 70%-aban vagy nem sikeriilt ezeket el-
inditani, vagy nem valtak be, illetve az eldiranyzottnal tobbe
kertiltek, tul késon jottek, frusztraciot okoztak. Az esetek
mintegy 10%-aban viszont a varhatonal joval tobbet értek
el, mint amit reméltek. R4jottem, hogy e 10% ugyanazt a
modszert alkalmazta. A valtozasnak ezt a folyamatat bontot-
tam én aztan nyolc szakaszra, amelyek koziil az els6 a tett-
vagy felébresztése, a valtozas halaszthatatlan voltanak érzé-
keltetése volt.

Dan Cohennel hat évvel ezel6tt The Heart of Change
(A valtozas szive)® cimen megjelentettiik az emlitett konyv
folytatasaként késziilt tanulmanyunkat. Ebben tobb szaz inter-
jut dolgoztunk f6l — olyan kisebb, de fontos élményeket, ame-
lyek a valtozas egyes szakaszaiban érték az alanyokat. Itt is
ugyanazt a meghdkkentd 70 €s biztatd 10%-os aranyt talaltuk,
valamint fény dertilt arra is, milyen jelentds szerepet jatszanak
az érzelmek a siker elérésében. Holger Rathgeberrel tanmesét
irtunk ezekb6l az élményekbdl, amely két évvel ezeldtt” jelent
meg Olvad a jéghegyiink! (Our Iceberg Is Melting)* cimen.
Ebben igyekeztiink érthetéen megjeleniteni a valtozas bonyo-

2 John P. Kotter — Dan S. Cohen: The Heart of Change: Real-Life Stories of How
People Change Their Organizations (A valtozas szive — Igaz torténetek arrol,
hogy a munkatarsak miként valtoztatjak meg a szervezetet). Harvard Business
School Press, Boston, 2002.

3 2006-ban. (4 Szerk.)

4 John P. Kotter — Holger Rathgeber: Olvad a jéghegyiink! — Viltozds és siker
barmilyen koriilmények kozott. Ford.: Hegedts Gyula, Trivium Kiadd, Buda-
pest, 2007.
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lult folyamatat, s kiemelni a The Heart of Change-ben ismer-
tetett érzelmi vetiiletet. A torténet szerepldi szines egyénisé-
gl csaszarpingvinek, s a kotetet pompas illusztraciok teszik
teljessé.

A tanmese irasa kdozben ismertem fol, milyen gyakran hang-
zik el az a kérdés, mi a legnagyobb hiba, amit a valtozasok
soran elkdvetiink.

Miutan sokat toprengtem, megfogalmazodott bennem a
valasz: a legfébb hiba nem mas, mint hogy nem éreztetik
elegend6 munkatarssal, hogy a feladat igen siirgetd; marpedig
e nélkiil lehetetlen megtenni a kihivast jelentd 1épést az 1uj
iranyba.

A valaszt azonban tesztelnem kellett, s szerettem volna mé-
lyebben megérteni, ezért szisztematikusan faggatni kezdtem a
vezetdket arrdl, hogy mennyire tekintik siirgetének feladatai-
kat a mellettiik dolgoz6 fontosabb beosztasu munkatarsak;
honnan tudjak, hogy ez a megfigyelésiik pontos; ha nem tekin-
tik elég siirgetének a feladatokat a beosztottak, mi ennek az
oka; mit tesznek azért, hogy ezen valtoztassanak, ¢s milyen
konkrét 1épéseket vezetnek be ennek érdekében; mennyire
vezetnek, illetve nem vezetnek ezek sikerre; ha nem vezetnek
sikerre, milyen kovetkezményekkel jar ez a cégre (és az 6 kar-
rierjiikre!) nézve; ha sikerre vezetnek, az konkrétan minek
koszonhetd. Nos, e beszélgetésekbdl szamos érdekes kovet-
keztetést sikertilt levonnom.

A valaszok mindenekel6tt maximalisan megerdsitettek
abban a meggy6z6désemben, hogy minden a tettvagybol in-
dul ki. Barmilyen mértékii valtozast akarunk is bevezetni, haa
tenni akaras, a kezdeményezokészség nem elég erds, az elé-
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gedettség érzése pedig nem elég gyenge, akkor minden sokkal
nehezebb lesz. A nehézségek pedig 6sszeaddodnak, és elkertil-
hetetlenné valik a kudarc, a fajdalom, a csaldodas, na meg az
a bizonyos nyugtalanité 70%-os arany.

Masodik kdvetkeztetésem: az onelégiilt nyugalom joval
elterjedtebb jelenség, mint gondolnank, s azok, akiket érint,
gyakran észre sem veszik. A siker, még ha nem is uj kelett,
altalaban elégedettséggel tolti el az embert. El6fordul, hogy
egy szervezet sok éven at tartd viragkora mar egy évtizede
véget ért, am az akkor keletkezett elégedettségérzet valtozat-
lanul tovabb ¢l — gyakran azért, mert az érintettek észre sem
veszik a valtozast. Még a legratermettebb, legtapasztaltabb
vezetl figyelmét is elkeriilheti az a tény, hogy a céges hie-
rarchidban alatta elhelyezkedo alkalmazottak olyannyira elé-
gedettek, hogy emiatt az 6 jovObeni almai soha nem fognak
megvalosulni. Ugyanez a vezetd sokszor sajat — veszélyes —
Onelégiiltségének sincs tudataban.

Harmadik kovetkeztetésem: a tettvagynak nem az dnelégiilt
nyugalom az egyetlen ellentéte. Az dltettvagy ma legalabb
annyira jellemz6 viselkedésmod, mint az elégedettség, s ra-
adasul még alattomosabb is. Ha a szervezetet altettvagy hatja
at, akkor ugyan nagyfoku az aktivitads, am ennek nem az
elszant, mihamarabbi gydzni akards a mozgatdja, hanem a
szorongas, a harag, a frusztracio. Ahol az altettvagy a jellem-
z0, ott mindenki elfoglaltnak érzi magat: egyik értekezletrdl
a masikra sietnek, hatalmas papirtomegeket allitanak elo,
szamtalan értelmetlen hivatali kort tesznek. Mindezt azonban
hibas célokkal, ezért gyakorta lemaradnak a nagy lehetdsé-
gekrdl és az égetd problémak kezelésére sem jut idejiik.
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Negyedik kovetkeztetésem: a valodi és az altettvdagy
Osszetévesztése komoly nehézségekhez vezet. A rohanast,
kapkodast latva az alkalmazottak azt feltételezik, hogy valo-
ban siirget6 feladatokon dolgoznak, idével azonban olyan
nehézségekbe iitkoznek, amelyek nem sokban kiilonboznek
azoktol, amelyekhez az onelégiiltség, a tespedtség vezetne.
A munkacsoportok alulteljesitenek, az 0j kezdeményezések
kudarcba fulladnak, a munkatarsak pedig olykor mélyen
megbantodnak.

Otodik kovetkeztetésem: az altettvagy és az dnelégiilt
nyugalom felismerhetd, és valodi tettvaggya alakithato at.
Létezik hozza stratégia, 1éteznek gyakorlati modszerek —
e konyv lényegében err6l szol.

Hatodik kovetkeztetésem: a tettvagy léte a szervezeti kul-
tura fontos eleme, hiszen a valtozasok ma mar nem perio-
dikusak, hanem folyamatosak. A periodikus valtozasokat
altalaban egyetlen 6 cél vezérli: példaul a vallalat térténe-
tének legnagyobb akvizicidjat kell végrehajtani, integralni.
A folyamatos valtozas azonban azt jelenti, hogy az akvizi-
cidk, uj stratégiak, nagy informatikai atalakitasok, atszerve-
zések bevezetése valamilyen formaban szinte alland6an
napirenden van. A periodikus valtozasra az jellemz0, hogy a
tettvagyat elegendé aktualisan, alkalmanként felerdsiteni,
mikozben ugyanez folyamatos valtozas esetén allandoé fel-
adatnak szamit. A valtozas e két fajtaja a jovoben is komoly
feladatok elé allit majd benniinket. A vilag egyre gyorsab-
ban valtozik, igy altalanossagban elmondhato, hogy a val-
tozas egyre kevésbé periodikus, inkabb folyamatos, ez pedig
erdsen kihat a tettvagy ¢€s a teljesitmény kérdésére. Mas
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szoval, a tettvagy egyre kevésbé csak a nagy ujitasok lénye-
ges eleme, és egyre inkabb a cég értékének szerves eleme.

A tettvagyrol a valtozasok nyolclépéses modellje kapcsan
mar korabban is irtam. Vajon mi ujat mondhatnék még réla?
Nos, korabbi, vezetésrdl szolé kdnyveim olvasoi vegyék ugy,
hogy ezuttal joval mélyebbre asok egy olyan témaban, amelyet
ma mar fontosabbnak tekintek, mint régen. Atfogdbb, mé-
lyebb képet kinalok a tettvagyrol, kiilonbséget teszek az €pitod
hatasu valédi €s arombol6 altettvagy kozott. Részletesebben
kifejtem a valodi tettvagy felkeltésének modszereit, €s szamos
kozelmultbeli példaval szemléltetem az 6nelégiilt nyugalom-
bol fakado problémakat, valamint azok megoldasat.

A konyvemben taldlhato torténetek egyarant szolnak siker-
rél, kudarcrol. Szerepel benniik 62 éves vezérigazgato €s
27 éves frissdiplomas is. A kudarcok dvatossagra inthetnek, a
sikerek 0sztondzhetnek benniinket. A példak mintegy harom-
negyedét ugyan amerikai szervezetek szolgaltattak, de ugy
gondolom, a 1ényeg minden kulturara vonatkoztathato6.

Egy efféle konyv 1étrejottéhez olyan sokan jarulnak hozza,
hogy értelmetlen lenne nekifogni a nevek felsorolasanak —
ezért meg sem kisérlem. Legyen elég annyi, hogy mindny4juk-
nak szivem mélyébdl halas vagyok.

John P. Kotter
Cambridge, Massachusetts
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1 Minden
a tettvagybol fakad






Tﬁlségosan elégedettek vagyunk magunkkal. Rdadasul errol
fogalmunk sincs.

IGEN, FONTOS A TETTVAGY, DE...

— Persze, fontos a tettvagy — mondja egy vezetd. — Kataszt-
rofalis, mennyire elégedettek vagyunk manapsag. De szeren-
csére nalunk ez viszonylag kis probléma. A legnagyobb ki-
hivasunknak mostansag azt tartom, hogy hatékonyabban
kellene végrehajtanunk az innovaciot.

Kivalo képességli vezetd, versenytarsai ratermettsége meg
sem kozeliti az 6vét. Rendkiviili érzékkel méri {6l a leheto-
ségeket, s mar akkor hozzafog az vjitashoz, amikor a cég még
béven nyereséges. Am ahhoz kétség sem fér, hogy véllalata
valoban nem tul nagy hatékonysaggal munkalkodik a kivalo
innovacios tervek megvalositasan. Vajon miért? Ha koriil-
néziink, csupa olyan alkalmazottat talalunk, akik szerint az
innovacio terén minden rendben van. Persze a féndknek ezt
nem mondjak meg, de sziviikk mélyén igy gondoljak. Olyano-
kat is talalni, akik szerint ez az ,,innovacios hokuszpdkusz”
épp az aktualis divat a cégnél, de el6bb-utdbb ugyis elmulik —
logikus, hogy nem nagyon fecsérlik ra az idejiiket. Vannak,
akik listakat irnak, tanulmanyokat készitenek az innovaciorol,
fejiiket vakargatva le-fol sétalgatnak az irodajukban, am els6-
sorban az aggodalom hajtja éket, és legfébb szempontjuk az,
hogy az ujitasbol semmiféle személyes karuk ne szarmazzon.
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Aztan talalunk diihos alkalmazottakat is, akik agy érzik, mar
megint valami uj 6tletet akarnak lenyomni a torkukon. Szor-
galmasan dolgoznak, azzal nincs is semmi baj, csakhogy tit-
kon megprobaljak aladsni az ij kezdeményezést. A mi embe-
riink persze mindebbdl semmit sem vesz észre, részben azért,
mert a koriilotte 1évok sem. Ilyen koriilmények k6zott nem
csoda, hogy az innovacio nehézkesen valosul meg.

— Nem a tettvaggyal van a gond — szovi tovabb a szot.
— A munkatarsak tudjak, hogy bajban vagyunk és valtozasra
van sziikség. Az egészségiigy azon szektoraban, amelyben mi
is tevékenykediink, nyilvanvaloak a gazdasagi gondok. Eg a
talaj a talpunk alatt. A régi elégedett nyugalom, érthet6 okok-
bol, ma mar a mualté. A nagy feladat most az, hogy az 4j stra-
tégiat elfogadtassuk.

Az 6 irdasztala mogiil realisnak latszik a helyzetkép. A jo
hir: elkésziilt a novekedési stratégia, amelynek révén a val-
lalkozas nagy sikerekre szamithat. A rossz hir: az onelégiilt
nyugalom, amelyrél 6 azt gondolja, hogy rég a multé, nagyon
is jelen van, és kdszoni szépen, jol érzi magat. Vajon miért?
Talan az alkalmazottak lustak vagy nem elég hozzaértok? Nos,
az igaz, hogy nem mindegyikiik nyerné meg a Ki mit tud?-ot,
de a bajok forrasa mashol keresendd.

A vallalati ranglétran alacsonyabb szinten elhelyezked6
alkalmazottak merében mas vilagban élnek. Tobbségiiknek
még soha nem kellett szembenéznie a befektetési elemzoktél
érkezo kritikakkal, sem az ligyfelek csipds megjegyzéseivel.
Ok egyaltalan nem érzik tigy, hogy talpuk alatt inogna a talaj,
s6t meg vannak gy6zodve arrol, hogy nincs sziikség sem-
milyen valtozasra, legalabbis azon az emeleten, ahol 6k
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dolgoznak. Néhanyan éreznek valamit a dohossagbél, de 6k
inkabb azokra haragszanak, akik huzatot csinaltak. Ahe-
lyett, hogy siirgetd feladatuknak tekintenék a helyzet meg-
oldasat, és még ma hozzalatnanak, nem tesznek mast, csak
panaszkodnak.

— Az biztos — jegyzi meg az egyik konyveld —, hogy a
marketinglink megérett a valtozasra! Ha elmeséIném, mit
miivelnek a marketingeseink!

— Nem j6, hogy ennyire siirgetnek minket — mondja szinte
kihivéan. — Akkora sebességgel rohanunk mar egy ideje, hogy
szinte teljesen kikésziiltiink. Ezt az iramot mar nem sokaig
birjuk.

Barki utdnajarhat: az alkalmazottak valéban rohannak, és
,.ki is késziilnek”. Csakhogy ez a munkatars és szinte min-
denki a kornyezetében ugy véli, hogy az 6riilt mennyiségii
munka éppen a tettvagy egyik csalhatatlan jele. Pedig bizony
nem az. Nem mas az, mint kapkodas; egyszerre tizen6t prob-
Iémaval probalnak megbirkozni, s ezek kozott alig akad olyan,
amelyik a cég sikere szempontjabol jelentdséggel birna. Annyi
mindennel foglalkoznak, hogy teljesen kimeriilnek, a valddi,
jotékony tettvagy pedig kihal bel6liik. Hiszen ki lenne képes
elszantan, haladéktalanul nekilatni a legfontosabb kérdések
megoldasanak, miutan egyetlen nap alatt kilenc kiilonb6z6
témaju értekezleten kell részt vennie?

— Egy honapon beliil el kell bocsatanunk 2-3000 embert —
mondja egy masik vezetd. — Ebben az a borzaszto, hogy ha egy
évvel ezel6tt 1éptiink volna, akkor most nem lennénk ilyen
nagy pacban.

— Miért nem léptek egy évvel ezel6tt? — kérdezem.
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Az illetd a tettek embere, az elemzés nem az eréssége,
igy kissé nehezére esik megfogalmazni a valaszt. Végiil csak
sikertil:

— Igy, visszatekintve mar élesen latom: az 6nelégiiltségiink
miatt. Na meg az dnteltséglink miatt.

— Es miért volt 6nelégiilt meg 6ntelt a cég?

— Tul sikeresek voltunk a multban — feleli. — Le merném
fogadni, hogy ez az oka.

Igen, erre nyugodtan fogadhat.

AZ ONELEGULT NYUGALOM
ES AZ ALTETTVAGY

A helyzet stlyos, és ha nem tesziink azonnal valamit, tovabb
sulyosbodhat. Nem az a megoldas, amit sokan annak vélnek,
s6t az még tovabb rontana a helyzetet. Létezik valédi meg-
oldas, amelynek segitségével elérhetjiik azokat az eredménye-
ket, amelyeket cégiinknek, orszagunknak vagy dnmagunknak
elképzeltiink.

A 16 gond az elégedettség. JOl ismerjiik, erejét €s szivossa-
gat mégis hajlamosak vagyunk alabecsiilni. Barmerre néziink,
ezt az Onelégiilt nyugalmat lathatjuk — még ott is, ahol nem
ismerik fel, cafoljak, tagadjak.

Attol fiiggetlentil, hogy az érintettek mit allitanak, elég egy
kicsit koriilnézniink, és egyértelmii lesz a status quédval valo
tokéletes elégedettség. Sem a csodas uj lehetdségekre, sem az
ujonnan felbukkano veszélyekre nem forditanak elegendo
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figyelmet. Csak haladnak tovabb a megszokott tton, kitarta-
nak a roviditett munkaidd vagy éppen a tulorak, az 61tony
vagy a farmernadrag, termék- vagy éppen rendszerorientalt-
saguk (netan orientalatlansaguk) mellett. Hiaba veszi €szre a
kiviilallo, hogy ez az elégedettség veszélyes, hogy a mult sike-
rei tespedtté €s onelégiiltté tettek a céget, mindazok, akik beliil
vannak — legyenek barmilyen intelligensek is —, egyszeriien
nem latjak mindezt. Esetleg elismerik, hogy akad par komo-
lyabb kihivas, de persze kizarolag a szomszéd osztalyon. Azt
hiszik, tudjak, mit kell tennitik, és éppen azt teszik. Egy olyan
vilagban, amelyben lassu a tempd, a poziciok pedig erdsek,
gondot jelenthet ugyan ez a szemlélet, de nem nagyobbat,
mint a tucatnyi egyéb baj. A gyorsabb tempoju, sebesen val-
toz6 vilagban azonban ez a tespedtség, a status quohoz valo
makacs ragaszkodas egyenesen katasztrofalis lehet.

A sok siirgés-forgas lattan a vezetdk legtobbszor ugy vélik,
jouton haladnak a probléma megoldasa felé. Az alkalmazottak
egyik értekezletrél a masikra sietnek, nem gydzik késziteni a
PowerPoint-prezentacidkat, hataridénapléjuk csordultig be-
telik, ugy tiinik, készek felszamolni a status quot €s siirgeto-
nek érzik a feladataikat. Am ezt a nagy nyiizsgést altalaban
nem az azonnali gy6zni akaras hajtja, hanem a rajuk nehezed6
nyomas s a miatta érzett szorongas és diih. A silirgés-forgas
pedig inkabb zavard, mint hasznos — hiszen nem mas az, mint
egyfajta altettvagy. Ez pedig akar még az 6nelégiilt nyugalom-
nal is karosabb lehet, hiszen igy az energiat a termelékenység
helyett a puszta tevékenység emészti fol.

Mivel a nagy siirgés-forgast dsszetévesztik a tettvaggyal,
maguk is hozzajarulnak a zlirzavarhoz. A frusztralt fonok
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elkialtja magat, hogy ,,Munkara!”, beosztottjai pedig azon
nyomban csatasorba allnak: szaguldoznak, értekezletet hiv-
nak 6ssze, munkacsoportot alakitanak, ontjak az e-maile-
ket. Tevékenységben tehat nincs hiany, mintha vihar s6porne
végig a cégen. De nem is tobb ez, mint vihar, vagy ami még
rosszabb, forgdszEl: nagy rombolast hajt végre, de semmi jat
nem épit.

Az Onelégiilt nyugalom problémajara a valodi tettvagy
jelenti a megoldast. Ez nem mas, mint gondolatok, érzések és
tettek kombinacidja, és semmi koze a tennivalok végtelen és
kimerito listajahoz. K6szondviszonyban sincs az egymasba
éro értekezletek folyamaval, és nem valamiféle ideig-oraig
elegendd adrenalintiltengés teszi lehetdveé. A valddi tettvagy
azt jelenti, hogy a kozéppontban a legfontosabb kérdések all-
nak, és nem a kevésbé fontos, trivialis feladatokkal telezsufolt
hataridonaplé. Nem a bukas miatti szorongas, hanem az el-
szant gy6zni akaras viszi eldre. Aki siirgetének érzi a munka-
jat, az mindennap igyekszik tenni valami fontosat, és nagy
valoszintiséggel nem fog szivrohamot kapni, hiszen nem hagy
2000 km-t a verseny utolso hetére.

Valsagok idején, amikor barmelyik pillanatban felbukkan-
hat egy-egy 0j versenytars vagy politikai probléma, amikor az
4j technoldgiak mindent feliilirhatnak, mind a tradiciékhoz
mereven ragaszkodo onelégiiltség, mind a folosleges koroket
futd altettvagy komoly veszélyt jelent. E két magatartasforma
nem kozonséges torpedo, amely elébb-utobb elpusztitja a
hajét; ez lopakodd, tehat kétszer olyan veszélyes.

Ezzel szemben egyre égetdbb sziikség lenne valodi tett-
vagyra. Kozelmultbeli kutatasom eredményei is egyértelmiien
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ezt tamasztjak ala; a tettvagy a vallalati téke fontos része kell
hogy legyen, Gjra meg ujra fel kell ébreszteni. Hamarosan
elarulom, hogy ez miként lehetséges.

A VALODI TETTVAGY

Ami slirgés, azta szotar” szerint ,,hamar meg kell tenni, el kell
végezni”. Ha siirgésnek tekintjiik a munkankat, akkor be-
latjuk, hogy az életbevagoan fontos kérdésekben haladékta-
lanul kell cselekedniink, nem pedig majd vagy amikor idonk
engedi. A haladéktalanul azt jelenti, hogy minden nap torté-
nik eldrelépés, az életbevagoan fontos pedig olyan ligyekre
értendd, amelyek kozponti jelentdségliek a siker, a talélés, a
gy6zelem vagy a vereség szempontjabol. Ha stirgdsnek tekin-
tem a munkam, akkor nem egyszertien azt tartom fontosnak,
hogy a csapat ma értekezletet tartson, hanem azt, hogy az
értekezlet végén még a mai napon szdamottevé eredményt
tudjunk felmutatni.

A tettre kész ember gondolkodasa szerint nem igaz, hogy
minden rendben, vagy semmi sem mitkodik; 6 gy véli, hogy
avilag nagy lehetdségeket, illetve nagy veszélyeket tartogat.
Feladatai elvégzésére nem az elégedettség, a szorongas, a
frusztracié vagy a harag érzése inditja, hanem az a mély meg-
gy6z6dés és elhatarozas, hogy haladni kell, tenni kell, gyozni

* Magyar Ertelmezd Kéziszotdr. Szerk.: Juhasz Jozsef (et. al.); a szotar készitésé-
ben részt vettek: J. Soltész Katalin (et. al.). Akadémiai Kiad, Budapest, 2007.
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kell, mégpedig azonnal. EbbOl a mentalitasbol természetesen
kovetkezik egyfajta éber, elévigyazatos, proaktiv viselkedés:
folyamatosan szemmel tartja a cégen beliili és kiviili kornye-
zetet, kutat a siker és a tulélés szempontjabol fontos informa-
cidk utan. Az dnelégiilt nyugalomra vagy az altettvagyra ezzel
szemben az jellemzd, hogy a figyelem nem kifelé, hanem
befelé irdnyul, s igy szem eldl tévesztik a siker szempontja-
bol elengedhetetlen tényezdket.

A tettre kész alkalmazottak szamara természetes, hogy ha a
cég szempontjabol fontos lehetdséggel vagy problémaval ta-
laljak szemben magukat (amelyet senki mas nem vesz észre),
akkor megkeresik azt, akire tartozik — s nem varnak a jové ho-
napig, amikor amugy is taldlkoznanak vele. Minden nap azzal
a szandékkal érkeznek meg a munkahelyiikre, hogy teljes ere-
jukkel, aktivan, egyiittmiikodden részt vegyenek az értelmes
kezdeményezések megvalositasaban. Szeretik megtalalni a
modjat, miként valdsithatjak ezt meg, és nem 6tvennel cam-
mognak, amikor a gyézelemhez szazhusszal kell hajtani.

A valodi tettvagy egyfajta jotékony, 6sszpontositott erdt
jelent. Az ember ilyenkor valoban éberen figyel arra, mi tor-
ténik koriilotte. Nem jellemz6 ra, hogy munkaja kapkodasba
torkolljon, nem csip-csup ligyek kotik le a figyelmét, nem tulaj-
donit talzott jelentdséget a cég méretéhez képest apro felada-
toknak, nem tajékozatlanul, a sikert kockaztatva fog hozza a
fontos kérdésekhez.

Sokan ugy vélik, hogy a tettvagy nem tarthat6 fonn sokaig
a kiégés veszélye nélkiil. A valddi tettvagy azonban a vele
egyiitt jaro éberség, tenni akaras €s sebesség ellenére sem
emeli veszélyes szintre a stresszt — tobbek kdzott azért sem,
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mert arra inditja az embert, hogy szakadatlanul igyekezzen
megszabadulni mindazoktél a tennivaloktol, amelyek a cég
szamara értéktelenek, mégis hemzseg téliik a naptarjuk és hat-
raltatjak oket az értelmes cselekvésben. Ha valaki cseleked-
ni akar és sikerre torekszik, akkor egyszertien nem fecsérli
az idejét, nem ,,stresszeli” magat jelentéktelen, hétk6znapi
teenddkkel.

Ha valahol kialakul a valodi tettvagy, az nem a multbeli
sikereknek és nem is az aktualis kudarcoknak tulajdonithato,
hanem azoknak a vezetoknek, akik —a ranglétran elfoglalt he-
lytiktol fiiggetleniil — képesek megteremteni ezt az egyre fon-
tosabb eszkozt. Ok egyarant hatnak a szivre és az értelemre, és
altalaban négyféle taktikat alkalmaznak. Nem titok, miként
érik el a hatast, s hogy miként tehetnék ezt meg masok is.

A valddi tettvagy ritka jelenség, sokkal ritkdbb, mint altala-
ban gondoljuk, am ebben a nyughatatlan vilagban felbecsiil-
hetetlen értékii. Az 6nelégiilt nyugalom azért altalanosabb,
mert még tehetséges, tapasztalt, sokat latott emberek elott is
koénnyen észrevétlen marad. Az alattomos, altettvagy pedig
azért terjed, mert az aktiv tevékenységet sokan 6sszetévesztik
a termelékenységgel.
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AZ ONELEGULT NYUGALOM,

AZ AL- ES A VALODI TETTVAGY

Onelégiilt Altettvagy Valodi tettvagy
nyugalom

Jellemzdk Elterjedtebb, Szintén elterjedt, Ritka, felbecsiil-
mint gondol- alattomos, hetetlen értékii
nank, alattomos, és gyakran 0ssze-  kincs a gyorsan
az érintettek tévesztik a valodi  valtozo vilagban.
nem veszik észre.  tettvaggyal.

Gydkere Asiker,azelmualt A hibak: A vezetés:
id6észak valos rovid tava nemcsak a felsé
vagy veélt kovetkezmé- vezetdk, hanem
gy6zelmei. nyekkel jaro minden vezetd,

kozelmultbeli aki megteremti
gondok, illetve és sziikség esetén
tartds nyereség- Ujra megteremti
csokkenés. a tettvagyat.

Ezt gondoljak Judjuk, mi ,,JO nagy pacban ,,Nagy
a dolgunk, vagyunk!” lehetdségek
és azt is tessziik.” és veszélyek

vesznek kortil
benniinket.”

Ezt érzik Elégedettek Idegesek, Erés vagy,

a status qudval diihosek, hogy azonnal
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Onelégiilt Altettvagy Valodi tettvagy
nyugalom
Jellemzé Vialtozatlan, Nagy siirgés- Tettvaggyal at-
viselkedés a cég nem veszi forgas: az érte- hatott tevékeny-
figyelembe az uj kezletek egymast  ség: éber, gyors,
lehetdségeket érik, mindenki céliranyos,
és veszélyeket, jegyzetel, rohan, a kiilvilagbol
befelé figyel, projektek érkez6 fontos
igyekszik egymas hegyén- jelekre figyel,
betartani a mult- hatan, munka- hajthatatlan,

beli normakat csoportok, a lényegtelen
(nincs értekezlet PowerPoint tennivaloktol
vagy tal sok van; kifulladasig — megszabadul,
munkaid6 mindez igen hogy idot
9.00-t61 18.00-ig kimeritd és nagy teremtsen
vagy 8.00-tol stresszel jar. a fontosak

16.00-ig).

szamara és meg-
elézze a kiégést.

VALSAG IDEJEN MEGFELEDKEZUNK
A TETTVAGYROL

Olyan iddket ¢éliink, amikor a valtozasok egyre gyorsabban
jelentkeznek. Ez valdsziniileg nem tjdonsag, bar nem lehet
eléggé hangsulyozni. Ha valaki azzal az ellenvetéssel él,
hogy a valtozas mindig is része volt az életiinknek, netan
azzal, hogy altalaban ciklusokban jelentkezik, annak épp a
Iényeg f616tt siklik el a figyelme. Talan ezer év mulva mind-
két allitas megallja majd a helyét, de egyeldre — legalabbis
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a kovetkezd 5-10 évben — a valtozas iliteme folyamatosan
gyorsulni fog, és ez szinte mindenkire nézve jelentds kovet-
kezményekkel jar.

Mar 6nmagukban az 0j technoldgiak is komoly hatassal
lehetnek a cégekre, még a patinas, fejlett iparagakban is.
A globalizaci6 hatasara uj piacok nyilnak meg, s ezek ki-
aknazasa 10j irodakat, gyarakat, alkalmazottakat és egyebeket
kivan. A nemzetkozi politikaban bekovetkez6 varatlan ese-
mények még a leggondosabban kimunkalt terveket is veszély-
be sodorhatjak. Egy-egy fuzio kovetkezményeként egyetlen
nap leforgasa alatt 6riasi versenytars jelenhet meg a piacon.
E trendeket szamtalan statisztika kimutatta mar. Két ked-
vencem: az Egyesiilt Allamokban bejegyzett szabadalmak
szama az 1986 és 1996 kozott eltelt tiz év soran 132 ezerrdl
211 ezerre, majd 2006-ra 452 ezerre emelkedett. A szamok a
hatalmas novekedést és annak egyre gyorsulé mértékét bizo-
nyitjak. A masik: a fuzids és akvizicios tevékenység (szintén
az Egyesiilt Allamokban) az 1986-os 173 milliard dollarrél
1996-ra elérte a 469 milliard, majd 2006-ban az 1484 milliard
dollart. Az ugras e téren is oriasi, a novekedés mértéke nem-
kiilénben.

A kiils6 valtozasokat észre kell venniink ahhoz, hogy csele-
kedni tudjunk. Am tettvagy hijan az emberek altalaban nem
nyitjak elég nagyra a szemiiket, vagy nincs idejiik arra, hogy
koriilnézzenek. Netan koriilnéznek, de nem hisznek — vagy
nem akarnak hinni — a szemiiknek. A kiils6 valtozast pedig
mindig belsé valtozasnak kell kdvetnie. Novelni kell bizonyos
folyamatok hatékonysagat, uj modszereket és termékeket kell
bevezetni. Atszervezést kell végrehajtani, hogy az tigyfelek,
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illetve a novekedés keriiljon a kozéppontba. Az onelégiilt
nyugalom ¢€s az altettvagy megakadalyozza, hogy e valtozasok
gyorsan, értelmesen és hatékonyan menjenek végbe. Tobb
évnyi kutatas alapjan ugy becsiilom, hogy a sziikséges valtoza-
sok 70%-a vagy nem val6sul meg (annak ellenére, hogy egye-
sek vilagosan latjak a valtoztatas sziikségét), vagy nem jut el a
befejezésig (annak ellenére, hogy egyesek a végkimeriilésig
dolgoznak rajtuk), vagy a tervezettnél nagyobb koltséggel jar,
késbbb késziil el, illetve nem felel meg a kezdeti célkitlizések-
nek. Marpedig a 70%-o0s hibaarany barmelyik cég, kormany,
gazdasag és tarsadalom szamara igen jelentds terhet jelent.
S amellett, hogy a befektetoket kar éri, masok — az alkalmazot-
tak, az ligyfelek, a csaladok — €letét is megneheziti.

Tudjuk, hogy ennek nem kell feltétlentiil igy torténnie. Sza-
mos altalam dokumentalt eset tanusitja, hogy vannak, akik
kivaldan teljesitik a vilag gyors valtozasa miatt rajuk harulo
feladatokat. Szinte mindegyik esetben ugyanazt a képletet
alkalmazzak, amely nem mas, mint az a bizonyos nyolc 1épés-
b6l 4116 modszer, amelyet harom kdonyvemben is kifejtek
(A valtozasok iranyitasa, The Heart of Change, Olvad a jég-
hegyiink!). Ez a modszer igen meggy6z06 eredményekhez
vezet, ha helyesen alkalmazzak. Els6 1épése mindig a tettvagy
megteremtése és minél magasabb szinten valo tartasa, még-
pedig a leheto legtobb személyt érintve.

A legtobb cég sajnos mar ezt az elsé 1épést is gyatran tel-
jesiti, s raadasul a késébbiekben sem bizonyul tul tigyesnek.
Mégoly tehetséges vezetdk is elkovetik azt a hibat, hogy nem
amegfeleld személyekre bizzak az 4j kezdeményezés kivite-
lezését. Nem veszik at tokéletesen a jovoképet, nem kommu-
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nikalnak elég jol azokkal, akiket meg kellene gy6zniiik, nem
haritjak el kell6képpen az akadalyokat azok el6l, akiknek a
valtozas konkrét kivitelezése lenne a feladatuk. Nem érnek
el elegendd rovid tavu, gyors sikert, amellyel hiteliiket ndvel-
hetnék és tovabbi lendiiletet nyerhetnének. Még miel6tt be-
fejeznék a munkat, lelassitanak, s nem teszik meg a kell6 1épé-
seket annak érdekében, hogy a valtozas maradando legyen.
A legtobb bizonyiték, minden eddigi kutatomunkam eredmé-
nye azonban arra mutat, hogy az elsd szamu hiba a kovetkezo:
nem sikeriil tettre kész viselkedést kialakitaniuk, jollehet ez
lenne az elsd lépés a valtozo vilaghoz valo igazodas cselek-
vési tervében.

MINDEN A TETTVAGYBOL FAKAD

1. Tettvagy: azok lesznek sikeresek, akik elérik, hogy
minél tobben siirgeto feladatuknak érezzék a szervezet
szamara kritikus fontossagu lehetdségek és veszélyek
felkutatasat.

2. Az iranyito csapat: a feladat siirgetd voltat atérezve
megallapitjak a legfontosabb kérdéseket, €s olyan csa-
patokat hoznak 1étre, amelyek elég erdsek és elkote-
lezettek ahhoz, hogy az ambicidzus Ujitasi torekvések
¢élére alljanak még akkor is, ha mar eddig is tal sok
feladatuk és felel6sségiik volt.
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. Jovikep és stratégidk: er6s és elkotelezett csapatok
iranyitasaval erds jovOokép- és stratégiai javaslatok
O0sszegyljtése a kulcskérdések megoldasara — még
akkor is, ha nehéz megtalalni a legjobb stratégiat.

. Kommunikacio: atettre kész csapatokat belso készte-
tés hajtja arra, hogy kitartban kommunikaljanak és
a megfeleld személyeket meggy6zzEék a jovokep és a
stratégiak helyességérol, hogy ezaltal a cégen beliil
tovabbterjedhessen a tettvagy.

. Felhatalmazas, a lehetdségek biztositasa: atettre
kész vezetok elharitanak minden akadalyt a jovéképet
elkotelezetten megvalosité munkatarsak utjabol, még
akkor is, ha ez nehézségekbe iitkozik.

. Rovid tavu eredmények: a feladat siirget6 voltat
atérzo csapatok ugy iranyitjak a vezetd pozicioban
1évé munkatarsakat, hogy azok latvanyos, egyértelmii,
rovid tava eredményeket tudjanak felmutatni, és ezzel
elnémitsak a kételkeddket, valamint lefegyverezzék a
cinikusokat.

. Lankadatlan lelkesedes: a tettvaggyal rendelkezé
csapatok nem engedik, hogy a cég a kezdeti sikereket
kovetden visszacsusszon az Onelégiilt nyugalomba.
Ehelyett egyre szélesebb korben, a feladat minden
fazisara iigyelve folytatjak eréfeszitéseiket, és meg
sem allnak a jovokép megvalosulasaig.
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8. A valtozas bedgyazdsa: a tettre készen miikodo
cégek elengedhetetleniil fontosnak tartjak a valtoza-
sok beagyazasat, s gondoskodnak arrol, hogy beépiil-
jenek a struktaraba, a rendszerekbe és mindenekeltt
a vallalati kultaraba.

A PROBLEMA ES MEGOLDASA

A valddi tettvagy elsOsorban azért ritka jelenség, mert nem
természetes allapot: tudatosan kell megteremteni és fenntarta-
ni. A jelentds ideje felszinen maradé szervezetekre inkabb az
onelégiilt nyugalom jellemzo. Az élet sokszor még a sulyos,
kétségbeejté gondokkal kiizd6 cégeknél is szépen halad to-
vabb a megszokott kerékvagasban, esetleg csak némi ideges,
meddo siirgés-forgassal igyekeznek leplezni a valddi tettvagy
hidnyat. S mivel a tettvagy az els6é néhany eredményt kovetden
hajlamos lanyhulni, a folyamatos valtoztatas még az olyan
szervezeteknek is nehézséget okoz, amelyek egyébként anagy,
periodikus, nagyjabol 6tévente végrehajtott tijitasokkal ligye-
sen megbirkdznak. Ez kiilonosen azért fontos szempont, mert
avilag ma mar nem szakaszosan, hanem folyamatosan valto-
zik — a tettvagyra tehat hamarosan nemcsak néhany évente,
hanem dllandoan sziikség lesz.

A tettvagy nemcsak bizonyos fajta szervezetekben fontos.
Hianya ¢s annak kovetkezményei sikeres és sikertelen embe-
rek, cégek, kormanyok életében egyarant megfigyelhetdek,
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gyarak, hivatalok és orszagok eredményességét egyforman
alaashatjak. Az erds tettvagy ugyanezekben az esetekben vi-
szont olyan eredményekhez és ¢lethez vezethet, amilyenre
mindannyian vagyunk.

Harminc6t éve kutatom, miként ér el egy-egy szervezet
— még esetleges nehéz koriillményei ellenére is — jo teljesit-
ményt. Ez a kutatdbmunka vezetett el e t¢émahoz és e konyv
megirasahoz. A kovetkezé oldalakon tobb tucat torténet szol-
galtat példat a tettvagyra, az 6nelégiilt nyugalomra és az
altettvagyra. Ezenkiviil ismertetem azt a stratégiat és azt a
négylépéses modszert, amelynek segitségével, megfigyelé-
seim szerint, tobbeknek sikeriilt megteremteniiik a tettvagyat
és meglepden magas teljesitményt elérnilik (aminek elonyei a
befektetdk, az alkalmazottak, a nemzetgazdasagok €s az egyé-
ni karrierek szintjén is megmutatkoztak). Az ismertetett mod-
szerek egy része viszonylag magatol értet6dd, masik része
homlokegyenest ellentmond annak, amit §sztoneink diktalna-
nak, harmadik része pedig maga a misztikum.

A jo hirmindebben az—igen, van j6 hir is! —, hogy a valtozé
vilag nem csak veszélyeket, hanem rendkiviili lehetoségeket
is tartogat szdmunkra; a kortiilmények valtozasa természeténél
fogva egylitt jar ezzel is. A lehetoségek kiaknazasahoz szam-
talan képességre €s er6forrasra van sziikség, de a kiindulopont
minden esetben az, hogy a feladatot megfelelé szamu alkal-
mazott siirgetének érezze. Ha ezt sikeriilt elérnilink, maris
jo uton haladunk a siker felé, megvalodsithatjuk a vagyott
eredményeket, amelyekre mellesleg a vilagnak is igen nagy
sziiksége lenne.
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