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Mint a mesében
Juhéjj! Megvan az új munkahelyem! Volt jó néhány kör interjú, de szerencsére minden fordulón túljutottam. Alig vártam már, hogy belevághassak a közepébe, és most végre itt az első munkanap. Korán felébredtem, lezuhanyoztam, fogat mostam, felöltöztem, és fél kilenc körül ideértem az irodaházhoz. Nem sokan bóklásznak errefelé, gondolom túl korán van még. Kellemes, parkos környéknek tűnik. Leülök egy padra, előveszem a táblagépet és megnézem az új belépőknek szóló kézikönyvet, amit tegnap küldtek át emailben. Az első oldalon ez áll: “Bátorságodat próbára tevő kaland vár rád: találd ki, hogy mit kell csinálnod, anélkül, hogy bárki megmondaná!” Hmmm, a betyár mindeneteket, ez jól kezdődik. Hova kerültem!?!? Na, nekiállok elolvasni, van még egy kis időm.
Ennél a cégnél nincs hierarchia. Totál lapos a szervezet. A hierarchia nagyszerű dolog, ha kiemelten fontos a kiszámíthatóság és a megismételhetőség, ugyanis egyszerűsíti a tervezést, és könnyebben kontrollálhatóak lesznek az emberek. Csakúgy, mint a hadseregben. Mi azonban egy szórakoztatóipari cég vagyunk, akik az elmúlt években igyekeztünk felvenni a földkerekség legintelligensebb, leginnovatívabb és legtehetségesebb embereit, akik gyorsan elveszítenék az igazi értéküket, ha leültetnénk őket egy-egy asztalhoz, és utasítgatnánk őket, hogy mit csináljanak. Olyan környezetet szeretnénk nekik teremteni, ahol igazán kibontakoztathatják tehetségüket. Nálunk nincs menedzsment, senki senkinek nem a beosztottja. Van alapító-elnökünk, de még ő sem számít a főnöködnek. Módodban áll, hogy a céget a lehetőségek felé és a kockázatoktól távol kormányozd. Indíthatsz projekteket, készíthetsz termékeket. Semmi nem gátol meg abban, hogy az ügyfeleket megkérdezd, hogy mit szeretnének, és aztán a megvalósított kívánságaikat le is szállítsd nekik.
Oké, ez elég jól hangzik, de hogy a túróban működhet ez a gyakorlatban? Mi a fenét fogok csinálni az első napokban?
Az iroda minden asztalán kerekek vannak. Ez nem véletlen. Oda tolod az asztalodat, ahol meglátásod szerint a legtöbb értéket tudod teremteni. Itt mindenki olyan projekteken dolgozik, amiket választ magának.
De hát honnan fogom tudni, hogy miből választhatok?
Amikor felvettünk, nem egy konkrét pozícióra választottunk ki. Azért vettünk fel, hogy keresd meg azokat a projekteket, amelyeken szívesen dolgoznál, és ahol az erősségeidnek leginkább hasznát veszik.
És azt hogy találom ki, hogy milyen projektek vannak egyáltalán?
Nyilván vannak erre listák, de a legegyszerűbb, ha körbekérdezel, beszélgetsz a kollégákkal. Egyrészt így megismerheted a futó projekteket, és a munkatársak is megtudhatják, miben vagy jó, mi foglalkoztat, és milyen tapasztalataid vannak.
Szuper. De mi alapján dönti el a cég, hogy milyen projekteket indít?
Ezek a döntések ugyanúgy születnek, mint az összes többi. Kivárjuk, hogy valaki eldöntse, merre tovább, aztán ő maga toborozza a csapatot hozzá. Azok az életképes projektek, amelyekben a többi kolléga is lát fantáziát. Téged is szívesen fognak látni, a csatlakozáshoz nem szükséges semmiféle formális jóváhagyás. A csapataink multidiszciplináris, önirányító projektcsapatok. Organikusan jönnek létre, és addig léteznek, amíg egy terméket vagy jelentősebb új funkciót el nem készítenek, és le nem szállítanak.
Van erről itt, ahogy látom, egy kiváló karikatúra is, “Hogyan tudjam meg, mi a pálya?” címmel. “Beszélj valakivel!“- igazít el a lényegre törő felirat, majd következik négy ábra megbeszélést tartó, liftben utazó, konyhában eszegető, és a piszoárba vizelő kollégákkal.
Tényleg nincsenek itt vezetők?
A hagyományos értelemben nem létezik nálunk menedzser szerepkör. Gyakran előfordul, hogy valaki vezető szerepet vállal a projektben. Ilyenkor leginkább az információelosztásban van kulcsfeladata, és központi figuraként szolgálja a csapatát. Annak ellenére, hogy nincsenek munkaköri leírások, a projektcsapatoknak gyakran van egy ideiglenes struktúrája, ami kiszolgálja a csapat igényeit. Bár az így létrejövő szerepek csak addig tartanak, amíg azokra szükség van, segítenek tisztábban látni abban a tekintetben, hogy mit várhatnak a tagok egymástól.
Hogyhogy nincs itt totál káosz, ha mindenki a saját kénye-kedve szerint dönt?
Évek alatt megtanultuk, hogy ha a felelősséget a lehető legszélesebb körben osztjuk meg, közös erővel képesek vagyunk legyőzni a kihívásokat, kiaknázni a lehetőségeket, és elkerülni a veszélyeket.
Vajon ki értékeli akkor a munkánkat, ha nincs főnökünk?
A kollégáktól kapott visszajelzéseket egy változó összetételű interjúzó csapat begyűjti, rendszerezi, majd anonim módon tárja az érintett elé. A lényeg az, hogy tanulni tudjon belőle. Persze senkit nem akadályoz meg az égvilágon semmi abban, hogy a mindennapokban is megtegye a visszajelzéseit.
Emellett a projektcsapatok minden tagját megkérjük, hogy mérőszámmal is értékelje a kollégáit, akikkel együtt dolgozott, négy szempont alapján, segítő kérdések figyelembevételével: képességek/szakmai hozzáértés, hatékonyság/eredmények, hozzájárulás a csapat építéséhez, valamint hozzájárulás a termékeinkhez. Az értékelés hatással van a jövedelmi viszonyokra is, az a célunk, hogy korrektek legyünk e téren. Felvételkor igyekszünk figyelembe venni a kereseti igényeket, de idővel ez az értékelőrendszer hozzáigazítja a fizetéseket a cég számára teremtett értékhez. A négy szempont pedig tisztán megmutatja mindenkinek, mit tartunk fontosnak.
Nézzük, mi van még itt leírva a mindennapokról!
Bár előfordul, hogy a kollégák ráhúznak néhány extra munkaórát, amikor valami nagy átadás van készülőben, de a rendszeres túlóra jellemzően a tervezés vagy a kommunikáció hiányosságaira utal. Ha ilyen történik, akkor igyekszünk a működést újragondolni és kijavítani. Mivel iszonyú nehéz jó embereket felvenni, az a célunk, hogy hosszú távon maradjanak nálunk. Ehhez egyensúlyt kell teremteni a munka és az élet egyéb fontos területei között.
Ha körbesétálsz az irodában, talán az az érzésed támad, ez túl szép, hogy igaz legyen. De a masszázsszoba, a mosoda és a darts is tényleg azt a célt szolgálja, hogy használd, sőt a gyümölcskosár se dísznek van ott…
* * *
A mesében sincs ilyen munkahely, gondolhatod most, hogy a bilibe ért a kezed, és felébredtél. Pedig van. A fenti leírást a Valve Corporation játékszoftver-fejlesztő cég új belépők számára készített kézikönyvének 2012-es, első kiadása alapján készítettem. A Valve-ről tudni kell, hogy egy 20 éve működő, több milliárd dollár éves árbevételű, vastagon nyereséges amerikai vállalat. Ráadásul sosem vontak be külső finanszírozást a növekedéshez, nehogy valaki belepofázhasson a működésükbe.
Előszó
Fel tudsz idézni olyan cégeket, szervezeteket, vállalkozókat, akiknek elégedett vagy a termékeivel vagy szolgáltatásaival? Valószínűleg igen. Rendszeresen visszatérsz hozzájuk, és újra vásárolsz tőlük? Így vagyok én a Toyotával, a booking.com-mal, valamint Sanyi bácsival a rákospalotai piacon.
Vannak olyan vállalatok, amelyek hosszú távon képesek fennmaradni és nyereséget termelni? Ilyenekről is van tudomásunk mindkettőnknek.
Volt már alkalmad olyan munkahelyen dolgozni, ahol jól érezted magad, értelme volt a munkádnak, hasznosították a képességeidet, és ahova minden nap lelkesen mentél be? Netán most is ilyenhez van szerencséd? Élek a gyanúperrel, hogy nem minden olvasónak zsibbadt bele a nyaka a bólogatásba.
Oké. Most jön a lényeg. Létezhet olyan szervezet, ami a fenti három tulajdonságot kombinálja? Elképzelhető vajon, hogy egyszerre elégedettek az ügyfelei, pénzügyileg egészséges tud maradni hosszú távon is, és szívvel-lélekkel dolgoznak ott a munkatársak?
A nyereségesség fenntartásának ugyanis nem csak az a módja, hogy egyre kevesebbet adunk az ügyfélnek, mint ahogy lassan már azért is pótdíjat fognak szedni egyes légitársaságok, ha ruhában kívánunk utazni, vagy ha tervezünk levegőt venni a fedélzeten. És az sem az egyetlen útja a profitabilitásnak, hogy az utolsó bőrt is akkurátusan lenyúzzák a három leépítési kört túlélt kollégákról, mielőtt még keletebbre helyeznék át a termelést. Kreatívabb megoldást azonban nem fognak találni a kollégák bevonása és felnőttként kezelése nélkül. A nagyokos top menedzser tudománya előbb-utóbb véget ér, amikor végül elpártolnak az ügyfelek, a kirúgott beosztottak munkáját pedig már sikerrel kiszervezte. Munkája elismeréseként legfeljebb a végkielégítési csomagban lelheti örömét, esetleg kibulizhat magának egy nagyszerű állást a Türkmenisztánba telepített globális ügyviteli központban.
Szerencsére az első fecskék már megjelentek. Olyannyira, hogy egy-egy iparágban már kezdenek nyarat csinálni. Megtalálták a Szent Grált? Nem. De legalább megfordultak a lovon.
Bevezetés
Minden valamire való szerző pályafutása során összehoz egy trilógiát. Mondjuk ez nem igaz, de jól hangzik. Ez az elektronikus könyv a vezetésről szóló rövid értekezéseim harmadik állomása. Elindultunk a Bélákkal az alagsorból, ahol tizenhat alapvető vezetési gyakorlat alkalmazására tettem javaslatot (Ettől lesztek jó vezetők, Béláim!). Aztán jött a folytatás a sokadik emeleten olyan eretnek, bár messze nem új gondolatokkal, mint a felhatalmazás, a szolgáló vezetés vagy az autentikus és etikus viselkedés (Vezetés a nyúlon és az alapokon túl). Mindkét írás alapvetően a vezető személyére, gondolkodására és viselkedésére összpontosított annak reményében, hogy az olvasó hitrendszerére hatást tud gyakorolni, és így a napi működése is előnyére változik. Minél több menedzsert sikerül átitatni a tudatos vezetés pácával, annál érezhetőbb lesz a változás a munkahelyeken – így szólt idealista feltételezésem, a klasszikus szervezetfejlesztési megközelítést visszatükrözve.
Lépten-nyomon tapasztalom azonban, hogy az önfejlesztésben aktív menedzserek vagy a vezetői képzéseken keresztül jutott résztvevők kegyetlen, jeges szembeszéllel találkoznak, amikor munkájukba szeretnék átültetni a tanultakat. A nemzetközi cégek többségét jellemző huszadik századi menedzsment gondolkodás és értékrend rendre elkaszálja az egyéni kezdeményezéseket a hatékonyság javítására vagy a pozitív és építő szubkultúra kialakítására a vezető saját területén vagy csapatában. Hogy a közszférára vagy sok hazai cégre jellemző feudális berendezkedésről ne is beszéljek. Azok a vállalatok vagy szervezetek, amelyekről ebben a könyvben teszek említést, elsősorban nem a vezetők fejlesztésén keresztül értek el kiemelkedő eredményeket és munkavállalói elköteleződést, hanem a szervezeti "operációs rendszert" cserélték radikálisan újra. Olyan értékrendet, hitrendszert és napi gyakorlatokat honosítottak meg, amelyek gyökeresen eltérnek a vezetésről évszázadokon keresztül kialakult képtől. Véglegesen szakítottak a hadseregtől és a tizenkilencedik század végének tudományos menedzsmentjétől örökölt szemlélettel és gyakorlatokkal, de a huszadik század második felének azon jelmondatát is lecserélték, ami mindent a tulajdonosi érték maximalizálásának rendelt alá.
Saját vezetőfejlesztési gyakorlatomban is megtapasztaltam, hogy sokkal eredményesebben lehet haladni azoknál a cégeknél, ahol a vállalati kultúra és a napi működés valóban szinkronban van a tanított ismeretekkel. Hiába tartunk görbe vagy egyenes tükröt magunk elé például a katasztrofális munkamegbeszélésekkel kapcsolatban, hiába van tisztában mindenki a hatékonysági alapelvekkel, ha a munkavégzés rendszerei nem alakítják normává a rövid, strukturált és célratörő megbeszéléseket, és ha az ettől való eltérést visszajelzés formájában nem dörgölik ott és akkor a szervező és a résztvevők orra alá.
Érdekes jelenségnek vagyunk tehát tanúi. A nemzetközi cégek vezetőfejlesztésre költött milliárdjai azért nem hozzák meg a kívánt eredményeket, mert a szervezeti működésmód, az "operációs rendszer" elavult. Feleslegesen megy a pénz a hardver fejlesztésébe, mert a régi Windows tetű lassú, és állandóan lefagy. Korszerű ismereteket próbálunk megtanítani a vezetőknek, és csodálkozunk, hogy kézzel-lábbal tiltakoznak az irreálisnak tartott javaslataink ellen. Kipörgésgátlásról és menetstabilizálásról papolunk, ők meg mehetnek vissza kurblizni a régi Ford T-modellt. Ha tehát csak az egyéni szintre fókuszálunk, meglehetősen korlátozott a ráhatásunk a vezetői kultúra fejlesztésére.
Ez a kis könyv már nem a nyúlon túli világba kalauzol, hanem attól sokkal távolabb. A Bélákkal talán még együtt bólogattál, a nyulakra esetleg már elkerekedett a szemed, ezt az irományt pedig minden bizonnyal csak azért nem fogod a földhöz csapkodni, mert elektronikusan olvasod. Az itt leírt vállalatok értékrendje és mindennapi működése olyan távol van a vezetéssel kapcsolatos közgondolkodástól, hogy tényleg űrutazásnak tűnhet a tanulmányozásuk.
Első körben fontosnak tartom történeti kontextusba helyezni a menedzsmentet érintő innovációkat. Aztán megvizsgáljuk a tradicionális menedzsment eredményeit és problémáit, majd arról fogok írni, hogy melyek azok a munka világával kapcsolatos változások és piaci folyamatok, amelyek szükségessé teszik a menedzsment kabátjának újragombolását. A könyv hátralévő része pedig arról fog szólni, hogy milyen döbbenetesen másként működnek az első fecskék, összehasonlítva a huszadik század sikeresnek tartott vállalataival.
Köszönöm állandó alkotótársaimnak az ismételt közreműködést: Kamrás Orsolyának a szerkesztést és a lektorálást, Pusztai Csabának a borítótervet. Hálás vagyok Emich Szabolcsnak az inspirációért, valamint az ingatlan.com csapatának, ahol testközelből, hazai környezetben kísérhetem figyelemmel egy vállalat menedzsment innovációs törekvéseit. Kiemelném továbbá a felhasznált irodalom listából Frederic Laloux-t akinek a közelmúltbeli munkásságából táplálkozik a könyv számos gondolata és vállalati példája.
I. RÉSZ
Az emberek közötti együttműködés evolúciója
Amikor az emberiség egy-egy újabb fejlődési szintre jutott, nem csak a társadalmi, gazdasági és hatalmi struktúrában állt be változás. Mindig kialakult egy új együttműködési forma, mondhatni új szervezeti modell, melynek segítségével az emberi közösségek egyre komplexebb feladatok elvégzésére váltak képessé – tudjuk meg Frederic Laloux-tól, akitől a most következő történeti összegzés is származik. Felettébb érdekes, hogy a jóval korábbi fejlődési szintekre "optimalizált" szervezeti formák mindmáig fennmaradtak. Egyes esetekben vagy bizonyos szervezeti fejlettségi szinteken kifejezetten jól használhatóak, máskor viszont a továbblépés akadályai.
Több tízezer éve az emberek kis családi csapatokban éltek harmóniában a természettel. Nem nagyon beszélhetünk munkamegosztásról, leszámítva a nők elsődleges szerepét a gyerekek gondozásában. Nem volt hierarchia, sem olyan főnök vagy öreg, aki irányt mutatott volna, a közösségek pedig nem voltak képesek összetettebb feladatok végzésére. Bár romantikusnak tűnhet ez a világ, az erőszak magas szintje jellemezte a mindennapokat. Akinek a fél lábát leharapta a krokodil, vagy kitekerte a nyakát a szomszéd, kevésbé tudta magát átadni a romantikának.
Úgy tizenötezer évvel ezelőtt a családi csapatokat felváltotta a törzsi berendezkedés. Az egyének ebben az időszakban már megkülönböztették magukat társaiktól. A világ tele volt varázslattal és szellemekkel, az emberek pedig rituálék végzésével igyekeztek a rosszat elkerülni és pozitív hatást gyakorolni az életükre. Az öreget és a sámánt követték a mindennapokban, a munkamegosztás pedig még mindig meglehetősen korlátozott maradt. Ilyen törzsekből néhány még ma is fennmaradt a világban.
Nagyjából tízezer évvel ezelőttre tehető az az idő, amikor már ezrek vagy akár tízezrek éltek egy-egy vezér szolgálatában. Ekkor megjelent a szervezeti élet első formája. A világ veszélyes hely volt, az emberek szükségletei pedig leginkább akkor teljesülhettek, ha elég erősek és kemények voltak, mint a kád széle. Függetlenül attól, hogy akkor még nem voltak kádak. A gyengébbek behódoltak a több hatalommal rendelkezőknek. A másik ember érzéseivel nem nagyon törődtek. Aki erőpozícióban volt, annak az akarata érvényesült, méghozzá azonnal. Megjelentek a különböző szerepek: a vezér, a katona, a rabszolga. A szerveződés leginkább a farkasfalkára hasonlított, ahol az alfahím rendszeres erődemonstrációkkal, leszámolásokkal és büntetésekkel bizonyította, hogy ki a főnök. Ha ezt nem tette, könnyen áldozatául eshetett más vezéraspiránsok ambíciójának. Bár formális hierarchia nem volt a falkában, a vezér körül a családtagok voltak a lojális helytartók. Ez a szervezeti forma gyenge volt a tervezésben és a stratégiában, de gyorsan és hatékonyan tudott reagálni a lehetőségekre és a veszélyekre. Ezért mind a mai napig jól működik ellenséges, kaotikus viszonyok között, mint mondjuk rossz környékek bűnbandáinak esetében. Ha azonban komplex tevékenységek végzésére van szükség, vagy előrelátást igényel a problémamegoldás, az alfahím által vezetett farkasfalka nem túl működőképes szerveződés. Ennek ellenére sajnos manapság is gyakran találkozunk olyan vállalati vagy társadalmi szervezetekkel, ahol ugyanezen két vezérelv szerint mennek a dolgok: az erősebb eb párosodik, és a rokonokat vagy a régi barátokat hozzák helyzetbe…
A következő jelentős ugrás Mezopotámiában indult, és az egész középkorra kiterjedt. Civilizációk, államok jöttek létre földművelő életmóddal, bürokráciával, egyházakkal. A növénytermelés és az állattenyésztés szükségessé tette az előre gondolkodást és a fegyelmezett munkát. A megtermelt élelmiszer már eltartotta az uralkodó osztályt, a papságot, az adminisztrációt és a katonaságot, valamint cserealapot szolgáltatott a kézművesek portékájához. Az emberek beleszülettek egy adott osztályba, társadalmi rétegbe, és onnan nem nagyon volt mobilitás. Arra törekedtek, hogy a saját társadalmi köreik elvárásainak, a közösség normáinak megfeleljenek. De kizárólag a saját kasztjukénak. Az előző korszak önző egocentrizmusa etnocentrizmussá alakult: ha valaki más csoporthoz, kultúrához vagy valláshoz tartozott, akkor azt mereven elutasították. Egyszerűen megfogalmazott morális normák szerint döntöttek arról, hogy mi helyes, és mi nem az. Az ókori és a középkori szervezeteknek viszont két óriási áttörést köszönhetünk. Egyrészt képessé váltak a közép- és hosszútávú tervezésre, másrészt stabil és skálázható szervezeti struktúrákat tudtak létrehozni. Így épülhettek öntözőrendszerek és piramisok, elindulhatott a nagy távolságok behajózása, majd később a gyarmatosítás, valamint a globális egyházi működés.
A társadalmi stabilitás azonban nem volt ingyen: az emberek a társadalmi szerepüknek megfelelő, szociálisan elfogadott maszkot öltöttek, ami eltávolította őket a saját egyediségüktől, vágyaiktól, szükségleteiktől és érzéseiktől. A fejlődéspszichológusok szerint egyébként a fejlett országok többségében az emberek világlátása leginkább ennek a középkori időszaknak a jellemzőit tükrözi. Mondjuk ez nem valami biztató.
A következő fejlődési szint gondolkodásmódja szerint minél jobban megismered a világ dolgainak működését, annál könnyebben boldogulsz, és annál sikeresebb leszel. Döntéshozatalkor a felülről kapott iránymutatást és a morális alapelveket felülírja a hatékonyság. Ezzel a hozzáállással megkérdőjelezhetővé vált az autoritás, az érvényes csoportnormák, valamint a status quo. A felvilágosodás és az ipari forradalom indította el ezt a korszakot, a második világháború után pedig a nyugati világ népességének egyre jelentősebb hányadában terjedt el ez a gondolkodás. Napjaink üzleti és politikai vezetőinek körében - legalábbis a nyugati társadalmakban - domináns világnézetté vált. Ez a szemléletmód nyitott széles utat a szerteágazó tudományos kutatásoknak, az innovációnak és az üzleti vállalkozásoknak. Ha az emberiség történetének egészét tekintjük, egy pillanat alatt sosem látott prosperitást hozott a fejlett országokban, jelentősen megnövelte a születéskor várható élettartamot, és a fejlődő világban is segített a halálos betegségek és az éhínség visszaszorításában.
Folytathatom jelen időben is, hiszen nagyjából megérkeztünk napjainkhoz. Az egyén igényli annak szabadságát, hogy a saját céljait elérhesse az életben, és hogy ügyességgel és kitartással akár a csúcsra is eljuthasson az érdeklődési területén. Továbbra is fontosnak tartjuk, hogy társadalmilag sikeresek legyünk, és ehhez a konvenciókat valamilyen szinten el kell fogadnunk. Aztán ha jól mennek a dolgaink, hajlamosak vagyunk a korábbi időknek megfelelő felső kasztot alkotni, immáron nem a származásunkra, hanem anyagi vagy hatalmi pozíciónkra építve: drága környékre költözünk, elegáns helyekre járunk, státuszszimbólumokat vásárlunk stb. Az eredményeket és a sikereket fontosnak és kívánatosnak tartjuk az életben. Ami több, az szükségszerűen jobb is. Rendre azt feltételezzük, hogy majd a következő elért eredmény tesz bennünket igazán boldoggá, például egy előléptetés, házasság vagy párkapcsolat, új lakás, szép autó. Tehát gyakorlatilag a jelen helyett a jövőben élünk. Ez a világlátás általában materialista, gyanakvóan tekint a spiritualitásra és a transzcendenciára. Amit nem tud ugyanis empirikusan megtapasztalni vagy megfigyelni, abban nehezére esik hinni.
Természetesen a hátrányokról is szót kell ejtenünk, hiszen siker- és eredményorientált évtizedeink mellékhatása a mértéktelen kapzsiság az üzleti és a politikai életben, a túlzott fogyasztás, a földlakók jelentős hányadának kizsákmányolása, valamint bolygónk erőforrásainak kirablása és ökoszisztémájának szétbombázása.
Laloux szerint három területen történt áttörés ebben az időszakban. Az első az innováció, amihez már nem volt alkalmas a középkori merev struktúra, és nem volt elég csak operatív folyamatokban gondolkodni. Dedikált kutatás-fejlesztési osztályok, termékfejlesztő teamek, virtuális és projektcsapatok, funkciókon átívelő kezdeményezések, belső tanácsadók és központi szakértők jelentek meg a szervezetekben.
A másik változás nem tűnik olyan jelentősnek, de mégis nagyon fontos. A korábban jellemző katonás, "utasítás és ellenőrzés" elvű működésmódot átvette a "tervezés és ellenőrzés" módszertana, vagyis a célok mentén történő vezetés (management by objectives). Itt már nem feltétlenül érdekelte a vezetőt, hogy a célokat hogyan érik el az emberek, a lényeg, hogy elérjék. Az egyéni szabadság mértéke és a kreativitás lehetősége megnőtt a munkavégzés során. Számos jól ismert gyakorlat ekkor épült be a vállalatok életébe, mint például a stratégiai tervezés, az éves büdzsékészítés vagy a legfontosabb teljesítménymutatók használata. Az embereket rendszeres értékeléssel és különféle anyagi juttatásokkal igyekeztek a célok elérésére motiválni: bónuszokkal, díjakkal, jutalmakkal vagy akár részvényopcióval, vagyis az ostor mellett megjelent a kockacukor. Összességében tehát elméletben, és részben a gyakorlatban is, sok ügyes dolgot kitaláltak. Persze a félelmek, a bizalomhiány, a hatalmi játszmák és a politizálás, valamint a számok manipulálása könnyen meg tudták fúrni, sőt akár visszájukra is fordíthatták a jó szándékkal kitalált rendszereket.
Harmadik nagy találmánya a sikerorientált világnak a meritokrácia. Elvben teljesítménytől függően bárkinek van lehetősége előrejutni a ranglétrán. Mosogatóból is válhat vezérigazgató, és a kisebbségek képviselői előtt is nyitva áll az ajtó. Az előrejutásban teljesítménymenedzsment rendszerek, utódlástervezés, tehetséggondozás, valamint vezetőképző programok segítenek. A vállalat is terelgeti az embereket, de bárki kezébe veheti a saját karrierjének irányítását.
A korszakra jellemző szervezeti működés és a huszadik századi menedzsment gyakorlat további előnyeit és hátrányait néhány perces reklámblokk után, a következő fejezetben olvashatod el.
A tradicionális menedzsment napos és árnyékos oldala
Kezdjük azzal, hogy elismerjük: a huszadik századi menedzsmentgyakorlat eredményeképp nagyjából ötvenszeres termelékenységjavulás következett be az iparban, és ahogy már említettük, jelentősen emelkedett az életszínvonal a fejlett országokban. Sőt, a fejlődő országoknak is csurrant-cseppent valami. A gyártási költségek csökkenése lehetővé tette, hogy minden korábbinál szélesebb rétegekhez jussanak el fogyasztási és kényelmi cikkek, óriási fejlődést mutatott a gyógyászati ipar, valamint a technológia minden elképzelhető és elképzelhetetlen ága. A nagyvállalatok a század második felében valóságos pénzgyárakká váltak, az évezred végére azonban erősen megkopott a dicsfényük.
Hogyan sikerült ezeket a figyelemre méltó eredményeket elérni? Strukturált, folyamatvezérelt, erősen szabályozott, hierarchikus munkakörnyezetet alakítottak ki, pontosan leírt feladat- és hatáskörökkel. Osztályokat létesítettek szakterületi felelősséggel, a komplex tevékenységeket pedig munkamegosztással szeletelték kisebb részletekre. Bár a kollégák nem sokat láttak az összképből, a saját munkájuknak a specialistáivá válhattak. Az embereket elsősorban azokról az információkról tájékoztatták, amikre a munka során közvetlenül szükségük volt, vagy ami a céges propaganda részét képezte. A kommunikáció leginkább fentről lefelé, egy irányban zajlott: megmondták, mit kell csinálni, mikor és hogyan. A miértekre már nem nagyon helyeződött hangsúly, hacsak az nem, hogy "mert a vezetőség így döntött". (A közelmúltban döbbentem meg egy alkalmazottként dolgozó borász ismerősöm félmondatán, miszerint neki nem mondanak semmit a borokról, csak azt, hogy melyik tartállyal milyen műveletet kell elvégezni. Brrr.) A munkát igyekeztek évekre előre megtervezni, majd a 3-5 éves terveket éves és negyedéves célokra lebontani. Az eredményeket pedig utólag gyakran addig masszírozták, amíg a céloknak meg nem feleltek, vagy ha nem sikerült, hosszas PowerPoint prezentációk keretei közt magyarázkodtak.
A termelékenység és a hatékonyság a vezető felelőssége volt. Ennek elérése leginkább az emberek kifacsarásán, fizetetlen túlóráztatásán, költségcsökkentésen, részoptimalizáláson (az egyik mutatószám kedvezőbb lett, miközben valaki valahol megfizette ennek árát), a méretgazdaságosság kihasználásán, leépítéseken vagy kiszervezésen keresztül történt. Az 1990-es évek csodaszere volt a folyamatok újraszervezése (BPR), de ennek során se találtak az addigiaktól szignifikánsan eltérő megoldásokat. A hangzatos változáskezelési programok, a vállalati összeolvadások, a centralizálás és a decentralizálás oda-vissza cserélgetése, az újrafogalmazott, de senki által soha többet el nem olvasott küldetésnyilatkozat, a csodatévő informatikai beruházások vagy a balanced scorecard se hozott igazi áttörést.
De ne legyünk ennyire negatívak, hiszen számos menedzsmentinnovációnak volt komoly előre vivő hatása, és juttatta jelentős versenyelőnyhöz a kezdeményezőket. Ilyenek a teljesség igénye nélkül: a taylori tudományos menedzsment, gyártósorok alkalmazása, az ipari kutatólaboratóriumok létesítése, költség- és megtérülésszámítás, márkamenedzsment, projektmenedzsment, divizionális és konzorciális működés, formális stratégiaalkotás, nyílt forráskódú szoftverfejlesztés, sőt még a vezetőképzés gyakorlatának meghonosítása is ide sorolható.
Van egy kedvenc karikatúrám, ami jól kifejezi a vezetők és a beosztottak egymásról alkotott véleményét. Az emelvényen egy karmester áll, előtte a zenekar. A vezető szamarakként gondol a tagokra, míg a zenészek egyöntetűen majomnak tekintik a főnöküket. Két évtized és vagy százötven vállalati ügyfél tapasztalatával a puttonyomban kijelenthetem, hogy a hagyományos szervezetek többségében a vezetők és a beosztottak kölcsönösen hülyének nézik egymást, kétségbe vonják a másik képességeit és jó szándékát, valamint saját helyzetüket értékelik nehezebbnek. A kölcsönös bizalmi szint finoman fogalmazva nem túl magas. Egy másik beszédes karikatúra madarakat ábrázol: a pózna legfelső keresztgerendáján egy madár ül, alatta néhány társa foglal helyet, majd egyre szélesedő gerendákon egyre népesebb madársorok gubbasztanak. A guano az alacsonyabb szinteken értelemszerűen egyre vastagabban borítja be az egyedeket…
A merev struktúrák és a bürokrácia számos kedvezőtlen mellékhatással jártak, sőt járnak a mai napig. A döntések kivárhatatlanul nehézkesek és lassúak, mindent átitat a belső politika és a hatalmi játszmázás, a silószerű területek vagy osztályok között állandósulnak a konfliktusok, és minden elképzelhető irányban érezhető a "mi" versus "ők" szakadék. Az egy hajóban evezésnek nyoma sincs. Problémák esetén a hátsó fél védése, az egymásra mutogatás és a felelősség hárítása a jellemző. Sok esetben a szervezeti érdekeket lazán felülírják a személyes érdekek.
Ahol jók a fizetések, ott kimondott vagy implicit elvárásként fogalmazódik meg, hogy életed és véred áldozd a cégért, hiszen megvettek kilóra. Az őszinte véleményedre azonban nem igazán kíváncsi senki, és jobban teszed, ha kritikai észrevételeid tálalásával nem rontod meg a felettesed és közted lévő kapcsolatot. Ha azt látják rajtad, hogy sokat dolgozol, hozod az eredményeket, jól lavírozol az adott közegben, és hű vagy a céghez (vagyis leginkább a főnökeidhez), van lehetőség előrelépni. Amíg szükség van rád, ily módon sikeresen szörfölhetsz a viharos hullámokon, de ne legyenek illúzióid, simán lehúznak a vécén, ha téged is elér az átszervezés. A dolgozók ezt látják, nem hülyék. Így aztán szép fokozatosan elidegenednek, és motivációt vesztenek. A lelkesedés és az elkötelezettség hiánya, az őszinte visszajelzés és véleménynyilvánítás mellőzése, a folyamatos nyomás, a belső verseny és a bizonytalanság pedig nem kedvez se az innovációnak, se a minőségi ügyfélélménynek.
Bár a specializáció kétségkívül előnyös abban a tekintetben, hogy a csavarbehajtó szakmunkás néhány év elteltével álmában, fejen állva is képes a másodperc tört része alatt is behajtani a csavart, előbb-utóbb vagy harakirit követ el a lélekölő mókuskeréktől, vagy a következő beszólás alkalmával a főnöke agytörzsét veszi célba a csavarozógéppel. Szemben például a manufaktúra inasával, akinek rálátása lehetett az egész munkafolyamatra, míg idővel az egész terméket ő állíthatta össze, és aki sokkal kisebb eséllyel őrült bele a munka monotonitásába. Persze mindössze addig a napig lehet a biorobotnak vígan csavarozni a gyárban, amíg a pénzügyi osztály Excel-táblája nem azt böfögi ki magából, hogy az embernél klasszisokkal gyorsabban csavarozó automatika ára a technológiai fejlődés következtében már rövid idő alatt megtérülne. Azt csak zárójelben jegyzem meg, hogy annak már nem feltétlenül számolt utána senki, hogy a gép négy műszakos, gazdaságos üzemeltetéséhez a világ összes csavarját ebben az üzemben kellene betekerni. És persze az is könnyen előfordulhat, hogy az Excel-tábla bűvölője is csak egy sor valaki más Excel-táblájában, amit ugyanolyan könnyű lesz egy szép tavaszi napon kitörölni a fenébe…
Ugyanezt a specializációs problémát el lehet képzelni szellemi munkaköröknél is, például amikor valaki kizárólag bejövő számlákkal foglalkozik, vagy nyomtatókat üzemel be. Ott még jellemzőbb eredmény a kiégés csakúgy, mint a vezetőknél, akik nem a monotónia, hanem az állandó nyomás, a túlterheltség és a sokszor egymásnak is ellentmondó megfelelési kényszerek miatt dobják be a törölközőt. A tradicionális menedzsmentgondolkodás utolsó táncaként értékelhetjük a globális ügyviteli központok elterjedését, ahol gyakorlatilag nagyrészt szellemi segédmunka folyik. A szervezetek egy része a huszadik század végefelé ezt a problémát kezdte felismerni, és megpróbáltak lépéseket tenni a munka és a magánélet egyensúlyának helyrebillentése vagy működőképes integrációja érdekében, vegyes sikerrel.
Talán nem árt még egyszer leírni, hogy a tradicionális menedzsment által elért gazdasági sikerek árnyoldala a társadalmi és a természeti környezet durva rombolása, a pénzügyi adatok alkalmankénti meghamisítása, és a korrupció általánosan bevált gyakorlata volt. Mindezeken kívül az üzletileg egyébként eredményes huszadik századi menedzsmentgondolkodás öröksége a többségében motiválatlan, elkötelezettség nélküli, magát kizsigereltnek érző munkaerő is, aki a fizetését leszámítva kevés értelmet talál a munkájában, munkáltatója és főnökei iránti bizalma pedig teljesen elillant. A vevők pedig, akik ma már a globális piacon másodpercek alatt átpártolhatnak máshoz, nem haboznak, ha nem elégedettek a kiszolgálással.
Drasztikus változások a piacon és a munka világában
Abban az időben, amikor a huszadik századi menedzsmentfelfogás virágzott, a cégeknek az volt a fő feladatuk, hogy a nagy mennyiségben előállított termékeket vagy szolgáltatásokat a tömegmédia propagálásának segítségével eljuttassák az emberekhez, és ennek során a lehető legtöbb pénzt keressék. Nem volt könnyű összehasonlítani a termékeket a piacon, és nem volt jellemző az sem, hogy a vevők egymással értekezhettek volna. Nagyjából azt vetítettek a cégek a Vanish Oxy Action Christal White kis csillogó szemcséiről, vagy a ránctalanító krém 87,3 százalékos hatásfokáról, amit a tévés animáció elbírt. Ha az anyuka azt mondja a reklámban, hogy kijött a sár a gyerek mocsárban pácolt gatyájából, vagy ha Claudia Schiffer mosolyog ráncmentes arccal a képernyőről, akkor az nyilván kizárólag az adott terméknek köszönhető.
A cégek kiváltságos helyzete azóta megszűnt. Bármikor ellenőrizhetem az interneten, hogy melyik kereskedő milyen specifikációjú termékét mennyiért adja. Ha nem tetszik, amit vettem vagy ahogy kiszolgáltak, telekürtölhetem vele a világhálót, a Google pedig előszeretettel választja majd a véleményemet az első találatok közé. Amennyiben drágállom a helyi bolti árat, pillanatok alatt beszerezhetem a terméket az E-bayről. A verseny tehát a fodrászt vagy a vízvezeték-szerelőt leszámítva globálissá vált, a vevő pedig minden lényeges információ birtokosa lehet percek alatt. Az innováció még inkább elengedhetetlen lett, a ciklusok pedig felgyorsultak. Több értéket kell adni, gyorsabban, kedvezőbb feltételekkel és/vagy jobb áron. A menő dolgok továbbra is eladhatók drágán, ott viszont különösen fontos, hogy a folyamatos innováció és a marketing erőfeszítések eredményeképp továbbra is kiemelkedően vonzó maradjon a termék vagy a szolgáltatás.
A menedzsmentinnováció egyik legjelentősebb szakértője, Gary Hamel szerint rettentő nehéz a piacon megkülönböztetni magad alacsonyabb szintű emberi képességekkel, mint az engedelmesség, a szorgalom és az alapszintű intelligencia. Ezek mind tömegáruvá váltak a globális piacon. Ha egy cég nem ezen a pályán akar versenyezni, akkor olyan egyedi értéket kell teremtenie az ügyfelek számára, amit csak azok a kollégák tudnak létrehozni, akik a lelkesedésüket, kezdeményezőkészségüket és képzelőerejüket is magukkal hozzák mindennap a munkahelyre. A bürokratikus szervezetekben azonban nem sok igény van ezekre a kvalitásokra.
A hierarchikus, felülről dirigált, félkatonai rendszerek tehát recsegni-ropogni kezdtek, amikor gyors reakcióra és felelősséget vállaló, önálló gondolkodók problémamegoldó képességére lett volna szükség a versenyben. Láthattuk például a hirdetési piacon, ahogy kártyavárként dőlt össze a nyomtatott média, megszűnt a tévé egyeduralma, jelentős részben átadva a helyet egy keresőmotornak vagy egy 2006-ban indult, értelmetlennek és feleslegesnek tűnő új kommunikációs felületnek, ahol a felhasználók leképezhették emberi kapcsolataikat, macskás képeket oszthattak meg ismerőseikkel, vagy beszámolhattak frissen elfogyasztott vacsorájukról a tisztelt publikumnak.
A munka világa is masszív változáson ment keresztül. Ismét Gary Hamelt idézve: a menedzsmentet eredetileg két probléma megoldására találták ki. Egyrészt arra, hogy ismétlődő tevékenységeket betanított munkásokkal fegyelmezetten és hatékonyan végeztessenek el. Másrészt hogy koordinálják a komplex termékek vagy szolgáltatások létrehozására irányuló erőfeszítéseket. Ehhez hierarchiát építettek, lebontották a célokat a megfelelő szintekre, munkaköröket definiáltak, és részletes szabályrendszerek és kidolgozott folyamatok segítségével irányították a területet és az embereket.
A betanított munkát viszont az évek során egyre több helyen kiváltották a gépek, nem beszélve arról, hogy rengeteg olyan iparág született, ahol eleve magasabban kvalifikált emberek munkájára volt szükség. Az úgynevezett tudásmunkásoknak viszont még kevésbé volt motiváló, ha a munka során utasításokat kellett végrehajtaniuk, ha feletteseik nem voltak kíváncsiak a meglátásaikra, és ha egyhangú darálás jutott nekik osztályrészül. Nem véletlen tehát, hogy a különféle nemzetközi felmérések rendre arra a következtetésre jutnak, hogy a dolgozók kétharmada-háromnegyede messze nem elkötelezett a munkahelyén. Érdemes belegondolni, hogy milyen tapasztalatokat szereznek az ügyfelek, amikor ilyen motivációs szintű munkatársakkal kerülnek kapcsolatba. Arról nem is beszélve, hogy mennyi tudást és munkavállalói inspirációt enged le így a szervezet a csatornába.
Azoknál a multinacionális vállalatoknál, ahol belátták ezt a problémát, a vezetők attitűdjének változtatásával sikeresen tudták hosszabb távon is megtartani és motiválni a kollégákat. Bevonták őket a vezetésbe, menedzselték a karrierjüket, rotálták őket más és más munkakörökbe vagy országokba, hogy lehetőleg ne fásuljanak bele az adott tevékenységbe. Sok helyen azonban nem helyeztek erre hangsúlyt, és a szellemi dolgozók menedzselésénél is a "megszoksz, vagy megszöksz" szemlélet uralkodott, hisz örülniük kéne, hogy ilyen jó állásuk van. Az értelmes, gondolkodó embereknek azonban - képzettségtől függetlenül - nem elég az a magyarázat, hogy a főnök ezt akarja, ezért csináljuk így.
A mai munkavállalók jó része, különösen a tudásmunkások, nem csak azt várják a vállalattól, hogy kifizesse a munkaidejüket. Tanulni és fejlődni akarnak, érdekes és értelmes munkát szeretnének végezni, lehetőleg jó hangulatú munkahelyi közösségben, megbecsülést érezve, korrekt javadalmazás mellett. Az időközben a munkahelyeken masszívan megjelent Y generáció képviselői pedig már nem hajlandók arra, hogy az X generációsokhoz hasonlóan éveket áldozzanak az életükből a vállalatra úgy, hogy eközben százötven százalék munka (szívás), nulla százalék magánélet jut nekik osztályrészül. És különben se szeretnék mesterségesen elválasztani a kettőt, a munkahelyen is élni akarnak.
Előfutárok
Bár a huszadik századi menedzsment elsősorban az eredményesség és a hatékonyság vezérelve körül forgott, voltak olyan vezetők és menedzsmentgondolkodók, akik túlzottan leegyszerűsítőnek gondolták ezt a világnézetet. Valószínűleg megtapasztalták az árnyoldalát, vagy egyszerűen nem illett a saját értékrendjükhöz. Példának okáért fontosnak tartották a fair bánásmódot, az egyenlőséget, a harmonikus viszonyokat, az együttműködést, a konszenzuskeresést, a kollégák érzéseit és szükségleteit vagy a közösségépítést, amiket a tradicionális menedzsment magasról lesajnált. Az ilyen hozzáállás az üzleti életben sem volt példátlan, de a nyugati világ nonprofit szektorának vezetői köreiben vált leginkább jellemzővé.
Mary Parker Follett már 1924-ben efféle dolgokat írt: "A vezetés nem a hatalom gyakorlását jelenti, hanem annak a képességét, hogy a vezetettek saját magukat érezzék több hatalom birtokosának. A vezető legfontosabb feladata, hogy még több vezetőt kreáljon. (…) Az ellenséges, győztes-vesztes döntéshozatal mindenki számára debilizáló. A vitás problémákat nem úgy lehet megoldani, hogy egyetlen nézőpontot erőltetünk mindenki más kárára, hanem úgy, hogy egy magasabb szintű megoldást keresünk, ami integrálja az összes érintett eltérő szempontját. (…) Egy nagy szervezet a helyi közösségek gyűjteménye. Az egyéni és az intézményi fejlődés úgy maximalizálható, ha a közösségek önirányítóak."
Taiichi Ohno és Eiji Toyoda 1948 és 1975 között dolgozta ki a Toyota Production System-et (TPS), ami a később széles körben elterjedt lean működésmód apukája volt. Anélkül, hogy túlzottan belemennék itt a részletekbe, mindenképp említést érdemel, hogy a TPS számos olyan menedzsmentgyakorlatot alkalmaz, ami totálisan eltér a tradicionális vezetésben megszokottól. Az emberek tisztelete például az egyik legfontosabb alapelv. Ez abban nyilvánul meg, hogy a kollégák igyekeznek egymást megérteni, és erőfeszítéseket tesznek a kölcsönös bizalom felépítésére. Kiemelt hangsúlyt helyeznek az egyéni fejlődésre és a csapatmunkára. Állandóan keresik a jobbá válás lehetőségét, nem csupán a napi termelésre koncentrálnak. A folyamatos fejlesztés területén a gyártásban dolgozókra is valóban számítanak, nem csak biorobotként használják őket, és nem kizárólag a mérnökök kiváltsága az innováció. Akár egy operátor is leállíthatja az egész gyártósort, ha hibát észlel. A problémákat különböző eszközökkel igyekeznek láthatóvá tenni, a gyökérokokat pedig feltárni. A döntéseket akkor is a hosszú távú céloknak kell alárendelni, ha a rövidtávú pénzügyi célok sérülnek. Lassan, saját szemmel megvizsgálva a problémát, alapos körüljárást követően, az érintettek bevonásával jutnak döntésre. És még sorolhatnám a szokványostól eltérő gyakorlatokat. Ezzel a megközelítéssel a Toyota szép fokozatosan maga alá gyűrte az amerikai autóipari versenytársakat, majd a módszereiket számos más termelőágazat, sőt a szolgáltatóipar egy része is átvette. Más kérdés, hogy mindez csak ott volt sikeres, ahol az egész filozófiát adaptálták, nem csak technikákat mazsoláztak ki maguknak önkényesen belőle.
Robert Greenleaf 1970-es esszéjével indította útjára a szolgáló vezetés eszméjét, mely szerint a vezető leginkább azért van, hogy a beosztottait támogassa a munkában és a fejlődésben, valamint elősegítse a közösségépítést. Bármily meglepő, a menedzserek egy része képes volt magáévá tenni a gondolatot, hogy nem a másokon való uralkodással, és nem is a mindentudó megmondóember álarcának felvételén keresztül válik valaki vezetővé.
Ken Blanchard empowerment-ről szóló könyve 1996-ban jelent meg. Ebben azt írja, hogy az emberek valódi felhatalmazásához három lépésben lehet eljutni. Először is minden információt meg kell osztani a kollégákkal, hogy megfelelő döntéseket hozhassanak. Másodszor ki kell jelölni azokat a határokat, amiken belül az egyén vagy a csapat szabadon mozoghat, dönthet. Harmadrészt formális vezető nélküli, önirányító csapatokban dolgozzanak a kollégák, ahol ők döntenek arról, hogy ki, mit, mikor és hogyan végez. Bár ez még bizarrabbnak hangozhatott a tradicionális menedzser fülének, mint a szolgáló vezetés koncepciója, a fogalom mégis népszerűvé vált a korral haladni kívánó vállalatok körében. Legalábbis a zászlajukra felírták, a felvilágosultabb vezetők pedig akár tényleg el is jutottak addig, hogy nem titkolták el az információkat a kollégáik elől, és igyekeztek több döntési szabadságot adni nekik. Önirányító csapatokról viszont még azoknál a cégeknél is ritkán lehetett hallani, amelyek állításuk szerint a felhatalmazó vezetési kultúra kialakítására gyúrtak.
Ezek a cégek, amelyek az ezredforduló környékén a szokványostól eltérően gondolkodtak a vezetésről, emberségesebb, családiasabb munkakörnyezetet igyekeznek teremteni. Jellemzően közös értékek által vezérelt kultúrát alakítanak ki, és próbálnak megfogalmazni a profittermelésnél inspirálóbb célokat is a tevékenységüknek. De nem ám úgy, mint a többiek, akik a divatot követve érthetetlen, általános menedzsmentbullshittel teli vállalati víziót és küldetésnyilatkozatot írnak, amit bekereteznek és kifüggesztenek az aulában, hogy aztán soha senki ne olvassa el. Hanem úgy, hogy a cég első embere a legfontosabb munkájának a kultúraértékek közvetítését és a vízió kommunikálását tartja. A HR általában központi szerepet kap: tréningekkel, közösségépítő programokkal, 360 fokos visszajelző rendszerekkel, utódlástervezéssel és rendszeres dolgozói elégedettségmérésekkel támogatja a kultúraépítést. Bizonyos cégek a fizikai környezet kialakításánál is törekednek arra, hogy kellemes, otthonos, informális közegben dolgozhassanak a kollégák. Sportolási és kikapcsolódási lehetőségekkel, az átlagosnál klasszisokkal jobb menzával, sőt akár vállalati óvodával járulnak hozzá az alkalmazottak mindennapjainak kellemesebbé tételéhez. Még egy fontos jellemzője ezeknek a vállalatoknak, hogy nem csak a tulajdonosi érdekeket tartják szem előtt a döntéshozatalnál. Mi több, a különböző érdekcsoportok között nem is kívánnak hierarchiát felállítani. Egyaránt fontosak a befektetők, az alkalmazottak, a vezetők, a beszállítók, a helyi közösség, a társadalom és a természeti környezet szempontjai.
A 35 éve indított, 58 ezer dolgozót alkalmazó Whole Foods Market nevű amerikai élelmiszer kiskereskedelmi lánc alapítója például kijelentette, hogy olyan szervezetet akar építeni, ami a félelem helyett a szereteten alapul. A cégnél a legkisebb szervezeti egység nem az üzlet, hanem a csapat, ami egy-egy termékosztály működéséért felel. Az áruházvezetőknek konzultálniuk kell a csapatokkal minden őket érintő döntés előtt, és olyan önállóságot biztosítanak az osztályoknak, ami egyáltalán nem jellemző a kiskereskedelemben. A csapatok döntik el, miből és mennyit rendelnek, és vétójoggal élhetnek az új kollégák felvételekor. A bónuszokat csapatszinten kapják, és mindenki hozzáfér az áruházi pénzügyi adatokhoz, beleértve a kollégák fizetését is. A Whole Foodsnál a részvényopciók 94%-át pedig nem a felső vezetők kapják, hanem a többi dolgozó.
Az igazi punkok azonban csak ezután következnek.
II. RÉSZ
Ez nálunk nem működne! Vagy mégis?
Kevesen vitatják, hogy ha egy gazdasági szervezet hosszabb távon fenn kíván maradni, haladnia kell a korral. Persze ettől még nem mindenki cselekszik így, de akik komolyan gondolják, szisztematikusan dolgoznak a technológiai fejlesztésen és az üzleti folyamatok gyorsabbá és hatékonyabbá tételén. Gary Hamel szerint azonban meglepő módon ugyanezek a vállalatok kevésbé szorgalmasan ügyködnek a legnagyobb hatású területen, a menedzsmentinnováción. A vezetési elvek és folyamatok radikális újragondolása pedig hosszú távú versenyelőnyhöz juttathatja a szervezetet a piacon. Hamel állítása szerint az utóbbi száz évben a menedzsmentinnováció bármilyen más egyéb újításnál jelentősebben emelte az üzleti teljesítményt.
Értelmezésében a menedzsmentinnováció markáns eltávolodást jelent a tradicionális menedzsmentalapelvektől, folyamatoktól, gyakorlatoktól és szervezeti formáktól. Más szóval gyökeresen megváltoztatja, ahogy a vezetők és kollégáik a munkájukat végzik a különféle tevékenységterületeken: célkitűzés, tervezés, motiváció, erőfeszítések összehangolása, koordináció, nyomon követés, erőforrások összegyűjtése és allokációja, a tudás megszerzése és alkalmazása, kapcsolatépítés és -fenntartás, tehetségek beazonosítása és fejlesztése, valamint balanszírozás a többi érdekelttel.
Amikor az ember menedzsmentinnovátorokról olvas, gyakran kiderül, hogy az adott vezető vagy cégtulajdonos egyszerűen nem tud és nem is akar azonosulni a bevett vezetési működésmóddal. Vannak, akik azért, mert megtapasztalták az árnyoldalát, és az általuk irányított vagy alapított cégnél nem hajlandóak többé eszerint tevékenykedni. Mások pedig személyes indíttatásból, eltérő saját értékrendjük miatt nem is értik, miért kellene a tradicionális menedzsmentműködés szerint ügyködni. Megkérdőjelezik az összes ortodoxiát, a “nem tudás” erejével fel merik tenni újra a kérdéseket. Miért muszáj osztályokban gondolkodni? Mi értelme van öt évre tervezni, ha egy-két év alatt is gyökeresen megváltoznak a körülmények? Miért kell állandó szervezeti struktúrában dolgozni? Miért használnánk kötött munkaköri leírásokat egy változó piaci környezetben? Miért kell feltétlenül kinevezett vezetői réteg? Hogyan lehetne tényleg a legfontosabb értékünk az ember, nem csak a süket duma szintjén? Miként tudnánk kiaknázni a kollégákban lévő alkotóerőt? Mitől ébred fel az emberekben a felelősségvállalás? Hogyan lehet olyan szervezetet építeni, ahol a nagyvállalatokra jellemző intrika és politizálás nincs jelen? Satöbbi, satöbbi.
Érdekes módon, a menedzsment kabátjának újragombolása több iparágban elindult, és meglepően hasonló eredményekre jutottak. A szoftverfejlesztéstől az egészségügyi szolgáltatásokon át a gyártóiparig találhatunk szervezeteket, amelyek kihajították a megszokott működési kereteket, és olyan új gyakorlatokat honosítottak meg, amelyekről zsigerből azt mondaná az ember, hogy “nálunk ez nem működne”. Valóban lehetséges, hogy az adott szervezet még nincs kész erre a megközelítésre, de nem az iparág miatt, ahol tevékenykedik. Az is megfigyelhető, hogy ezek a szervezetek saját területükön rendkívül eredményesek, és az is igaznak bizonyult, hogy jelentős létszámot foglalkoztató vállalatot vagy akár intézményt is lehetséges hosszú távon fenntarthatóan ilyen alapelvek mentén vezetni.
A szoftverfejlesztés területén már 15 éves múltra tekint vissza az agilis menedzsment alkalmazása, ahol a hagyományos projektmenedzsment módszertan helyett inkrementális egységekben, az ügyféllel rendszeresen iterálva haladnak a fejlesztéssel, önirányító, jellemzően kereszt-funkcionális csapatokban. Ennek egyik formája a scrum, ami egy keretrendszer a termékfejlesztéshez. Jelenleg ott tart a dolog, hogy már messze nem csak kis cégek használják, hanem nagyvállalatok is, a Siemenstől a Microsofton át az Ericssonig. De bankoknál, energiacégeknél, médiavállalatoknál, sőt egyetemeken, a hadseregben és az autóiparban is vezetnek projekteket scrum alapokon. Steven Denning radikális menedzsmentnek hívja azokat az alapelveket, amelyeket más iparágakban is lehet használni, nyilván kicsit általánosabban megfogalmazva, mint ahogy a szoftverfejlesztés működik scrum szerint.
Másoknak viszont semmi közük az agilis menedzsmenthez, a cégkultúrájuk és működésük azonban ugyanúgy teljesen szembemegy a megszokott vezetési gyakorlattal. A 10 ezer fős vegyipari és elektronikai termelővállalat, a W. L. Gore and Associates többek között az ismert gore-tex anyagot fejlesztette és gyártja. A 400 fős francia FAVI öntöde fémipari alkatrészeket készít. A családi tulajdonú finn SOL takarítóvállalatot 1848-ban alapították, ma 11 ezren dolgoznak náluk. A Sun Hydraulics szelepekben igen penge, 860 fős műszaki gyártó cég, 44 éves fennállása óta minden évben nyereséges, az utóbbi két esztendőben 23-28%-os mértékről számolnak be az éves jelentésükben. Ricardo Semler cégcsoportja, a brazil Semco Partners elképesztő növekedésen ment keresztül az elmúlt három évtizedben, jelenleg több mint húszféle vállalkozást üzemeltet partnereivel, sokak által irigyelt megtérülési mutatókkal. A Buurtzorg egy holland otthoni ápolásra szakosodott egészségügyi szolgáltató non-profit szervezet nyolcezer ápolónővel, 80 ezer gondozottal. Az EZBZ egy középiskola, a Heiligenfeld pedig kórház. A több mint 2 ezer fős Morning Star a paradicsomfeldolgozás piacán tarol az USA-ban 40% piaci részesedéssel, míg az RHD egy közel ötezer főt foglalkoztató non-profit szervezet, mely nehéz helyzetben lévő embereket segít otthonokkal és programokkal. És még egy meglepő cég a sorban: az AES az egyik legnagyobb energiatermelő és szolgáltató vállalat 40 ezer alkalmazottal (megjegyzés: az AES 20 évig működött punk módon, a legutóbbi tulajdonosváltásig). Jó sokfélék, mi? Két dologban rettentően hasonlítanak: leszámoltak a tradicionális menedzsmenttel, és elképesztően sikeresek. Ez nálatok persze nem működne. Vagy mégis?
Autók vezető nélkül
Micsoda őrültségnek hangzik első olvasatra még a felvetés is! Talán meglepő, de az 1920-as évektől kísérleteznek a vezető nélküli közúti járművekkel, az utóbbi néhány évben pedig már szinte minden jelentősebb autógyár ért el eredményeket a témában. 2015-2016-ban pedig több európai város is tervezi, hogy a tömegközlekedésben használni kezd ilyen járműveket. Nagyjából hasonló ökörségnek tűnhet a vezető nélküli munkahelyi csapat is. De nem az, és ez sem számít akkora eget rengető újdonságnak.
Bill Gore a W. L. Gore and Associates megalapítása előtt a DuPontnál dolgozott, ahol az új ötletekkel kapcsolatos projektekre jellemzően egy kis csapatot állítottak össze, és a tagok mindenféle hierarchia nélkül működtek együtt. Mindenki bedobta a saját lelkesedését, tudását és tapasztalatát, ami gyors és hatékony munkát eredményezett. Egy későbbi fázisban aztán a projekteket átvette a hierarchikus szervezet. Amikor Gore elindította a saját vállalkozását az 1960-as években, arra gondolt, hogy miért ne lehetne ugyanezt a felszabadult struktúrát az egész cégre kiterjeszteni. Persze mindez nem ment zökkenőmentesen, sok kísérletezés után viszont sikerült kimunkálni. Megérte, látva a W. L. Gore and Associates növekedését és eredményességét egészen napjainkig.
Jean-Francois Zobrist 1983-ban vette át a FAVI nevű fémipari gyártó cég vezetését. Felszámolta a humán erőforrás osztályt, más munkakörbe helyezte az munkafelügyelőket és a műszakvezetőket, és 20-25 fős, egy-egy termékkörrel foglalkozó önirányító brigádokra bízta a termelést. Közvetlen kapcsolatba kerültek a vevőkkel, saját maguk választották meg a vezetőjüket, akit akár le is válthattak, és akik közvetlenül Zobristnak számoltak be. Ezek a csapatok egyébként mindent maguk intéztek: a felvételt, a betanítást, a beszerzést és a költséggazdálkodást. Bevált az új működésmód? A FAVI következő 25 évben elért eredményei mind piaci részesedés, mind pénzügyi teljesítmény tekintetében magukért beszélnek.
A philadelphiai székhelyű RHD-t 1970-ben alapították annak érdekében, hogy egy 50 ezer dolláros szerződés keretei közt értelmi sérülteket lássanak el a külvárosban. Programjaiknak köszönhetően jelenleg 14 államban üzemeltetnek otthonokat 4600 alkalmazottal különféle mentális és drogproblémákkal küzdő emberek számára. Az RHD minden programját önirányító egységek végzik 20 és 50 fő közötti létszámmal. Nincsenek munkaköri leírások. Minden egység maga felel tevékenységének teljes spektrumáért, beleértve a stratégiaalkotást, a toborzást, a beszerzést, a költségvetés-tervezést és monitorozást. A FAVI-hoz hasonlóan itt is vannak vezetői az egységeknek, de nem a klasszikus felelősséggel és hatalommal, ugyanis nem erőltethetik rá a döntéseiket a csapatra, és nem vehetnek fel vagy rúghatnak ki senkit egyoldalúan. 40 év alatt átlagosan 30%-ot nőttek évente árbevétel tekintetében.
Figyelembe véve a fenti évszámokat mindjárt nem tűnik annyira hihetetlenül modernnek az agilis szoftverfejlesztés módszertana, még ha egyébként valóban radikálisan más is, mint a megszokott. Rájöttek a szoftvercégek, hogy az ügyfélnek útközben is változhatnak az igényei, és az elkészült fejlesztések is ébreszthetnek új gondolatokat. Ezért sokkal jobb ötlet kisebb falatokban haladni előre, a már megvalósult eredményeket pedig rendszeresen megmutogatni a megrendelőnek ahelyett, hogy mondjuk fél év után derülne ki, nem is ilyen lovat akart a vevő. A vezető helyett az ügyfélnek (vagy az általa delegált képviselőnek) számol be a csapat a munkájáról, a cég menedzsmentje pedig az adott munkavégzési ciklus (néhány hetes sprint) alatt nem szól bele a csapat tevékenységébe. A csapat döntésén múlik, hogy mennyi feladat fér bele egy ciklusba, mennyi ideig tart egy feladat elvégzése, és hogyan fogják megcsinálni. Minden iterációs ciklus célkitűzéssel indul, melyet úgynevezett sztorikban fogalmaznak meg, a csapat maga méri a teljesítményét, és a ciklusok végén visszatekintenek a csapatmunkára is. Naponta röviden egyeztetnek az előre haladásról, és szisztematikusan igyekeznek kirépálni az akadályokat az útból.
Jos de Blok 2006-ban alapította az otthonápolási szolgáltató Buurtzorgot, ami 10 alkalmazottal indult, de ma már nyolcezer fős ápolói létszámmal büszkélkedhet, szolgáltatásaik minősége pedig mindenféle mérőszám tekintetében kenterbe verte a tradicionális módon vezetett versenytársakét. Az ápolók 10-12 fős csapatokban dolgoznak, és minden csapat kb. 50 beteget lát el egy pontosan definiált, kis földrajzi területen. Ők döntik el, hogy hány beteget szolgálnak ki, maguk tervezik a munkájukat, és az adminisztratív feladatokat is ők végzik. Maguknak választanak, és alakítanak ki irodát, eldöntik, miképp tudnak jól integrálódni a helyi közösségbe, és milyen kapcsolatokat tartanak fontosnak kialakítani más egészségügyi intézményekkel. Eldönthetik a működésmódjukat, a megbeszéléseik rendjét, a feladatok szétosztását. Ők felelősek a saját egyéni és csoportos továbbképzési tervükért. Maguk határozzák meg, hogy szükséges-e bővülniük, sőt akár osztódással is szaporodnak, ha az adott területen már nem bírják egy csapattal ellátni a feladatukat. A munkájukat maguk mérik, és ők tesznek javító intézkedéseket is. A betegeket pedig nem futószalagon, termékként kezelik, hanem arra törekszenek, hogy állandó ápoló-ápolt kapcsolatokat alakítsanak ki. Valószínűleg meglepő, de a Buurtzorg nem arra gyúr, hogy minél tovább szolgáltathasson egy-egy betegnek, és így minél többet számlázhasson. Az a céljuk, hogy a beteg mielőbb önellátóvá váljon, ezt viszont úgy érik el, hogy tényleg becsületesen rászánják azt az időt, amire szükség van az emberséges ápoláshoz. Az Ernst and Young 2009-es felmérése szerint ennek ellenére más hasonló szervezetekhez képest 40%-kal kevesebb órát számláznak betegenként, akik egyébként átlagosan feleannyi időt töltenek otthonápolásban, és a sürgős kórházi ellátások száma is harmadával alacsonyabb. Mindez euro milliókat spórol az ellátási rendszerben, miközben a dolgozóik körében jelentősen kisebb mértékű a hiányzás és az elvándorlás, mint ami más ápolási szervezeteknél szokásos.
Láthatjuk tehát, hogy számos iparágban vált már valósággá, és működik évek óta a klasszikus értelemben vett menedzsert nélkülöző, magukat irányító csapatok intézménye, és az is megállapítható, hogy az eredményeik meggyőzőek.
Meglepő mértékű bizalom?
Zobrist nagyjából azt tapasztalta a FAVI-nál is, ami a vállalatok többségére jellemző: a dolgozóknak megmondják, mit kell csinálni és hogyan, hierarchikus struktúra alapján döntik el, hogy ki kinek parancsol, alaposan ellenőrzik, hogy az utasításokat megfelelően végrehajtották-e, ennek megfelelően jön a jutalom vagy a bünti, és szigorú szabályok vannak a visszaélések megelőzésére. Arra jutott, hogy mindezek azt az implicit üzenetet hordozzák, hogy az ember nem intelligens, felelőtlen, lusta, és minden valószínűség szerint még lop is. Nekifogott tehát a lehetetlennek tűnő feladatnak: a megcsontosodott működésmód átformálásának.
A blokkolóórát és a munkaidő lejártát jelző csengőt leszereltette, mert nem a munkaidőért, hanem a jó termékért akarta a fizetést adni. A prémiumokat megszüntette, és az előző két évi átlagprémiumot az alapfizetésbe építette. Az alapanyagraktár ajtajáról leszereltette a lakatot, és arra kérte a dolgozókat, hogy maguk vezessék az elvitt anyagok listáját, hogy a fogyás alapján gondoskodhassanak az utánpótlásról. Minden géphez saját szerszámkészletet szereztek be, amihez a dolgozók költségkeretet kaptak, tehát maguk választhatták ki a megfelelő eszközöket, amire a munkához szükségük volt. Amikor ezeket az intézkedéseket bejelentette, a középvezetők ledöbbentek. Őszintén megmondta nekik, hogy nem tudja, pontosan miként fog a vállalat működni a jövőben, de majd közösen tanulnak, és kitalálják. Később minden termékcsapathoz került egy-egy értékesítő, de ettől függetlenül is minden dolgozót felhatalmaztak arra, hogy kapcsolatot tartson a vevők képviselőivel. Ez akár azt is jelentette, hogy bármiféle felső szintű engedély nélkül külföldön is felkereshették őket. A vezetők szerepét pedig úgy alakította át, hogy a feladatok kiosztása és ellenőrzése helyett a csapatok (miniüzemek) támogatására fókuszáljanak. A folyamatos fejlődés végül azt eredményezte, hogy néhány százalékról szinte száz százalékra nőtt a speciális célokra megmunkált, nagyobb hozzáadott értékű és profittartalmú termékek részaránya az értékesítésben.
A SOL nevű, tizenegynéhány ezres létszámú takarítócég központjában időnként háromszázan pörögnek, máskor alig csellengenek néhányan. Az elnöknő szerint ez leginkább az időjárás függvénye, mert nyáron az emberek leginkább a nyaralóikban töltik az időt, de ha esik, akkor akár vasárnap is bejönnek. Illetve csütörtökön zsufi még az iroda, mert akkor van ingyen leves, így sokan akkorra időzítik a találkozóikat. “Ez itt a központunk. Mit csinálnának itt?” - tette fel a kérdést Liisa Joronen elnökasszony. Ha sokan bezsúfolódnának, csak a konfliktusokat és a bürokráciát növelnék. 2009 óta vállalati szintű költségvetést sem készítenek. A részlegek csak a növekedést és a nyereséget igyekeznek megjósolni, és az eredményességen dolgoznak. Az iparági átlag kétszeresét termelik egyébként profitabilitás tekintetében. A felső vezetők pedig nem ellenőriznek semmit, helyette inkább a példamutatásra helyezik a hangsúlyt költséggazdálkodás terén.
Mit gondolsz, hogy működhet egy takarítócég? Nyilván vannak a droidok, felettük a művezetők, őket irányítják a régióvezetők, aztán a szolgáltatási terület igazgatója. Hát a SOLnál ez egyáltalán nem így van. A takarítók szolgáltató ügynökök, akik közvetlenül tárgyalják le a részleteket a megbízókkal. Az iparágban szokásos esti takarítás helyett pedig nappal dolgoznak, büszkén viselve rikító egyenruhájukat. Nem csak a konkrét munkavégzésre, hanem az ügyfélkapcsolatok fenntartására, üzleti és pénzügyi alapismeretekre és árazásra is megtanítják a kollégákat. Talán már senkit nem lep meg annyira, hogy a SOL is egy-egy ügyfél kiszolgálására összpontosító, önirányító csapatokat hozott létre, akik maguk tervezik meg az üzleti/növekedési céljaikat és költségvetésüket. Az első évben Joronent még meglehetős aggodalom töltötte el a tervezési időszakban, ex banki szakemberként ismerte ugyanis a jellemző anomáliákat. Meglepetésére a csapatok elég merész tervekkel rukkoltak elő az egyébként nem túl fényes gazdasági helyzetben, és később hozták is az eredményeket. Mivel nappal dolgoztak, közvetlen kapcsolatban voltak az ügyféllel, ami mind a vevőkiszolgálás minőségének fejlesztésében, mind a további értékesítésben kiváló lehetőségeket teremtett. Persze ehhez meg kellett bízni a takarítókban(!), feltételezni róluk, hogy képesek az ügyfélmenedzsmentre és az üzletfejlesztésre.
Ha valahol nulla mértékű a résztvevők iránti bizalom, az az oktatási rendszer. A tanároktól azt várják el, hogy egységes alaptanterv szerint központilag meghatározott tartalmat igyekezzenek a diákok fejébe tölteni. Ezt leginkább úgy próbálják megtenni, elég kevés sikerrel, hogy a tanórákon frontális oktatási módszerrel elmondják azt a tartalmat, amit később a diákoknak vissza kell böfögni. A diákok egy része ennek ellenáll, a másik része rövidtávú memóriájában eltárolja a tananyagot a számonkérés időpontjáig, majd gyorsan megszabadul tőle. Nagyjából úgy képzeli el az oktatási rendszer a gyerekek tanítását, mintha egy joghurtospohár-töltő gyártósoron mennének keresztül: jön harminc darab üres műanyag tégely egy tálcán, aztán belenyomatják a cuccot, lefóliázzák, és mehet a kereskedelembe.
Csak éppen a gyerek nem joghurtospohár. Ezt a forradalmi felismerést veszi alapul a 2007-ben alapított berlini ESBZ középiskola, ahol, láss csodát, megbíznak a gyerekekben, és teljes felelősséggel ruházzák fel őket a saját tanulásukkal kapcsolatban. Leginkább magukat és egymást tanítják, a felnőttek pedig főleg mentorként és coachként támogatják őket. A frontális oktatással leszámoltak. Az okosságot és a gyakorlatokat nagy méretű kártyákra írták fel a tanárok, a diákok pedig saját ütemben haladnak, és ott kérnek segítséget, ahol szükségét érzik. Először a társaiktól, aztán ha kell, a tanároktól. Dolgozhatnak önállóan vagy kis csoportokba szerveződve egyaránt. Mivel életkor tekintetében vegyes osztályok vannak, az idősebbek megtanulják segíteni a fiatalabbakat, egyúttal átismételve a korábban tanultakat. A saját ütemű tanulás miatt pedig lehetőség van speciális nevelési igényű gyerekek integrálására is. Az előrehaladást nyomon követik, és minden gyereknek van heti rendszerességű négyszemközti találkozója a tutorával. Áttekintik, mit sikerült elérni az előző héten, és megtervezik a következő hetet. Van egy olyan megbeszéléstípus is, ahol negyedéves célokat tűznek ki. A normál tananyaggal egyébként az első két órában foglalkoznak, a nap nagyobb része egyéni vagy csoportos projektekkel telik, valóságos feladatok megoldásával vagy akár jótékonysági tevékenységgel. Talán nem meglepő, hogy a tanárok és a szülők is önirányító csapatokban dolgoznak.
Fura vagy sem, de nagyon úgy tűnik, hogy az emberek meghálálják a beléjük vetett bizalmat, és képesek felettesi utasítások és számonkérés nélkül is tisztességes munkát végezni.
Mindenkinek az orrára kötik
Thomas Jefferson szerint, aki nem mai gyerek, “ha az emberek jól tájékozottak, akkor mindig rájuk lehet bízni, hogy önmagukat kormányozzák”. Hogy ez általában igaz-e vagy sem, azt nem tudom, mindenesetre korunk menedzsmentinnovátorai követik ezt az alapelvet.
Míg a hagyományos szervezetekben a “fontos” emberek jutnak hozzá először az információhoz, az érzékeny témák csak a felső vezetésre tartoznak, az emberek pedig csak szűrt üzeneteket kapnak, ha kapnak egyáltalán, az eddigiekben bemutatott szervezetek a titoktalanítás hívei. A munkatársak tájékoztatást kapnak a cég pénzügyi teljesítményéről, a fizetésekről, a csapatok eredményeiről. Nincs finomkodás, azt feltételezik, hogy az emberek képesek kezelni a jó híreket és a rosszakat egyaránt. Sok esetben az intraneten keresztül teszik elérhetővé mindenki számára a fontos információkat, valós időben. Az AES-nél, tőzsdén jegyzett cégként komplikációkat is okozott ez a helyzet a tőkepiaci felügyelet részéről, mert a szokásos 5-10 vezető helyett több tízezren számítottak bennfentesnek…
A “tonhal meeting” (olyan gyűlés, némi átköltéssel, ahol a cég összes dolgozója részt vesz) is tipikus formája az információcserének. A negyedéves/féléves eredmények kommunikálása, a belső felmérések tanulságainak feldolgozása, valamint a cég stratégiáját befolyásoló események megbeszélése is gyakran ilyen keretek között történik.
Az általános informáltság az önálló munkát és döntéshozatalt nagyban segíti, sőt, akár azt is állíthatjuk, hogy ez teszi lehetővé. A SOL takarítói (bocsánat, szolgáltató ügynökei) azért lehetnek képesek ésszerű árajánlatokat adni, mert teljes mértékben tájékozottak a cég árképzési politikájáról, profitelvárásairól és költségszerkezetéről. Azt is jól tudják, hogy a meglévő ügyfélnek értékesített extra szolgáltatások nyereségtartalma lényegesen nagyobb, mint a tenderen elnyert alapszerződésé.
Az emberek egyébként az egyszerű gazdasági összefüggéseket simán meg tudják érteni. Ehhez mindössze arra lehet szükség, hogy egy kis energiát tegyenek a vállalatok az alapvető ismeretek átadásába, és rendszeresen biztosítsanak pénzügyi adatokat közérthető magyarázattal. Mindez a felelősségvállalást is nagyban erősíti, hiszen így nem tud, és nem is akar senki azzal takarózni, hogy nem tudott bizonyos információkról.
Az informált döntéshozatal mellett természetesen a munkatársakba vetett bizalom érzését jelentős mértékben erősíti, ha felnőttnek nézik őket, és beavatják őket a cég életének részleteibe. Bizalmat a cég és a vezetőség iránt csak úgy lehet kiérdemelni, ha először ők is bizalmat adnak a kollégáiknak. Azt is nyugodtan el lehet nekik mondani, ha valamely információ csak rájuk tartozik, és közös érdek, hogy ne kürtölje senki szét a világba.
Rendhagyó mindennapi működés
Képzés, támogatás és egyértelmű keretek
Mitől nem lesz anarchia abból, ha nincs egy felelős menedzser, aki megmondaná a tutit? A Buurtzorgnál nem bízzák a véletlenre, hogy kialakul-e spontán módon a hatékony önirányítás. Minden új csapat kap képzést az egészséges és eredményes csoportos döntéshozatalhoz, tanulnak az értő figyelemről és kommunikációs stílusokról, a megbeszélések vezetéséről és egymás coaching támogatásáról. Nemcsak a készségfejlesztésre helyezik a hangsúlyt, hanem eljárásokat, metódusokat tanulnak meg. A problémamegoldáshoz például facilitátort választanak, összeállítják a napirendet, definiálják a problémát, strukturált rendben gyűjtik a javaslatokat, és a döntés meghozásához is van menetrendjük. Ha nem jutnak dűlőre, külső facilitátort hívhatnak a szervezeten belülről, vagy más csapatok segítségét is kérhetik. Mi több, akár belső közösségi média hálózatuk is hasznukra lehet ilyenkor.
Nemcsak a képzések segítik a boldogulást az önirányításban, hanem tiszta kereteket, alapszabályokat is lefektetnek. Ilyenek például, hogy a Buurztorg szervezetében 12 főnél nem lehet nagyobb egy csapat, különben osztódásra van szükség. Egyenletesen kell elosztani a feladatokat a tagok között, vigyázva arra, hogy ne koncentrálódjon túl sok teendő egy kézben. A munkával kapcsolatos egyeztetések mellett rendszeresen kell problémamegoldó coaching megbeszéléseket is tartani. Minden évben szükséges egymást értékelnie a csapattagoknak, de maguk találhatják ki ennek formáját. Éves tervet kell készíteni a csapatnak az ügyfélkezelési, minőségfejlesztési, képzési és szervezési kezdeményezéseikre. Az érett csapatok célkitűzése, hogy a munkaidejük 60-65%-a bevételt produkáljon (kiszámlázható legyen a finanszírozó felé). A döntéshozatalnak pedig a meghatározott folyamatok szerint kell történnie.
A scrum szerint dolgozó cégeknél vagy csapatoknál is nagyon lényeges, hogy a működésmódot a csapattagok megismerjék, a mindennapi tevékenységekben pedig általában egy képzett és vizsgával rendelkező módszertani szakértő, a scrum master nyújt segítséget. Támogatja az ügyfél képviselőjét a konkrét fejlesztési igény megfogalmazásában, a csapatot pedig a következő időszakra szóló feladat definiálásában. Coacholja a csapatot a mindennapokban a scrum szerinti működés tekintetében, elősegíti az önszervezést, és részt vesz a belső vagy külső akadályok elhárításában. Fontos feladata, hogy facilitálja azokat a megbeszéléseket, amelyek a módszertan szerinti működés alapkövei: a tervezést, a napi stand-upokat (rövid, állva megtartott egyeztetés), valamint a sprint végi (2-3 hetes munkaciklust követő) értékeléseket és retrókat (visszatekintés az együttműködésre).
Az RHD esetében egy Jogok és kötelességek nyilatkozata című dokumentum foglalja össze, hogy milyen viselkedési kereteken belül dolgoznak. Kifejtik benne például, hogy nincs egyféle “helyes” vagy “helytelen” döntés, és nem egyfajta valóságértelmezés lehetséges. A véleményeltérés így elkerülhetetlen, de a konfliktusok erőszakos megoldása vagy a durvaság elfogadhatatlan a szervezetnél. Részletesen leírják, hogy milyen szóbeli közlések vagy viselkedések tartoznak ide. Még a szemforgatás is, ha hiszed, ha nem. Egyébként számos másik, a könyvben ismertetett cég is vette a fáradságot, hogy összeszedje az alapvető viselkedési szabályokat. Persze nem bízzák önmagában egy dokumentumra, hogy az elvekből valóság legyen, az alapképzésen kívül többféle módon igyekeznek rendszeresen témává tenni a közös értékeket. Például tartanak évente egy “érték napot”, ahol játékos és szórakoztató módon újra és újra foglalkoznak a szervezet küldetésével és értékeivel. Az RHD-nál kéthavonta szerveznek egy megbeszélést, ahol az értékek mindennapi gyakorlatba ültetésével kapcsolatos problémákról lehet beszélni, és az alapító minden ilyen alkalmon részt vesz. Az is jellemző, hogy éves felmérést készítenek a témában, a tanulságokat pedig az egyes csapatokban megbeszélik.
Feladatok elosztása
A Gore-nál az új belépőknek nem adnak konkrét feladatot, hanem arra kérik őket, hogy keressenek maguknak olyan “vállalásokat”, ahol a legjobban kamatoztathatják a képességeiket és tapasztalataikat. Ha később valaki nem akar végezni egy adott munkát, akkor a kollégáival kell egyeztetnie, hogy miképp tudna belőle minden érintett számára elfogadható módon kivonulni.
Ahogy a könyv elején található történetben is olvashattad, a Valve Corporation is hasonló gyakorlatot követ mind a mai napig. Nem munkakörökre toboroznak, hanem jó embereket vesznek fel, akiktől elvárják, hogy találják fel, és tegyék hasznossá magukat a cégnél futó projekteken dolgozva.
Miután Zobrist átvette a FAVI vezetését, azt a célt tűzte maga elé, hogy a dolgozók azt csinálják, amit szívesen végeznének, nem pedig azt, amit rájuk osztottak. Nem restellt körbesétálni, és több száz munkatársát megkérdezni, hogy milyen munkakört választana, ha most elölről kezdhetné. Aztán nekiállt lépésről lépésre áthelyezgetni az embereket az ő preferenciáiknak megfelelően.
A Buurtzorgnál is a csapat maga dönt a feladatelosztásról. Ez persze nem azt jelenti, hogy mindenki ugyanazt csinálja, mert mindenki másban erős, másban tapasztalt, és a személyisége is eltérő feladatokra predesztinálja. A közös munkában témától függően különböző csapattagok vehetik fel a vezető szerepet, de fix csapatvezetői státusz nincs. Gondolhatná az ember, hogy biztos van akkor régióvezető, aki azért mégiscsak irányítja a csapatokat. Nincs. Régiós coachok vannak, akiknek nincs se döntéshozatali hatalmuk a csapatok felett, se profitcéljaik vagy egyéb pénzügyi felelősségük. Támogatóként, segítségként lehet rájuk számítani, transzferálják a más csapatoknál szerzett tapasztalatokat igény szerint. De nem feladatuk, hogy megelőzzenek problémákat a csapat számára, ehelyett segítséget nyújtanak a megoldáskeresésben.
A vevői igények gyakran fluktuálnak, ami bizony hatással van a munkaerőigényekre is. A FAVI miniüzemei rendszeresen egyeztetnek egymással arról, hogy melyiküknél van épp munkaerőhiány vagy felesleg, aztán visszamennek a csapataikhoz, és önként jelentkezőket kérnek a másik csapat kisegítésére néhány műszak erejéig. Mondjuk a Volkswagen számára gyártó üzemből átmennek a Volvónak termelő gyáregységbe vagy fordítva. Nincs felülről diktált áthelyezés, marionettbábuként történő rángatás.
Mivel ezeknél a szervezeteknél a munkakörök nincsenek kőbe vésve, relatíve könnyen lehet szerepeket átadni vagy átvenni, akár a terhelés kiegyenlítése, akár például új készségek megtanulása végett.
Döntéshozatal
A döntéshozatal a szervezeti működés neuralgikus pontja. Ha nincs ott a főnök, aki megmondja a tutit, hogyan születnek meg a kritikus döntések? Mi alapján lehet a cég pénzét költeni például?
Az AES-nél “tanácsadási folyamatnak” hívják azt az eljárást, aminek valamilyen formáját a könyvben szereplő szervezetek többsége alkalmazza. Az alapelv elég egyszerű: bárki hozhat döntést a szervezetben, de mielőtt ezt megtenné, ki kell kérnie a véleményét minden érintettnek, valamint a témában járatos kollégáknak. Ez nem jelenti azt, hogy az összes álláspontot be kellene építenie a döntésbe. Arra van csupán szükség, hogy a fent említett munkatársakat megkérdezze, és a tőlük érkező szempontokat tisztességesen megfontolja. Minél jelentősebb döntésről van szó, annál nagyobb kört kell bevonni, de a döntéshozatal a problémafelvető feladata.
A Gore-nál is hasonló a helyzet: a fajsúlyosabb, komoly pénzügyi elköteleződéssel vagy jelentős következményekkel járó döntéseket meg kell beszélni más kollégákkal, akik az adott témában tapasztaltak vagy érintettek.
A beszerzések és a beruházások területe is olyan, ahol az önirányító szervezetekben a szokványostól eltérően történik a döntéshozatal. Nincsenek beszerzési osztályok, sem pedig beosztási szintnek megfelelő aláírási limitek. Az eszközök vásárlásáról a munkatársak maguk döntenek, természetesen tanácsot kérve kollégáiktól. Rögtön felmerül a kérdés, hogy mi a helyzet akkor a volumendiszkontokkal. Természetesen így is van lehetőség arra, hogy a csapatok koordinálják a beszerzéseket, így erősítve a tárgyalási pozíciójukat egy-egy beszállítónál. Kinézik a munkatársaikból, hogy nekik is eszükbe jut az ésszerű, felelős gazdálkodás kérdése beszerzési osztály nélkül is. Mivel kérnek tanácsot az adott területen járatos kollégáktól, a szervezeti tudás és tapasztalat hasznosítódik, beleértve a költséghatékonysági, standardizálási és kompatibilitási szempontokat. Aki egyébként dolgozott már multiknak, nagyon jól tudja, hogy a beszerzőktől elvárt három ajánlat kötelező bekérése egy nagy humbug. Azt hozzák ki győztesnek, akit akarnak, a másik kettő gyakran csak töltelék.
A Morning Starnál a csapatoknak minden év beruházási tervét és költségvetését egy más csapatokból verbuvált kollégákat felvonultató panelnek kell előadniuk, akik véleményezik a tervet, és próbára teszik az előterjesztőket. Bizony alaposan meg kell indokolni, ha a cég pénzét akarják befektetni.
Oké, mindez jól működhet békeidőben, de mi történik krízishelyzetben? Az öbölháború idején masszívan visszaestek az újautó-értékesítések, ami visszavetette a FAVI megrendeléseit is. Adta volna magát a megoldás, hogy azokat a munkatársakat elküldik, akik nem még nem rendelkeztek határozatlan idejű munkaszerződéssel (a FAVInál egy hosszabb próbaidőszak van, határozott idejű szerződéssel). Zobrist azonban azt választotta, hogy őszintén megosztja a problémát a dolgozókkal egy üzemi gyűlés keretei között. A kollégák felvetették, hogy jövő hónapban csak 3 hetet dolgozzanak 3 heti bérért, és ha szükséges, ezt a gyakorlatot folytassák a következő néhány hónapban. A javaslatot a jelenlévők megszavazták, így sikerült elkerülni az elbocsátásokat.
A Buurtzorgnál 2010-ben alakult ki cash-flow krízis, amikor egyes biztosítótársaságok visszatartottak néhány millió dollárnak megfelelő összeget technikai okokra hivatkozva, bár a valóságban inkább zavarta őket a szervezet gyors piaci térnyerése. Jos de Blok egy céges blogbejegyzésben tájékoztatta a kollégáit a helyzetről, és kétféle opciót vázolt: vagy átmenetileg csökkenteni kell a növekedésük ütemét, vagy több munkát kell elvégezni a meglévő munkatársaknak. Az ápolók többsége az utóbbi megoldást támogatta, amíg végül rendeződtek a kifizetések.
Az Enron botrány után az energiaszektorban tevékenykedő AES alapítói a vészhelyzet kezelésére ideiglenesen bevezették a felső vezetői döntéshozatalt, mindezt azonban transzparenssé tették, majd a vihar elvonulta után újra az önirányításhoz kanyarodtak vissza.
Konfliktuskezelés
Természetesen a radikálisan másként működő vállalatoknál is emberek dolgoznak, akik nyilván nem mindenben értenek egyet, és az is előfordul, hogy nem megfelelő módon viselkednek egymással. Az önirányításon alapuló szervezetekben általában van egy konfliktuskezelési folyamat, amit ilyen esetekben követnek. A Morning Star paradicsomfeldolgozónál sincs ez másként.
Ha valamiben nem értenek egyet a kollégák, első lépésként össze kell ülniük, és meg kell próbálniuk közösen feloldani a nézeteltérést. A kezdeményezőnek az a feladata, hogy megfogalmazza a pontos kérését, a másik félnek pedig igennel vagy nemmel kell válaszolnia, de akár ellenjavaslattal is élhet. Ha nem sikerül olyan megoldást találniuk, ami mindkettőjüknek megfelel, akkor választanak egy kölcsönösen elfogadható személyt mediátornak. A közvetítő dolga, hogy segítsen, de nem erőltetheti rá a megoldást a felekre. Amennyiben a próbálkozás kudarcba fullad, a témához releváns összetételű panelt hívnak össze. Ők még mindig nem dönthetnek helyettük, de már elég nagy a nyomás az érintetteken, hogy megállapodásra jussanak. Végül az alapító-elnök is beül a paneltagok közé, ha szükséges.
Az ESBZ középiskolában minden diákot és tanárt kiképeznek az erőszakmentes kommunikáció módszertanára. A Sounds True cégnél egy szimpla háromlépéses folyamat könnyíti meg, hogy asszertív módon igenis felvállalják a munkatársak, ha valami nem tetszik nekik:
1. Én így érzem magam: …
2. Erre lenne szükségem: ….
3. Neked mire lenne szükséged?
Tudásmenedzsment
A Buurtzorg több mint 600 csapatában nyilván nincs meg a szakértelem minden terápiás terület tekintetében. Azonban ahelyett, hogy egy központi szakértői funkciót állítottak volna fel, az egyes betegségekhez jól értő, más csapatokban praktizáló kollégákat meg lehet keresni intranet rendszerükön keresztül a felmerülő kérdésekkel. Arra is van példa, hogy önkéntes projektcsapatok jönnek létre a munka mellett, hogy egyes témákat körüljárjanak, a tapasztalatokat pedig megosszák a szervezet többi részével. Egyéb esetekben pedig a központ akár külsős szakértőket is bevonhat, főleg olyan témákban, amire a szervezeten belül nincs kompetencia.
A központi vállalati funkciók minimális szintre szorítása
Az elmúlt évtizedek nagyvállalatainál elképesztő mértékű központi vízfejet növesztettek mindenféle speciális funkciókkal: HR, stratégiai tervezés, jog, pénzügy, belső kommunikáció, kockázatkezelés, belső ellenőrzés, befektetői kapcsolatok, PR, környezetvédelem, tudásmenedzsment stb. Aztán persze ezek a kollégák a legjobb szándéktól vezérelve igyekeznek a saját szempontjukból “értéket teremtve” belepofázni az első vonalban dolgozók mindennapjaiba, átvéve tőlük a döntéshozatali kompetenciát. Ezzel szemben az itt tárgyalt szervezetek kifejezetten arra törekszenek, hogy lecsökkentsék a központi funkciókat, és azokat a szó tényleges értelmében támogató területekként üzemeltessék, döntéshozatali hatalom nélkül. A speciális képességeknél és a méretgazdaságossági szempontoknál sokkal fontosabb, hogy a dolgozók magukat irányíthassák, és megmaradjon a motivációjuk ahelyett, hogy folyamatosan mások utasításai alapján ugrálnának. A Buurtzorgnál például harmincan vannak a központban a sok ezer nővérre. A FAVI központi karbantartási és minőségbiztosítási osztályainak sincs döntési joga a gyártócsapatok felett. Támogatói szerepük van, és a meggyőzés eszközével élhetnek.
Környezet és státuszszimbólumok
Talán már nem lep meg senkit, hogy a példaként felhozott vállalatok vezetői kifejezetten törekednek arra, hogy a státuszszimbólumok használatát hanyagolják. A kellemes munkakörnyezetet nem maguknak igyekeznek kialakítani, hanem minden dolgozó számára. Nem jellemzőek a drága bútorokkal berendezett sarokirodák és a bejárat mellett lefoglalt parkolóhelyek. Zobrist a FAVI-nál még a vécék minőségének sorrendjét is a feje tetejére állította, és a legkulturáltabb kialakítást a dolgozói illemhelyeknél alkalmazta, az irodáknál megelégedett az egyszerű, de tiszta küllemmel. A másik trend, ami megfigyelhető, az az otthonos munkakörnyezet, akár a cég kezdeményezésére, akár annak köszönhetően, hogy a csapatok maguk rendezik be az irodákat, mint a Buurtzorg vagy az RHD esetében. Náluk például semmiféle egységesítés vagy vállalati arculat nem jelenik meg. Egyes cégek pedig a természetközeliségre törekednek, akár a lokáció megválasztásával, akár növények betelepítésével, sőt egyes cégeknél a kutyák beengedésével az irodába. Talán már azon sem fognak az olvasók fennakadni, hogy a környezettudatosság és a társadalmi felelősségvállalás szempontjai is gyakran megjelennek ezeknél a szervezeteknél. És jellemzően ezen a területen sem központi PR kezdeményezések valósulnak meg, hanem egy-egy kolléga felvetése mellé állnak oda a többiek.
A szokványostól eltérő HR gyakorlatok
Kiválasztás és beillesztés
A menedzsmentinnovációban utazó cégek jelentős része kifejezetten nagy hangsúlyt fektet a kiválasztásra, ami túl fontos feladat ahhoz, hogy junior HR-esekre, vagy csak a vezetőkre bízzák. Tipikusan a csapatok maguk intézik a toborzás-kiválasztást, de természetesen bevonhatnak segítséget is. A Buurtzorgnál például a regionális coach adhat tanácsot, de a döntést a csapat hozza. Egyrészt valószínűleg olyan kollégát választanak majd, aki jó eséllyel be fog tudni illeszkedni közéjük, másrészt maguk is elköteleződnek érzelmileg a döntés mellett, és tenni fognak a sikeres integrációjáért. A csapattagok hajlamosak őszintébben beszélni a munkahelyről, mint amikor egy HR-es igyekszik eladni a céget a jelöltnek, így cserében a jelentkező is nagyobb nyitottsággal és kevesebb vetítéssel viszonyul a beszélgetéshez a tapasztalatok szerint. Arra keresik a választ, hogy tudnának-e jól együtt dolgozni, passzol-e a jelölthöz a szervezeti kultúra és az önirányító működésmód. A krónikus panaszkodók, felelősséghárítók vagy azok, akik nem bíznak másokban, nem jó választást jelentenek. És azok sem, akik arra várnak, hogy megmondják nekik, mit kell csinálni. Jellemző, hogy ezek a szervezetek részletesen tájékoztatják az érdeklődőket az értékeikről és önirányító munkavégzés jellemzőiről. Mindezek tudatában felelős döntést tudnak hozni arról, hogy akarnak-e ilyen cégnél dolgozni. Számos szervezet akár 5-10 felvételi beszélgetésre is sort kerít az alapos megismerkedés érdekében. Arra is van példa, hogy hosszabb próbaidőszakot alkalmaznak.
Tony Hsieh, az internetes kereskedelemmel foglalkozó, később az Amazon által felvásárolt Zappos alapítója annyira fontosnak tartotta, hogy náluk tényleg csak azok dolgozzanak, akik valóban azonosulni tudnak a vállalat jövőképével és működési gyakorlatával, hogy a négyhetes betanítási időszak végén eleinte pár száz, később több ezer dolláros távozási bónuszt ajánlott fel az új kollégáknak. Ha valakinek annyira nem jött be a cég, mindenkinek inkább az az érdeke, hogy váljanak szét az útjaik. Eléggé őrültségnek hangzik azokat premizálni, akik lelépnek, de végül is a vállalat céljait szolgálja.
A beillesztési program is általában sokkal alaposabb, mint a hagyományos szervezetekben. Mivel az önirányítás elég szokatlan, külön képzést tartanak róla az új kollégáknak. A legfontosabb értékekről, szabályokról és a konfliktuskezelés általuk alkalmazott metódusáról is tanulnak a frissen csatlakozók, ahogy korábban már esett róla szó. Az is előfordul, hogy a szellemi dolgozók betanítást kapnak az operátori feladatokra, hogy legyen első kézből szerzett tapasztalatuk a termelésről.
A tipikus multicégekkel szemben ezeknél a vállalatoknál nincsenek tehetségprogramok, nincs karrier- és utódlástervezés. Az önirányító környezetben az emberek sokféle lehetőségbe botlanak bele, így inkább organikusan alakul ki, hogy merre tendálnak a pályafutásuk során, figyelembe véve az érdeklődésüket és az erősségeiket.
Visszajelzés és értékelés
A hagyományos vállalatok a céges stratégiából lebontott célrendszerekkel dolgoznak, ahol is a különféle vezetői szinteknek az a feladata, hogy minél többet passzírozzanak ki az alattuk lévő szintből. A teljesítményértékelés egyéni szintű. Az önirányításon alapuló szervezetek sokkal inkább az értelmes cél vonzerejére, a belső motivációra, valamint a csapat iránti elköteleződésre építenek. Az eredményeket pedig csapatszinten mérik, és más csapatok számára is elérhetővé teszik a mutatószámokat. Összehasonlítható tevékenységek esetén a többiekhez képest minden csapat meg tudja állapítani, hogy miben kell fejlődnie, anélkül, hogy a főnökük az orruk alá dörgölné. A Morning Star-nál az a gyakorlat honosodott meg, hogy a csapatok minden januárban bemutatják az éves önértékelésüket az alapítónak, és azoknak a munkatársaknak, akiket érdekel a téma. Őszintén elmondják, mi ment jól és mi nem, hogyan használták a céges erőforrásokat, és milyen terveik vannak a következő évre.
A csapatszintű teljesítményértékelés gyakorlata ellenére az emberek ezeknél a vállalatoknál is igénylik, hogy egyéni visszajelzésekben is részesüljenek. A Morning Star munkatársai minden év végén kapnak visszajelzést azoktól a kollégáktól, akik felé vállalásokat tettek. Az AES-nél jellemző volt, hogy a legközelebbi munkatársakkal évente egyszer összeültek egy vacsorára az egyikük otthonában, megosztották egymással önértékelésüket, a többiek pedig kiegészíthették a saját meglátásaikkal. A Buurtzorg pedig azt várja el a csapataitól, hogy az általuk megfelelőnek tartott formában évente egyszer adjanak visszajelzéseket egymásnak. Főnök azonban egyik esetben sem ítélkezik a beosztottjai felett.
Az ESBZ középiskolában van egy érdekes bizalomépítő gyakorlat. Minden péntek délután az egész iskola összegyűlik egy órára az aulában. Elénekelnek egy dalt közösen, aztán nincs további forgatókönyv. Van a színpadon egy mikrofon, ami arra használható, hogy megköszönjenek valamit vagy megdicsérjenek valakit, egy rövid magyarázattal vagy történettel alátámasztva. Tanárok és diákok jönnek sorban, aki akar, hozzászól.
A japán Ozvision internetes cégnél minden munkatárs kivehet egy extra szabadnapot, kap hozzá 200 dollárnak megfelelő készpénzt, és köszönetet mondhat valakinek. Lehet kolléga, de családtag, barát vagy más ismerős is. Az egyetlen elvárás, hogy visszatérve a céghez mesélje el, hogy kinek mondott köszönetet miért, és hogy miként reagált az illető.
Fejlesztés
Mivel nincs HR funkció, ami meghatározná a tréningprogramokat, az egyének és a csapatok szabadsága és felelőssége egyaránt jelentős. Tipikus megoldás, hogy saját tréningbüdzsével gazdálkodhatnak. Alapvetően kétféle képzési típus jellemző: az egyik kupac az önirányító szervezeti kultúra kialakítása és fenntartása érdekében történik, ahogy fentebb már említettük a beillesztés kapcsán, a másik adag az egyéni fejlődést szolgálja. Gyakran előfordul, hogy a fejlesztő tréningeket belsősök tartják, olyanok, akik különösen lelkesek az adott területtel kapcsolatban. A fontosabb témakörökre újra és újra visszatérnek, mert rájöttek, hogy egy egyszeri képzési alkalom nem elegendő.
A fejlesztőprogramok tekintetében az is szembetűnő különbség, hogy munkatársi szinten olyan eszközöket is bevetnek, amelyek a hagyományosan vezetett szervezeteknél inkább a vezetők privilégiumai. A Heiligenfeld kórházban például a csapatok számára külső szakértők által vezetett szupervíziós lehetőség áll rendelkezésre, amit átlagosan 2-4 alkalommal vesznek igénybe évente. A Buurtzorgnál minden ápolót kiképeznek egy társ-coaching technikára, így egymás számára tudnak nyújtani efféle támogatást. Akinek már volt része coachingban, az tudja értékelni, hogy milyen nagy segítséget tud adni a módszer, amikor az ember elakad. Az RHD 10 (!) ingyenes coaching alkalmat finanszíroz minden munkatársa és/vagy a kollégák családja számára. Senkinek nem kell beszámolni arról, hogy mire használták a coachingot, és nem is kell a munkához kapcsolódnia a témáknak.
Kompenzáció
Ha nincs főnök vagy HR osztály, a fizetéseket is másképp kell meghatározni. A Gore-nál és a HolocracyOne-nál például évente egyszer, számjegyekkel értékelik azokat a kollégákat, akikkel szorosan együtt dolgoztak, majd egy algoritmus segítségével fizetési csoportokba sorolják a munkatársakat, ily módon tapasztaltabb és a keményebben dolgozó kollégák magasabb jövedelmi sávokba kerülnek. Az AES-nél Dennis Bakke vezérigazgató idejében több területen is azzal kísérleteztek, hogy az emberek maguk határozták meg a fizetésüket a tanácsadási folyamatuk segítségével, azaz a kollégák véleményét kikérve. A brazil Semcónál sok éve működik az “önkiszolgáló” fizetésmegállapítás intézménye, bármilyen hihetetlennek hangzik is. A Morning Star ebben a tekintetben is elég kifinomult rendszerrel üzemel, biztos agyukra ment a paradicsomgőz. Az emberek maguk határozzák meg a fizetésüket évente egyszer egy levél formájában, figyelembe véve, hogy milyen vállalásokat teljesítettek, vagy milyen magasabb kihívást jelentő szerepeket vállaltak. A levél mellékleteként csatolják az eredményeiket alátámasztó adatokat, valamint a kollégáktól kapott írásos visszajelzéseket. Minden telephelyükön alakítanak egy kompenzációs bizottságot, akik átolvassák a leveleket, és vagy egyetértenek a tartalmukkal, vagy javaslatot tesznek a magasabb/alacsonyabb mértékű emelésre. Nem ők a döntéshozók, de nyilván figyelembe veszik a kollégák a véleményüket.
Az egyéni eredmények premizálása nem jellemző ezeknél a vállalatoknál. Abban hisznek, hogy kell egy normális fizetés, a napi motivációt pedig sokkal inkább a belső hajtóerőkre építve képzelik el. Ami inkább előfordul, az a profitrészesedés vagy a bónusz. Ez lehet a fizetés bizonyos százaléka egységesen mindenkinek, vagy akár egy fix összeg munkakörtől és fizetéstől függetlenül. Szemben a multicégek tipikus gyakorlatával (A CNN 2011-es felmérése szerint a Fortune 50 vállalat vezérigazgatójának jövedelme átlagosan 379-szer volt nagyobb a dolgozóik medián fizetésénél), a könyvben említett cégek igyekeznek igazságosabbnak tűnő keretek közé szorítani a legmagasabb és a legalacsonyabb jövedelmek közötti különbséget, és a fizikai dolgozóknak is órabér helyett havi fizetést adni. Persze ez nem jelenti azt, hogy mindenki egyforma fizetést kapna az igencsak eltérő szerepeket ellátó feladatkörökben, de a több százszoros különbség nem biztos, hogy indokolt, különösen nem, ha mindegyikük alkalmazott.
Amikor nem jól alakulnak a dolgok
Persze ezeknél a vállalatoknál is előfordulhat, hogy valaki visszaél a bizalommal. Egy szép napon a FAVI-nál lába kelt egy fúrónak. Zobrist kifüggesztett egy feliratot a következő szöveggel: “Eltűnt egy fúró. Tudjátok, hogy elvből meg kellene válnunk attól is, aki egy tekercs vécépapírt lop el. Elég nagy hülyeségnek tartom, különösen, hogy soha senkitől nem tagadtuk meg, hogy kölcsönkérjen egy gépet estére vagy a hétvégére.” Ez elég is volt ahhoz, hogy több lopás ne történjen a cégnél.
És természetesen arra is van nagy ritkán példa, hogy távozásra kell valakit bírni, mert egyszerűen nem végzi tisztességesen a munkáját, nem követi a vállalati értékrendet, vagy nem passzol hozzá az önirányító működésmód. Egyébként az ilyen esetekben is jellemzőbb, hogy a kolléga maga dönt a távozás mellett. A Buurtzorgnál ha valaki elveszti a csapat bizalmát, együtt próbálják kitalálni a kölcsönösen elfogadható megoldást. Ha nem megy, bevonják a regionális coachot vagy egy külsős mediátort. Végső esetben az alapítót hívják be közvetítőnek, és csak akkor kezdeményeznek egyoldalú szerződésbontást, ha így sem sikerül megegyezni. A Morning Star folyamata is nagyon hasonló, azzal a különbséggel, hogy érdekes módon itt a kezdeményezés egyéni és nem csapatszinten történik. A korábban már leírt konfliktuskezelési menetrend szerint bármely munkatárs felkérheti a kollégáját a távozásra, ha azt tapasztalja, hogy rendszeresen nem teljesíti a vállalásait, vagy a vállalati értékrenddel durván szembemegy.
III. RÉSZ
Tapasztalatok első kézből
Az élet úgy hozta, hogy az utóbbi néhány évben három különböző területen is gyűjthettem személyes tapasztalatokat az önirányító csapatok működéséről: a saját vállalkozásainkban, az egyik rendszeresen visszatérő ügyfelemnél, valamint a gyerekek iskolájában. Ebben a fejezetben az elsőről mesélek.
2013 óta dolgozunk szorosan együtt a Menedzsmentor csapatával, pár év körbeudvarlást követően. Változásmenedzsment és vezetőfejlesztő programokat vezetünk, valamint mobil applikációt fejlesztünk. Csapatunkban van üzlettárs, szenior tanácsadó és junior kolléga egyaránt, de alvállalkozókkal is dolgozunk. A tapasztaltabb munkatársak mindnyájan érdekeltek egyéb vállalkozásokban is. Elég nevetségesnek tartanánk, ha munkaköri leírásokba kellene foglalnunk a feladatainkat, ezért néhány alapelv határozza meg, hogy ki mit végez. A legelső és talán legfontosabb szempont, hogy mi számít az adott kolléga erősségének. Ezalatt azt értjük, hogy nemcsak jól csinálja, hanem szívesen is. Így például minden rövid előadás-felkérés az üzlettársamnál landol, aki kiváló előadó, és lubickol benne. Persze én is tudok nagy létszámú hallgatóságnak előadni, van is benne sok tapasztalatom, de nem élvezem. Korábban egyszerűen visszamondtam a megtisztelő felkéréseket, most pedig hozzá irányítom, utólag pedig mindenki boldog. A kreatív írásos feladatokat ezzel szemben én végzem, míg a komplex ajánlatkészítés a szenior tanácsadó feladata, aki bámulatos sebességgel legózza össze a dokumentumokat. A másik szempont az ügyfélmunkák tekintetében az, hogy az adott feladat milyen tapasztalatú és szenioritású embert kíván. Emellett egyikünknek sem büdös feltűrni az ingujjat és belapátolni a szenet a pincébe, ha éppen gyorsan erre van szükség. A feladatok jellemzően megtalálják a gazdájukat. Többnyire úgy, hogy jelentkezik rá az, akihez passzol, de nem vagyunk szégyenlősek, és udvariasan meg is kérjük egymást. Igen sokat segít, hogy tisztában vagyunk egymás igazi erősségeivel.
Nincs közös irodánk, és senkinek nincs munkaideje, az úgynevezett ROWE (Results Only Work Environment) szerint dolgozunk, ami annyit tesz, hogy az eredmény a lényeg, nem az, hogy 8 órát üljön az ember egy asztalnál. Természetesen kölcsönös elvárás, hogy amit megígértünk egymásnak, az a vállalt határidőre elkészüljön. Nagyrészt mindenki maga mondja meg, hogy mikorra tudja megcsinálni, ez alól csak akkor van kivétel, ha külső határidőhöz kell igazodnunk. Nem számonkérés van, hanem nyomon követjük az ügyek előrehaladását, vagy proaktívan beszámolunk egymásnak arról, ha elkészült valami. Egy kevésbé tapasztalt junior kolléga nyugodtan megteszi, hogy engem piszkál a vállalásom miatt, ha közeledik a határidő, vagy ha az ő munkájához szükség van rá. Teljesen biztosak tudunk lenni abban, hogy senki nem felejti vagy sumákolja el a tennivalóit. Saját rendszere van mindenkinek arra, hogy milyen listán vagy feladatkezelő szoftverben tartja nyilván a dolgokat.
Mivel a kollégák akkor végzik a feladataikat, amikor akarják, illetve amikorra az ügyfelekkel megbeszélték, meg tud valósulni a munka és a magánélet integrációja, az elavult szétválasztás és balanszírozás helyett. Lehet, hogy napközben valaki a magánéletét szervezgeti, de akkor este csinálja meg a munkát helyette. Vagy délelőtt sportol, de kora reggel már megválaszolta a leveleit, vagy elkészítette az anyagokat. Soha egyikünk sem veszi elő a másikat amiatt, hogy mivel tölti az idejét.
Bár nincs hivatalos “tanácsadási folyamatunk” a döntéshozatalban, mindenki a saját értékítélete szerint kéri ki egy vagy több kollégája véleményét. Aztán vagy figyelembe veszi a hallottakat, vagy nem. Tisztán kinyilvánítjuk, ha a másikra bízzuk a döntést az adott kérdésben. Egyetlen egyszer se tapasztaltam, hogy valaki a másik embert utólag hibáztatta volna a döntése miatt. Természetes, hogy nem jön be az összes döntésünk, a lényeg, hogy tanuljunk belőlük. Vannak olyan nagyobb horderejű döntések, ahol mindenképp addig gyúrjuk a dolgot, amíg nem találunk olyan megoldást, ami minden érintett számára komfortos. Nehéz ügyekben mindig igyekszünk visszahivatkozni az alapértékeinkre és legfontosabb céljainkra.
Nem restellünk különböző felállásokban rendszeresen elvonulni, és informális keretek között újra és újra áttekinteni, hogy hol állunk, és merre tartunk. Nem tervezünk évekre előre, de van egy irány, ami felé konvergálunk. A következő évre tűzünk ki célokat, de nincs konkrét árbevételi tervünk. Nagyjából negyedévente egyeztetjük a pontosabb tevékenységcélokat. Ugyancsak fontosnak tartjuk, hogy az együtt töltött időben egyre jobban megismerjük egymást. És igen, egyáltalán nem akarjuk a barátkozást és a munkát szétválasztani. Jól akarjuk érezni magunkat munka közben, és szeretjük együtt tölteni az időt azon kívül is. Persze mindenkinek megvan a saját baráti köre, nem növünk össze egészségtelenül.
Az egyet nem értés kezelése is úgy megy, ahogy még eddig sehol nem tapasztaltam. Őszintén megmondjuk, ha más a véleményünk, vagy valami nem komfortos számunkra. Aztán addig folytatjuk a beszélgetést, amíg mindenki meg nem érti pontosan a másik gondolkodásmódját. Igen, nem az álláspontját, hanem a gondolkodását. Mi fontos neki az adott szituációban, milyen szempontot hangsúlyoz, mi nem tetszik a dologban, hol van hiányérzete. Végül addig gyúrjuk, amíg nincs olyan megoldás, ami mindkét fél szempontjait figyelembe veszi, vagy addig, amíg az egyik fél úgy nem látja, hogy az összképet tekintve érdemesebb a másik javaslatát elfogadni. Soha nem egók harcolnak, hanem ügyeket beszélünk meg. Nem az számít, hogy kinek van igaza. Nincs hátsó szándék, egy hajóban evezünk, és mindenkinek az az érdeke, hogy elérjük a céljainkat. Honnan vagyok ebben ennyire biztos? Mert jó sok bort megittunk már együtt, és rettentő sokat beszélgettünk.
A vezetői szerepet témáktól függően más és más veszi fel. A ManageMentor applikációval kapcsolatos munkánkban a fejlesztési projekteket szenior tanácsadó kollégánk vezeti, az üzleti folyamatokat a társam, a tartalomfejlesztéssel kapcsolatos témákat én koordinálom. Az ügyfélprojekteket pedig többnyire az fogja össze, aki az elsődleges kapcsolattartó a megbízóval. Nincs egy darab omnipotens főnök, aki megmondja a tutit, hozza a döntéseket, és hatalmat gyakorol a többiek felett.
A junior kollégák fizetésért dolgoznak, a tapasztaltabbak esetében pedig vagy díjmegosztási képletet vagy profitmegosztást alkalmazunk. A lényeg, hogy tiszta, átlátható keretek között működhessünk, és rendszeresen tisztázzuk a kölcsönös elvárásokat és lehetőségeket.
Gondolhatod, hogy mi sem természetesebb ennél a tanácsadói világban, de azt kell mondjam, hogy a nagy konzultáns cégek vállalati kultúrája nem is lehetne különbözőbb ettől. Szigorú hierarchia, kasztrendszer, “up-or-out” működésmód, belső politika és taktikázás hegyek, féltékenység, erősen korlátozott és szintfüggő információcsepegtetés, félelemkultúra, agyondolgoztatás, kiégés minden területen. Persze minél magasabban ülsz, annál vastagabb “borítékért” cserébe szívja ki a rendszer az utolsó csepp véredet is.
Menedzsmentinnováció hazai vizeken
Önirányító csapatok nemcsak az eddig említett külföldi cégeknél fordulnak elő, hanem itthon is, leginkább az informatika világában. Scrum szerint folyik a termékfejlesztő munka tudomásom szerint több, akár világszinten is eredményes magyar szoftvercégnél, mint például a LogMeIn, a Ustream, a Prezi vagy a Shiwaforce.
Közelről azonban az ingatlan.com cégnél nyílt lehetőségem éveken át figyelemmel kísérni a cég kultúrájának fokozatos átalakulását. 2012-ben ismerkedtünk meg, amikor a teljes mértékben hazai tulajdonú vállalkozás alapítója megkeresett, hogy tudnánk-e együtt dolgozni vezetőfejlesztés témában. Követte a blogomat, és arra jutott, hogy érdemes lenne egyeztetnünk erről. Akkor még a cég a klasszikus osztálystruktúrában működött, és menedzsmentcsapat irányította. A silók lebontását és az önirányító csapatokba szerveződés folyamatát az akkori IT igazgató vezetésével indították el, egyébként teljesen függetlenül a vezetőfejlesztő kezdeményezéstől. Nekem annyi volt a dolgom az utóbbi 5 évben, hogy az egyéni vezetői készségek fejlesztését támogassam évente egy-egy csoport számára indított, féléves Tudatos Vezetés programmal, a csapatok vezetői, a szenior fejlesztők, valamint olyan tehetséges kollégák körében, akikben vezetői potenciált látnak. Már az átalakulás előtt is elégé kitűnt a cég a hazai vállalatok és a multik közül különféle HR gyakorlataival. Családbarát vállalatként nyugodt szívvel mehettek el gyermeket vállalni a kolléganők, tárt karokkal és rugalmas foglalkoztatási lehetőséggel várták vissza őket. A felhatalmazás kultúráját próbálták meghonosítani, “titoktalanítási” programot indítottak, és kultúra bizottságot alakítottak, amelynek tagjai tudatosan segítették a vállalati értékek megfogalmazását és napi gyakorlatba ültetését. A cég saját területén már akkor is egyértelműen piacvezető volt, és eredményesen működött.
Az utóbbi években sokat dolgoztak azon, hogy folyamatosan finomítsák a folyamataikat, és egyre jobban eltalálják a számukra ideális működésmódot. Jelenleg önirányító, multidiszciplináris termékcsapatokban történik a termékfejlesztés, az üzleti szempontokat képviselő termékfelelős, fejlesztő, dizájner és tesztelő is van a csapatokban. A vállalat stratégiai céljai alapján meghatározzák a féléves célkitűzéseiket, és scrum módszertan szerint, kéthetes sprintekben valósítják meg az oda vezető lépéseket. A sprintek tartalmát és a feladatok végső határidejét a csapatok határozzák meg, az elvégzett munkát a teamtagok közösen értékelik. A módszer követését scrum master segíti. A támogató osztályok is önirányító jelleggel dolgoznak, maguk meghatározva és értékelve a vállalásaikat, bár ott vannak területi felelős vezetők. A féléves célkitűzések teljesüléséről az egész cég előtt számolnak be, a következő félévre a vállalati célok figyelembe vételével újraalakulnak a termékcsapatok. A kollégák megjelölhetik, hogy melyikben szeretnének leginkább dolgozni, és ezt igyekeznek figyelembe venni a leosztáskor, még ha nem is sikerül ez száz százalékban. Tényleg kötetlen a munkarend: a kollégák maguk dönthetik el, hogy mikor jönnek be az irodába, és mikor távoznak. Így aki sokáig szeret aludni, vagy el kell intéznie valamit délelőtt, de nem bánja, ha tovább marad, jöhet délre is. Sőt, otthonról is dolgozhat, ha akar. Még a napi stand-up megbeszélésen sem kötelező a részvétel, igaz, elvárják egymástól, hogy aki nem jön, az küldje meg előzetesen a tőle várt információkat. Az a lényeg, hogy a munka meglegyen. Megbíznak egymásban. És hát mellesleg ott vannak a “jóságok”-nak nevezett juttatások is: a kifogyhatatlan kávé és almakészletektől, valamint a csocsó és darts bajnokságtól a relax és baba-mama szobán keresztül az öt év után járó öt nap és a tíz év után járó három hónap fizetett szabadságig.
Mit hozott az önirányító működésmódra való átállás? A fejlesztési célok megvalósulási aránya jelentősen javult, a vállalat az ingatlanpiacot erőteljesen érintő válság ellenére is képes volt növekedni, sőt, két céget is akvirált az utóbbi években.
Önszervezés, önirányítás iskolai környezetben
Úgy alakult, hogy az elmúlt években egy közösség tagjaként a saját bőrömön is megtapasztalhattam az önszervező működést. A gyermekeim egy alapítványi iskolába járnak, ahol mind a pedagógiai munka, mind a szervezeti működésmód drasztikusan eltér a közoktatásban jellemzőtől. A szülői részvétel lényegesen intenzívebb, és ezt nem is titkolja senki a felvételi folyamat során. Négy szülői tájékoztató est alkalmával lehetett megismerkedni az oktatási felfogás mögötti filozófiával, tanításmódszertannal és napi gyakorlattal, végül személyes elbeszélgetés után köteleződtünk el egymás irányába, felelős döntést hozva. Kíváncsian vártam, milyen tapasztalatokat szerzek vezetési szempontból.
Miután a gyermekek felvételt nyernek egy induló osztályba, még a nyár elején megkezdődik a szülői csapat összegereblyézése. Az első lépés, hogy egy szocreál lakótelepi iskola lerobbant terméből otthonos, szép és hívogató környezetet teremtsünk. Ahelyett, hogy azon bosszankodnánk, az önkormányzat vagy akárki más miért nem foglalkozik ezzel, kezünkbe vesszük az irányítást, a festőhengert és a laminált parkettát. Persze nemcsak a felújítás vár a csapatra, hanem egyéb kellékek elkészítése vagy beszerzése a megfelelő táblától kezdve különféle textileken keresztül jó pár apró, de praktikus bútordarabig, berendezési és használati tárgyig. A tanító elmondja, hogy miket szeretne, de nem követel, és nem utasít. Aztán kiderül, hogy a közösség mit képes ezekből megvalósítani. A későbbiekben is kétféle módon indulnak feladatok. Egyrészt az év gerincét adó 5-6 ünnephez kapcsolódóan ugyanígy a tanítóktól, másrészt szülők spontán kezdeményezéseiből. Bármelyikről is van szó, az egyszerűbb feladatokra rövidesen akad önként jelentkező, számosabb vagy összetettebb tennivalók esetén pedig valaki egyszer csak létrehoz egy papír alapú listát vagy egy Google docs táblázatot, ahol örökbe lehet fogadni egy-egy teendőt. Ehhez semmiféle hatalmi szóra, követelőzésre vagy erőltetésre nincs szükség. Néha olyan is előfordul, hogy valamire nincs szakértelem, idő vagy erő. Ilyenkor többször tapasztaltam, hogy a tanító elengedi az ötletet. A felújítás koordinálását például nálunk rögtön felvállalta egy kivitelezésben jártas mérnök szülőtárs, mert nagyon sok munka várt ránk az iskola életének első időszakában. De a bennünket megelőző, alapító első osztálynál nem volt ilyen szaktudás, így ez a típusú koordináció az alapítvány vezetőire maradt. Több tucat alkalommal figyelhettem meg, hogyan találtak gazdára a kisebb és a nagyobb volumenű feladatok, miképpen állt élére más és más szülő egy-egy kezdeményezésnek. Van olyan szülőtárs is, aki még nálam is analfabétább a műszaki-barkácsolási kérdésekben. Ő például briliáns alakításával járult hozzá ahhoz a színdarabhoz, amit minden évben az aktuális elsős szülők adnak elő az iskola népének nagyszerű mulatságára.
Nagyon eltérő tehát, hogy ki miként tud hozzájárulni a közösség életéhez. Ezt egyrészt a heterogén képességek, tapasztalatok és erőforrások határozzák meg, másrészt mindenkinek eltérő az erre fordítható időkerete, a munkájának flexibilitása, a családi és anyagi körülményei, a kapcsolatrendszere, valamint természetesen a motivációja is. Ami nagyon jól látszik, hogy nem kell megijedni semmitől, mert attól, hogy nekem fogalmam sincs róla, vagy más elfoglaltságaim vannak, még a közösségben valaki akadni fog, aki felkapja a fonalat. Vagy ha épp én érek rá vagy értek hozzá, vállalkozom a feladatra. A tanító nem főnök, nem diktál, hanem kér és tanácsot ad. A vezetői szerepet pedig mindig más vállalja fel témától függően. Mindenki egyenlő mértékben járul hozzá az eredményekhez? Kilóra biztos nem. Vannak a közösség épületének pillérei, akik több terhet hordanak, és vannak falai, akik eljönnek takarítani, elintéznek egy-egy beszerzést, főznek ebédet a melósoknak, vagy sütnek süteményt az ünnepi összejövetelre.
A felmenő rendszerben épülő iskola harmadik évében már a gyerekeket, a tanárokat és a szülőket is beleértve egy több mint 150 fős közösség életét kellett alakítani, ami már nem tette elégségessé az első egy-két év úttörő jellegű vezetési stílusát, ahol egy maréknyi alapító és tanító igyekezett emberpróbáló küzdelemmel menedzselni az egyre növekvő komplexitást. Nekünk is feltűnt tehát, hogy erőforrás-hiányos a rendszer, jó lenne több struktúrát bevinni a szervezet működésébe, és bővíteni a menedzsmentkapacitást. Magam is észrevettem, hogy itt több hasznomat lehetne venni, mint a műszaki feladatokban, ahol maximum a falfestést és a taligatolást lehetett rám bízni. Először vállaltam, hogy cikkeket írok az iskola honlapjára, aztán szép fokozatosan összevadásztunk egy kommunikációs csapatot a szülők közül marketinges és belső kommunikációs szakértővel, fotóssal, grafikussal és programozóval. Átvettük az alapítóktól a honlap és a közösségi média csatorna szerkesztését, majd a toborzó tevékenység kommunikációs feladatait. Lassan más munkacsoportok is alakultak, például a tanítók mindennapi munkájának megkönnyítésére, a szervezeti folyamatok felmérésére, jogi és dokumentációs feladatok támogatására, a későbbi saját épületbe költözés előkészítésére, valamint a beszerzések elvégzésére. Minden esetben ugyanaz volt a modell: az egyik szülőtárs, akinek van tudása, tapasztalata és motivációja az adott témában, felvállalta a kezdeményezést, majd kerített maga mellé másokat is, akiknek volt kedve bevonódni. Most épp előkészítés alatt van egy költségvetési és egy toborzás-támogató csapat felállítása is.
Az ilyen típusú iskolákat nem egy igazgató irányítja hierarchikusan, bár természetesen szükség van formálisan erre a funkcióra. A régebbi intézményekben a tanárok, az alapítvány és a szülők képviselőinek hármasa kormányozza az iskolát, beszéli meg a jövőbeli terveket és a gyakorlati működés kérdéseit. A mi iskolánkban harmadik évben jutottunk el oda, hogy a szülői képviselet előkészítésére is alakult egy csapat, javaslatát a tanárok és az alapítvány elfogadta, így megválasztottuk a tagokat. A negyedik évtől már ezt a struktúrát lehet próbálgatni, hogy (a gyerekek mellett) a három fő érdekelt csoport tudjon közösen egyeztetni a fontos kérdésekben.
Akár egyszerűbb, akár ijesztő méretű feladatok állnak előttünk, közös célunk, hogy a gyermekeinket ebben az iskolában taníttassuk ilyen pedagógiai módszertan alapján, nem véletlenül választottuk ezt az alternatív utat. Ez a cél erőt ad mindannyiunknak, és nem arról szólnak a beszélgetéseink, hogy mit miért nem tudunk megcsinálni, hanem arról, hogy mit miként lehetne. Az iskola alapértéke a szabadság, mely leginkább egy önkéntes alapú, önirányító működésben tud megtestesülni. Hogy fenntartható-e az efféle gyakorlat hosszútávon? Nos, a pedagógiai módszer ugyanúgy kb. százéves múltra tekint vissza, mint a taylori tudományos vezetés, és a világ 62 országban több mint 1000 iskola működik önirányító formában, ebből 700 Európában.
Nyilván nekem leginkább a szervezeti működésre van rálátásom szülői nézőpontból, de természetesen a tanítók is nagy szabadságfokot élveznek a pedagógiai munkájukban. A tanári kar is önirányítással tevékenykedik, leginkább konszenzusos döntéshozatalra törekedve. Ez utóbbi céljuk persze nem rövidíti a munkaidejüket… A korábban említett szervezeteknél nem jellemző a konszenzusos döntéshozatal, a tanácsadási folyamat végén az érintett egyén vagy csapat teszi le a voksot valamelyik opció mellett.
UTÓSZÓ
Akkor én most mit kezdjek ezzel az egésszel?
Megpróbálom röviden összefoglalni neked a lényeget. A hagyományos menedzsmenttel az a legfőbb gáz, ahogyan gondolkodik magáról az emberről. Persze ott a süket duma, hogy a legfontosabb érték az ember, csak éppen ez nem nyilvánul meg a mindennapi gyakorlatban.
A szervezeti működés nagyjából arra az implicit elképzelésre alapul, hogy a piramis tetején vannak az okosok és tehetségesek, akik kitalálják a dolgokat, és akikben meg lehet bízni a fontos információk tekintetében. Odalent meg vannak a hülyék, akiknek pontosan elő kell írni, hogy mit és hogyan végezzenek. Fontos, hogy nekik lehetőleg ne kelljen gondolkodniuk, és csak azt a minimálisan szükséges információt kapják meg, ami a munkavégzésükhöz vagy a manipulálásukhoz elengedhetetlen. Minden rendszer és folyamat arra épül, hogy a beosztottakat leginkább pénzzel vagy egyéb juttatásokkal lehet motiválni, egyébként pedig érdemes félelemben tartani: ha nem engedelmeskednek, akkor valamit megvonnak tőlük, valamitől elesnek, végső esetben pedig kirúghatják őket. A dolgozó és a vezető kölcsönösen hülyének nézi egymást, hátsó szándékokat feltételez a másikról. Elvileg van valami HR bullshit kanyarintva a humán szempontok figyelembe vételére, de néhány vezetőt leszámítva ezt nem veszik komolyan. A munkatársak többsége elégedetlen, motiválatlan, sok a befásult, kiégett ember a szervezetekben. És mivel mindenki valakinek a beosztottja, a vezetői szinteken ugyanez a jelenség figyelhető meg, csak ott több pénzért és több hatalommal szenvednek nagyjából ugyanúgy. A vezetők pedig, tisztelet a kivételnek, teljesen tanácstalanul állnak azelőtt, hogy miként lehetne az embereket mégiscsak lelkesebbé, elkötelezettebbé tenni. Panaszkodnak arra, hogy nem vállalják a felelősséget, egymásra mutogatnak, nem keresik a megoldásokat, nincs kezdeményezés, proaktivitás, kreativitás. Nem is lesz, mert a rendszerbe van kódolva a végeredmény. Amilyen emberkép alapján építik és működtetik a szervezeti struktúrát és folyamatokat, esély sincs arra, hogy a többség viselkedése a kívánt irányba mozduljon. Az emberi szükségletek legalsó szintjeire lőnek, a homo sapiens szellemi kapacitását és érzelmi életét bottal se merik piszkálgatni. Pedig ezeket is bevisszük magunkkal a munkahelyre, akár tudomásul veszik a szervezetek, akár nem.
Az embernek van néhány alaptulajdonsága, amit a széles körben elterjedt menedzsmentgondolkodás abszolút figyelmen kívül hagy. Az egyik ilyen a szabadságra, azon belül a döntési szabadságra vonatkozó igényünk. Még nem is kell tudnia beszélni a totyogó kisgyermeknek ahhoz, hogy ő akarja eldönteni, melyik macival alszik, vagy melyik lábbelit szándékozik felvenni. Arról nem is beszélve, hogy mikor. Vagy hogy egyáltalán. Vegyük már észre, hogy az ember kurvára utálja, ha folyamatosan beleugatnak az életébe, és úgy kell ugrálnia, ahogy a főnöke fütyül. Szívesen elmosogat a férj saját elhatározásából, ha például látja a kedvesét fáradtan, de már csak azért se fog, ha az asszony zsörtölődik és követelőzik. Mint ahogy a nők is általában szívesen gondoskodnak a családjukról, de azt utálják, ha kötelező, és ha valaki más utasítja őket a fazék mögé. Hadd döntsék már el maguk, hogy milyen módon kombinálják össze a saját életük számukra fontos szerepeit! A hierarchia, a státuszszimbólumok, a hatalom erejével megtámogatott utasítgatás, a gondolkodás nélküli végrehajtás elvárása, a kollégák véleményének totális ignorálása mindenképp motiválatlan dolgozókat eredményez. Ha kevés a fizetés, akkor azonnal, ha több, akkor kicsit később.
A következő sokszor figyelmen kívül hagyott emberi alaptulajdonság az egyenlőség iránti igény, az igazságérzettel kéz a kézben. Ez nem valami szocialista maszlag. Az emberek túlnyomó része elfogadja, hogy a tehetségesebbek vagy a szorgalmasabbak többre jutnak. Leszámítva az irigységgel csontig átitatott néhány ezreléket, mindenki normálisnak tartja, hogy a sikeres sportolók, üzletemberek vagy alkotó emberek anyagilag vagy életvitel szempontjából kedvezőbb helyzetbe kerülnek. Amire viszont nagyon is van igény, hogy emberként legalább egyenlőként kezeljük egymást. Akármilyen sikeres vagy magas beosztású valaki, tanuljon meg köszönni, tisztelettel bánjon a másikkal, hallgassa meg a kollégái véleményét, érvekkel vitatkozzon, és legfőképpen ne éljen vissza a hatalmával. Ne éreztessék a munkatársakkal lépten-nyomon, hogy ő csak egy kis porszem a gépezetben, míg egyesek az élet császárai.
Bármely földlakó akkor tudja igazán önmagát adni, akkor fog gondolkodni, szellemi energiáit mozgósítani, alkotni, lelkesedni és felelősséget vállalni, ha bizalmat szavaznak neki. Miből látszik, hogy bíznak bennem? Felnőttnek néznek, és tájékoztatnak minden fontos dologról, ami a szervezetben történik. Bevonnak a célok kitalálásába. Meghallgatják a véleményemet. Kíváncsiak az ötleteimre. Őszinte visszajelzést adnak. Tisztázzák velem a kereteket, melyeken belül szabadon dönthetek, cselekedhetek. Érdemben befolyásolhatom a saját munkámat, valamint csapatom és cégem életét. Parker Palmer szerint minél többet tudsz a másik ember életútjáról, annál kevésbé valószínű, hogy utálni fogod, vagy hogy bizalmatlan leszel vele szemben. Baromi egyszerű a képlet: beszélgetni kell egymással, mesélni, megismerkedni. Elég lehet egy-két egyszerű, őszinte kérdés a másik élettörténetével kapcsolatban, ami megnyitja a csapot. Mindjárt másképp lehet értelmezni az emberek gondolkodását, érzéseit és tetteit, ha kontextusba kerülnek.
Legalább kétféle módon inspirálhatnak téged a könyvben szereplő szervezetek, amelyek egyszerűen annyit tettek, hogy ezeket az egyébként már ötven éve köztudott ismereteket valóban a gyakorlatba ültették. Ha tulajdonosként vagy felső vezetőként állsz egy vállalat élén, elhatározhatod, hogy egy huszárvágással elindulsz azon az úton, amin már jó páran végigmentek a világban. Munkatársaiddal közösen felszámoljátok a hagyományos menedzsment azon örökségét, ami éppen abban gátol benneteket, hogy motivált, elkötelezett és kreatív csapatként dolgozhassatok együtt. Megsúgom: legalább három év egy kultúraváltás végigvitele. Ha nincs lehetőséged egy egész szervezetet átformálni, vezetőként még mindig elég sok mozgástered van arra, hogy a csapatodban dolgozó kollégák nagyobb szabadságfokkal és több önirányítással dolgozhassanak. Megnövelheted a minőségi információcserét a csapatodban. Intenzívebbé teheted a kollégák bevonását a jövőtervezésbe, a döntéshozatalba. Delegálhatsz döntéseket. Minimalizálhatod a státuszbeli különbségek érezhetőségét. Kidolgozhattok egy saját eljárást a nézeteltérések kezelésére. Sokkal többet és alaposabban odafigyelhetsz másokra, többet kérdezhetsz, és sokkal kevesebbet okoskodhatsz. Kezdeményezheted a közös problémamegoldást. Lehetőséget teremthetsz az alaposabb ismerkedésre. Vagy bármi mást eltanulhatsz, ami számodra szimpatikus, végül is a te döntésed. Természetesen figyelembe kell venned a szervezeted realitásait is, hogy mi fér bele, és mi nem.
Valószínűleg eddig is érezted, de most már biztosan tudod, hogy a hagyományos menedzsment pont azt eszi, amit főzött, de te választhatsz más utat is, nem fogod megbánni! Észre fogod venni, hogy a csapatodban soha nem látott szintre emelkedik a motiváció, az alkotóerő és a felelősségvállalás.
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