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Ez a dokumentum egy szerzdi jog altal védett kbényvbél
kozol részleteket.

A dokumentum célja, hogy felhivja a konyv értékes
gondolataira a figyelmet.

Gazdasagi célu forgalmazasa és tbbbszorositése tilos.

Amennyiben felkeltette érdeklédésedet, kérlek vasarold
meg az eredeti kbnyvet.

Dontéshozatal valsag idején

Fenntarthat6 a tanacsadasi folyamat valsagos idGszakban, amikor gyor-
san kell kiméletlen dontéseket hozni, példaul amikor emberek elbocsa-
tasardl vagy egy tizletdg eladdsardl van sz6? Valéban Gszinte lehet a
konzultéci6 azzal a csoportdolgozéval, akit éppen el akarunk bocsatani?
De szélsGséges helyzetben talan valoban szélsGséges intézkedésekre van
sziikség; elképzelhetd, hogy az 6nmenedzselést is fel kell fiiggeszteni egy
id6re, hogy a vezérigazgaté meghozhasson néhany sziikséges, fentrl le-
felé iranyul6 dontést.

De hogyan bizzanak a dolgozék szervezetiik onmenedzseld képessé-
gében akkor, ha a cégvezets tigy dont, alkalmanként belép és hoz néhany
autokratikus intézkedést? A FAVI, a Buurtzorg és az AES is talalkozott
mar vélsaghelyzettel, és olyan elegans megoldasokat talaltak a kezelé-
stikre, amelyek més 6nmenedzseld véllalkozdsok szamadra is oszténzoek
lehetnek vélsag idején.
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Senki nem mondana Jean-Frangois Zobristra — az er6teljes alkata ko-
rabbi ejtéerny Gsre -, hogy gyengekez(i vezets, de amikor a FAVI-n4l ne-
heéz és fontos dontésekkel taldlta szembe magat, azonnal elismerte, hogy
segitségre van sziiksége a j6 vdlasz megtaldlasdhoz. Nem egy alkalom-
mal fordult el6, hogy hirtelen 6tlettGl vezérelve végigsétalt az tizemen,
mindenkit megkért, hogy dllitsa le a gépeket, majd felallt egy lddéra és
megosztotta gondjait az alkalmazottakkal, s kozben prébaltak kitalalni,
mit tegyenek. Az elsé jelentds vélsdg Zobrist vezetése alatt 1990-ben ko-
vetkezett be, amikor az elsé Obol-hdbort miatt visszaestek az autémeg-
rendelések. A készlet egyre csak halmozdédott, és nem volt elég munka,
hogy a dolgozékat foglalkoztassak. A kapacitést és a koltségeket csokken-
teni kellett. Egyetlen kézenfekvé megoldds volt: elbocsatani a meghata-
rozott idejl szerz6déssel foglalkoztatottakat. A FAVI-ndl azonban senkit
sem kezeltek ideiglenes alkalmazottként, annak ellenére, hogy Francia-
orszagban a munkajogi szabédlyok miatt az 4j munkaer&t 18 hénapig ide-

iglenesen alkalmaztdk, csak ezutan
kotottek vele hatdrozatlan idejd, Végiil rdjittem, hogy nem minden vdlsdgot
alland6 szerzédést. A legtobbjiiket  lehet kezelni. Barmennyire is szeretnénk
azonban a csapatok mar teljes jogti  magunkat biztonsdgban tudni, nem tudjuk
kollégaként kezelték. Ha az ideigle-  magunkat mindentdl megvédeni. A kdoszt is
neseket elkiildik, a FAVI megszegte az életiink részének kell tekinteniink.
volna nekik tett erkolcsi vallalasat, : (Susan Elizabeth Phillips) -

és elveszitett volna sok tehetséges
‘munkaer6t, akikre oly sokat aldozott, de csak hénapok miilva tudtadk vol-
na 6ket pétolni. Mivel rengeteg kérdésre keresett valaszt, Zobrist felallt
egy doboz tetejére az tizemben, és megosztotta dilemmadjat a miiszak-
“ban dolgozékkal (koztiik a hatdrozott ideji szerzGdéssel rendelkezdkkel,
akiknek a sorsarél donteni kellett). A kortlotte allok kérdéseket és ja-
vaslatokat kiabéltak be. Az egyik azt mondta: ,Miért nem dolgozunk
ebben a hénapban hdrom hetet, harombheti fizetésért, igy megtarthatjuk
a hatarozott idejtieket is? Ha sziikséges, jov6 honapban is megtehetjiik
ezt”” Mindenki bélogatott, és a javaslatot szavazasra bocsatottak, amit
Zobrist meglepetésére egyhangtan megszavaztak. A dolgozok ezzel be-
leegyeztek, hogy atmenetileg 25 szazalékkal csokkentsék a fizetésiiket.
A probléma alig egy 6ra alatt megoldodott, és Gjraindithattdk a gyarban
a gépeket.

A legtébb vezetd, akit ismerek, borzasztéan rizikésnak tartot'ta voln’a
Zobrist merészségét. Ha a nyilvanossag elé kellene tarniuk a dlleml?a—
jukat, azzal védtelenné vdlnanak, igy e megoldas valoszindleg es,zuk—
be sem jutna. Senki sem mondta volna meg biztosan, hogyan reagalnak
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maijd az alkalmazottak a hirre, hogy a munkdjuk veszélyben van. o By(i-
l6s akar kdoszba is fulladhatott volna, ha az elbocsatastol valo félelery,
szembedllitja egymdssal az embereket a fesziilt 1égkorben. Zobristnak
sem volt eldre eltervezett elképzelése, sem forgatokonyve, hogyan ir4-
nyitsa a beszélgetést, miutan feltdrta a vallalat problémajat. Azt vélasz-
totta, hogy megbizik magdban, az alkalmazottakban és a folyamatban.

Nyilvdnvaléan biztonsdgosabb lehetdség lett volna, ha megkérik a
HR-osztdlyt, diszkréten dolgozzanak ki néhany forgatokényvet, bizal-
masan hivjak dssze a vezetsi csapatot egy megbeszélésre, ahol eldéntik,
hogyan tartsdk tdvol a problémét a dolgozoktl mindaddig, amig nem
allnak készen a bejelentésre. (A FAVI esetében Zobristnak természetesen
sem HR-igazgatd, sem vezetdi csapat nem 4&llt a rendelkezésére, de né-
hany megbizhaté tandcsadét biztosan megkérdezett.) E bevalt médszer
révén a vezet6k megtanultdk az érzékeny helyzeteket kezelni a véllalat-
ndl. Akdr elismerik, akdr nem, e megkozelitést a vezets félelme vezér-
li, aki attél fél, hogy a dolgozék nem tudjdk kezelni a rossz hirt; hogy
vezet6ként megkérddjelez6dhet a legitimdciGja, ha nem hoz dontést; és
ostobdnak ttinhet, ha a problémat még azel6tt megvitatja, hogy kitalalta
volna rd a megoldast. Zobrist képes volt félelmét korddban tartani, ami
utat nyitott egy sokkal produktivabb és felhatalmaz6 megkdzelitésnek,
valamint megmutatta, van méd arra, hogy a dolgozokat tdjékoztassak
e nehéz helyzetrdl, és engedjék, hogy sajat maguk keressenek ra megol-
dast. Ijgy tiinik, megfelels keretek kdzott a tandcsadds folyamatat valsa-
gos idGszakban is fenn lehet tartani, a vezetSk pedig jobb, ha gondolkod-
nak, miel6tt attérnek a fentrdl lefelé irdnyulé déntéshozatalra.

A Buurtzorgndl 2010-ben kovetkezett be a valsdg, amelyet szintén a
tandcsadds moédszerével sikeriilt atvészelni. A fiatal vallalat hihetetlen
gyorsasaggal novekedett, amikor Jon de Blok megtudta, az egészség-
biztosité tarsasagok azzal fenyegetSznek, hogy visszatartjak négymillio
eurd kifizetését a Buurtzorgnak, technikai problémakra hivatkozva (a
valészintibb ok az volt, hogy a biztositok igy akartdk jelezni a Buurtzorg-
nak, tal gyorsan novekszik a mar megdllapodott, régi cégek rovasara).
Az 6sszeomlds réme fenyegetett. Jos de Blok egy belsé blogbejegyzést
irt az alkalmazottaknak, amelyben eléjiik tdrta a problémat, és két meg-
oldast javasolt: dtmenetileg visszafogjdk a béviilést (az dj csapatok kez-
detben sok pénzt emésztenek fel), vagy az dpolok elkotelezik magukat
a nagyobb produktivitas mellett (a szerzodéses idén beliil megnovelik
az ugyfélnek végzett munkat). A blogbejegyzéshez irt megjegyzésekben
az apolok nagy része azt vdlasztotta, hogy keményebben dolgozik, mert
nem tetszett nekik az alternativa: a lasst novekedés azt jelentette volna,
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hogy nemet mondanak a Buurtzorghoz csatlakozni akaro betegeknek és
dpoléknak. Egy-két napon beliil megoldast taldltak a készpénzprobléma-
ra is (cgy idd muilva a biztositok Kifizették a visszatartott pénzeket).

Az AES arra mutat példat, hogyan kell felfiiggeszteni a tanacsadas fo-
lyamatdat = a leheto legelegdansabb modon = valsag idején. 2001 6sz¢n, a
terroristatamadasok ¢s az Enron dsszeomlasa utdn az EAS részvényei zu-
hanni kezdtek. A vallalatnak tokére lett volna sziiksége jelentos adossagai-
nak finanszivozasara, de hirtelen minden forras megsztint. Gyors ¢és drasz-
tikus intézkedésekre volt sziikség a cs6d elkertilésére. A legégetobb kérddés
az volt: hany erémiuvet kell cladniuk, és melyiket, hogy megszerezzek a
szlikséges kKészpénzt? Dennis Bakke vezérigazgato aligha tudta volna dsz-
szehivni a vildg kiillonbozo orszdgaiban dolgozé 40.000 alkalmazottat, majd
felallni egy laddra, ahogyan a FAVI-ndl Zobrist. Raaddsul a probléma olyan
osszetett volt, hogy nem is lett volna elég egyetlen blogbejegyzés, amelyben
felvazolja a két alternatividt, ahogy Jos de Blok tette a Buurtzorgnal.

Bakke azt vdlasztotta, hogy idészakosan telfliggeszti a tanacsadast,
de olyan modon, hogy ekozben az dnmenedzselésbe fektetett bizalmat
se assa ald. Nem dolgozott ki zdrt ajtok mogott tervet a vezetdséggel,
hanem bejelentette, hogy egy bizonyos ideig fentrdl lefelé iranyulo don-
téshozatalra kell szamitani bizonyos nagy jelentoségti dontéseket ille-
téen. A tandcsaddsi folyamat azonban minden egyéb dontésre hatdlyban
marad. A legjobb intézkedések kidolgozdsara és a nehéz dontések meg-
hozatalara Bakke a fiatal és tehetséges jogtandcsost, Bill Luraschit jelolte
ki, holott nem & volt a rangidds vezetd, sot a jovoben vezeto szerepet sem
szandékozott betolteni. Az tizenet egyértelmi volt: a szervezet rangidos
vezeldi nem akartak még nagyobb hatalmat gyakorolni. A fentrél letel¢
iranyulé dontéshozatalt olyan ember kezébe adtdk, aki nem szomjazott a
hatalomra, és valéban csak dtmeneti ideig irdnyitott.

Ha a tandcsaddsi folyamatot vilsdg idején fel kell figgeszteni, e két
szabély segitségével fenntarthato az onmenedzsmentbe tektetett biza-
lom: teljes dtlathatosag biztositdsa a fentrdl lefelé iranyulo dontéshozatal
hatalyarol és idejérdl, valamint olyan ember kinevezese a dontések meg-
hozataldra, aki nem akar hatalmat gyakorolni a késobbickben, amikor a

vdlsag megoldodik.
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Elbocsatasok és |eép|'tések

Az orok filozéfia azt mondja, hogy nincsenek kudarcok; csupan felkérés
van arra, hogy tanuljunk és fejlédjiink. Ha megértjiik (vagy megmond-
jak), hogy egy bizonyos munka nem nekiink val6, azzal az élet csak arra
hivja fel a figyelmet, hogy , Most kaptél egy ajandékot (amelyet azonban
nem csomagoltak be szépen, igy el8szor igen fdjdalmas meglepetés)”.
Gondolkodjunk el azon, mi tortént, hogy jobban megértsiik, mi is valdjd-
ban a feladatunk, és milyen szerepet nem kell vallalnunk. Nézziink még
mélyebbre, és 14tni fogjuk, hogy dj t térul fel és vezet el oda, ahova a te-
hetségtink szolit. A kollégdk sokat tehetnek, hogy az egyént timogassdk
ebben a szakaszban (ldsd a kollégak kozremiikodésén alapuld elbocsétdsi
folyamatot). Még az elbocsétds is lehetGséget ad a szeretet és egytittérzés
kinyilvénitdsdra. Ha igy kezelik, a tdvozénak is konnyebb lesz megérteni,
hogy képességei és elhivatottsdga ellenére miért nem felelt meg neki a
munka, hol és hogyan taldlhatja meg az igazan neki valé hivatast.

Az egyéni felmonddsokon tdl létezik a gazdasdgi okokbdl végrehaj-
tott csoportos leépités kérdése is. Ugy vélem, itt kiilonbséget kell ten-
niink iddszakos és strukturdlis létszémfelesleg kozott. Erdekesnek taldlom,
hogy a kutatott véllalkozdsok koziil egyik sem bocsatott el embereket a
recesszié idején. Az dnmenedzsel szervezetek kiilondsen rugalmasak,
¢s kevés rezsikoltséget halmoznak fel; ezért a gazdasagi hanyatldst is
kénnyebben viselik, mint a hagyomdnyos szervezetek. A FAVI és a Sun
Hydraulics példaul 30-50%-0s bevétel-visszaeséssel jaré stilyos recesz-
sziokat vészelt at, mégsem vélt meg senkitdl. Bizonyos esetekben pedig
a kollégak szolidérisak, beleegyeznek, hogy osztoznak a tdjdalmon, és
még az idszakos fizetéscsdkkenést is véllaljak (a 2.3. fejezetben olvas-
hatunk errdl egy torténetet a FAVI-nal; lasd a 153. oldalon). Teal szem-
sz0gbdl helytelen kollégakat elbocsatani csak azért, hogy néhany hona-
pig novelhessiik a nyereséget, mikdzben a létszamfelesleg idGszakos.

A helyzet természetesen mads, ha strukturélis létszamteleslegrdl van
520. Az. AES-nél erre szamtalanszor volt mar példa: a Kelet-Eurépaban,
Azsidban, Latin-Amerikéban és Afrikdban megvasdrolt erémiivek gyak-
ran rendkivil tdltelitettek voltak. Sok esetben a cégeket korabban bir-

tokl6 kormanyok mesterséges m unkahelyteremtésre haszndltak e létesit-
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meényeket. A felvasdrlas utan az AES gyorsan csokkentette a dolgozok
lotszamat. 2 talan meglepoen hangzik: hogy teheti meg egy olyan ha-
lado vallalat, mint amilyen az AES volt abban az idGben, hogy tobb szaz
embert elkild? Dennis Bakke gy vélekedik errél:

A megfeleld méretit munkaerd-dllomdny eqyenld azzal az alkalmazotti
letszammal, amelyben még jé dolgozni. Ha Hil nagy a létszim, az demo-
ralizald a kollégdkra, és belsd csatdrozdsokhoz vezet. Egy ravasz észak-tr-
orszagi tizemvezetd mondta egyszer, hogy a csatdrozdsok jol jelzik, hogy
a létesitményben til magas a létszdam. Viszont ha mindenkinek elegendd
munkdja van, senki nem foglalkozik azzal, mit csindl a mdsik.

Személyes véleményem, hogy eqy vdllalkozdsnak nem szabad folosle-
ges alkalmazottakat vinnie magdoval; de ez nem jelenti azt, hogy azonnal
el kell bocsdatani bket és kitessékelni a Qydrbol. A tdvozé dolgozéknak idd-
re van sziikségiik, hogy 1ij munkahelyet taldljanak, a vdllalatoknak ezért
nagylelkii végkielégitést kell adniuk. Akviziciok alkalmdval szinte min-
den alkalommal létszdmfelesleggel taldlkoztunk. Az 1ij cég meguvdsdrldsa
utdn elsd dolgunk volt, hogy békezii és onkéntes végkielégitési programot
dolgozzunk ki. Csak ritkdn volt sziikség arra, hogy tdvozdsra kérjiik az
embereket.

Panamdban az AES létrehozott egy kblcsonpénztdrat az alkalmazot-
taknak, akik elfogadtdk a végkielégitési csomagot. Egy évvel késdbb tinne-
pi ebéden vettem részt a céget kordbban elhagyo alkalmazottakkal. E volt
kollégdk hetvenegy 1ij vdllalkozdst inditottak be, s ezek tobbsége 1génybe
vette a vdllalati kblcsonpénztdrat. A munkahelyvdltds azonban akkor is
traumdt okozhat, ha nagylelkil végkielégités jar vele. Hiszem, hogy e ne-
héz vdltds az a sziikséges rossz, amely segit abban, hogy a dolgozok és a
szervezetek alkalmazkodjanak a dinamikusan vdltozé vilaghoz. A mun-
ka Gromteli része, hogy 1ij szerepeket tanulunk és 1ij feleldssegi koroket
kapunk. A biztos munkahely jol csengd fogalom, de kevés tartos érteket

hordoz. 1!

A munkahelyék mesterséges fenntartasa értelme’tle/n az Evoluci-
6s-Teal szemszogébdl. A biztos munkahelyet nagy,ra“ertekel.)uk, de egt
az elképzelést is a félelem észténzi.. anyeh}nen .klvul hag_wa ug_vﬁlms
azt az alapvet6 igazsagot, hogy minden valtozik; nem togl‘all\ozd\ a
lehetGségek széles skalajaval, azzal, hogy az ember tehetsége lehet,
hogy eltiinik egy tul n let
kibontakoztathatja képességeit ¢

ség van ra.

agy létszamu szervezetben, am sokkal jobban
gy olyan helyen, ahol valoban sziik-
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Az ¢let folyamatosan bontakozik ki el6ttiink: ennek része lehet az
clbocsatas ¢s a ledpités is, bar ezek viszonylag ritkdk az Hdnmenedzseld
strukturdkban. A kutatasban vizsgalt véllalatok azt m utatjak, hogy az el-
re alacsonyi-

bocsatast sem kell egy hivos, szerzidéses folyamat szintje
dalmat,

tanunk. Fogadijuk el az ennck kapesan felmeriil érzéseket €s faj
és amikor ezek elmtulnak, elkezdhetjitk magunkban a mélyebb értelem
keresését; annak az tizenetnek a felkutatdsat, amelyet az élet akar kozol-
ni vellink, hogy rataldljunk az dtra, amelyen haladnunk kell.

254
A jovo szervezetei





