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AZ IMPROVIZALO SZERVEZET

- Hogyan lehet figyelembe venni a tervezéshen a kinalkozd lehet6ségeket? -*

Ha ajovd bizonytalan, a legjobb, ha megtanulunk improvizalni!

Hogy hogyan? A legjobb, ha megfigyeljik,

hogyan csinaljak a szinészek és a dzsesszmuzsikusok!

A legjobb vallalatok azzal emelkednek ki a tob-
biek kozul, hogy képesek alkalmazkodni a gyor-
san valtozd, gyakran kiszamithatatlan korilmé-
nyekhez, s6t a valtozésokat hasznukra tudjak
forditani. Tekintsik példaul az IBM-et. Mialatt a
nagyszamitogépek uraltak a szdmitastechnikat,
és az IBM folénye jellemezte a szamitdgépgyar-
tast, a vallalat magéaéva tett egy gyokeresen (j
koncepci6t - a személyi szamitogépet -, amely
pedig mar kdzvetlen veszéllyel fenyegette els6d-
leges Uzletagat. Annak ellenére, hogy tobben azt
joésoltak: ez az innovacié nem lesz hosszu életd,
az IBM a személyi szamitogépek esetében is
uralni tudta a hardver-agazatot.

Ez az alkalmazkodoképesség azonban nem
folytatddott, hanem a Microsoft, az Intel és mas
szamitogép-szallitok rugalmasabbnak bizonyul-
tak. Most viszont az 0j menedzsment, az atszer-
vezés, a koltségcsokkentés és a Lotus felvasar-
lasa révén az IBM-nél ismét az alkalmazkodas
jelei kezdtek mutatkozni.

Sok nagyvallalat kemény id6ket él at, mert
képtelen innovalni és megdjulni. Ezenkivil, mint
az IBM példéja vilagosan mutatja, nem elég
egyszer eleget tenni a kihivasnak, ez még nem
biztositek arra, hogy a cég megint felulkerekedik.
Az alkalmazkodési kudarc csak ritkan vagy talan
sohasem a tervezés hianyanak a kdvetkezménye.
Ezek a véllalatok rendszerint belsd tervezok és

* Organizational Dynamics 24.k. 1996. 4. sz. 20-34. pp.
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kulsé tervezési tandcsadok egész hadat foglal-
koztatjak. Fuggetlendl attdl, hogy Henry Mintz-
berg, Tom Peters és tarsaik hanyszor mondték a
menedzsereknek, hogy nem tudjak a jovéjiiket
megtervezni, mégis hatalmas véllalati tervezési
és iranyitasi kapacitassal rendelkeznek. A jovo-
beni Gzleti kornyezetre vonatkozd nagy hordere-
jU elképzeléseik tovabbra is érvényben vannak: a
kortlmények jorészt kiszdmithatdak, a cég tel-
jesitménye pedig irdnyithaté ebben a kdrnye-
zetben.

A vezet6k tovabbra is ugy gondoljak, vagy
legalabbis gy tesznek, mintha Ggy gondolnak: a
siker attol fligg, hogy prognosztozalni tudjak-e a
kdrnyezeti valtozasokat, és képesek-e olyan tak-
tikai-stratégiai terveket késziteni, amellyel kezel-
ni tudjak ezeket a valtozasokat. A menedzserek
ragaszkodnak az olyan konvenciondlis techni-
kakhoz mint a vizi6 kinyilatkoztatasa, a hosszl
tavu tervek és a stratégiai ,,benchmarking* abban
a reményben, hogy ezek lehetévé teszik: a szer-
vezet sikeresen tlizi ki a jov6be vezetd utat.
Vajon miert tAmaszkodnak a menedzserek még
mindig ehhez a sz(ikés eszkdztarhoz? Jorészt
azért, mert semmivel sem tudjak helyettesiteni
vagy kiegésziteni a hagyomanyos tervezési for-
makat. Ha nem tudnak el6rejelezni és tervezni,
akkor mit tudnak?

Az a véleményilink, hogy az improvizacio
mint vezetési technika jél hasznosithat6 a gyor-
san valtozd uzleti kdrnyezet altal elGidézett (j
helyzetben. Sokat lehet tanulni a szinhazi és a
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zenei rogtonzéshol (improvizacio), sok mindent
atvehet belGle az uzleti élet. Ezenkivil az el6-
adom(ivészetben szokasos prdbakat is fel lehet
hasznalni arra, hogy az improvizaciés modsze-
reket az Uzleti kdrnyezetbe atvigyuk.

Milyen a kdrnyezet: megismerhet6? Igen!
Kiszamithat6? Nem!

Az Uzleti kornyezet a leggyakrabban targyalt
téma a menedzserképzd iskoldkban és az igaz-
gat6tanacsokban. A vallalatok és lgyfeleik, meg-
rendel8ik, a versenytarsak és az allam kozotti bo-
nyolult kapcsolatok, valamint a gyors mszaki
valtozasok kihatasainak kell ismerete valoban
nagyon fontos. A menedzserek sajnos talsagosan
hangsulyozzak a jov6beni feltételek tervezéset,
ill. elérejelzését, valamint stratégidk és cselek-
vésmoddok kidolgozéasat abbol a célbol, hogy
ezekre az elGrejelzésekre fel lehessen készilni.
Ez a szemlélet abbol a kdzismert hiedelembél
szarmazik, hogy az Uzleti kdrnyezet kiismerhetd
tertlet, ebbdl kifolyélag prognosztizalhato is, s
igy a menedzser Grra tud lenni rajta. A helyzet
azonban méas. Rosabeth Moss Kanter igy ir err6l
az Amikor az éridsok tancolni tanulnak c.
kdnyvében:

Sok vallalat szaméara az a kontextus, amely-
ben vannak, egyre kevésbé hasonlit a base-
ballra vagy més hagyomanyos jatékra, vi-
szont egyre inkdbb hasonlit az Alice
Csodaorszéagban c. konyvben leirt krokett-
jatékhoz, amelyben a jatékos arra kényszerdil,
hogy az allandé véltozédssal megkiizdjon.
Ebben a képzeletbeli jatékban semmi sem
marad sokaig stabil, mert minden él és mo-
zog a jatekos korll, amely feltétel nagyon is
ismer@s sok menedzser szamara. Az Alice
altal haszndlt Ut valdéjdban egy flamingd,
amely fejét mindig méasfelé forditja, amikor
Alice Utni probal. A labda viszont sundisz-
nd, szintén sajat akarattal rendelkezd éléleny.
Anhelyett, hogy fekiidne és varna, hogy Alice
belelisson, kigombolyodik, felkel, a palya
masik részére maszik, majd megint ledl. A
krokettkapuk kartonpapirkatonakbél allnak,
akiket a Sziv Kiralyndje vezényel ide-oda. A
Kiralynd a jaték felallasat latszélag kénye-
kedve szerint véltoztatja ugy, hogy vezény-
szavakat kialt a kapuknak, hogy rendezdd-
jenek at a palyan.

A menedzser Alice képzeletbeli vildganak
folytonos valtozasaiba képzelheti magat. A
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menedzser azonban Ugy gondolja, hogy sajat
helyzetiik sokkal kiszamithatbb, mint Alice-é,
ezert igyekszik még aprolékosabb elemzéssel,
elérejelzéssel és még bonyolultabb tervezéssel
arra lenni kornyezetén. Nagyon valészinl azon-
ban, hogy nem rendelkezik azokkal az eszko-
zokkel, illetve olyan felkésziltséggel, hogy béar-
milyen mas modon tudjon cselekedni. Ezenkivill
lehetséges, hogy feltételezi: a kornyezet kisza-
mithatatlansaga kéros, a termelékenységet hatra-
nyosan befolyasolja, s6t még magat a munkat is
veszélyezteti.

A ,kéoszelmélet“-nek nevezett nagyhatasu (j
paradigma az Alice vildgahoz hasonlo, termé-
szetllknél fogva dinamikus, komplex rendszerek
bemutatasaval segit megeérteni a bizonytalanségi
feltételeket. Ezek a rendszerek ugyan idénként
relative nyugodtak és stabilak is lehetnek, de még
ezek a periédusok sem lathatok el6re. Vegyik
példaul az id6jarés alakulésat. E szerint az elmé-
let szerint ennek a komplex rendszernek a kao-
tikus elemei tagabb, jellegzetesebb forméatumo-
kon - mint amilyenek pl. az évszakok - belil
nyilvanulnak meg. A prognoziskésziték azonban
mostanaban elismerik, hogy egy hétnél tavolabbi
id6tartamra nem képesek pontosan elGre jelezni a
konkrét id6jarasi jellemzéket. igy a kaoszel-
mélet erésen vitatja, hogy a tuddsok képesek
megismerni és megmagyarazni, valamint - ha
nem is nagyon pontosan, de - el6re jelezni a
korabban megmagyarazhatatlan jelenségeket.

A kéoszelmélet hatdrozottan allitja, hogy a
vallalati vezetének tudatositania kell: komplex,
dinamikus rendszerek mélyebb megismerése egy
bizonyos ponton tul alig javit azon a képessé-
glikdn, hogy e rendszerek el6rejelzési hatérait
kitolja. Fuggetlenul attol, hogy mennyit tudunk
az iddjarasrol, flggetlenil attél, hogy mekkora
teljesitményliek a szdmitogépek, a konkrét
hosszu tavu el6rejelzés nem valosithatd meg.
Megismerni tudunk, de prognosztizalni nem.

Az Uzletet, akarcsak az id6jarast ezer meg
ezer egymasra kolcsondsen hato tényezd jellem-
zi. Ennek kovetkeztében ki tudunk szadmitani
nagyobb arényd, sajatos jelenségeket, mint pl. az
eladasok mertékének idényjellegét, valamint az
uzleti ciklust, de nem tudjuk biztonsagosan
megjosolni a konkrét dolgokat, pl. hogy valamely
termék népszer( lesz-e az idén. Béar, mivel a val-
lalatok egyre ink&bb szembesilnek a ,,hiper-
versennyel“, a gyors m(szaki fejlédéssel, a
fogyasztoi izlés gyors véaltozasaval és azzal, hogy
a versenytarsak szinte folyamatosan Ujabb és
Ujabb termékeket kinadlnak, sok szakért6 az
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improvizélast ajanlja, mert szerintlik ez a techni-
ka a legalkalmasabb a termékfejlesztésre.

Vegylk példaul az Internet hallatlan népsze-
r(iségét, ami szintén azt mutatja, hogy a nagyval-
lalatok képtelenek megmondani, hogy mi varhatd
a jov6ben. Amikor a tavkozlési vallalatok, a
filmstudiok és a szamitastechnikai véllalatok
buzgén hoztak létre szdvetségeiket az informa-
tikai szupersztrada megalkotéséra, és igyekeztek
azt amerikaik millidinak otthonaba bevinni, az
Internett6l teljesen elzarkdztak. Szerintiik az
Internet bonyolult ahhoz, hogy szupersztrada
lehessen bel6le. Eleinte még a Microsoft sem
vette észre a benne rejl6 lehet6ségeket. Kozben
az Internet hasznélata gyorsan terjedt, kilon
iparagga nétte ki magat sokféle Uj versenytarssal.

A menedzsernek akkor is csak kevés technika
all rendelkezésére, hogy a kornyezet eredendd
kiszdmithatatlansagaval szembeszalljon, ha ezt
felismeri. Ugy latjuk, hogy az improvizacio a
potencialis kapocs a kiszamithatd tervezése iranti
igény és a kiszamithatatlanra val6 ezzel egyideji
reagalas képessége kozott.

Masfajta nézépont:
az improvizalo szervezet

A menedzser akér azért, mert hisz a kdrnyezet
kiszdmithatdsagaban, vagy a megfelel6 technikék
hianyaban, tovabbra is a hagyomanyos el6re-
jelzési és tervezési modszereket alkalmazza az (j
problémék megoldasara. A hagyoményos para-
digmat folytatva azt feltételezi, hogy a kérnyezet
a folyamatok és mddszerek megfelel6 kombina-
lasaval el6rejelezhet6 és menedzselhetd, és hogy
a tartds siker a pontos és szigoru elemzés ered-
ménye, amellyel a rovid és hossz( tavl tervet
megfogalmazza és teljesiti.

Ezzel nem azt akarjuk mondani, hogy a ha-
gyomanyos tervezesi eszkfzok semmit sem
érnek a szervezet szdmara, vagy hogy azokat el
kellene vetni. E médszerek nagy része lehet6vé
teszi az alapos Uzleti elemzést és a kornyezet
jobb megismerését. S bar ezek az eszk6zok hasz-
nos funkciot toltenek be, nem elégségesek. A
veszély akkor all fenn, ha a menedzser talségo-
san is az Uj és masfajta Uzleti feltételek kozotti
tervezésre tamaszkodik. Ennek hatéséra a terve-
zés tobbre vallalkozik, mint amire képes.

Ezzel szemben az Uj feltevések azt fejezik ki,
hogy az uzleti kornyezet jorészt elére kiszamit-
hatd, s hogy a menedzser f6 feladata az, hogy
kaotikus korilmények kozott tudjon tajékozodni
és innovalni. A szervezetnek alapjaban véve elég
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rugalmasnak kell lennie ahhoz, hogy alkalmaz-
kodjon, elég kreativnak ahhoz, hogy innovéljon,
és elég fogékonynak ahhoz, hogy tanuljon.

Az a klasszikus esettanulmany, amely leirja a
Honda belépését a hatvanas évek elején az ame-
rikai motorkerékpar-piacra, jol szemlélteti a ter-
vezés és az improvizalas kozotti fesziiltséget. A
Honda teljesen logikusan Ugy tervezte, hogy a
nagyobb méreti és teljesitmény(i motorkerékpar-
ja nyissa meg a sort az USA-piacra torténd
belépéshez kaliforniai inditassal. De el6re nem
lathatd események széltak kdzbe. A nagyobb
igénybevétellel jard vezetési feltételek varatlan
motorhibakat idéztek el§, ami erésen korlatozta a
nagyobb kerékparok eladasat. A Honda emberei
azonban magukkal vittek néhany kisebb, 50 cm3-
es Supercub-ot. Mivel a Honda USA-ban székeld
menedzserei Ugy gondoltak, hogy ezeknek a
kisebb motorkerékparoknak az USA-ban nincs
piacuk, csak sajat kozlekedésikre hasznaltak
Gket. Az allitdlagos torténet ugy folytatodik,
hogy amikor a Honda igazgatdja Supercub-javal
robogott, egy Sears-vasarldval talalkozott a szu-
permarket parkoléjadban. Beszélgetni kezdtek,
érdekl6dés mutatkozott ez irant a kerékpar irant,
a tobbi pedig mar bekerllt a kerékpar (s végll is
a gépkocsiipar) torténetébe.

A Supercub és a Honda ezt kovet palya-
futdsa a motorkerékpar-piacon alapjaiban valtoz-
tatta meg a motorkerékparozas imazsat Ameri-
kadban, s gyokeresen megmasitotta a motorke-
rékpar-forgalmazas jellegét, valamint meggyorsi-
totta a Honda el6rehaladasat az iparagban a
globalis dominancia felé vezet6 uton. A siker egy
sor valoszin(tlen esetnek volt kdszonhet6:
Supercub-ok kezdeti szallitasa az USA-ba annak
ellenére, hogy a koztudatban az élt: az USA
hagyomanyosan a nagy kerékparok piaca;
véletlen talalkozés a Sears-vasérloval; a Honda
USA-beli menedzsereinek az a szandéka, hogy
t6két kovacsoljanak ebb6l a véletlen, szerencsés
talalkozasbol. A Honda menedzserei Ugy érezték,
hogy az eredeti terv nem koti meg a keziket;
készek voltak arra, hogy az aktualis helyzetnek
megfeleléen dolgozzanak, més szdéval improvi-
zaljanak.

Az 1. tablazat a kornyezetre és az annak
megfeleld vezetési feladatokra, valamint az egyes
felfogasokhoz vald eszkdzokre vonatkozo ,,régi“
és ,,uj“ felfogasokat Osszesiti. Az Uj eszkdzok és
a régi eszkozok azonban nem egymast kolcso-
nosen kizar6 modszerek, hanem a kdrnyezetre és
a szervezet sziikséges és lehetséges miikodésére
voi?atkozé egészen eltérg felfogasokon alapul-
nak.
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Régi felfogas

Uj felfogas

1. t&blézat

A kérnyezetre vonatkoz0 régi és Uj felfogds

Kdrnyezet

1. Altalaban ismert, ki-
szamithatd, objektiv, kvan-
tifikalhat6 és szaba-
lyozhato.

2. HosszU tava stratégiai
tervek készithet6k ezen a
kereten beldl.

3. Bar gyorsan valtozik, a
vezetési folyamatok vi-
szonylagos biztonsaggal
navigalhatok.

1. J6részt megismerhetet-
len, kiszamithatatlan és
zavaros.

2. Szubjektiv: a val6sag tar-
sadalmi alapokra épul és
alakithatd.

3. A természetben el6for-
dulé kaotikus rendszerekkel

Feladatok

A kornyezeti valtozasok
elérejelzése céljabol rovid és
hossza tavu tervek kidolgo-
zasara van sziikség, hogy e
valtozasokat kezelni
lehessen és szabalyozni
lehesen a terv teljesitését. A
siker jorészt a pontos és ala-
pos elemzésen és el6re-
jelzésen mulik.

1. A jelentés vizsgalata,
értelmezése és kifejtése,
részvétel a valtozd kdrnyezet
kialakitasaban.

2. Olyan szervezet kialakita-
sanak az el6segitése, amely
a tanuléasi, innovaciés és
kreativitasi lehet6ségeket

Eszk6zok

« 1970 el6tt: dontési fa, vezetési racs,
Otletborze.

¢ 1970-80 kozott: Z-elmélet, kongio-
meracio.

¢ 1980-t6l napjainkig: diverzifikacid,
tapasztalati gorbe, stratégiai tzleti
egységek, nulla alapu koéltségvetés,
értékrend, decentralizacié, mindségi
korok, kivalosag, atalakitas, portfolio-
menedzsement, ,,management by wal-
king around* (a dolgozokkal fenntartott
bizalmas viszonyon alapul6 vezetés),
matrix, kanban, belsé vallalkozas, val-
lalati kultura, ,,one-minute managing*
(,,egyperces vezetés*), EVA (economic
value-added - gazdasagi értéktobblet),
jatékelmélet

Az improvizald szervezet f6

alkotérészei:

« A gyakorlast és a teljesitmény
fokozéasat célz6 tanulasi folyamat.

¢ A munka és a szerep megvaltoz-
tatdsara iranyul6 vezetés.

(pl. az id6jarassal) sok
kdzos jellemzbje van. A
hosszl tavu el6rejelzés
lehetetlen.

4. A valtozas folytonosan
irritdlja a szervezetet.

kiaknazza.

Az improvizalas
mint 0j vezetési technika

Mialatt a szervezeti megujulésra vonatkozé ku-
tatast folytattuk, néhany 0j megkdzelitést vizsgal-
tunk, amelyeket a szervezetek alkalmazhatnak, s
ezek kozé tartozik az improvizélds. Az impro-
vizécidval annak a kihivésnak a hatasara kezd-
tink el foglalkozni, hogy az elterjedt nézettel
ellentétben a szervezeteknek taldn nem is kellene
megujulniuk. Sok vallalat minden anyagi, szelle-
mi és érzelmi vagyonét egy konkrét stratégianak
szenteli. Hogyan versenyezhetnek 6k azokkal az
Uj szerepl6kkel, amelyek jobban tudjak vagyo-
nukat az Uj Uzleti moédszerekre forditani. Se szeri,
se szdma az olyan vallalatoknak mint az IBM és
a GM (General Motors), amelyeknek a valamikor
sikeres stratégiai orientdcidjat kikezdték a val-
toz6 kornyezethez jobban alkalmazkodo Uj piaci
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« Figyelés és kommunikacio.

« A torténetkidolgozas (stratégia),
szereposztas (szervezeti tagok), légkor
(kultdra) és a k6zonség (fogyasztok)
sajatos szerepe.

szerepl6k. Az In Search of Excellence (A kivalo-
sag nyomaban) cim( besztszelleriikben Peters és
Waterman szdmos véllalatot nevezett korszer(-
nek. Ot éven beliil mar ugyanezen vallalatok ko-
zUl egy sem bizonyult kitlin6nek, mert nem
tudtak alkalmazkodni.

Osszehasonlitottuk a hagyomanyos szinhazat
- ahol ugy tlnik, hogy a szindaraboknak elére
meghatarozott élettartamuk van - az improviza-
ciés szinhazzal, amely allandéan megujul. Sze-
rettik volna megtudni, hogy tudunk-e valamit
tanulni ebbdl az allandéan megujul6 és valtozd
szinhazi modszerbdl, amely esetleg az lizleti élet-
re is atvihetd. A hagyomanyos és a rogténzéses
modszer szembedllitasaval jobban meg tudtuk
allapitani a kulonbségeket e régebbi megkoze-
lités, a kdrnyezet szabélyozasan alapuld régebbi
és a kornyezet tanulmanyozéasan alapul6 Ujabb
megkozelités kozott. Az improvizalast a terilet
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klasszikusainak olvaséasaval, a Second City imp-
rovizacios egyuttes altal bemutatott mdhely-
munkék latogatasaval és a Second City tagjainak
a menedzseri csoportok munkajaba valé bevo-
nasaval tanulméanyoztuk.

A szinhazi moédszerek szembeallitasan kivil
a hagyoméanyos szimfonikus zenekar és a
dzsesszkvartett zenei el6adasa kozotti kilonb-
ségeket is vizsgaltuk. A dzsessz improvizacio fo-
lyamatanak alapos elemzésével betekintést nyer-
tink a gyakorlas és el6adas kapcsolatdba, a veze-
tés szerepébe, valamint az egyén és a csoport
szerepe kozotti eltérésbe. Tobb tanulsédgot von-
tunk le arégi és az Uj felfogas egyesitését illetéen
is.

Tapasztalataink alapjaiban valtoztattdk meg a
rogtonzéssel kapcsolatos eredeti elképzelésein-
ket. Olyan véleményt alakitottunk ki, amelyet
szerintlink a menedzseri csoportok is alkalmaz-
hatnak. Az improvizalds sem nem egzakt tudo-
many, sem nem miivészet, amelyet csak egyes
tehetséges személyek miivelhetnek, de nem is
olyan alkalmi valami, hogy ,,minden j6l jon, ami
ugy hirtelen az eszunkbe jut“, hanem komoly
képesség, igazi szakma. Ez a képesség, ez a tudas
folyamatos gyakorlassal és tanulassal sajatithato
el, és az adott helyzetre alkalmazhat6. Az impro-
viz&cié nem annyira egyénre, hanem inkéabb
teamre épulé technika, s mint ilyen minden mas-
tol eltéré probléma- és feladatmegkdzelitési
madszert jelent.

Improvizalas a szinhazban

A hagyomanyos szinhaz specialis szévegkonyv-
vel kezd6dik, amely az el6adas iranyat és tartal-
mat meghatarozza. A rendezd kivalaszt néhany
szinészt, akik az el@irt szerepeket jatsszak, s
amelyek jol korll vannak irva, és tébbnyire nem
nagyon lehet rajtuk véltoztatni, s ez biztositja,
hogy a szOvegkdnyvet hiiségesen kovetik. A sze-
reposztas ezekb0l a szinészekb6l all, akiket kor,
kills6 megjelenés, képességek és nem szerint
valasztanak ki. A diszlet teremti meg az el6adas
mondanivaldjanak leginkabb megfelel§ atmosz-
férat. A jelmezek tovabb erdsitik és hangsulyoz-
z&k a helyzetet, a szinészi szerepeket. Ritka eset-
ben, mint amilyen példaul a Miss Szaigon vagy
az Opera Fantomja Torontdban (Kanada), a szin-
hazat kifejezetten ezekre a szindarabokra ter-
vezték.

Az improvizacio ett6l elsésorban és legin-
k&bb abban kulénbozik, hogy nincs hozza
szdvegkonyv. A kdzodnség és a szerepl6k kozotti
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kolcsonds kapcsolat gyujtja fel a szinészek kép-
zeletét. Nincs diszlet, jollehet kisebb jelzésszer(d
targyak és jelmezek segithetnek a torténet fonala-
nak hangsllyozasaban, illetve segithetik a szi-
nészt a jatékban. Nem megirt szerepet vagy el6re
megtervezett jelenetet adnak el§, hanem a szi-
nészek szabadon hatarozzak meg szerepiket a
kdzonség altal megjelolt tdgabb paramétereken
belll, amelyet nem korlatoznak olyan tényez6k
mint a kor és a nem. Ebbdl kovetkezik, hogy a
rendezd nem tervezi meg a cselekményt, hanem
segiti a szinészeket abban, hogy gondolkozzanak
el jatékukon, s ezéltal tapasztalataikbol tanul-
janak.

Mig a hagyoméanyos darab sziikségszer(ien
koncentralt és jol szabélyozott, ellenérzott, el6re
kijelolt kbrnyezetben zajlik le, addig az improvi-
zalas rugalmas, nyitott és kiszamithatatlan. A
hagyomanyos szinhazban a tervezés a sikeres
el6adas probakdve, mivel a szovegkonyv, az
igazgaté és a szinészek uraljdk a kornyezetet: a
jeleneteket 0sszehangoljéak, ajatékot probaljak. A
rogtonzés esetében a jelenetek spontdn moédon
alakulnak, s a szinészek a kozonsegre épitenek.

Az e két el6adasi modszer kozotti ellentét jol
szemlélteti a kdrnyezet menedzselését és vizsga-
lata kozotti néhany alapvetd kiilénbséget. Viola
Spolin, a szinhazi improvizalés egyik kiemelkedd
iroja err6l a kovetkez6keppen nyilatkozik:

A spontaneitas hozza létre azt a robbanast,
amely egy pillanatra felszabadit benniinket a
régi tényekkel és informéacioval és méas em-
berek megemésztetlen elméleteivel és tech-
nikéval agyonterhelt el6re megadott vonat-
koztatasi keretektdl és emlékektdl. A spon-
taneitds a személyi szabadsag pillanata, ami-
kor szembesllink a valésaggal, az a szemink
elé tarul, vizsgalgatjuk és ennek megfeleléen
cselekszink. Ebben a val6sagban minden
izinkben szervezett egészként funkcionalunk.
Ez a felfedezés, a kisérletezés, a kreativ Ujja-
teremtés pillanata.

A mi szdmunkra az improvizéacionak ez a jellem-
zése ,,horizontalis menedzsmentének, sok val-
lalat altal alkalmazott szervezeti felépitésnek
tlnik. De az is lehet, hogy forditva all a dolog.
Azok a munkacsoportok és szervezeti képvise-
16k, akik a fogyasztokhoz kozel &llnak gyakran
vannak kapcsolatban velik, akik dontenek és a
valtoz6 igényekhez és feltételekhez alkalmazkod-
nak, minden bizonnyal improvizalnak. Ha ehhez
hozzatesszik a sikeres horizontalis menedzs-
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menthez szlikséges magatartasformékat, képes-
ségeket és kultarat, tobbek kozott azokat, ame-
lyeket a Mercer Management Consulting cég
javasol, akkor keziinkben van a sikeres impro-
vizélas kulcsa. Ezek kozé az &ltalanos jellemz6k
kozé tartozik a valtozassal szembeni tirelem, a
kezdeményezés és a csoportmunkaba és egyditt-
miikddésbe vetett hit, valamint az improvizacion,
rugalmasséagon, kockazatvallaladson és adaptiv
tanuldson alapul6 kultura. Tulajdonképpen Ggy
véljuk, hogy a rogtonzés oktatasa segithet abban,
hogy az emberek megalljak a helytiket a horizon-
talis menedzsment szokatlan feltételei kozott.

Ezenkivil parhuzamot vonhatunk a hagyo-
manyos szinhaz és az lzleti élet kozott is. A val-
lalat ltaldnos vallalati stratégia és politikai elvek
(sz6vegkdnyv) hatésa alatt miikddik, ahol is ez a
stratégia és ezek az elvek hatarozzadk meg az
uzleti tevékenység jellegét célok, termékek, pia-
cok és versenyel6nyok tekintetében (terv, grafi-
kon). A szervezeti felépités jeloli ki a dolgozdk
(szinészek) miikddési korét, akiknek az a felada-
tuk, hogy ezen a stratégian belll egy konkrét
funkcidra kijelolt specialistaként fukcionaljanak.
A vezérigazgatd (rendez6) lényeges szerepet jat-
szik abban, hogy a stratégia a tervezett mddon
alakuljon. A vagyon (a diszlet) és sok esetben az
egyenruha (jelmez) segiti a statégia érvényesi-
lését. A hagyomanyos szindarabhoz hasonléan a
vallalatokra altalaban egységesen az a jellemz6,
hogy a koncentracio és az ellen6rzés, iranyitas
fontossagat kiemeld tervezd szervezetek. Sok
vallalatnak azonban sokkal nagyobb sulyt kell
helyeznie az improvizélasra, ha nem akarja, hogy
véget érjen, mint egy sziniel6adés.

Andy Grove, az Intel vezérigazgatoja felis-
merte, hogy a vallalat stratégiaja (szdvegkonyve)
s személyesen 6 mint igazgatd (ill. rendez6) aka-
dalyozza az Intelt abban, hogy a valtoz6 kornye-
zetben is versenyképes maradjon. A csucsme-
nedzsment két évig semmibe vette a versenypiaci
kornyezetbdl jove jelzéseket, amelyek szerint az
Intel nem lehet egyszerre a memdriachipben is és
a mikroprocesszorban is vezetd. Grove igy adja
eld a torténteket:

Lehet, hogy a menedzsment gy érezte, hogy
a bolondot jaratjuk vele ezzel a stratégiai
retorikéval, de az élvonalban levék jol tudtak,
hogy fel kell hagynunk a memdriachippel...
Az ember az 0sztdbnds megérzéseire hagyat-
kozik, amikor a stratégiat megfogalmazza.
Legjelent6sebb stratégiai dontésiinket nem
valamilyen kristalytiszta vallalati vizi6 alap-

VEZETESTUDOMANY
1997. 02. szam

jan hoztuk, hanem az élvonalbeli mene-
dzserek marketing- és beruhazasi dontése,
vagyis olyan menedzserek dontése alapjan,
akik valdban tudjak, hogy mi a helyzet.

Sok véllalat nagy aranyokban véltja valdra az
improvizacids elveket. Ricardo Semler brazil
gyaripari konglomeratuma, a SEMCO alighanem
az egyik legnagyobb ,,improvizalé* szervezet. A
vallalatnak az a politikaja, hogy nincs politikaja.
A vallalatnal senki sem tudja pontosan, hogy
hany dolgozé van, mert a munka allandé moz-
gashban van a hazon bellili termelés és a véllalat
altal tAmogatott telephelyei kézott. Nincs szerve-
zeti séma, mert a menedzsrek Ugy gondoljék,
hogy ,,a struktdra hierarchiat teremt, a hierarchia
pedig korlatokat”. Ezenkiviil a SEMCO kilén
ruhaviseleti el6irasok, illetve egységes munkaidd
nélkil dolgozik, az alkalmazottak pedig sajat
maguk allapitjak meg a fizetésiiket.

A hagyoményos szinhdz szembeéllitasa a
rogtonzéssel nagyon tanulsagos metafora a szer-
vezetek szamara, mert ennek alapjan megvizsgal-
hatjak, hogy milyen paradigma szerint miikod-
nek. Az improvizalas azonban tébb, mint metafo-
ra; az improvizalas olyan képesség, amely fej-
leszthet. A zenei rogtbnzés vizsgalata feltarja a
f6ébb jellegzetesseégeket ezen a téren.

A zenei improvizalas

A zenei improvizalas, de kiiléndsképpen a
dzsessz jol mutatja a zenész altal elsajatitandd
hagyomanyos képességek és a késébb kifej-
lesztett kevéshé hagyomanyos képességek
egységét. Ezenkivil a tanulas két kilonallo, de
egységes szakasza - a gyakorlasi és az el6adasi
fazis - létfontossagl az egész tanulasi folyamat
szempontjabdl mind egyéni, mind csoportszinten.
A hagyomanyos képességek és az improvizéacids
képességek ebben a két szakaszban olvadnak
0ssze, s teszik lehet6vé az innovaciot.

Az egyéni gyakorlas. Az altalanos, de téves
felfogas szerint az a zenész, aki improvizal, 6tlet-
szer(ien jatszik a hangszeren, vagy ,,menet koz-
ben talalja ki a dallamot®. Val6jaban az improvi-
zalds mvészetével szemben elkotelezett zenész
szigorU szabalyok szerint tanulja az improvizalas
képessegét, amely megkdveteli, hogy elészor az
alapvet6 zenei ismereteket, képességeket, tobbek
kozott a hangképzést, a kottarol valé olvasast és
a kéziigyességet sajatitsa el. A sikeres improvi-
zalas esetében kilondsen sok mulik a kéziigyes-
ségen, amelyet a zenész csak szigoru gyakorlas-
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sal (drill) és skalazassal tud fejleszteni. Ezzel
szemben a mesterségbeli tudas gyakorléssal tor-
ténd fejlesztése sordn a zenész gyakran eljut a
rogtonzéshez, és olyan () otletek kitalalaséhoz,
amelyeket be tud épiteni a repertoarjaba. Az el6-
adas sorén ezek az otletek Uj és kreativ modon
jelennek meg az el6adasban, amelyeket el6re
nem tervezett be. Mas dzsesszel6adok hallgatasa,
amint improvizalnak, valamint dzsesszegydtte-
sekben val6 részvétel szintén gazdagitja a zenész
repertoarjat, mikozben folytatja az (j otletek Ki-
munkalésat a régiek megszilarditdsa mellett.

Ily moédon az improvizélas megtanulhato, de
a hagyoméanyos ismeretekre kell alapozni. Az
el6ado6 csak ekkor tud a status quén tallépni, és j
Otletekkel kiegésziteni az addigi ismereteket, és
allanddan valami Gjat kihozni sajat magabdl.
Ahhoz, hogy az egyén improvizélni tudjon a
szervezeti kdrnyezetben, komoly képzésen kell
atesnie miel6tt a technikékat a vezetési gyakor-
lathoz tudja igazitani. Ezért el6szor a szervez6i
készségeket - a figyelést, a kommunikalast, a
felkészitest és az id6beosztast - kell elsajatitania
az adott szakma alapvet6 ismereteivel parhuza-
mosan. Az egyiittes rogtonzése csak akkor lesz
hatékony, ha a tagok, az egyének alapos vezetési
és szakmai ismeretekkel rendelkeznek.

Az egylittes gyakorlas. Ha megvizsgaljuk a
kilonboz6 zenei egyutteseket és szembeallitjuk a
szimfonikus zenekarban gyakorldkat a dzsessz-
kvartettben jatszokkal, akkor tovabbi tanulsa-
gokat tudunk levonni. Minden egyes zenekari
tagnak kell6 gyakorlasi id6t kell forditania arra,
hogy valamely zenem(vet mind szakmailag,
mind zeneileg elsajatitson, mert csak igy érheti
meg a zeneszerzd szandékait. Az elséhegedisnek
példaul a heged(sok csoportjaval valé gyakorlas-
sal kell biztositania, hogy ez a csoport megfeleld
szinvonalon jatsszon. Végil is minden zenész
minden csoportban a karmester utasitasait koveti,
mert 6 vezet és iranyit, § finomit, 6 tamaszt
kdvetelményeket, 6 adja meg és teremti meg a
darab hangulatat. A karmesternek vizidja van, és
azért dolgozik a zenekarral, hogy ezt a viziot
valora véltsa.

Ezzel szemben egy dzsesszkvartett gyakor-
lasa laza, strukturalatlan és kisérleti jellegl -
ekkor sziiletnek az dtletek vagy vetik el 6ket, és
ekkor teremtik meg a zenei 6sszhangot az egyt-
tesen belll. Az egyittes nem egyszeriien a kar-
mester interpretaciojat koveti pl. egy olyan darab
esetében mint Duke Ellington klasszikus alko-
tasa, a ,,Szentimentalis hangulat”, hanem a tagok
egyeéni stilusanak otvozésével éri el az dsszhan-
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got. Az egyiittesnek nem kell feltétlenil és pon-
tosan azt jatszania, ami a papirra van irva.
Azokat az alapvetd akkordvaltozésokat is kovet-
heti, amelyek az adott dalt meghatarozzak, de a
vondsnégyes kisérletezni fog, hogy egy csak ra
jellemzd friss és dinamikus hangzéast hozzon
létre. Azoknak az egyéneknek, akik az alapis-
mereteket mér elsajatitottak, és akik vallaljak ezt
a kreativitasi folyamatot, egyutt kell gyakorol-
niuk az improvizalast az el6éadasra val6 felkészi-
Iés sorén.

A szervezetek fontos tanulsadgot vonhatnak le
az egyuttes gyakorlasnak ezekb6l a szempont-
jaibol. A szimfénia esetében a partitdra és a kar-
mester tolti be a koordinal6 és integral6 mecha-
nizmus szerepét. A zenészek szakmai minéség-
ben szerepelnek, ami az egyének tébbségének
esetében azt jelenti, hogy ,,nem feltétlentl kell
szeretniik egymast”. Ezzel szemben a dzsessz-
improvizéalas magas fokd bizalmat és kdlcsonos
elismerést feltételez: ezek a zenészek feloldod-
nak az egyttesben és gyakran jo baratok.

Ha a szervezet rogtondzni szeretne, akkor el
kell vetnie a mesterséges integraciés mechaniz-
mus ismérveit, s a bajtarsiassagra, a kolcsonds
bizalomra és tiszteletre kell helyeznie a sulyt.
John Seely-Brown, a Xerox kutatasi elndkhe-
lyettese nagyra becsuli a ,,munkakdzdsseg“-et,
ahol az egyének csoportokba szervez&dnek, ame-
lyeknek kozos elveik vannak. Ok annak alapjan
valasztjak ki a csoport tagjait, hogy kivel szeret-
nének egylitt dolgozni, és kitél tudnak tanulni.

A csoportmunkanak ezek az elemei szintén
bizonyos mértékig korlatozzak a csoport mére-
teit. Ahhoz, hogy az egyének fel tudjanak olddd-
ni a csoportban, jol kell ismerniiik egymast.
Ricardo Sender ezzel kapcsolatban kidolgozta az
,0szd meg és viragozz“ elvet. Ahhoz, hogy az
egyes személyek ,.teljes g6zzel“ dolgozhassanak,
mindenkit ismerniuk kell maguk korul. Ezért a
hatékony szervezet legfeljebb 150 f6b6l allhat.
Az e csoporton belili hatékony improvizéalas még
kisebb szamokat igényel. Az improvizéacids cso-
portok tobbségének csak harom-hat tagja van
egyszerre.

A vezetés

Improvizélas esetén a vezetés Uj tartalommal
telik meg. Képzeljink el egy dzsesszkvartettet,
amely el6adni készul a ,,Szentimentalis hangulat-
ban“-!, amely lazan felvazolt zenei témaval
(stratégia), a zenészekkel (dolgozdkkal), hallga-
tosaggal (vevok) és hangszerekkel (vagyon) kez-
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dédik. A szaxofonos (a vezérigazgatd) vallalja a
vezet6 szerepet. Amikor az egydttes el6ad, a
tagok biztonsagérzetiiket és magabiztossagukat
abbdl meritik, hogy hangszeriikén jol tudnak jat-
szani, és hosszU Orékig probaltak egyltt. Ez a
magabiztossdg nem csupan a zenei vagy elére
rogzitett mintdk memorizéalasabdl fakad, hanem a
tobbi tag személyiségének, stilusanak és reakcio-
janak ismeretébdl, valamint olyan kdrnyezetben
val6 gyakorlasbol, amely el6segiti az 6tletek fo-
lyamatos és kdzds megvalositasat.

A zenészek (dolgozok), akiknek mindegyike
elszantan, minden erejével fejleszti a tudasat, az
egyseég szerves részei. Az egyes személyeknek
feszulten kell figyelnitk és elképzeléseiket vila-
gosan kell kifejeznitik hangszeriikkel akkor is, ha
vezet6 szerepet jatszanak, és akkor is, ha
kdzrem(kodbk egy dal eljatszasaban, egy sz6ld
improvizalasaban vagy egy szOlista kisérésében.
Es forditva, a zenekari zenészeknek specialis fel-
adatot kell végezniuk, amelyek nagy része kife-
jezetten tamogatd jellegdi. Jollehet a tobbi zenész
is dont6 fontossagu, a résztvevoknek olyan hely-
zetben kell jatszaniuk, amely nem vezet (j Otle-
tek kitalalasahoz vagy masok 6tleteire vald egyé-
ni reagalashoz.

Ahhoz, hogy az egyén improvizalni tudjon a
szervezeti kornyezetben, komoly képzésen kell
atesnie, mielGtt a technikat a vezetési gyakorlathoz
tudja igazitani.

Ahogyan a dzsesszdallam folytatédik, a négyes
tagjai érzik a kozonség (a vevOk) energijat,
vagyis az allandéan valtozo kornyezetet. Ily mo-
don a zenészek beépitik az alkotds folyamatéba a
kdzonség hangulatat. Hagyomanyos el6adas alatt
a zenekar teremti meg a hangulatot a kdzonség
szémara.

Ekkor a zongorista sz6l6t kezd jatszani, a
sz6lam egyre erdteljesebbé valik, és a négyest
izgalmas valtozatossaggal vezeti. A tobbi jatékos
koveti ezt a vezérdallamot és disziti, tAmogatja az
Otleteket, kisérletezik velik. A szaxofonos (a ve-
zérigazgatd) a szokasostdl eltérd vezetési stilust
alkalmaz, és sokféle szerepet vesz fel az el6adas
alatt. Ez a zenész nem iranyit, nem utasit s6t
még csak nem is kér, hanem tdmogat és koveti a
tobbi szolista vezérdallamat, figyeli a tobbi tag
Gtleteit, kapcsolatba 1ép a kbzonséggel, ezenkivil
részt vesz a szolo rogtonzésében.

A szaxofonmdvész ,kiszolgalé vezet6dnek
tekintett vezetési stilust jelenit meg. Az a ve-
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zetd, aki megtanulja, hogy els6ként cselekedjen,
hajlamosabb arra, hogy a vev6 reagélasanak és a
munkatars magatartdsanak nianszait érzékelje. A
kiszolgald vezet6nek el6relatasra is sziiksége
van: kell, hogy érzéke legyen ahhoz, hogy a kiis-
merhetetlen és el6re nem lathat helyzetben me-
nedzseljen. Ebb6l a szempontb6l a szaxofon-
jatékos Kkiszolgalo vezetd, aki fesziilten figyeli az
egylttes tobbi tagjat, aki kommunikal velik,
olyan feladatokat teljesit, amelyek az egydttes
tobbi tagjat segitik, lehet6vé teszi, hogy a tobbiek
vezessenek, és teljesen kibontakoztathassak el-
képzeléseiket, és akinek odafigyelése és kommu-
nikaladsa megkonnyiti az egydttes tobbi tagjanak
munkajat.

Ennek a vezetési modszernek a legszemlé-
letesebb példaja alighanem Ricardo Semler, aki
6t masik személlyel egyditt felvaltva tolti be a
SEMCO vezérigazgatoi posztjat. O biuszke a val-
lalat 6nalléségara és arra, hogy tisztségét mar
ketten is betoltotték anélkil, hogy tudott volna
réla, mialatt hosszu ideig tavol volt.

Gyakorlas és el6adas

Sokan kijelentették mar, hogy barmely terlleten
a legtobbet a gyakorlasi fazisban lehet tanulni. A
gyakorlat és a teljesitmény azonban a szervezeti
tanulasi folyamat két f6 alkotdeleme. A kulcs-
fontossagl innovacio egyéni és csoport szinten
ebben a ket fazisban, valamint a kett6 kozotti
gondolkodasi stadiumban szlletik meg. Dzsessz-
improvizalas esetén az egyittes a gyakorlas sorén
hatdrozza meg a dal stratégiajat. Kijel6li azt a
keretet, amelyen belll kell el6adni, szemben az-
zal a megéllapitott programmal, amelyet a szim-
fonikus zenekar pontosan kovet.

Nem szeretnénk azt a latszatot kelteni, mint-
ha az improvizélast el6nyben kellene részesiteni
a hagyomanyos gyakorlassal és eladassal szem-
ben. A sikeres rogténzéshez alaposan kell ismer-
ni a hagyomanyos modszereket és el6adasi mo-
dokat. Az improvizalasi feladat azért is nagyobb,
mert mindkét tanuldsi moédot - a hagyomanyos és
az improvizalasi madot - feltételezi.

Ugyanakkor viszont az improvizalas sok
esetben gazdagitja a hagyomanyos el6adast. Az
improvizalt el6adasi szituacidban jatszott sok
nagy szolo hangjegyrél hangjegyre vald atiras,
ezért semmi sem vész el a szol6 értékébdl. Ezt az
Uj ,.intézményesitett” szol6t nem improvizalo is
eljatszhatja, aki azt hagyomanyos médon gyako-
rolja be és adja el6. Amennyiben az egyuttes ezt
a megkozelitési mddot alkalmazza, az egyuttes
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magaéva teszi a multbeli eléadasok és gyakorla-
sok sordn egyénileg és egyuttesen megtanult
ismereteket. Egyrészt az egyUttes biztositja, hogy
a revideélt sz6l6 rendkivili és kreativ sajatossa-
gait a kovetkezd el6adas soran juttatja kifeje-
zeésre. Masrészt viszont, amikor a zenészek a
multbeli tanuldst intézményesitik, s az igy valik a
jovében tanulas és interpretalas keretéve, azt
kockaztatjak, hogy eredetiségiik legmélyebb réte-
geit, az egyes dalok laza, strukturalatlan meg-
kozelitését bolygatjak meg.

A mivészetekben alkalmazott rogtonzés sok
fontos tanulséggal szolgal. A sikeres improviza-
las akér a szinm(ivészeiben, akar a zenében, akar
az Uzleti életben az alapképességek gondos Ki-
munkal&séara épil. Az improvizédlok szédmara a
teamen beluli és a kdzosseggel folytatott kommu-
nikacio a spontan el6adas legfontosabb forrésa.
Ez a gyakorlassal és az el6adasokkal kifejlesztett
képesség feltételezi, hogy az el6add hozzaallasa
rugalmas legyen, mert igy tud alkalmazkodni a
kozonség, a munkatarsak és a vezetd kovetelme-
nyeihez. Nem elegendd ugyanis a vevére figyel-
ni, a valtozasokat nyomon kovetni és érzékelni a
lehetdsegeket; az el6adonak ezenkivil forma-
nyelv és cselekvés tekintetében egyarant reagalni
kell ezekre a valtozésokra. S végil az egylttes
sikere az egyes személyek képességein mulik.

A menedzsment feladatai: a kinalkozd
lehet8ségek kiaknazasi képességeinek
fejlesztése

Az elmélet és a gyakorlat kdzotti tavolsag egy
sor. a szinpadi képzés szamara kidolgozott imp-
rovizalasi gyakorlattal hidalhaté &t, s ezek a gya-
korlatok képezik a vezetdi csoportokkal végzett
csoportos képzés alapjét is. Ezek a gyakorlatok a
kdrnyezettel, a torténet kidolgozasaval (straté-
gia), a szereposztassal (szervezeti tagok) és az
el6adas hangulataval (szervezeti kultira) kapcso-
latos készségek fejlesztésére szolgéalnak. De el6-
szor hadd figyelmeztessiink arra, hogy nem
elégséges a rogtonzésrdl olvasni: ki kell kisérle-
tezni, hogv miképpen tudjuk a hatasat érzékelni.
A Kisérletezés az improvizalas lényege.

Akornyezet

A szervezetnek javara valik, ha tagjai az ismerds
termékeket, piacokat és dgazatokat masképpen és
mas szemmel tudjék latni. Sok szervezet azonban
megneheziti a kreativ gondolkodast, mert az
egyéneket nem csak a konvenciondlis szemlélet-
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mad korlatozza, hanem a konvencionalis politika
és eljaras is, amelyek sz(iklatokoriiséget idézhet-
nek el6.

Az improvizélas megkdveteli, hogy az egyén
ne menedzselni vagy szabalyozni, ellen6rizni
probélja a kdrnyezetet, hanem igyekezzen tanul-
manyozni és egylttmiikodni vele (hagyja, hogy a
kornyezet alakitsa). Ahogyan a menedzser elkez-
di megismerni az lzleti kérnyezet kiszamithatat-
lan jellegét, egyre inké&bb igényli, hogy az alakit-
sa, és egyre inkabb érzi a rogtonzés igényét. Ha
hagyjuk, hogy a kérnyezet alakitson benniinket,
akkor a minimalisra kell csokkenteniink az el6-
itéletet és a részrehajlast, amely figyelmiinket a
megszokottra és a varhatdra irdnyitja. Ha feltér-
juk a jobb oldali agyféltekékre jellemz6 intuitiv
képességeket, akkor ezzel a minimalisra csok-
kentjik a logikat és a racionalizmust, vagy mas
szoval a jobb agyféltekére jellemz6 gondolko-
dast, amely tobbnyire a kreativitas ellen hat.

A Second City szinhazi improvizacios egyut-
tes sokféle egyéni és csoportos gyakorlatot végez
a jobb agyféltekére jellemz8d gondolkodasmad
erdsitésére. Ezek a gyakorlatok sokszor tulsa-
gosan egyszerlinek és kezdetlegesnek tlinnek,
marpedig érdekesek, izgalmasak és jol megalapo-
zott elveken alapulnak, féképpen azon, hogy a
racionalis gondolkodast kiiktatjak a spontaneitas
hangsulyozésaval, amely ellentétes cselekvések
vegzésével torténik.

Az egyik gyakorlat, amely az Ertelmetlen
megnevezés nevet kapta, abbdl all, hogy az
illetének gyorsan korbe kell jarnia a szobaban, s
kdzben ra kell mutatnia és meg kell neveznie egy
targyat. Az egyetlen kikotés, hogy a targyat nem
szabad igazi nevén nevezni. A Tapsolj és mutass
ra nev( csoportgyakorlaton az egyik személy egy
masik nevét mondja, mikdzben tapsol, de valaki
masra néz és masra mutat rd. Ezutan az a sze-
mély folytatja a gyakorlatot, akinek a nevét
mondtak. A résztvev6k hamarosan felfedezik,
hogy nagyon nehéz ellentétes cselekvéseket
végrehajtani. Ezenkivil az is nehézséget okoz a
résztvev6k szamara, hogy ellentétes jelzéseket
fogadjanak. Gyakran az a személy kezd valaszol-
ni, akire ramutattak, s nem az, akinek a nevét
mondtak.

A harmadik, a Szinkronizalasi gyakorlatban
két személynek két masik altal mondott szavak-
nak megfelel6en kell cselekednitk. A csoport
tobbi része ugy teremti meg a hatteret, hogy
megjel6lik szerepliket és a helyzetet. A két
»Szinész* tulajdonképpen egy hanghdl és egy
testbdl all, amelyek a szoba kiilonbdzd részein
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vannak. Mindegyik testnek nagy nehézséget
okoz, hogy a hang szabalyozza, a két hangnak
pedig nehéz beszélgetést folytatnia a test moz-
gasdhoz. Végul a kilonalld részek megtanuljak a
szavak és a cselekvés koordinélasat.

Torténet kitalalasa ((zleti stratégia)

A torténetkitalalds megtanitja, hogyan készit-
stnk forgatokonyvet vagy hogyan alkossunk
torténetet a kdrnyezet és mas emberek jelzései
alapjan, s aztan hogyan dolgozzuk ki a rész-
leteket. Improvizalas esetén a szereplék foko-
zatosan fejlesztik a torténetet. A helyzet minden
apré nuanszat, illetve jellegzetességét magukba
épitik, s mindegyiket feler@sitik a jaték soran, s
ez lehet6veé teszi a mélyebb vizsgalddast és a tel-
jességre torekv6 kibontakoztatast.

Jéllehet gy tlnik, hogy a torténetkitalalas
inkrementélis jellege ellentétben &ll az atalaku-
lassal jaro véltozés gyakran emlegetett szliksé-
gessegével, szerintlink a kettd kiegésziti egymast.
Minden atalakulassal jar6 valtozas mdogott az
egyéni gondolkodasban beallé inkrementalis val-
tozasok allnak. Szervezeti atalakulas tobbnyire
akkor kovetkezik be, amikor az inkrementalis
valtozasi folyamatban keletkezd gatak, amelyek
hossz( id6 alatt halmozddnak fol, egyszerre csak
megszlnnek, s lehetévé valik a cselekvés. Az
improvizalds inkrementélis valtozasokat idéz el6
a gondolatban is és a cselekvésben is, s ez nem
valsag idején kulmindl, hanem id6vel szervezeti
atalakulassa valik. Nagy ugrasokra csak akkor
van szilkség, ha a szervezet nem hangolddik ré a
kérnyezetben végbemend inkrementéalis elmoz-
dulasokra.

Az Alkossunk torténetet elnevezési masik
gyakorlat azon alapul, hogy a résztvevék cso-
portjanak tovabb kell épiteniiik egymas térténe-
tét. A nem jatszé résztvevok adjék a csoportnak a
torténet cimét, pl. azt, hogy ,,Holdbéli western.
Az egyik tag hangolja dssze a cselekmény szélai-
nak szovését, 6 mutat r4 az egyik résztvevdre,
hogy mondjon néhé&ny nyit6 mondatot. Mondat
kdzben egy maésik személyt is kivalasztanak,
hogy 6 a torténetet gy folytassa, hogy egy keve-
set hozzaad és igy tovabb. Néhany személynek
van elképzelése arrél, hogy a torténet szélat ho-
gyan kell tovabb sz6ni, de nem tud arra épiteni,
amit a tobbiek elkezdtek. A torténetek igy nagy,
egy témabol és helyzetbél kiindul6 és egy masik-
ba atndvé Osszefliggéstelen kiagazdsok lesznek,
ami nagyon hasonlit sok szervezet stratégiajara.
Maés személyek annak ellenére sem hajlanddak

VEZETESTUDOMANY
1997. 02. szam

elkalandozni a targytol, hogy a torténet egészen
mas, de esetleg sokat igérd iranyba fejlédott.

A torténetkitalalas szorosan tsszefiigg a stra-
tégiaalakitassal. A menedzsernek azt kell mene-
dzselnie, ami egy adott pillanatban ,teritéken
van“, s nem nagy, utélagos dontéseket kell hoz-
nia, hanem a kisebb, el6remutaté fejleményekre
kell koncentralnia, akarcsak a folyamatos fejlesz-
tés technikdaja esetében. Kutatasunk sajnos azt
jelzi, hogy sok észak-amerikai véllalat nem azzal
foglalkozik, hogy miképpen tudné a tevékenysé-
gét inkrementélisan javitani, hanem egy csapésra
szeretné a probléméat megoldani.

A szereposztas (a szervezeti tagok)

Az Alkossunk torténetet gyakorlat az improviza-
lasnak egy masik dontd szempontjara - a szerep-
I6k kozotti kapcsolatokra - is irdnyul. Ameny-
nyiben az adott helyzet uraldsarol lemondunk, de
nem tudjuk pontosan, merre tartunk, akkor biz-
nunk kell csoporttarsainkban és a kisérletezés-
ben. A viszonzés a bizalom kialakitasanak dont6
alkotdrésze. Feltételezi, hogy képesek vagyunk
informéciét és jelzéseket adni, kapni és elismer-
ni. A rogtonzés jotékony dsszhangjat az biztosit-
ja, erdsiti, hogy a résztvevd személyek nagyvo-
naldan jo alapanyagot bocsatanak egymas ren-
delkezésére a munkahoz. Ugyanigy a hivatasos
jégkorongozdk tanulmanyozésa soran kidertlt,
hogy ha nagyfok( bizalom van a jatékosok
kozott, akkor sokkal pontosabban és hatékonyab-
ban adjék at egymaésnak a korongot, s ennek foly-
tan sokkal tobb gdlt érnek el, mint azok a csapa-
tok, ahol a bizalom kisebb mértékd.

Az improvizalas interaktiv csoportmunkaja-
nak sok eleme megtalalhaté a ,,Képzeletbeli ko-
télhGz4as*-ban. Két kilon csapat tagjainak meg
jeli fejtenie ajelzéseket és egyutt kell dolgozniuk
azon, hogy hatékonyan tudjdk menedzselni az
»adok-kapok“ viszonyt, hogy a kép életszer(
legyen. A két csapat kiilénboz6 id6pontban veszi
at a vezetést. A csapatoknak egyutt kell miikod-
nitk, mikdzben azt a latszatot kell kelteniik,
hogy versenyeznek.

Hogyan lehet a sziniel6adas elveit a szerve-
zeti tagok menedzselésére és a veluk vald6 mun-
kara alkalmazni? El&szor is, ha olyan kdrnyezetet
hozunk létre, amely erésiti a bizalmi 1égkort,
segit abban, hogy kibontakozzon a kreativitas.
Masodszor, felllrél lefelé nézve a dolgozdknak is
és a menedzsereknek is el kell sajatitaniuk a vi-
szonzés harom fajtajat: az adast, a kapast és az
elismerést. E képességek elsajatitasa nemcsak a
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bizalmat erdsiti, de a kommunikacio javitasat is,
valamint a torténet, illetve stratégiaalakitas foly-
tatasat is megkonnyiti.

A légkor (szervezeti kultira)

A rogtonzési tevékenységhez pozitiv légkdrre,
kultarara van sziikség. Az improvizalasi készség-
fejleszté gyakorlatokhoz és a val6s id6ben valo
improvizalashoz olyan kornyezetre van sziikség,
amely nem biinteti a hibat, nem kritizalja azt, ami
a fellletes szemlél§ szdméra butanak tlinik. A
szemrehanyastol, a szégyentdl vald félelem az
egyik f6 oka annak, hogy az emberek azt va-
lasztjak, amirdl tudjak, hogyan kell megtenni,
ami mar addig is bevalt, annak ellenére, hogy a
kérnyezet megvaltozott. Guy Claxton szerint a
tanulast akadalyoz6 négy tényezd a kdvetkezd: a
magabiztossagra, a kényelemre, a kovetkezetes-
ségre és a hozzéértésre valo torekvés. Az isme-

retlen kiflrkészése sajnos azt jelenti, hogy az
egyennek e feltételeket félre kell tennie. Ez pedig
tobbnyire vagy lelkesité vagy rendkivil nyo-
maszto.

A lelkesedés és a félelem kozotti kilonbség
mutatkozik meg a biztonsagi halo esetében.
Annak a személynek az érzései, aki ezt a négy
feltételt félreteszi, a trapézmdivészéire hasonli-
tanak, aki elengedi az egyik rudat, és a leveg6ben
fliggve bizik abban, hogy a kovetkezd rid a
helyén lesz. Az az el6add vallalkozhat ugyanis
kockazatos miveletre, aki biztos abban, hogy az
érzelmi és anyagi biztonségi halé a helyén van.

A szervezetnek el kell gondolkoznia azon,
hogy mely biztonsagi tényez6ket kell rendelke-
zésre bocsétani ahhoz, hogy a szervezeti tagok
kitegyek magukat a kockézatnak. Bizalom nélkdil
az emberek nem vallaljak a veszélyeket, enélkil
pedig nem vallaljak azt a kockéazatot, ami a status
quo feladasaval jar.

2. tablazat

Az improvizélas alkalmazésa az Uzleti életben

Improvi-
zalas

Kornyezet

Torténet-
kitalalas

Szerep-
osztas

Légkor

Improvi-
zalas
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Improvizalasi jelmondatok

A kornyezet megtanit arra, amire sziikségiink van, ha hagyjuk.
Tekintstik a kdrnyezet egész gazdagsagaban és 0sszetettségében.
Ne mi alakitsuk a kérnyezetet, hanem hagyjuk, hogy a kdrnyezet
alakitson benniinket.

Ellentétes cselekedetekkel hangsulyozzuk a spontaneitast.

Azzal gazdalkodjunk, amink van; arra koncentraljunk, ami a ren-
delkezéstuinkre all.

Egy mindennapos helyzetre koncentraljunk; dolgozzunk ki egy
témat; maradjunk meg ennél a témanal.

Ne ugorjunk nagyot.

Ne aggédjunk amiatt, hogy a torténet merrefelé halad, ill. hogyan
alakul.

A tagadas megszakitja a torténet tovabbfiizését.

Teremtsiik meg a bizalom légkorét.

Tanuljunk meg viszonozni; adni, kapni, elismerni.

Talaljunk valami médot vagy helyet, ahova csatlakozhatunk.
Figyeljunk egymasra,

Késziljink fel arra, hogy mas idépontban masképpen kell vezetni.

Nem baj, ha butanak vagy ostobanak latszunk.

Talaljunk olyan helyet, ahol nyugodtan t(inhetlink butanak (pl. az
improvizacios mahelyt).

Kotelességlink, hogy meggy6z6 hatast keltstink.

Ne olyat cselekedjink, ami kénnyd.

A jelenben vagyunk, itt és most kell cselekednink.

Ha ajov6beni cselekvésre koncentralunk, ez gatolja ajelenben
valé cselekvésiinket.

A gondolkodasrol térjink at a tettekre; ne gondolkodjunk tul
sokat.

A kdz6nség azért jon, hogy abban a pillanatban lasson benniinket.

Az imFrgyizéI@si jelmondatok
megfelelGi az zleti életben

Kornyezet

- Kutassuk ki, m(ikédjink
egyutt vele, tanuljunk beléle,
ne igyekezziink uralmunk
ala hajtani.

Stratégia
- Inkrementalis fejlédés.

Szervezeti tagok

- Bizzunk, kommunikal-
junk, legyink rugalmasak,
gyakoroljuk a tobbféle
szerepet, feladatot.

Kultdra

- Teremtsiik meg az
elkotelezettség, a kockazat-
vallalas és az innovacié
kultirajat.

Tevékenység

- Koncentraljunk arra,
hogy ajelenben kivalot
nydjtsunk, de mikadjink
egyutt az érdekeltekkel a
jové megteremtésében.
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Finalé helyett

Ha Ossehasonlitjuk a hagyomanyos szinhazat az
improvizécids el6adassal, a hagyoméanyos szim-
foniat pedig az improvizacios dzsesszkoncerttel,
akkor ezzel a kérnyezethez val6 viszonyulas és a
kornyezetben valé mlkodés kilonbdzd madjait
vilagitjuk meg. A hagyomanyos szinhdz, amelyre
a szovegkonyv, a jelenetek, a kellékek, szinészek,
jelmezek és rendez6 a jellemzd, tobbnyire el6re
kiszamithato, ellendrizhetd és el6re meghataro-
zott modon ny(jt élményt a kdzénségnek. Ami-
kor a darabnak vége, a szervezet felbomlik.

Ezzel szemben a rogténzés alig-alig rendel-
kezik a hagyomanyos szinhaz kellékeivel, s ezzel
az egylttesnek _maximalis rugalmassagot kélcso-
noz, s igy alkalmazkodni tud a kdzonség igényei-
hez. Az anyag minden el6adas utan megvaltozik,
de a tarsulat egy(tt marad, a szervezet tovabb él.
Jollehet a véallalatok tobbseége hagyomanyos szin-
hazként funkcional, a menedzser nem olyan mint
a szindarab rendezdje, aki tudja, hogy a produk-
cié csak meghatarozott ideig fog tartani. Emiatt
sok véllalat tovabb igyekszik ezt az lizemet meg-
hosszabbitani, mint ameddig a vasarlé (a kbzon-
ség) ezt tdmogatja, ezért megbukik.

Mig a kiilénbdz6 szinhazi stilusok példajaval
a kdrnyezetre vonatkozo ,,régi“ és ,,uj* felfogas
kozotti kilonbséget kivantuk érzékeltetni, addig
a dzsesszimprovizalassal a kett6 kozotti ossze-
fuggést igyekeztiink megvilégitani. Az improvi-
z&lt és hagyomanyos zenei forma alapjéat képezd
specifikus készségek olyanok, mint az (izleti élet-
ben a ,tervezési* funkcio. A jo improvizatornak
azonban még mas készségekre is szliksége van,
hogy ki tudja hasznélni az adott pillanatban meg-
levd lehetéségeket.

A szinh&zi rogtonzés gyakorlati modszer arra,
hogy a menedzser megismerje az uzleti kérnye-
zetben val6 improvizalast. Ezek a gyakorlatok
megkdnnyitik az egyéni és a csoportos gyakorlast
és elGadast. A szervezeteknek azonban ezenkivil
meég sok mas kérdést kell figyelembe venniik, ha
ki akarnak dolgozni egy olyan folyamatot, amely-
nek sordn ki tudjak hasznalni a tervezési folya-
matot kiegészit6 lehetéségeket. Ezek a kérdések
a kovetkezdk: Segitik vagy akadalyozzak a szer-
vezet struktdréi és modszerei az improvizalast? A
szervezet félelem és biintetés nélkil elsegiti-e a
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kisérletezest? Hogyan illenek a gyakorlas és az
el6adas szempontjai a napi tevékenységbe? Ha
valamely szervezet egy szindarabhoz vagy egy
szimfonikus zenekarhoz hasonléan m(ikodik,
akkor a dont6 kérdes a kovetkez6: Fel kell-e
oszolnunk miutan a darab véget ért, vagy részt
kell-e vennunk egy improvizacios folyamatban,
amely lehet6vé teszi a folyamatos megUjulést? A
szervezet meghosszabbithatja élettartamat, ha
improvizacids jellegl teameket alkot. A szerve-
zetnek azonban képesnek kell lennie arra, hogy
elviselje a toréseket, kényelmetlenségeket és az
esetleges tévedéseket.

El6fordul olyan helyzet, amelyben a kivald
tervezés mindennél el6bbre vald, mig mas ese-
tekben a spontaneitas a dont6. Még az olyan
improvizacios egylttesek is megterveznek
bizonyos részeket a mlsorukban, mint a Second
City. A Second City sikeres improvizaciés darab-
jai valamely show-nak csak a harminc szazalékat
veszik alapul mindenkori misorfejlesztésehez. A
szinészeknek minden show-ban legalabb egy
olyan jelenetiik van, amelyrdl tudjak, hogy
kordbban mar bevalt. Ugyanigy vannak olyan
vallalatok, mint pl. a 3M, amelyek nagyon sike-
resek az improvizacios kultdra termékfejlesztés-
ben valé apolasaban. A tajékoztatasi feljegyzé-
sek sikeres feltalalasa mutatja, hogy a 3M ho-
gyan intézményesiti az improvizalast.

igy tehat lehetséges, hogy a mai uzleti kor-
nyezetben mindkét orientacidra egyszerre van
szilkség. A hagyomanyos vezetési eszk6zok
megkonnyitik a tervezési és végrehajtasi kapaci-
tas kiépitését. A rogtonzés sokat segithet a lehe-
t6ségek maximalis kihasznaldsaban. Az, hogy a
szervezeti tagok mennyire hatékonyan tudnak
reagalni a lehet6ségekre, nagymértékben fiigg
improvizécios képességeiktdl.

Ennek a cikknek a puszta elolvasédsa még
nem teszi lehetévé, hogy a vezeté a véllalatot
improvizald szervezetté alakitsa . Mégis, John-
son szavaival élve ,,A spontaneitasrol valé ol-
vasds nem tesz benniinket spontanabbd, de leg-
aldbb megakadélyozhat benninket abban, hogy
az ellenkez6 irdnyban haladjunk.”“ Hozza kell
tehat kezdenink az improvizélds gyakorlasahoz
és el6adasahoz.

(Forditotta:
Bihari Gabor)
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