A KARIZMATIKUS VEZETŐ

Írja le a karizmatikus vezetőt a tanult fogalmakkal!

A karizmatikus személy határozott személyiségű és felismerhető. Az ilyen személyt nem tudjuk elfelejteni megismerkedés után, sem összekeverni valaki mással. A karizmatikus embernek összhangban van cselekedete, észjárása és beszéde. A karizmatikus vezetőt dicsőítik, imádják és felnéznek rá. Ez a vezető nélkülözhetetlen tulajdonsága. A karizmatikus vezető hisz meggyőződésében, és az ő dolga csak annyi, hogy másokkal is elhitesse ezt. Ha nem hinne abban, hogy ő a műfaj guruja, esetleg több is annál, akkor képtelen lenne. Akiben nem alakult ki a kép arról, amit még senki sem látott, az nem is lehet vezető. Elképzelhetetlen a szereposztás-zavar. Nagy baj lenne, ha a követők mondanák meg a vezetőnek, hogy merre vezesse őket. Kétségtelen, hogy romantikus az az elképzelés, miszerint az érdekeltek majd megbeszélik, hogy merre mennek. Rengeteg ember veszi körül a karizmatikus vezetőt, és ez némileg ellentmond annak, hogy elutasítja a csapatmunkát. Pusztán arról van szó, hogy nem a csapat találja ki a képet, hanem a csapat a kép elemeinek csiszolásán dolgozik. A vezető követői fájdalommentesen mozognak, diskurálnak a megadott vonatkoztatási rendszeren belül. Jól érzik magukat, mert nem terelve, hanem hívva vannak a táncra. A megadott keretek segítenek a munkatársaknak, hogy ne kóboroljanak ki a képből, hanem annak lényeges elemeivel foglalkozzanak, mindvégig szem előtt tartva az egészet. A vezetőnek szüksége van rajongókra, akik dicsőítik, imádják és felnéznek rá. Ez táplálja őt. Az elismertség magabiztossá teszi, és segíti levetkőzni esetleg meglévő gátlásait. Csak így juthat el a kockázatvállalótól a hazardírozóig, ami nélkülözhetetlen a nagy alkotásokhoz. A vezetőt arról is fel lehet ismerni, hogy tisztában van hatalmával. Ha valamiről döntést kell hozni, akkor azt vállalja. Láttunk már olyan főnököt, aki arra hivatkozott, hogy erről másnak kell meghoznia a döntést. A karizmatikus vezető élesen el tudja határolni azokat a döntéseket, amelyekre ő hatalmazott fel valakit azoktól, amelyek sohasem voltak az ő hatáskörében. A karizmatikus vezető nagyon vigyáz arra, hogy mindenkitől néhány lépés távolságra legyen. Se több, se kevesebb nem felel meg. Ha követői túlságosan utolérik, akkor lazán ismét megszökik tőlük. Ha nagyon lemaradnak tőle, akkor hamarosan lecseréli követőit, mert nem engedheti meg magának a kibírhatatlan lassúságot. A lemaradás oka gyakran a kételkedés, ami szintén elviselhetetlen számára. A néhány lépés távolság jót tesz a vezethetőségnek, viszont elég nagy károkat okozhat az utódlásnak. Ma már sokan belátják, hogy követőként hasonló vagy nagyobb sikert is el lehet érni kényelmesebben és biztonságosan. Az előzőből nem következik, hogy a vezető messze áll a self-made-től. Azért nem tekintjük azonosnak vele, mert fejlődésének egy pontján elkezdi képeztetni magát, sőt elvárja, hogy támogassák is. Sürgősen hozzátesszük, hogy nem egy számára idegen szerepre készítteti föl magát, hanem csiszoltatja én-bemutatását. Vegyük észre, hogy az „ott és akkor” én-bemutatás technikáiról, és nem a mások által elvárt én-bemutatásról van szó. Magyarán: ő színész egy színdarabban, ahol ő választotta a főszerepet. Hasonlóan a profi színészhez tisztában kell lennie azzal, meddig viheti el közönségét (követőit). A hiteles énnél semmi sem fontosabb. A vezető nem a személyiség elemzésére és annak megváltoztatására használja a tréningeket, hanem én-képe befogadható prezentálásának elsajátítására. Ezek az emberek igyekeznek a sminket és a díszletet úgy igazítani, hogy vonzó legyen a kibontakozó kép a követők számára.

Magyarázza meg, miként befolyásol a karizmatikus vezető!

[image: image1.emf]A vezető a jövőt nem megérteni, hanem megalkotni akarja. Nemcsak víziójával, hanem azok bemutatásával is képes befolyásolni az embereket. Fergeteges stílusban kommunikál, és vonzóvá válik. Ellentmondást nem tűrően mutogatja hitét, és könnyen talál követőkre. Mindig akadnak olyanok, akik meglátják benne a zsenit, és szívesen követik őt A karizmatikus vezető tudja, a követőket „állandó hőmérsékleten” kell tartani. Sugárzik belőlük a korlátlan szabadság. Nem ismernek semmilyen korlátot az elképzeléseik véghezvitelében. Függetlenek, ezért befolyásolhatatlanok.

Illusztrálja, mikor kompenzál a pozícióból eredő hatalom!

A közép-európai ember inkább bajtársias. A nyugati cégek Közép-Európában csak célorientált embert akarnak alkalmazni. Ki lesz hajlandó az átalakulásra? Minden bizonnyal a túlkompenzálásra vágyakozók. Itt a nagy lehetőség. Egy új pálya, ahol bizonyítani lehet. Egy új pozíció, ami hatalmat kínál, és a hatalom pénzt hoz. Végre bőkezűen(?) ő is adhat valamit. Egyre gyakoribb az a bizonyos határesetnek tekinthető beteg, aki nehezen meghatározható tünetekkel, kielégületlenség érzésével jelentkezik a pszichiáterénél. Nem erőtlenségre, fóbiákra, elfojtott szexualitásból fakadó neurotikus tünetekre panaszkodik, hanem:
o elégedetlen az élettel,

o létezése haszontalannak és céltalannak tűnik,

o árnyaltan érzékelt, de mindent átitató ürességről beszél,

o képtelen a boldogságra.

A vezető-követő páros csak néhány tevékenységben cseréli le a felügyelő-alkalmazott párost. Annak ellenére, hogy a vezetésről írunk, tisztában vagyunk azzal, hogy mások más helyen sokat foglalkoznak a nem-karizmatikus hatalommal. Nagyon keveset tud a világ működéséről az, aki azt mondja: az e-korszakban megszűnt az utasítás. A pénz és az anyag mozgásának menedzselése megköveteli a felügyelőket. A hatalom az ember előtti populációkban is létezett. Hermann Imre7 dominanciának nevezi, fő funkciójának tartja a csapat védelmét a gyilkos párharcoktól. A felügyelethez kell „fenn” egy hatalom. A működéshez kell utasítás, ez vitathatatlan. Aki már volt főnök vagy beosztott, tudja, hogy csak az egyetlen főnök vált be. Az alkalmazottakat sohasem szabad felügyelő nélkül hagyni, de többet sem szabad rájuk zúdítani. A felügyelők beosztottjaiktól megkövetelik a fegyelmet. „Arra valók, hogy lehetővé tegyék az emberek sokaságának és a termelőapparátusok sokaságának egymáshoz igazítását (s ezen nemcsak a szó szoros értelemben vett „termelést” kell érteni, hanem a tudás és az alkalmasság termelését az iskolában, az  gészség termelését a kórházban, a pusztító erő termelését a hadseregben).”8 Ez hatalmuk technológiája. Foucault a hatalmat és a szabadságot nem tekinti öszszeegyeztethetetlen fogalmaknak. A hatalom, vagyis az a képességünk, hogy másokra hassunk, nem eleve rossz, hanem szükséges. A hatalmi játszmák „zéró összegűek”, tehát ha valakinek a hatalma növekszik, az egyben valaki más hatalmának a csökkenését jelenti. A vezető hatalma karizmájából ered. Mi a felügyelő hatalmának forrása? Az ember vagy a pozíció? Ritka az az eset, amikor új ember kerül egy felügyelő pozícióba, és több vagy kevesebb hatalma van, mint az előzőnek. A felügyelő hatalma a pozícióban van! Vajon miért törekednek az emberek pozícióra? Tudják mi vár rájuk? Betegség-e a hatalomvágy? Haraszti László pszichiáter a hatalombetegséget szenvedélybetegségként kezeli. A pozícióban lévő hatalmas és a túladagolt hatalmon lévő is olyan, mint a beteges szerencsejátékos. Elindul győzni. Hisz benne, hogy neki győzni kell, hogy győzni fog. Illúziót táplál a játék ellenőrizhetősége iránt, azt hiszi, hogy az eredmény tőle függ. A kábítószer dózisának növelése javítja az énképet. A valóságnál nagyobbnak, erősebbnek, okosabbnak érzi magát. És akkor jön az este, amikor a családja előtt kell „viselkedni”. Az esti elvárt ereje (odafigyelni) és a nappali ereje (pozícióból fenyegetni és jutalmazni) közötti szakadék mind nagyobb lesz. Megpróbálja hazavinni a nappal bevált módszereket. Megpróbál otthon is:

o mindent szabályozni (szeretetet, ételt, italt, szexet),

o a régi magánéletét (értékrendjét) gúnyolni,

o megtiltani a kérdezést (nehogy kiderüljön, hogy nem ő a legokosabb),

o izolálni (tilos érintkezni külvilággal az ő tudta nélkül – még ha „el is enged”,

akkor is hangsúlyozza: kiengedtelek bennetek egy kicsit a börtönötökből, de

részletesen be kell számolni mindenről),

o büntetéssel az általa helyes útra terelni,

o pénzforrásokat és baráti kapcsolatokat megszüntetni (a függőség megnehezíti

a kilépést, néha hosszú ideig ez tartja össze a családot(?) a gyerekek érdekében),

o a családtagokat gyóntatni mindenki előtt, és nagystílűen megbocsátani nekik,

o rágalmakkal homályos ellenségképeket festeni, amelyektől majd ő megvéd.

Arra törekszik, hogy a lehető legnagyobb fájdalmat okozza azoknak, akik vitába mernek szállni vele. Ezekben a vitákban azonban mind gyakrabban alulmarad, és hamarosan elkezdődik a menekülés a magánélettől. Hirtelen romlani kezd az üzleti élet is. A magánélet romlása a pozícióból eredő hatalom következménye, és egyben a pozícióvesztés oka is lehet. Ezért kanyarodtunk el a magánélet felé. Aki nincs biztonságban, az nem láthatja magát szabadnak. Akiknek a kiszámíthatóság jelenti a biztonságot, azok nem lehetnek vezetők. Persze azok sem, akik bizonytalannak érzik környezetüket, és ez zavarja is őket. 

A VEZETÉS ÚJ KÖRNYEZETE

Írja le a vezetés új környezetét a tanult fogalmakkal!

Az alkotó sztárokat elfogadó vállalatokat tudásalkotóknak nevezzük. Azok a vállalatok, amelyek a nóvum alkotásával járó bizonytalanságot és kudarcot nem akarják vállalni, megvásárolják a kész nóvumokat. Itt a menedzselésen, a „miként”- en van a hangsúly. Hol, milyen közösségekben lehet nóvumokat létrehozni? Ennek megválaszolásához vizsgáljuk meg, mit jelent a civilizáció, a provincia és a sötétség. Fontos hangsúlyozni, hogy mindháromra szükség van, sőt, egy vállalatban egyszerre is megjelenhetnek. Civilizációnak nevezzük azt a közösséget, ahol lehet alkotni, nóvumokat létrehozni. Tudjuk, hogy a civilizációnak temérdek más definíciója van, de ezek nélkül is érthető lesz világlátásunk. A civilizáció nem egy földrajzilag meghatározható régió, vagy a szociológusok által meghatározott embercsoport. A provincia nem szomjas az alkotásra, csak a kész cuccok minél gyorsabb megvásárlására. Itt a kereskedő mindent megvesz és elad. A később vizsgált tipizált inger–tipizált válasz modell alapján villámgyorsan válaszolnak a vevők szavakba önthető elvárásaira. A civilizáció alkotói ezzel szemben új elvárásokat ébresztenek a vevőkben. A provincia ékessége a könyvtár, és benne a legújabb könyvek. A civilizáció ékessége az író. Egy közösség ott és akkor nem azért provincia, mert alkotásmentes, hanem azért alkotásmentes, mert provincia. Más szóval, a provincia értékrendje háttérbe szorítja az alkotást, így az alkotót is. Értelmetlen zongoraműveket alkotni ott, ahol a zongora a lakás ékessége. A döntési dilemmákat gyorsabban lehet kezelni, mint a problémákat. Ezért a tudást felhasználó túlmenedzselt vállalat (provincia) döntési dilemmákkal foglalkozik. A köznapi életben is láthatjuk, hogy ha az embernek szüksége van kenyérre, akkor elmegy a boltba, és vesz fél kilót. Ha nem tudja, mit csináljon kamaszodó gyerekével, vesz egy puhafedelű gyereknevelés pszichológiakönyvet, és alkalmazza a más által megalkotott módszereket. Ma mindent meg lehet venni. Ebből arra lehet következtetni, hogy a modern embernek döntésképesnek kell lennie, és a bőséges kínálatból csak ki kell választania azt, ami kielégíti elvárásait. Valaki már valahol megalkotta azokat. A provincia találmánya a piackutatás, vagyis a vevők szavakba önthető elvárásainak feltárása. A provinciában azt termelnek, amit a vevő keres, és a civilizáció már megalkotta. Igen ám, de azt mindenki meg tudja csinálni. Amit az átlagos is meg tud csinálni, az átlagos profitot hoz. A civilizáció se nem jobb, se nem rosszabb a provinciánál, vagy a sötétségnél, hanem, egyszerűen más. A sötétség fuldoklik a hagyományokban, erősen ragaszkodik a status quo-hoz, és divathóbortnak nevezi azt, ami a provinciákban történik. 
Magyarázza meg, miként válthat tudásalkotóra a tudásfelhasználó vállalat!

A tudásalkotó vállalatok az értéknövelő okoskodást vallják magukénak. Más szóval a siker nem a bevétel és a kiadás közti különbségből, hanem a vállalat eladhatóságából ered. A hangsúly az értékteremtésen van, ez lehetetlen tudásalkotás nélkül. Vizsgáljuk meg most részletesen a tudásalkotó vállalat tulajdonságait!

[image: image2.emf]A modern vállalkozói okoskodás lényege a vállalat eladhatósága. A tulajdonosok (vállalkozók) átlagban ötévenként eladják a céget. Nekik sokkal többet hoz a cég eladási árának többszörözése, mint néhány százalék profit hosszú éveken keresztül. A provinciában felnőtt és/vagy iskolázott vezetők nagyon nehezen tudnak átállni a vállalkozói okoskodásra. Akik értik, azok is félnek a kockázattól. Mély nyomokat hagyott bennük a hitelezői okoskodás, ahol fontos, hogy az üzletelés nagyobb profitot hozzon, mint ha a pénz a bankban kamatozna. A hitelező követelményein alapszik az egész számvitel. Megvan a rutin az eredmény sokféle kimutatására, a játékra a költségekkel, a bevételek időzítésére és más egyszerű fogásokra. A vállalat  értékének alakulása sokkal bonyolultabb. Nincs szoros összefüggés az éves beszámolóban végrehajtott bűvészkedés és a vállalat értéke között. „A közgazdász megközelítése teljesen ostobának tűnik.”21 Ha meg akarjuk érteni Sveiby-t, akkor egy kicsit át kell fogalmazni a magyar fordítást. Mondjuk így: nem azért mérünk, hogy annak alapján irányítsuk a vállalatot, hanem azért, hogy beszélgessünk róla, és ez által tanuljunk. Ebből persze nem következik, hogy egy veszteséges vállalat magas áron eladható, de az sem, hogy senkit sem érdekel az, ami vele jár, pl.: vevőköre, vagy know-how-ja. A tudásalkotó vállalatban a problématér körülírható, de a megoldás ismeretlen. Ezért teljesen új elképzeléseken alapul a szervezés.

Illusztrálja, mikor segítik a hálózatok a vezetőt!

A vezetőnek létkérdése ott lenni, ahol kell. Ha nem vagy „ott”, akkor azzal foglalkozol, ami ott történik, ahol vagy. Ezen kívül fontos a dimenzió és a távolság meghatározása, ami azt jelenti, annyira felülről nézni, ahonnan már látszik az egész valóság, és még nem vész el a fontos részlet sem. A világ keresztbe-hosszába összefonódott. A hálózatokban a kapcsolatok túllépnek a kialakítókon, hatalmi pozíciókon. Sokakat meglep, hogy többé a vállalatot lehetetlen a szokott módon ábrázolni. Az egyszerű alá-fölérendelés vagy nem a valós helyzetet ábrázolja, vagy annak alapján működésképtelen a vállalat. Az utóbbi időben, amikor a vállalatokban keressük a döntéshozókat, mind nagyobb gondunk van. Néha itt van, néha ott, néha pozícióban van, néha nincs. Néha ilyen döntést hoz, néha olyat. Ennek ellenére a vállalat vezetői minél egyszerűbb ábrán szeretnék látni a vállalat struktúráját. Az e-korszaki vállalat nem jelent feltétlenül virtuális vállalatot. Tévedés azt gondolni, hogy az ekorszak csak a weben működtetett üzletelésre vonatkozik. Másként, de lényegesen hat az e-korszak azokra a vállalatokra is, akik üzletelésüket nem csak, vagy egyáltalán nem a weben keresztül végzik. A vezető alatt a korszaknak megfelelő vezetőt értjük, aki hálózati ember. Üzleti, művészeti, politikai hálózatok tagja. Ez a véletlenszerű háló feltételezi, hogy ötven különböző embert ismerjünk. Ez nehezen képzelhető el társas világunkban. Sokkal nagyobb a valószínűsége annak, hogy a hozzánk közel állóknak nagyjából azonos ismerősei vannak. Gyakrabban kapunk állásajánlatot távoli ismerőseinktől, mint közelitől. Ha közvetlen barátaimnak dobok be egy hírt, előfordul, hogy háromszor négyszer is meghallja valaki. Ha távolabbi ismerősnek, akkor elképzelhető, hogy elér más közösségeket is. Vannak erős és gyenge kapcsolataink. Megfigyelések azt mutatják, hogy ha egy erős kapcsolat megszakad, attól a többiek még tartják, nincs olyan nagy jelentősége. Ha azonban egy gyenge, mondhatjuk, távoli kapcsolatot elveszítünk, a távolság könnyen többszörösére nőhet. Ezért kell a vezetőnek a gyenge kapcsolatait is ápolni, mert ezek révén valósulhat meg kicsi világunk hatlépéses távolsága. Ezekben a skála független hálókban nincs központi tervezés, minden csomópont maga dönti el, hogy mit csinál, hova kapcsolódik. Mi döntjük el, hogy kik a barátaink, és egy cég maga dönti el, hogy kikkel üzletel. Az ilyen hálózatok önszerveződő módon fejlődnek, nincs egy központi csomópont – helyette néhány erősen csatolt csomópont jelenik meg, amelyek egymással versenyeznek – sikertelenül – a központi szerepért. Pók nélküli minden skálafüggetlen háló. Az e-korszakban nem az utasítások megszüntetésére, hanem a hierarchia kevesebb szintjére, azaz az utasítások útjának rövidítésére kell törekedni. „Aki három úr szolgája, az szabad ember. Az emberi kapcsolatok régi szabálya, hogy senkit sem szabad abba a helyzetbe hozni, hogy a különböző emberek iránti lojalitása miatt szembekerüljön önmagával.”25 A hierarchiában egyirányú utasítás van, a hálózatban viszont ismeretmegosztás. A kapcsolati felelősség kegyetlen. Ha valaki egy „gyenge láncszemet” hoz be, akkor a büntetés nemcsak őt éri el, hanem sok más embert is. A rengeteg függőség rugalmassá és stabillá is teszi a vezető helyzetét a hálózatban. Tudjuk, hogy olyan stabil pontokat, mint a tér és az idő nem szívesen változtatnak az emberek, viszont szükség van rá. Ez nem gazdag fantázia, hanem a valóság. Olyan alappilléreket kell megsemmisíteni, mint a gyár, bolt, kerületi adóhivatal. Ma az e-korszaki vállalat ott termel(tet), ahol kell (ez nem jelenti azt, hogy ott, ahol a legolcsóbb). Nem ott és akkor értékesít, ahol nyitva van a boltja, hanem ahol, és amikor megveszik. Nem ott fizet adót, ahol a gyárkémény van, hanem ott és akkor, ahol az adó a legkisebb. Az e-korszaki vállalat a hálózat bármelyik láncszemétől kaphat ismeretet. Ez az új értékteremtés lényege. A hálózati együttműködéssel megvalósítható az egyedül elérhetetlen állapotok közös elérése. Az ismeretmegosztás a kapcsolatokért van, és nem a kereslet–kínálat piaci törvényei szabályozzák. Ha valaki kiesik, könnyen megszakad a lánc. A hálózatok tagjait a partnerek alapján minősítik. Kitől tudja, és kinek küldi tovább a megtalált ismeretet. Egymástól és egymás által tanulunk. Ehhez együttélési, és nem csak felfogó képességre van szükség. Ma nem az a kérdés, ki kaphat információt, hanem az, tud-e valamit kezdeni az információval. A vezető, mint hálózati ember, azt kérdezi, mivel tartozom azoknak, akiktől függök, akikkel megosztom a híreket. A hálózatban maradás mindig a friss pletykák megosztása. Akinek nincs mit adnia, az nem is várhatja, hogy mások belesegítenek az ő házának építésébe. Nincs két vezető, aki ugyanazt a hírt ugyanarra használná. Nem az a fontos, hogy mire kell a hír, hanem hogy kell-e. A hálózatokban megjelenik a kötődések kusza hierarchiája, ami beépíthetetlen még a legrugalmasabb ismert szervezeti formába is. A kialakult kapcsolatokat átszelő új, szokatlan összeköttetések alakulnak ki. Olyan függőségi hálózat épül ki, amely egyben rugalmas és stabil is. Rugalmasságát az okozza, hogy bármikor, bárki, bármivel be- és kikapcsolódhat. Stabilitását viszont az okozza, hogy szétzúzhatatlan, lehetetlen megszüntetni. A vezetőnek nélkülözhetetlenek a kapcsolatok, ezért nem az a kérdés, hogy mennyibe kerül, hanem az, hogy mennyit hoznak. Magyarán, azokat a kapcsolatokat keressük, amelyek a legtöbbet hozzák, amelyekkel mind jobban „be tudjuk hálózni magunkat”.

A VEZETÉSHEZ SZÜKSÉGES TUDÁS GYARAPODÁSA

Írja le a vezetéshez kapcsolódó tudásgyarapodást a tanult fogalmakkal!

Az emberek egy szervezetben a kompetenciájukat arra használhatják, hogy értéket teremtsenek. Ezt nem lehet utasításokkal szabályozni, elrendelni. Az emberi kompetencia nem másolható le pontosan. Mindannyian saját kompetenciánkat fejlesztjük ki – gyakorlattal hibákon, töprengéseken és ismétlésen keresztül. Valaki vagy kompetens, vagy nem. A kompetencia nem egy tulajdonság, hanem egy viszony a tudás és annak birtokosa között. A kompetencia „tudni miként interpretálni”-t jelenti. A kompetens vezető nem csak ismeri az üzletelés szabályait, hanem azt is tudja, hogy miként és mikor kell azokat használni. Nincs bármire és bármikor kompetens vezető, hanem meghatározott szerepben, időben és összefüggésben kompetens vezető van. Akik úgy szocializálódtak, hogy akkor lesznek jó tanulók, ha mindent vissza tudnak mondani, és semmiben sem kételkednek, azoknak nem okoz gondot meghatározni, mi is a tudás. A vezető tudásának meghatározása már nem ilyen egyszerű. „Ismertetőjegye nem az, ha visszamondja és alkalmazza a szabályokat, hanem az a magabiztosság, mellyel képes áthágni és jobbakkal helyettesíteni azokat. Ahány ember, annyi tudás, a tudás szubjektív. Nincs megismerés megismerő nélkül. A személyes tudás elválaszthatatlan a szubjektumtól. Meggyőződésünk, hogy a személyes tudásnak több megnyilvánulása is van. Vannak szavakba önthető, tanulható részei: a cselekedet, a magyarázat és mérés szabályai. Vannak szavakba önthetetlen, megtapasztalható részei: a hozzáértés, a sejtés és az esemény.

[image: image3.emf]Mérés nélkül nincsenek tények. Az igaz–hamis dichotómia csak a definiált mércével mérhető tényekre vonatkozik. Ahol a mérést többször meg tudjuk ismételni, ott beszélhetünk igazolt tudásról. Nagyon keveset tudnánk meg azonban a vezető tudásáról, ha csak a bizonyítható (biztosan igaz) tényeket vennénk alapul. Az események közötti összefüggések számítása előtt mindig van egy hipotézis: „feltételezem, hogy összefüggő dolgok”. Tényekkel a vezető csak hitét támaszthatja alá. Van-e két vezető, akinek egyforma hite van? Elképzelhetetlen. Sőt, még ugyanaz a vezető sem fejezi ki magát kétszer egyformán. A tényeket a döntés meghozása után, annak alátámasztására használja. Csak azokat a tényeket fogja használni, amelyek neki kellenek. A tények megtanulásához memorizálásra van szükség. Az ügyességek gyakran igen bonyolultak, mégis egyszerűnek tűnnek. Anélkül is tudunk biciklizni, hogy megértenénk az egyensúlytartás fizikai szabályait. Amikor biciklizünk, csak járulékosan vagyunk tudatában az egyensúlytartásnak. Amikor olvasunk, csak járulékosan vagyunk tudatában a betűknek. Kínos lenne a beszéd is, ha minden szó előtt megállnánk, és ellenőriznénk, hogy a szabályok szerint hogyan kell. Fokális figyelmünk a közlekedésre, vagy a szöveg lényegére összpontosul. Úgy beszélünk, hogy nem gondolunk a szavakra, úgy írunk, hogy nem gondolunk a betűkre. Annyira begyakoroljuk az ügyességeket, hogy már másként nem is tudnánk csinálni. Ebből nem következik, hogy elmondható, milyen szabályok alapján csináljuk. Az ügyességek gyakorlással sajátíthatók el. Vannak szabályai, de azok a háttérben maradnak. A tanulónak nézni kell a cselekedetet. A tekintély elismerése és a bizalom abban, akire figyelünk, nélkülözhetetlen. A vezetőnek egyetlen ügyességre van szüksége, nevezetesen a beszédre. Az intuíció sohasem lehet szavakba önthető. Leírhatatlan, milyen gondolkodási folyamat szüleménye az ítélet Amit megszimatolok, az se nem kijelentés, se nem mondat, hanem kép. Gyakran a vezető azért dönt úgy, ahogy, mert a szimata, intuíciója azt sugallja, hogy helyes. Bízik ebben, és szívesen támaszkodik „jó szimatára”. Lehet-e az első szempillantásra meghozott döntés ugyanolyan jó, mint a tervezés, hosszas gondolkodás után? Malcolm Gladwell szerint ez nagyon is lehetséges. Az intuíció intellektuális látás. A képek felismerése hallgatólagos következtetés. A magyarázatnak meg kell felelnie a kétértékű logika szabályainak, különben érthetetlen. Ebből nem következik, hogy annak bármilyen köze van a gondolkodási folyamathoz, amelynek alapján a sejtés születik. Könnyű elfogadni, hogy az intuíciót csak a tapasztalat szülheti. Sokkal nehezebb elfogadni ennek következményét, hogy a kezdőnek nem lehet életképes, eredeti ötlete. Nagyon veszélyes a „vaktyúk is talál szemet” mondásra alapozni, mert ez nem beszél a találat gyakoriságáról. 
Magyarázza el, miként fogadtatható el a kétes tudás!

A vezetőnek működik a sejtése, amit metaforái segítségével le is tud írni. A hallgatólagos tudás szavakba önthetetlen és megtapasztalható. Pollányi a kifejezhető (explicit) és szavakkal maradéktalanul leírható explicit tudás kiegészítésére vezette be a hallgatólagos tudás fogalmát. A kifejezhető tudást úgy fogja fel, mint ami rendszerezi, formalizálja a már meglévő ismereteket, bár világos, hogy ez egy olyan cél, amelyet sohasem lehet elérni. A tudás sohasem lehet teljes mértékben kifejezhető. Lehetetlen elmagyarázni valakinek, hogyan kell verset írni. A vezető többet tud, mint amennyit szavakba önthet. Érvelés és bizonyítás helyett a vezető csak annyit mondhat: ez a meggyőződésem. Tudását az ügyességek gyakorlása, a tények ismerete és az intuíciója határozza meg. Tudja, hány darabot kell gyártani, megszimatolja, ha a konkurencia blöfföl, és ügyesen tud beszélgetni a főmérnökével. Eddig ismeretlen jelek felismerésére, eddig járatlan utak megsejtésére, nóvumok elfogadtatására van szüksége.

[image: image4.emf]A vezetők megtanulhatják az aritmetikát (a tények mérésének szabályai szavakba önthető), de az események észlelését nem. Megtanulhatják a grammatikát (a cselekedet szabályai szavakba önthetők), de regényírást vagy meggyőző beszédet nem (a hozzáértés csak megtapasztalható). Le tudjuk osztályozni, hogy egy nyelv összes grammatikai szabályának hány százalékát tudja visszamondani a hallgató, de azt, hogy az összes szófordulat hány százalékát használta a fogalmazásnál, semmire sem tudjuk használni. A grammatikai szabályok ismeretét lehet osztályozni, a fogalmazást nem. Taníthatunk logikát (a magyarázat szabályai szavakba önthető), de a sejtés taníthatatlan. A vezetésben szükség van a megtapasztalásra és a tanulásra is. A vezetők ide-oda ugrálnak a kettő között, és úgy jutnak el a megvilágosodás egyes pontjaihoz. Az iskolában megtanulhatják a diszciplína alapelveit, axiómáit, törvényeit, a munkahelyen megtapasztalhatják a helyi szokásokat, szabályokat és frissítő kurzusokon naprakész válaszokat kaphatnak kérdéseikre. „Az explicit és a hallgatólagos tudás ellentéte nem egyszerűen a kimondott és ki nem mondott tudás dichotómiája, mint azt sokan első látásra gondolják. De még csak nem is a kimondható és a ki nem mondható szembenállásáról van szó, hanem azt az ellentétet ragadja meg, ami a csak személyesen átadható vagy ilyen elemet is tartalmazó ismeret, és a személytelen, tárgyiasult kifejezési formákban maradéktalanul közvetíthető tudásról szóló elképzelés között feszül. Vannak dolgok, amelyek megmagyarázhatatlanok még akkor is, ha azok másoknak maguktól értetődőek. Így van ez a megvilágosodással is. A vezető csak a teljes világ egy részét, az üzleti világot tudja lefesteni. 
Illusztrálja, mikor használhat a vezető biztos tudást!

Most foglalkozzunk a könnyebb ágával, a szavakba önthető tudás elsajátíthatóságával, azaz a tudásgyarapodással. Ennek megvalósításához a hangulatteremtés nélkülözhetetlen. Ez azért nehéz, mert az új tudás kétes. Ahol biztos tudásra törekszenek, ott csak a régi tudást tisztelik, és sohasem lehetnek élenjárók. Induljunk ki a következő egyszerű példából. A „pénteken esni fog az eső, de szombaton szép idő lesz” több tudást tartalmaz, mint a „pénteken esni fog az eső” vagy a „szombaton szép idő lesz”. A tudás elemei (a „pénteken esni fog az eső” és a „szombaton szép idő lesz”) megbízhatóak, de az összetettebb tudás (pénteken esni fog, de szombaton szép idő lesz) már kevésbé. A tartalom növekedésével csökken a megbízhatóság. Ebből következik, hogy nem törekedhetünk egyszerre a tudás gyarapodására és a tudás megbízhatóságára. E nyilvánvaló felfedezést sokan képtelenségnek tekintik. Pedig nem az. Csak az vállalja tudásának gyarapodását, aki képes lemondani a biztonságról! Ha a tudás gyarapodására törekszünk, akkor a kétes tudás gyarapodása következik be. A kétes tudás cáfolható. Mondhatjuk: mi a cáfolható tudásra törekszünk. A vitában (interperszonális ellenőrzés) dől el, hogy beengedik-e az új tudást egy közösségbe. Ha igen, akkor verifikálva van, ha nem, akkor cáfolva. Persze az is lehet igaz, amit senki sem hisz el. Ebből következik, hogy semmi okunk sincs hinni az igazságban. Lehet az ellenőrzés is hamis. Nem azért fogadjuk el az interperszonális ellenőrzést, mert az a legjobb, hanem azért, mert minden más elképzelés (méricskélés) ennél rosszabb. Ennek elfogadásához és megértéséhez is szükség van a megfelelő hangulatra, nyitott emberek vitatkozására. Új tudáshoz az elérhető tudásból juthatunk. Az elérhető tudást úgy definiáljuk, hogy már magában foglalja egy közösség szűrő hatását. A közösség többet is tud, meg kevesebbet is az egyénnél. Ha csak a tudás mennyiségét nézzük, akkor a közösség van előnyben. Ha a tudás alkalmazhatóságát, akkor a személy, mert csak az ember fejében állhatnak össze az elemek úgy, ahogy abban a pillanatban kell. Ez egy olyan közösség (paradigma), ahol azok vannak, akik ugyanolyan szemüvegen keresztül látják a világot. Ha egy új tudás elfogadhatatlan egy paradigmán belül, akkor azt kirekeszti. Nem csak olyan új válaszok lehetnek, amelyek a paradigmában értelmetlenek, vannak olyan kérdések is, amelyeket a paradigmán belül értelmetlen feltenni. A tudásgyarapodáshoz szükség van szemüvegcserére. Ezt a legnehezebb megvalósítani. Az életfogytiglani tanulás lényege, hogy ott és akkor másra lesz szükség, mint itt és most. A frissesség is fontos elvárás a tudásgyarapodásnál, hogy a legújabb ismereteket érhessük el. Az e-korszakban kiválóságnak számít a verifikálatlan új tudás itt és most verifikálása. Erre csak olyan emberek képesek, akik látják az egészet, és benne az új tudás helyét. Ez azért nehéz, mert az új tudásra általában a fiatalabbak nyitottak, de bennük még nem állt össze a kép, egyszóval képtelenek (verifikálni). A megoldást még nem látjuk, mármint azt, hogy a képeseket miként lehet nyitottá is tenni, de egyben biztosak vagyunk. 
A VEZETŐ DÖNTÉSKÉPESSÉGE

Írja le a vezető döntésképességét a tanult fogalmakkal!

A vezetőnek két dolga van: dönt és beszélget. Ha nincs kényszerhelyzet, akkor nincs oka dönteni. A kényszerhelyzet nem jelent mindig külső kényszert, lehet az belülről jövő is. A döntési dilemma sohasem a jó és rossz közötti választás, hanem az alighanem megfelelő és a kifogásolható között. A rosszul strukturált világban nincsenek biztos következmények. A legnagyobb félreértések a jól strukturált problémák (feladatok) és a rosszul strukturált problémák elhatárolásakor születnek. „A rosszul strukturált probléma (RSP) fogalma szintén reziduális fogalom. Egy RSP – szokásos definíciója szerint – olyan probléma, amelynek a struktúrája bizonyos tekintetben definiálatlan maradt. Egy probléma akkor RSP, ha nem JSP (jól strukturált probléma). A reziduális kategóriák nagyon szívósak: módfelett nehéz, sőt néha lehetetlen bebizonyítani róluk, hogy üresek… amellett érvelek, hogy a jól strukturáltnak tekintett problémák közül jó néhányat inkább rosszul strukturáltnak kellene tekintenünk.” A jól strukturált feladat követelményei: 

o A megoldást ellenőrizni tudjuk – létezik egy egyértelmű elvárás. Pl.: ne legyünk éhesek.

o A kiinduló és célállapot között minden figyelembe vehető állapot és a külvilág hatásai reprezentálhatók.

o Nincs szükség túl sok megoldáskeresésre és számításra – belátható időn belül meghozható a döntés, pl.: eldönthető, mit eszünk, mielőtt éhen halunk. 
Ami nem jól- az rosszul strukturált. Sokan próbálkoztak a rosszul strukturált (döntési és/vagy probléma megoldási) folyamat leírásával. Ez senkinek sem sikerült, így továbbra is az emberre van bízva, hogy akkor és ott azt az ismeretet használja, amelyre éppen szüksége van. Az összeeszkábált 5-7 lépéses leírások semmire sem jók. Annak alapján senki sem tud dönteni, sem problémát megoldani. 

A következő döntéstípusokat határozzuk meg: 
o reflexdöntés 
Sokáig töprengtünk azon, hogy vannak-e olyan döntések, amelyeknek hátterében „nincs okoskodás”. Vannak cselekedeteink, mint pl. mindennap veszünk egy doboz cigarettát, vagy ötödikén átutaljuk az alkalmazottak fizetését. Mondhatnánk úgy, hogy valamilyen megtanult szerep alapján ezt reflexből csináljuk, minden gondolkodás nélkül. A vezetés szempontjából ezek a cselekedetek kevéssé fontosak, hiszen könnyen besorolhatók a feladatelvégzők jól strukturált munkájába. Nem is foglalkozunk velük többet.

o rutindöntés

Tipikus menedzseri munka, ahol a megtanult szabályok dominálnak. Sok mindent tudunk a szabályokról, amelyek alapján egy autót vásárolunk, vagy eldöntjük, hogy milyen szerződést kötünk a vevőkkel vagy a beszállítókkal. Ez a tapasztalat onnan származik, hogy már sokszor hoztunk hasonló döntést, és már ismertek az elvárások és a köztük lévő kapcsolatok java része. Mégsem mondhatjuk, hogy az ember felesleges. Előfordulnak olyan esetek is, amikor az ismert elvárások között valamilyen

új logikai szabályra van szükség. Az is megtörténhet, hogy egy-két új elvárást is figyelembe veszünk, vagy a régen használtakból néhányat elhanyagolunk. Azt mondhatjuk tehát, hogy majdnem mindent tudunk.

o eredeti döntés

Tipikus vezetői munka, ahol nincs tapasztalat egy hasonló döntési helyzetről. Ebből nem következik, hogy „tiszta fejjel” vagy ahogy amerikaiasan mondanánk, fehér lappal indulunk. A vezető fejében olyan magasabb szintű összefüggések is vannak, amelyek minden vagy majdnem minden döntésnél előfordulnak. Mégis a szükséges elvárások és a köztük lévő kapcsolatok túlnyomó része ott és akkor születik, amikor az ilyen döntésekről gondolkodik. Még egy jellemzője van az eredeti döntéseknek. Nincsenek kialakult és letisztázott fogalmak, többjelentésű szimbólumok és metaforák kapcsolatával formálódnak az elvárások.

[image: image5.emf]
A vezető először azt kérdezi: Általános helyzettel (rutindöntés) állok szemben, vagy új helyzettel (eredeti döntés)? A rutindöntéseknél a megtanult szabályokat alkalmazza. Ezekre az ismétlődő öntésekre érdemes algoritmust kidolgozni. A vezető akkor dönt kényelmesen, ha delegálja a mesterségesen előállítható rutindöntéseket, ahol az elvárások és a köztük lévő kapcsolatok java része ismert. Az eredeti döntéseket a vezető megtartja magának. A legelterjedtebb tévedés úgy meghozni egy rutindöntést, mintha eredeti volna. Szintén hiba rutindöntésre törekedni a szabályok megértése nélkül. Ugyancsak elterjedt tévedés úgy tekinteni egy új eseményt, mint egy régi döntési dilemma újabb példáját, amelyre csak a régi szabályokat kell alkalmazni. Lassú az a vállalat, amelyben minden dilemmához úgy viszonyulnak, mintha új jelenség volna. Képtelen gyors tipizálhatatlan választ adni az

a vállalat, melyben minden döntési dilemmát rutinként kezelnek. Az ember döntésképesnek születik, rengeteg nagy tétről szóló döntést képes meghozni. Ahhoz, hogy a vezető döntésképes legyen, nélkülözhetetlen a kényszerhelyzet felismerése, a megoldás létezése és a hatalom, jogosítvány a döntéshozásra. Ha bármelyik hiányzik, akkor döntésképtelen. 
A kényszerhelyzet felismerése az észleléstől és azok csapdáitól függ. A pszichológusok felfedezték az ismeretgyűjtés és/vagy feldolgozás néhány buktatóját. Mindenki hajlamos belepottyanni ezekbe a csapdákba. Ezek a buktatók beépültek az emberbe, ezért nem veszi észre őket. Sokan megértik, hogy a döntési helyzet felmérésekor nem készítünk mérleget a pozitív és negatív jelek között, hanem amelyik erősebb, annak alapján adunk jelentést a jeleknek. Gyakran lehorgonyzunk a múltbeli eseményeknél. Még akkor is lehorgonyzunk, nehezen vagy sehogy sem tudjuk elfogadni a dolgokat, ha azok igazolhatók. Akik benne vannak ebben a csapdában, képtelenek megismerni azt, amire nem tanították meg őket. Sokan rájöttek, hogy hasznot hozhat, ha úgy okoskodnak, mint mások. Az iskoláztatás során ezt jutalmazzák is. Ez a szocializáció oda vezet, hogy elsorvad észlelésünk, és már azt sem láthatjuk, amit láthatnánk. Minél több adatot gyűjtesz, annál jobb döntést fogsz hozni. Mi elutasítjuk ezt a téveszmét, mert a döntésképes nem vesz fel minden jelet (ingert). Ő csak az erős jelekre figyel. A számunkra ismert jeleket könnyebben felvesszük, mint az ismeretlent. A sok jel észleléséből nem következik a valóság észlelése. Senki sem tudhatja biztosan, hogy helyes-e az ő észlelése. A valóság téves észlelése nem szégyen, de a helyes észlelésre való törekvés elmulasztása már az. Ez csak az egészről alkotott kép alapján történhet meg. A vezető felismeri a kapcsolatokat olyan fogalmak között, amelyekre nem tanították meg, kételkedik olyan kapcsolatokban, amelyekre megtanították. 
Magyarázza meg, miként választja ki a vezető a kifogástalan megoldást!

Akik a teljes racionalitásra buzdítanak, azok a következő szigorú követelményekből indulnak ki:

· a világban megismerhető rend van

· örökké érvényes szabályok, törvények, elméletek léteznek

· normatív preferencia van a célok között, és azok egymást nem akadályozzák

· empirikus módszerek használhatók

· minden mérhető, nincsenek mérhetetlen elemek

· a tudáshoz vezető út a kétértékű logika (igaz/hamis)

Fölösleges a szót szaporítani, a teljes racionalitás az üzleti életben megvalósíthatatlan.

Ennek ellenére az ember használja a rációját, csak másként, mint ahogy a teljes racionalitás hívei követelik. A valós világban a vezető a megoldások keresésekor nem indulhat ki a fenti szigorú követelményekből. Nem keresheti a legjobb megoldást, mert nincs rá ideje és lehetetlen az összes döntési szempont és megoldás ismerete. „A döntéshozók ahelyett, hogy valamennyi alternatívát figyelembe vennék, csupán néhányra koncentrálnak, és azokat is inkább egymás után, és nem egyszerre vizsgálják. A döntéshozók nem veszik figyelembe a kiválasztott alternatívák összes lehetséges következményét sem, közülük is csak néhányat vizsgálnak.” A döntéshozók „vagy úgy követik a megelégedésre törekvés elvét, hogy optimális megoldásokat keresnek egy leegyszerűsített világban, vagy pedig úgy, hogy elfogadható megoldásokat keresnek egy realisztikus világban.” Mi az elfogadható megoldás keresésére buzdítunk egy valós világban. Az elfogadható megoldás egyik típusa a kielégítő megoldás, amely a korlátozott racionalitáson alapul. „A korlátozott racionalitás alapfeltételezése az, hogy az egyének szándékaik szerint racionálisak. Noha a döntéshozók megpróbálnak racionálisak lenni, a korlátozott kognitív képessége és a részleges információk korlátozzák őket, így a cselekvéseik legjobb szándékaik és erőfeszítéseik ellenére sem lesznek teljesen racionálisak. Ha a vezető rábukkan egy olyan megoldásra, amely kielégíti elvárásait, akkor gyorsan meghozza a döntést. Az elfogadható megoldás másik típusa a kifogástalan megoldás, melynek keresését az intuitív racionalitás alapján mutatjuk be. „Az intuitív modell azt tételezi fel, hogy az emberi gondolkodás és az emberek helyes döntések meghozására való képessége nagyrészt annak köszönhető, hogy jó benyomásaik vannak, vagy hogy helyesen ítélnek meg helyzeteket. Ha a vezető nem talál gyorsan kielégítő megoldást, akkor tovább keres, és a keresés folyamán figyeli a megjelenő jeleket, és azoknak jelentést ad. Ez a böngésző okoskodás abból áll, hogy a keresés elején felállít néhány elvárást, és ahogy jönnek a megoldások, úgy jutnak eszébe más elvárások is. Ez a folyamat nem tarthat a végtelenségig, mert a döntést meg kell hozni belátható időn belül. Tehát kell egy megoldás, amit vizsgálok. Amire egyszer csak azt mondom: ez ellen van kifogásom. A kibírhatatlan helyzetet sokan látják. A megoldásra, a másmilyenre, már kevesebben figyelnek oda. Majd ha megnézzük a döntési változatot, akkor rájövünk, hogy van-e kifogásunk ellene. Ha van, akkor eldobjuk és keresünk tovább. Ha azt mondom, hogy nincsenek elvárásaim, az azt jelenti, hogy ismeretlen a döntési változat. A megoldások elérési sorrendje részben a kimondható elvárásokon, részben a véletlenen alapszik. Csak úgy jönnek. Először az egészet látom, elfogadom vagy eldobom, a részletek latolgatása nélkül. A végén működik Simon elképzelése a korlátozott racionalitásról, miszerint a döntéshozó nem keres tovább, amikor megtalálja azt a változatot, ami ott és akkor kielégíti. A megoldások alapján megalkuszom elvárásaimmal. Ezt opportunista keresésnek nevezzük. A döntések a változatok megismerésének sorrendjétől függenek. Ha gyorsan rábukkanok egy kifogástalan megoldásra, meghozom a döntést. Ha a megoldás ellen van kifogásunk, akkor megyünk tovább. Ha már a másikra gondolunk, akkor az első kifogás mégsem volt domináns. Gyakoribb eset, hogy ha éppen a domináns szempontból van kifogásunk, akkor az visszahozza az előzőt is. Ha túl sokat akarunk, tehetetlenné válunk. A vezető, ha meglát valamit, akkor először azt érzi: „ezt nem akarom”. Mikor rájön, hogy egy döntési változat nem tetszik, akkor esetleg meg is tudja mondani, miért.

Létfontosságú kérdés az elképzelések gyors összevetése az elvárásokkal. A gyorsaságot csak akkor tudjuk elérni, ha képesek vagyunk néha elvárásainkból engedni. A döntés előkészítésére és meghozására szánt idő nem lehet annyi, amennyire szükség van egy laboratóriumszagú elképzelés szerint. Fontos a következő figyelmeztetés: minden lassú döntés rossz – a gyors döntés lehet ott és akkor kielégítő. Ebből következően nincs biztos jó, de van biztos rossz. A vezető nem keresi a végtelenségig a szempontokat, amelyeket a megoldások nem elégítenek ki. A kifogások a megismerés folyamán jönnek. Mikor betelik a pohár, akkor eldobom a szóban forgó döntési változatot. 
Illusztrálja, mikor ad felhatalmazást a vezető!

A döntésképesség harmadik nélkülözhetetlen eleme a jogosítvány. A vezető azokra a döntésekre ad felhatalmazást (jogosítványt) követőinek, amelyeket már gyakran meghozott, és ismertek az elvárások és a köztük lévő kapcsolat. Taylor nyomán a szervezetben szétválik az ész és az erő. Az okosak mondják meg az erőseknek, mit és hogyan kell. A vezető felvállalja a koordinátor és/vagy az összekötő szerepét, és szívesen hatalmazza fel követőit. Ennek nemcsak a túlterheltség az oka, hanem az is, hogy a mély ismeretek mindig náluk vannak. A követők nem rajonganak az olyan felhatalmazásokért, amelyek lazán vagy sehogy sincsenek leírva, azaz ellenőrizhetetlenek. A külső elkötelezettség kevés. Viszont szívesen döntenek olyan esetekben, ahol ellenőrizhető, definiált teljesítménymutatók vannak. A vezetők gyakran félnek jogosítványokat adni, és a követők azt színlelik, hogy „rajonganak a felhatalmazásért, azonban a parancsuralmi rendszert jobban ismerik, és jobban is bíznak benne. Az alkalmazottak a maguk részéről vegyes érzelmekkel fogadják a felhatalmazást: számukra ez csak addig vonzó, amíg szó nem esik személyes felelősségükről. Így minden erőfeszítés ellenére a felhatalmazás mégis csak a császár új ruhája marad: hangosan dicsérjük a nyilvánosság előtt, azután csöndben azt kérdezzük magunktól, hogy vajon miért nem látjuk. Így mindketten aláássák a felhatalmazás lehetőségét. A felhatalmazáshoz belső elkötelezettségre van szükség, amit csak a karizmatikus vezető tud elérni. Ha a vezető úgy akar felhatalmazni, hogy azt szívesen elfogadják, akkor azt jól le kell írnia. Jól csak azt lehet leírni, amit ismerünk. Csak fogalmak által tudjuk felismerni a kényszerhelyzetet, megfogalmazni elvárásainkat, a kínálkozó megoldást összehasonlítani elvárásainkkal, folytatni a keresést és értékelni.

BIZALOM

Írja le a bizalmat a tanult fogalmakkal!

Ebben a részben keressük a kényes egyensúlyt az utasítások és a bizalom között. Más szóval a keményen és a puhán vezényelhető folyamatok között. Mindjárt az elején hangsúlyozhatjuk, mindkettőre szükség van

Fogadjuk el, hogy az etika a cselekvések finom szabályozásával foglalkozik. Azt a „jó”-t és „rossz”-at vizsgáljuk, amit a tudásalkotó vállalatban nem szabályoznak keményen. A „jó”-t vizsgálhatjuk a szándék, a cselekedet vagy a következmény szintjén. Nagyon furcsa, mikor a túlmenedzselt vállalatok ún. etikai kódexet készítenek, amelyben keményen definiálják mi a „jó”. Ez arra utal, hogy semmit sem bíznak az emberre. Rosszabb esetben még kemény szankciókat is előírnak azoknak, akik elutasítják a hatalom által definiált jót. Magyarán a finoman szabályozhatót kitépik az etikából és átviszik a könnyebben kezelhető utasításokba. Nincs jó és rossz, csak különböző nézőpontok. Fontos dolog az erkölcsi normák különválasztása. Pirsig nyomán vannak erkölcsi normák, amelyek: 

o a biológiai élet felsőbbrendűségét alapozzák meg az élettelen természet felett Az ember dönthet úgy, hogy átalakítja az anyagot. Persze nem mindegy, hogy kőből házat épít, szétveri a szomszéd autóját, vagy atombombát készít. 

o a választott hatalom felsőbbrendűségét alapozzák meg az élet felett A társadalom hatása az életre már sokkal bonyolultabb. A társadalom (választott hatalom) dönthet a patkányok elpusztításáról. 
Meglepően sokan úgy szeretnének megszabadulni ezektől az óriási dilemmáktól, hogy egy „központi” tekintélyre bíznák legszívesebben. Nincs vezető, aki igazolni tudná, hogy az ő iránytűje az igazi, a másoké a hamis. Az erkölcs több mint a szabályok egyszerű sora. Az erkölcs az értékek küzdelme. A jó és a rossz az egymással szembefeszülő  hagyományok, elképzelések küzdelméből bontakozik ki, vitában dől el. Ezek észigazságok, és elképzelhető, hogy több embernek „igaza van”. Az egész akkor lenne egyszerű, ha kihagynánk az igazság fogalmát. Mindenkinek joga van a jóról saját képet festeni. Természetesen a törvények határain belül. De mégis meg kell egyezni. Ez az elképzelés bizalom nélkül működésképtelen. 
A bizalom működéséhez hinnünk kell a humán etikában. A tudásalkotó vállalat vezetésének lényege a normatív (utasítások) és az erkölcsi (bizalmon alapuló követés) vezénylés kényes egyensúlya. A bizalmon alapuló követés azt jelenti, hogy valakinek van egy elképzelése a változásról, amire nem utasíthat, mert csak homályos jelekkel írható le. Ezt a változást csak akkor tudja véghezvinni, ha vannak követői, akik bíznak benne, és akik ebből jól strukturált utasításokat konstruálnak. Nehezen érthető, hogy miért tévelyegnek a vállalatok olyan sokat ennek az aránynak a meghatározásában, hiszen a jól strukturált folyamatokat menedzselni, a rosszul strukturáltakat azonban vezetni kell. A jól strukturált ön-működtethető folyamatok vezénylésének a lényege a normatív, a rosszul strukturált embervezérelt folyamatoké a bizalomalapú vezénylés. Mégis sokféle eltolódásnak lehetünk szemtanúi. Ennek oka az, hogy bizalom hiányában mindig utasítunk, annak ellenére, hogy a folyamatot képtelenek vagyunk jól strukturáltan leírni. Magyarán, egy vállalatban minél kevesebb a bizalom, annál többet szabályoznak. Fukuyama részletesen vizsgálja azt a hiedelmet, hogy az USA-ban az emberek nem is annyira individualisták, és Japánban sem éppen úgy működik a csoportszellem, ahogy azt sokan bemutatják. Első látásra nehéz megválaszolni a kérdést, hogy Amerikában, az individualizmus fellegvárában, miért aratott akkora sikert a taylorizmus. A poroszos kultúrában kevesebb sikert aratott, sőt a német vállalatok a rugalmasabb megoldásokat választották. „A német művezető

feladata nem abban áll, hogy a kivitelezéssel megbízottaknak megmondja, miként végezzék munkájukat, hanem inkább abban, hogy a teendőket megjelölje. A német társadalom azért magasabb bizalomszintű, mert nem helyesli az elgondolás és kivitelezés szétválasztását. A Japán vállalatokban a futószalagon dolgozó munkások iránti bizalom sokkal nagyobb, mint a taylori elképzeléseken működő amerikai  vállalatokban. Furcsállható, hogy az individualistának nevezett amerikai vállalatok milyen jól használták ki a méretgazdaságot és a taylori elképzeléseket. Persze az utóbbi időben egy néhány japán cég betörése pl. az autóiparba, egy kis fejfájást is okozott. A hazai vállalatok is megérdemelnék a bizalom helyének és méretének vizsgálatát. 
Illusztrálja, mikor tekinthetünk valakit érintettnek!

Olyan döntést tekintünk erkölcsösnek, amelyet az érintettek elfogadnak. A legnehezebb megválaszolni: ki az érintett? Mindenkit figyelembe kell venni, vagy senkit sem kell figyelembe venni? Ez a döntési dilemma sok ember fejében megfordul, mindkét szélsőség veszélyes. 

Képzeljük el annak a vezetőnek a gondjait, aki

o odafigyel beszállítójára (drágán is megvásárolja a nyersanyagot)

o odafigyel alkalmazottjára - jól akarja fizetni őket (nagy költségeket is vállal)

o odafigyel vevőjére (olcsón is hajlandó eladni a terméket).

Ha nem félnénk a romantika szó lejáratásától, akkor ezt romantikusnak neveznénk, de mivel félünk, naivnak nevezzük. Értsük meg: a világ úgy működik, hogy csak azok tudnak vállalatot vezetni, akik bölcsek, és tudják mikor, kire kell figyelni. Kevés szót fecsérelünk azokra, akik senkire sem tudnak odafigyelni. Döntéseiket úgy hozzák meg, hogy senkit sem tekintenek érintettnek. A valóságban a kérdés: kire kell  odafigyelni? Aki előbb-utóbb ránk is tud figyelni! Meddig tudjuk egymást észlelni? Amíg keresni akarjuk a másik ember egyéniségének végtelenségét. Így az  dafigyelés

végtelen sokáig tarthat. A másik ember megismerését akarni kell. Minél jobban akarjuk, annál jobban fog sikerülni megismerni a másik ember egyéniségének végtelenségét. Minél jobban megismertük, annál jobban akarjuk mélyebben megismerni. Nő a bizalom és csökken a félelem, mert csak az idegentől (ismeretlen ember) félünk. A vezető és követő egymást érintetteknek tekintheti. Ha kizárunk valakit az érintettek köréből, akkor miatta lehetetlen a lelkiismeret-furdalás. Ha a munkavezető elbocsát egy alkalmazottat, azt mindig azért teszi, mert nem teljesített egy vagy több jól definiált elvárást. A követők elbocsátását csak az etika működésén keresztül vizsgálhatjuk. A vezető akkor bocsátja el a követőt, ha azt megelőzően kizárta őt az érintettek köréből. Az érintettek köréből akkor zárunk ki valakit, ha nem tudunk egymásra figyelni. Könnyű kimondani, de nehéz megvalósítani az elképzelést, miszerint: csak akkor bánthat a lelkiismeret, ha szándékomban állt megbántani azt, aki engem is tud észlelni – rám is tud figyelni. Egy kényes egyensúly megérzéséről van szó, az önbecsülés és áldozathozás között. 

Magyarázza meg miként alkalmazható a vevőben a részesedés!

A vevő a legnagyobb hiánycikk! Ma minden (potenciális) vevőn ott csimpaszkodik egy kereskedő. Éppen ezért könnyebb autófényező szert eladni annak a vevőnek, akinek már eladtunk egy autót, mint egy ismeretlen vevőnek egy másik autót. A vevőre oda kell figyelni! Ha a vevő elfogadta az e-kommunikációt, akkor adjuk is meg a lehetőséget erre. A piaccal való e-kommunikálás gyökeresen megváltozik az e-kereskedelem megjelenésével. Ez egy tipikus közhely. Nevezhetjük divathóbortnak is, csak ne felejtsük el, hogy a divatjamúlt cuccot nehéz eladni. A modern világban nagyon veszélyes életteret változtatni, már minden élettér „foglalt”. Sokkal olcsóbb az életképesség elképzelését a meglévő élettér meglepetéseihez igazítani. Az ismert élettérben a meglepetések kezelése azért olcsóbb, mert ismerjük a vevőket, akik bíznak bennünk. Az ismert vevőnek sokkal könnyebb egy kis nóvumot elsózni, mint az ismeretlen vevőről levakarni a meglévő beszállítóját, és a helyébe lépni. Ezért a piaci részesedést kezdi leváltani a vevőben való részesedés. Ennek az állapotnak van egy triviális megnyilvánulása, amit az értékesítők, és a fejlesztők fizetései közti különbség tükröz. Becslések és a mi tapasztalatunk is azt mutatja, hogy öt-hatszor drágább felhajtani egy új vevőt, mint meglévő vevőnek eladni valami újat. Ez alól kivétel az IT, ahol hússzor drágább. Ez azzal magyarázható, hogy az új vevő rendszerébe integrálni meglévő termékünket a csodával határos, de legalább is kibírhatatlanul drága. Kotler nyomán: Birtokolni a vevőt! Ez minden cég vágya manapság, és a számítógépek táplálta adatbázisok egyre inkább támogatják ezt a törekvést. Az elektronizáció nem csak az értékesítés technológiájában fog változást hozni, de a marketingnek is számolni kell az igények egyéniesedésével. A szabadon áramló információk ugyanakkor nem csak a potenciális vevőkről, de a konkurensekről is szólnak. Az e-korszak radikálisan átalakítja az üzletelést. A megfelelő hozzáállás: odafigyelés a vevőben való részesedésre. Az e-korszak előtti időkben a vevőket annak alapján szegmentálták, hogy hány éves, mekkora a jövedelme, mire szokta költeni a pénzét. Ezek olyan intim kérdések, amelyekre a vevő vagy nem szívesen vagy nem teljesen őszintén válaszol. Végre itt az alkalom, hogy az annyiszor emlegetett elvárásokat a vevő kínálja fel anélkül, hogy megkérdeznénk. Azzal, hogy milyen kulcsszavakkal indult a keresésben, találta meg a webhelyünket, hogyan haladt tovább, mennyit időzött egyes oldalakon, és végül melyik terméket tette a kosárba, sokkal jobb képet adott magáról, mint amilyet bármilyen tisztességesen és nagy mennyiségben kitöltött kérdőív alapján le tudnánk festeni. A vevők böngésző okoskodásának nyomon követésével a vezetők olyan dolgokat tudhatnak, mint pl.:

o hogyan jutottak el odáig, hogy megtalálták termékeiket

o volt-e véleményük (kifogás vagy kívánság)

o jártak-e már előbb náluk

o mit vásároltak eddig, és mit most

A piaci szegmensek mérhetetlen adatok alapján alakulnak ki az e-korszakban, a különböző böngésző okoskodások alapján. Nem véletlen, hogy a meglévő vevőszokásokat elemző programok (CRM) terjedése olyan látványos. Ha rájövünk, hogy egy elégedetlen vevő általában 7-8 másik vevőt értesít termékünk és/vagy szolgáltatásunk minőségéről, akkor nincs okunk kételkedni abban, hogy „minden pénzt megér a vevő lojalitása”. Azok a vállalatok, akik vissza tudták hozni vevőiket, mindig jobban jártak, mint akik új után néztek. Tegyük hozzá, a vevők is jobban jártak a régi beszállító minőségjavításával. Az e-korszak lényege visszahozni a már ott járt vevőt a webhelyre. Nem győzzük elégszer hangsúlyozni: az e-kereskedelem, mint minden más világhálón működő dolog, az interaktivitás nélkül kidobott pénz. Az ötleteknek nincs határa, és ami nagyon fontos, a valóságban gyorsan le lehet őket tesztelni. Ha valamelyik nem vált be, akkor lecseréljük. A webhely külalakjának gyakori változásai is a vevőre figyelés jele. A kimúló félben lévő korszakban a „boltokat” átlagos méretű cuccokkal tömték. Az e mögött meghúzódó elképzelés elfogadható volt. Persze ezt is csak azok tudták, akik információt gyűjtöttek a célpiac átlagos szereplőinek tulajdonságairól és viselkedéséről. A személyre szabott cuccot drága volt előállítani és még drágább a boltban tartani. A világháló megjelenésével ez az elképzelés megváltozhat. A bizalomalapú virtuális kapcsolatok, az e-kommunikáció és e-kereskedelem sok újat hoznak. A régi értékrend szemüvegén keresztül ezek nehezen fogadhatók el. A kultúraváltásra szükség van.

EMBERVEZÉRELT FOLYAMATOK

Írja le az embervezérelt folyamatokat a tanult fogalmakkal!

Mindig nagy gondot okoztak az emberiségnek azok, akik az általuk elfogadott egyetlen rendnek (szobájukban, szívükben, agyukban) voltak birtokában. A valóságban sokféle rend van. Vannak keményebben és lazábban leírhatók. Ezeknek a rendeknek leírása az „itt és most” és az „ott és akkor” elvárások szavakba öntése. Az első lényeges dolog, megállapítani mi az új rend! Fogadjuk el, hogy a dolgok, gondolatok és cselekedetek akkor vannak rendben, ha úgy vannak, ahogy ott és akkor kell, hogy legyenek. Akkor van rend, ha az e-korszaki vállalatot olyan állapotban tartjuk, amilyen itt és most kell, hogy legyen. A változás másmilyen rendet fog előállítani, mint a régi. Ez az új rend viszont nem lehet bármilyen. Más szóval: nem minden jó, ami más, mint a régi. A folyamatos tanulás folyamatos fogalomalkotást is jelent. Ez nem jelenti azt, hogy a fogalmakkal és/vagy metaforákkal leírt elvárásokat ki is kell mondani, csak annyit jelent, hogy a fejünkben azok meg kell, hogy jelenjenek, mert azok nélkül képtelenek vagyunk gondolkodni. Hatalmas gond a fogalmak egyértelműsége. Ilyen nincs. A vezető lazán meghatározott fogalmakat használ. A fogalom és a valóság között mindig léteznie kell eltérésnek, mert míg az első a múlt szabályait (hagyományok), addig a második a jelen szabálytalanságait (valóság) tükrözi. A tapasztalt hallgatók tudják, hogy egyes tanároknál a kulcsszavakat bárhogy lehet keverni. Az ő okoskodásukkal lehet legegyszerűbben leírni a meggyőződések második gondját. Állíthatja valaki, hogy a babonák, hiedelmek, szólások nem részei a vezető tudásának? Aki megtanulta, hogy „akkor kell abbahagyni, amikor a legjobban megy”, az alkalmazni is fogja. Ezek a mondások rendszerezetlenek és cáfolhatatlanok. A rendezett elemek halmaza a rendszer, amit a következő kilenc szint mutat be:

o I. szint: térkép

o II. szint: gőzgép

o III. szint: termosztát

o IV. szint: sejt

o V. szint: növény

o VI. szint: állat

o VII. szint: ember

o VIII. szint: embercsoport

o IX. szint: transzcendentális kapcsolatok

Ismeretünk a harmadik szintig a rendszerekről kielégítő. Sokan ezzel az ismerettel szeretnének a vállalatokban, a nyolcadik szinten (embercsoport) is rendet teremteni. Ez elfogadhatatlan. Tévedés abból kiindulni, hogy amiről semmit sem tudunk, az úgy kezelhető, mint az, amiről tudunk valamit. Ezért mai ismereteink alapján sarlatánság

foglalkozni az embercsoport (vállalat) rendjével, mert nem tudunk róla semmit. Csak az ember által elfogadott renddel foglalkozhatunk, ami se nem jobb, se nem rosszabb egy másik ember által elfogadottól. Tisztában kell lenni azzal, hogy az alacsonyabb szintű rendszerek szabályozásának ismerete használhatatlan a magasabb szintű rendszerek szabályozásánál. A magasabb szintű rendszerekről tudjuk, hogy mások, mint azok, amelyeket képesek vagyunk szabályozni. Az említett kilenc szintből csak azokat elemezzük, amelyek fontosak az üzletelés megértéséhez. A gond azzal van, hogy a vezetőt ért ingerek tipizálhatatlanok, és elképzelhetetlen, hogy tipizált inger – tipizált válasz modellt írjunk elő. Az ember szintjét kettőre osztottuk: a kondicionált emberre és a szabad emberre. A modern pszichológia mindenféle fogást ismer, amelyekkel emberi lényeket emberalatti színvonalú automatákká lehet alakítani, vagy olyan csőcselékké, amelyik egy képzelt ellenség megsemmisítéséért vagy akár önmaga megsemmisítéséért üvölt. Vannak az üzletelésnek olyan tevékenységei, ahol ezt meg lehet tenni, és meg is kell tenni, mert gyorsítja, és átláthatóvá teszi a folyamatot. A tökéletes gyorsaságot kevésbé lehet mérni, inkább megérezni kell. Ha mérjük, a leggyorsabb se lehet kielégítő. Túlzás lenne azt mondani, hogy ez alkalmazható a vezetőre is. Ott, ahol a környezetből váratlan ingerek jöhetnek, képtelenek vagyunk tipizált válaszokat előírni. A termosztát és a kondicionált (tréningeztetett) ember képviseli azokat az elképzeléseket, amelyek automatizálni kívánják az üzletelést.

A társas életnek van néhány területe, ahol elképzelhetetlen, hogy egy jelnek több jelentése legyen. A vezetés vizsgálatakor nem tudjuk elfogadni az ok-okozat elképzelést. Nem mindig kell a dolgok okának a megszüntetésére törekedni. Változtathatunk-e anélkül, hogy elhárítjuk az okokat? Hogy az ok-okozat kapcsolatokkal foglalkozni tudjunk, először is tisztázni kell, hogy megfogalmazhatók-e, izolálhatók-e az okok. Utána azt kell tisztázni, hogy fennállnak-e még azok az okok. Végül azt kell megfontolni, hogy ki lehet-e lépni a környezetből, amely az okokat szülte. A tipizált jelek világában bárki rájöhet ugyanarra, amire másvalaki. Csak annyi kell, hogy ugyanazokból a premisszákból ugyanazokkal a lépésekkel haladjon előre. A megismerési folyamat megismételhető és ellenőrizhető. Mindaz, ami érvényes a fizikára, érvénytelen az üzletelésre. Döntéseink szabályait a szimbólumok (jelentések) közötti ott és akkor érvényes kapcsolatok határozzák meg. Ha a tipizálhatatlan jelek világában előre leírt szabályok alapján lépegetünk, kelthetjük az egzaktság látszatát, de mégsem tudunk gyorsan válaszolni a megjelenő jelekre. Kételkedni kell azokban, akik azt hiszik, megtalálták a bölcsek kövét, és egyértelmű lépések formájában írják le a képalkotáshoz vezető utat! A valóságról vagy több, vagy kevesebb ismeretünk van, mint amennyi a kép (aha-érzés) alkotásához szükséges. Ha elmarad valami, azt kiegészítjük, ha túl sok a látvány, szelektálunk. Az ember azért alkot szimbólumokat, hogy általuk bemutatkozhasson. Más szóval hivalkodhasson. 
Illusztrálja, mikor használ a vezető metaforákat!

Magyarázza meg, miként érhető el a villámgyors válasz!

A vezető metaforák segítségével kommunikál. Ezek jelentése teljesen levál(ha)t eredetijéről. Egyes fogalmaknak csak ott és akkor van olyan jelentése, felesleges böngészni az értelmező szótárban. Egy jelenségeknek úgy adunk nevet, hogy azt mondjuk: ez – ez, és kész. Ezzel szemben a metaforák költőien fokozottak és elvonatkoztatottak. Hosszú használat után szilárdnak, kötelezőnek tűnnek, gyakori használatuk elfeledteti eredetüket. Több metaforával megkönnyíthetjük a megértést. A metafora a megismerési, valamint a gondolkodási folyamatot tükrözi. Olyan, első hallásra távolinak tűnő kifejezés, amivel egy jelenséget leírunk. Ezek nemcsak interpretációk, hanem világlátások is. A metafora olyan eszköz, ami lehetővé teszi új jelenségek és tartalmuk kifejezését. A metaforának köszönhetően a vezető kimondja a kimondhatatlant. Olyan fogalmi keretet hoz létre, amely összhangban áll a valósággal, melynek képe tükröződik a nyelvben. A metafora használatával ráhangolódunk a jelenségre. Mai tudásommal ezt a képet látom egy szöveg (metafora) mögött, holnap másikat. Ma így látom, holnap úgy! A természettudományok abból indulnak ki, hogy a természetben rend van. A rendről alkotható hipotézisek, amelyek egy egyszerű vagy bonyolult ok-okozati kapcsolatot feltételeznek (a kádból kicsorduló víznek testem térfogata az oka). Ezeket a hipotéziseket empirikusan lehet vizsgálni (százszor beülök e vízzel teli kádba, és mindannyiszor kicsordul a víz), kvantitatív módszerekkel igazolni (megmérhetem a víz mennyiségét). Akik az üzletelésre szeretnék ráhúzni a természettudomány eredményeit, nemcsak abban hibáznak, hogy a tudományos hozzáállások garmadájából csak egyben hisznek, hanem abban is, hogy hasonlóságot látnak a természet és az üzletelés működése között. Az embervezérelt folyamatokban tipizálhatatlan ingerek, szimbólumok jelennek meg. A szervezetek addig maradnak fenn, amíg ezekben a folyamatokban a szimbólumokat a vezető felismeri, és tipizálhatatlan válaszokat tud rá adni. A vezető szimbólumokkal tud válaszolni a szimbólumokra, rituálékon és mítoszokon keresztül alakítja a jövőt. Nem próbálja meghatározni a jeleket, amelyet figyelni fog, hanem figyeli a jeleket, amelyek megjelennek. El kell érni a vállalatnál, hogy a tipizált jelekre villámgyorsan, a tipizálhatatlanokra gyorsan válaszoljanak.
