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THE ORGANIZATION A S  A  L I V I N G  ORGANISM
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I t  i s  n o t  q u i t e  commom t o  t h i n k  i n  p r o c e s s e s  o f  O r g a n i z a t i o n
D e v e l o p m e n t  i n  a  q u a l i t a t i v e  s e n s e .  T h e r e  e x i s t  m a n y
q u a n t a t i v e  g r o w t h  i n d i c a t o r s :  fi g u r e s  o f  t u r n o v e r ,  p r o fi t ,
r e t u r n  o n  i n v e s t m e n t  a n d  a l l  k i n d s  o f  a n a l y t i c a l  r a t i o s .  A n d
o f  c o u r s e ,  t h e s e  r e fl e c t  a s p e c t s  o f  r e a l i t i e s .  B u t  t h e y
a r e  n o t  t h e  r e a l i t y :  a n  o r g a n i z a t i o n  d o e s  n o t  t r a d e
" fi g u r e s " .  R e a d i n g  t h e  fi g u r e s  a n d  k n o w i n g  w h y  t h e r e  i s
s o m e t h i n g  w r o n g  c a l l s  f o r  t h e  q u a n t i t a t i v e  j u d g e m e n t  t o  b e
m a t c h e d  b y  a  q u a l i t a t i v e  d i a g n o s i s .  B e c a u s e  t h e r e ,  f r o m  t h e
q u a l i t a t i v e  d i a g n o s i s  t h e  p r o p e r  d i f e c t i o n  f o r  a  r e n e w i n g
p r o c e s s  w i l l  e m e r g e ,  a n d  n o t  m e r e l y  h  n u m b e r  o f  a l t e r n a t i v e
s c e n a r i o s .  T h i s  a r t i c l e  p r o v i d e s  a  c o n c e p t u a l  f r a m e w o r k  f o r
q u a l i t a t i v e l y  d i a g n o s i n g  o n e ' s  o w n  o r g a n i z a t i o n  ( o r  p a r t  o f
i t )  a n d  s u g g e s t s  w a y s  f o r  c o n d u c t i n g  a  r e n e w i n g  p r o c e s s  o n
t h e  b a s i s  t h e r e o f .

Not  s o  l o n g  a g o ,  a  m a j o r  p u b l i c - o w n e d  c o m p a n y  i n  t h e
N e t h e r l a n d s  c a l l e d  i n  t h e  h e l p  o f  a  g r o u p  o f  m a n a g e m e n t
c o n s u l t a n t s .  T h e  c o m p a n y  w a s  s u f f e r i n g  f r o m  a  n u m b e r  o f
p r o b l e m s ,  s u c h  a s  l o w  s t a n d a r d  o f  s e r v i c e ,  a  l a c k  o f  c o s t
c o n t r o l  a n d  l a r g e  s c a l e  o r g a n i z a t i o n a l  m a l f u n c t i o n i n g .  I n
f a c t ,  t h e  w a y  o f  w o r k i n g  h a d  b e c o m e  r a t h e r  b u r o c r a t i c :  f o r
e x a m p l e  i t  t o o k  o v e r  o n e  y e a r  f o r  a  c l i e n t  t o  h a v e  h i s
a d d r e s s  c o r r e c t e d  o n  t h e  b i l l s  h e  r e c e i v e d .  F u r t h e r m o r e  t h e
b i l l s  w e r e  o f t e n  i n c o r r e c t .  F o r  t h e  c l i e n t s  i t  w a s  h a r d  t o
g e t  a  p r o p e r  a c c e s s  t o  t h e  o r g a n i s a t i o n ,  e v e n  b y  t e l e p h o n e .
B i l l s  o u t s t a n d i n g  w e r e  o f  a  h u g e  a m o u n t .  T h e r e  w e r e  m a n y
l e v e l s  o f  h i e r a r c h y ,  w h i c h  a l l  b u t  p a r a l y s e d  i t s
managemen t .  I n t e r n a l  c o m m u n i c a t i o n  w a s  f r u s t r a t e d  t o  a  h i g h
d e g r e e ,  e v e r y b o d y  w r o t e  memos t o  e v e r y b o d y ,  h a r d l y  e v e n
g e t t i n g  a n  a p p r o p r i a t e  a n s w e r .  S m a l l  " k i n g d o m s "  w e r e
v i g o r o u s l y  d e f e n d e d .  T h i s  w a s  d o n e  m a i n l y  b y  b l a m i n g
e v e r y b o d y  e l s e  w h e n  s o m e t h i n g  h a d  g o n e  w r o n g -  I n  t h e i r
r e p o r t ,  t h e  c o n s u l t a n t s  s u g g e s t e d  t o  a d o p t  a  n e w  l e g a l
s t r u c t u r e  a n d  t o  s w i t c h  f r o t h  p u b l i c - o w n e d  t o  p r i v a t e l y -
owned.  T h i s  h a d  b e c o m e  p o s s i b l e  t h r o u g h  a  c h a n g e  i n
g o v e r n e m e n t  l e g i s l a t i o n .  A l s o  a  n e w  o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e
was p r o p o s e d :  f e w e r  h i e r a r c h i c a l  l e v e l s ,  b r o a d e r  t a s k s  a n d
r e s p o n s i b i l i t i e s  f o r  t h e  e m p l o y e e s .  F u r t h e r m o r e  a  s y s t e m  o f
p r o f e s s i o n a l  b u d g e t t i n g  h a d  t o  b e  i n t r o d u c e d .  I n  t h e i r
a d v i c e  h o w e v e r  i t  w a s  e m p h a s i z e d  t h a t  t h e  p r o p o s e d  m e a s u r e s
a l o n e  w o u l d  n o t  s o l v e  t h e  p r o b l e m :  b e c a u s e  t h e s e  p r o b l e m s
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were  r o o t e d  i n  t h e  t h i n k i n g  a n d  a c t i n g  o f  t h e  e m p l o y e e s ,  a n d
i n  t h e i r  a t t i t u d e .  A n d  a n y  s o - c a l l e d  r a t i o n a l  p r o b l e m -
a n a l y s i s  a n d  p r o b l e m - s o l v i n g  m e t h o d  w o u l d  f a i l  i f  t h e y  d i d
n o t  t a k e  t h i s  a s p e c t  i n t o  c o n s i d e r a t i o n .  A  p l e a  w a s  h e l d  t o
have t h e  s t r u c t u r a l  t e c h n o c r a t i c  p r o b l e m - s o l v i n g  a p p r o a c h
a c c o m p a n i e d  b y  a  p r o c e s s  o f  r e n e w i n g  t h e  e m p l o y e e s '  " w a y  o f
t h i n k i n g  a n d  a c t i n g " ,  a n d  t h e i r  a t t i t u d e .  B e c a u s e  u n l e s s  t h e
a b i l i t i e s  o f  t h e  e m p l o y e e s  w o u l d  i n c r e a s e ,  a n y  o r g a n i z a t i o n
s t r u c t u r e  w o u l d  a t  t h e  b e s t  c h a n g e  t h e  n a t u r e  o f  t h e  p r o b l e m
b u t  n o t  i t s  u n d e r l y i n g  c a u s e s .  A n d  i n  t h e i r  r e p o r t  t h e y
c a l l e d  a m o n g  o t h e r  t h i n g s  f o r  3  m a j o r  c h a n g e s  i n  t h e  c o m p a n y
c u l t u r e :
*  a c t  m o r e  c l i e n t - o r i e n t e d  a n d  i m p r o v e  t h e  i n t e r n a l  w o r k -

p r o c e s s e s  a c c o r d i n g l y ,  o n  a  v e r y  b a s i c  l e v e l
*  e n c o u r a g e  t h e  i n i t i a t i v e  t a k i n g  i n s t e a d  o f  o n l y  f o l l o w i n g

o r d e r s  a n d  p r o c e d u r e s
*  i n c r e a s e  t h e  q u a l i t y  o f  t h e  i n t e r n a l  c o m m u n i c a t i o n  a n d

o f  t h e  m a n a g e m e n t .

These v i t a l  r e n e w i n g  a s p e c t s  a r e  o f  a  q u a l i t a t i v e  n a t u r e .
And t h e  q u e s t i o n  a r i s e s  h o w  t o  m a n a g e  t h i s  q u a l i t a t i v e
r e n e w i n g  p r o c e s s .  B u t  l e t ' s  l o o k  a t  d i a g n o s i n g  t h e
o r g a n i z a t i o n  q u a l i t a t i v e l y  fi r s t :  h o w  t o  p r o c e e d ?  H e r e  w e
i n t r o d u c e  o n e  p o s s i b l e  w a y  o f  a p p r o a c h i n g  t h i s  q u e s t i o n .

When l o o k i n g  a t  a n  o r g a n i z a t i o n  f r o m  a  q u a l i t a t i v e  p o i n t  o f
v i e w ,  a  d i s t i n c t i o n  c a n  b e  m a d e  o f  t w o  p o l a r i t i e s ,  t w o  s e t s
o f  o p p o s i t e s .  T h i n k i n g  o r i e n t e d  a n d  a c t i n g  o r i e n t e d  o n  t h e
one h a n d  a n d  i n w a r d l y  a n d  o u t w a r d l y  o r i e n t e d  o n  t h e  o t h e r
h a n d .  I d e a l l y  t h e s e  p o l a r i t i e s  a r e  i n  c o n s t a n t  d i a l o g u e
so a s  t o  p r e v e n t  a  d i s e q u i l i b r i u m .  B u t  o f  c o u r s e  i n  d a y  t o
day l i f e ,  m a n y  f a c t o r s  t h r e a t h e n  t o  d i s t u r b  t h i s
e q u i l i b r i u m .
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What i t  m e a n s :  t h i n k i n g  o r i e n t e d ,  a c t i n g  o r i e n t e d  i n w a r d l y
o r i e n t e d  a n d  o u t w a r d l y  o r i e n t e d  w i l l  b e  e x p l a i n e d
f u r t h e r o n .  H e r e  I  l i k e  t o  e x p l a i n  t h a t  a l l  t h e s e
o r i e n t a t i o n s  a r e  p r e s e n t  i n  a n y  o r g a n i z a t i o n .  Y o u  c a n n o t  d o
w i t h o u t  t h e m .  T h e  d a n g e r  i s  o n l y  w h e n  o n e  o f  t h e s e  a s p e c t s
g e t s  o v e r e m p h a s i z e d  a n d  s t a r t s  t o  s t r u c t u r a l l y  d o m i n a t e  t h e
o t h e r .

The b a s i c  t h o u g h t  b e h i n d  t h i s  c o n c e p t  i s  t h a t  a n
o r g a n i z a t i o n  i s  a  l i v i n g  o r g a n i s m  b e c a u s e  i t  i s  l i v i n g  i n
and t h r o u g h  p e o p l e .  T h e  o r g a n i z a t i o n  a s  a  w h o l e  h a s  a n
i d e n t i t y  a n d  i s  m o s t  l i k e l y  t o  m o v e  t o w a r d s  i t s  d e s t i n a t i o n
when t h e  d i a l o g u e  b e t w e e n  t h i n k i n g  o r i e n t e d  a n d  a c t i n g
o r i e n t e d ,  a n d  b e t w e e n  i n w a r d l y  o r i e n t e d  a n d  o u t w a r d l y
o r i e n t e d  i s  k e p t  a l i v e  a s  u n h a m p e r e d  a s  p o s s i b l e .

T h i n k i n g - a c t i n g
Now w h a t  i s  t h i s  t h i n k i n g -  a n d  a c t i n g  o r i e n t a t i o n ?  T h e  l e v e l
o f  t h i n k i n g  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  i s  f o r  i n s t a n c e  t h e  l e v e l
where  g o a l s  a n d  p l a n s  a n d  p o l i c y  a r e  f o r m u l a t e d .  A n d  t h e
p r o c e d u r e  h a n d b o o k .  T h e s e  e l e m e n t s  l i v e  i n  t h e  r e a l m  o f
t h i n k i n g .  I t  i s  t h e  w o r l d  o f  i d e a s .  B u t  h o w  h e a l t h y  t h i s
t h i n k i n g  i s  d e p e n d s  o n  t h e  c o n n e c t i o n  i t  h a s  w i t h  t h e  a c t u a l
r e a l i t y :  t h e  a c t u a l  d a y  t o  d a y  w o r k i n g  p r o c e s s e s  o f  p e o p l e .
Does t h i s  t h i n k i n g  s u p p o r t  o r  c o m p l e m e n t  t h e  w o r k i n g
p r o c e s s ?  O r  d o e s  i t  w o r k  a g a i n s t  r e a l i t y ?
F o r  e x a m p l e :  a r e  t h e  r u l e s  t h a t  e x i s t  u s e f u l  f o r  a n d  r e l a t e d
t o  d a y  t o  d a y  p r a c t i c e ?  A r e  m a n a g e r s  w h o  a r e  r e s p o n s i b l e  f o r
a d e p a r t m e n t  e n t i t l e d  t o  m a k e  t h e i r  o w n  p u r c h a s e s  f o r  t h i s
d e p a r t m e n t  i n  o r d e r  t h a t  i t  c a n  f u n c t i o n  w e l l ?  O r  d o  t h e y
have t o  a s k  p e r m i s s i o n  e v e r y  t i m e  t h e y  n e e d  t o  h i r e  s o m e b o d y
o r  t o  b u y  a n  e s s e n t i a l  p i e c e  o f  e q u i p m e n t ?  T h e  m o r e  r u l e s ,
p r o c e d u r e s  a n d  g o a l s  e x i s t  t h a t  d o  n o t  s u p p o r t  o r  c o m p l e m e n t
t h e  w o r k  i n  p r a c t i c e ,  t h e  m o r e  t h e  r e a l m  t h i n k i n g  t e n d s  t o
become a  s p h e r e  o f  i t s  o w n :  m o r e  r e p o r t s ,  m o r e  p l a n s ,  m o r e
p e r f e c t  i d e a s ,  m o r e  m e a s u r e s  t o  c o n t r o l  w h i c h  a l l  i n  t h e  e n d
have l e s s  t o  d o  w i t h  p r a c t i c e ,  b u t  w i l l  n e v e r t h e l e s s  b e
imposed  u p o n  p r a c t i c e .

The p e o p l e  w h o  d e s i g n  a n d  c o m p l e m e n t  t h i s  t h i n k i n g  m o r e  a n d
more a r e  o f t e n  i n  t h e  d a n g e r  o f  d r i f t i n g  a w a y  f r o m  o r d i n a r y
r e a l i t y ,  p r a c t i c e .  A n d  s t a r t  t o  m a n a g e  o n  t h e  b a s i s  o f
a b s t r a c t i o n s :  r e p o r t s  a n d  fi g u r e s .  T h e y  a r e  n o  l o n g e r
i n t e r e s t e d  i n  r e a l i t y ,  b u t  o n l y  i n  t h e i r  s e l f - i m a g i n e d  w o r l d
o f  t h o u g h t s .  A n d  t h e  f u n c t i o n i n g  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  b e c o m e s
e n d a n g e r e d .  T h e o r y  s t a r t s  t o  t r y  a n d  r u l e  r e a l i t y .

Now l e t ' s  l o o k  a t  t h e  c o u n t e r p a r t  D f  t h i s  p o l a r i t y :
The l e v e l  o f  a c t i n g  i s  t h e  l e v e l  o f  d a y  t o  d a y  a c t i v i t i e s :
p r i m a r y  w o r k - p r o c e s s e s ,  s e l l i n g ,  p r o d u c i n g ,  b u t  a l s o  t h e
work  o f  t h e  s u p p o r t i n g  d e p a r t m e n t s  l i k e  p e r s o n e l  a f f a i r s .  I t
i s  t h e  r e a l m  o f  d o i n g ,  a c t i n g .  O f  a c t i v i t y  a n d  d y n a m i c s .
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T h e r e  t h e  w o r d  g o e s :  n o  t a l k i n g ,  l e t ' s  d o  s o m e t h i n g .  L e t ' s
r e a l i z e  t h e  m i s s i o n  o f  t h i s  o r g a n i z a t i o n  h e r e  a n d  n o w .  A n d
how h e a l t h y  t h i s  r e a l m  o f  a c t i n g  i s ,  d e p e n d s  o n  i t s
c o n n e c t i o n  a n d  d i a l o g u e  w i t h  t h e  r e a l m  o f  t h i n k i n g :  g o a l s
and p o l i c y .  B e c a u s e  i f  t h e  a c t i n g  i s  n o t  c a r r i e d  o u t  i n
c o m m u n i c a t i o n  w i t h  o t h e r  d e p a r t m e n t s ,  c h a o s  w i l l  i n c r e a s e .  I
c a n n o t  b u y  a  p e r s o n a l  c o m p u t e r  i f  I  n e e d  o n e ,  w h e n  I  d o  n o t
t a k e  i n  c o n s i d e r a t i o n  t h e  c o m p a n y ' s  p o l i c y  i n  t h i s  r e s p e c t .
And I  c a n n o t  m a k e  a  s p e c i a l  d i s c o u n t - d e a l  w i t h  a  c l i e n t  i f
t h i s  d o e s  n o t  f o r m  a  p a r t  o f  o u r  p r i c i n g  p o l i c y .  T h e  m o r e
t h e  a c t i n g  b e c o m e s  a n  i n d i v i d u a l  i m p u l s e - d e c i s i o n  w i t h o u t
t a k i n g  i n t o  a c c o u n t  t h e  c o m p a n y  p o l i c y ,  t h e  m o r e  c h a o t i c  a n d
d i f f e r e n t i a t e d  t h e  c o m p a n y  w i l l  b e c o m e .  A n d  i n  t h e  e n d  i t
t h r e a t e n s  t o  f a l l  a p a r t  i n  v a r i o u s  " k i n g d o m s "  w h o  h a v e  l e s s
and l e s s  i n n e r  c o n n e c t i o n  w i t h  e a c h o t h e r .

The l i v i n g  d i a l o g u e  b e t w e e n  t h i n k i n g  a n d  a c t i n g  d e p e n d s  o n
t h e  m u t u a l  c o m m u n i c a t i o n  b e t w e e n  e x c h a n g e  o f  i d e a s ,  v i s i o n
and f a c t s  f r o m  p r a c t i c e .  T h e  q u a l i t y  o f  t h i s  c o m m u n i c a t i o n
depends  o n  t h e  s k i l l s  o f  t h e  p e o p l e  i n v o l v e d ,  b u t  c a n  b e
d r a m a t i c a l l y  i m p r o v e d .  A n d  b y  b r i n g i n g  a b o u t  t h i s  d i a l o g u e ,
t h e  o r g a n i z a t i o n  c a n  b e c o m e  m o r e  h e a l t h y :  t h e  l i f e s t r e a m  o f
t h e  o r g a n i z a t i o n  w i l l  c o n n e c t  t h e  " t o p "  a n d  t h e  " fl o o r "  o f
t h e  o r g a n i z a t i o n .

Inward-outward
And w h a t  a b o u t  t h e  i n w a r d l y  a n d  o u t w a r d l y  o r i e n t a t i o n ?  T h e
b a s i c  p r o b l e m  i s  t h e  s a m e .  T h e  o r g a n i z a t i o n  n e e d s  t o  b e
q u i t e  a w a r e  o f  i t s  s t r e n q h ,  s k i l l s ,  o f  i t s  u n i q u e n e s s .  I t
s h o u l d  b e  p r o u d  o f  w h a t  i t  h a s  d e v e l o p e d  i n  t h e  p a s t ,  a n d  i s
a b l e  t o  d o  n o w .  I f  i t  r e a l l y  i s  u n i q u e  i n  s o m e  i m p o r t a n t
a s p e c t s  o f  t h i s  w o r k ,  t h e n  t h e r e  l i e s  i t s  r e a s o n  f o r  b e i n g
t h e r e ,  t h e  j u s t i fi c a t i o n  o f  i t s  e x i s t e n c e .  B u t  t h i s
a w a r e n e s s  o f  i t s  u n i q u e n e s s  c a n  b e  s o  s t r o n g  t h a t  i t  b e c o m e s
a r r o g a n c e  a s  a n  a t t i t u d e ,  a  m o n o p o l i s t ' s  b e h a v i o u r .  T h e
c l i e n t s  s h o u l d  g o  a t  g r e a t  l e n g t h  t o  d e s e r v e  t h e  c o m p a n y ' s
a t t e n t i o n .  A n d  t h e  c l i e n t  w i l l  d o  s o ,  a s  l o n g  a s  h e  h a s
f o u n d  n o  r e a l  a l t e r n a t i v e .  I f  h e  d o e s  fi n d  o n e ,  h e  w i l l
i m m e d i a t e l y  t u r n  h i s  b a c k  o n  t h e  c o m p a n y .  O r  e v e n  h e  w i l l
wo rk  o u t  a l t e r n a t i v e s  h i m s e l f ,  i f  p r e s s e d  h a r d  e n o u g h .  W h e n
t h e r e f o r e  t h e  i n w a r d  o r i e n t a t i o n  i s  t o o  s t r o n g ,  i t  n e g l e c t s
t h e  r e a l  d i a l o g u e  w i t h  t h e  o u t s i d e  w o r l d ,  w i t h  t h e  c l i e n t s .
I t  m e r e l y  f o c u s s e s  o n  i t s  h o b b i e s  a n d  t r i e s  t o  p e r f e c t  t h e m ,
w h e t h e r  t h a t  i s  a s k e d  f o r  o r  n o t .
An e x a m p l e  i s  a n  e n g i n e e r  w h o  i n  c o n s t a n t l y  t r y i n g  t o
i m p r o v e  h i s  c r e a t i o n ,  l e t ' s  a s s u m e  a  m a c h i n e  o f  s o m e  k i n d .
Even i f  t h i s  i m p r o v i n g  i s  n o t  n e c e s s a r y  a n d  i n c r e a s e s  c o s t s ,
and t a k e s  u p  a  l o t  o f  t i m e .  A n d  t o  t h i s  e n g i n e e r ,  t h e  c l i e n t
r e a l l y  i s  a  n u i s a n c e .  T h i s  c l i e n t  d o e s  n o t  u n d e r s t a n d  h i s
" c r e a t i o n " ,  h a s  a l l  k i n d s  o f  i r r e l e v a n t  r e q u i r e m e n t s  a n d
even d a r e s  t o  a s k  f o r  a  s i m p l e r  v e r s i o n !  A l l  b e c a u s e  o f  s u c h
a t r i v i a l  t h i n g  a s  m o n e y !  C l e a r l y  t h i s  a t t i t u d e  w i l l  c h a s e
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c l i e n t s  a w a y  a s  s o o n  a s  t h e y  h a v e  a n  a l t e r n a t i v e .  T h e
d i a l o g u e  w i t h  " t h e  o u t s i d e  w o r l d "  i s  n e g l e c t e d .  T h e  c o m p a n y
o n l y  t r i e s  t o  p r e s s  i t s e l f  o n  t h e  m a r k e t  w i t h o u t  r e a l
i n t e r e s t  i n  t h e  c l i e n t ' s  q u e s t i o n s  a n d  n e e d s .

Bu t  t h e  o u t w a r d  o r i e n t a t i o n  m e a n s  e x a c t l y  t h i s  a t t e n t i o n  f o r
t h e  c l i e n t ' s  n e e d s :  m a r k e t i n g  i s  t h e  n a m e  o f  t h i s  g a m e .  W h a t
a r e  h i s  n e e d s ,  w h a t  a r e  t h e  t a r g e t  g r o u p s ?  S t r a t e g i c  p r i c i n g
means t h a t  t h e  c o m p a n y  i s  d o i n g  i t s  u t m o s t  t o  b e  o f  s e r v i c e
t o  i t s  c l i e n t s .  T o  g i v e  t h e m  w h a t  t h e y  n e e d  a n d  t h e r e b y
m a k i n g  a  h e a l t h y  p r o fi t .  B u t  t h i s  o r i e n t a t i o n  c a n  a l s o
become o n e - s i d e d :  w h e n  a  c o m p a n y  n e v e r  s a y s  " n o "  t o
c l i e n t s .  W h e n  t h e  c o m p a n y  p r o m i s e s  m o r e  t h a n  t h e y  c a n  l i v e
up t o !  T h e n  t h e y  n o  l o n g e r  b u i l d  o n  t h e i r  s t r e n g t h  b u t  l e t
t h e m s e l v e s  b e i n g  s e d u c e d  b y  c l i e n t s  t o  o f f e r  w h a t  t h e y
c a n n o t  d o :  t o o  s h o r t  d e l i v e r y  t i m e s ,  t o o  l o w  p r i c e s  o r  a
s p e c i a l l y  d e s i g n e d  n e w  p r o d u c t .  T h e y  p r o m i s e d  i t  o u t  o f  f e a r
t o  l o o s e  a  c l i e n t ,  b u t  i n s t e a d  t h e y  l o o s e  t h e m s e l v e s .  W h e n
you t r y  t o  b e  e v e r y t h i n g  f o r  e v e r y b o d y ,  y o u  e n d  u p  b e i n g
n o t h i n g  f o r  n o b o d y .
So h e r e  a l s o  t h e  d i a l o g u e ,  t h e  a t t u n e m e n t  i s  i m p o r t a n t :
b e t w e e n  w h a t  t h e  o r g a n i s a t i o n  s t a n d s  f o r ,  i t s  s t r e n g t h ,  a n d
t h e  n e e d s  o f  t h e  c l i e n t .  A n d  o n e - s i d e d n e s s  h e r e  d e s t r o y s
t h e  o r g a n i z a t i o n  i n  t h e  e n d .

Too much  e m p h a s i s
Too m u c h  e m p h a s i s  o n  t h e  t h i n k i n g  a s p e c t  a n d  t o o  l i t t l e
c o n n e c t i o n  w i t h  p r a c t i c e  l e a d s  t o  a  t h e o r e t i c a l  a p p r o a c h  o f
p r o b l e m s  a n d  m a n y  w r o n g  d e c i s i o n s .  I n • t h e  e n d ,  f o r  e v e r y
p r o b l e m  n e w  r u l e s  w i l l  b e  i n v e n t e d ,  w h i c h  i n  t u r n  u s u a l l y
e v o k e  n e w  p r o b l e m s .
Too m u c h  e m p h a s i s  o n  t h e  a c t i n g  a s p e c t ,  o n  t h e  " d o i n g
i n s t e a d  o f  t a l k i n g "  a n d  t o o  l i t t l e  c o n n e c t i o n  w i t h  c o m p a n y
p o l i c y  l e a d s  t o  i n d i v i d u a l  u n p r e d i c t a b l e  d e c i s i o n s .  T h e
o r g a n i z a t i o n  i s  c o n f r o n t e d  w i t h  t h e  i r r e v o c a b l e  c o n s e q u e n c e s
o f  t h i s  b e h a v i o u r  a n d  c h a o s  m a y  t a k e  o v e r .
Too m u c h  e m p h a s i s  o n  t h e  i n w a r d  o r i e n t a t i o n  l e a d s  t o  p e o p l e
who a r e  m o r e  b u s y  w i t h  t h e i r  h o b b i e s ,  i m p r o v i n g  q u a l i t y
w h e r e  i t  i s  n o t  r e a l l y  a s k e d  f o r .  S t r i v i n g  f o r  p e r f e c t i o n .
And c l i e n t s  w i l l  s l o w l y  s t a n d  u p  t o  t u r n  t h e i r  b a c k  o n  t h e
c o m p a n y.
On t h e  o t h e r  s i d e ,  t o o  m u c h  e m p h a s i s  o n  t h e  o u t w a r d
o r i e n t a t i o n  m a k e s  t h a t  t h e  c o m p a n y  f o r g e t s  w h a t  i t  s t a n d s
f o r  a n d  w h a t  i t  r e a l l y  i s  e q u i p p e d  t o  d o .  I t  s t a r t s  t o  b u i l d
on w e a k n e s s  r a t h e r  t h a n  o n  s t r e n g t h ,  a n d  w i l l  fi n d  i t s e l f
d o i n g  w h a t  o t h e r s  c a n  d o  b e t t e r  o r  r e f u s e  t o  d o .  T h e  c o m p a n y
w i l l  w e a r  o u t  i t s  r e s o u r c e s ,  i t s  l i f e s t r e a m .



I n  t h e  e x a m p l e  o f  t h e  e n e r g y - s u p p l y i n g  c o m p a n y ,  t h e
q u a l i t a t i v e  d i a g n o s i s  t u r n e d  o u t  t o  b e  t h e  f o l l o w i n g :

INWARDLY
or ien ted

THINKING
or ien ted

ACTING
or ien ted

OUTWARDLY
or ien ted
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The e m p h a s i s  a s  m a y  b e  g r a p h i c a l l y  s e e n  w a s  m o r e  t h i n k i n g
o r i e n t e d  a n d  i n w a r d l y  o r i e n t e d  t h a n  a c t i n g  o r i e n t e d  a n d
o u t w a r d l y  o r i e n t e d .  M a i n l y  t h i s  w a s  r e fl e c t e d  i n  t h e  f a c t
t h a t  t h e  c u s t o m e r  h a d  b e e n  l o s t  o u t  o f  s i g h t ,  a n d  t h a t
p r o b l e m s  h a d  t h e  t e n d e n c y  t o  d r i f t  u p w a r d s ,  s o  t h a t  o n l y  i n
t h e  t o p  d e c i s i o n s  h a d  t o  b e  m a d e  a n d  p o l i c y  e s t a b l i s h e d .
T h i s  r e fl e c t e d  t h e  g e n e r a l  w e a k n e s s  o f  m i d d l e  a n d  l o w e r
management  t o  m a k e  d e c i s i o n s  a n d  t a k e  i n i t i a t i v e s  f o r  t h e i r
own a c c o u n t .  A  s o r t  o f  p a r a l y s i s  g o v e r n d ;  m a n a g e r s  b e c a m e
u n c e r t a i n  o n  w h a t  t o  d o  a n d  c h o s e ,  i n  c a s e  o f  d o u b t ,  t o  d o
n o t h i n g  a t  a l l .  B u t  a l s o  t o p m a n a g e m e n t  f o r  y e a r s  d i d  n o t
r e c o g n i s e  t h e  s y m p t o m s  a n d  p l a y e d  t h e  g a m e  a l o n g  u n t i l l  t h e
day t h e y  f o u n d  t h e i r  o r g a n i z a t i o n  p a r a l y s e d .

Renewing y e s ,  b u t  h o w ?
As c a n  a l s o  b e  s e e n  i n  m e d i c i n e ,  d i a g n o s i n g  i s  t h e  e a s i e s t
p a r t  o f  c u r i n g .  I t  i s  n o t  s u f fi c i e n t  t o  s i m p l y  t e l l
management  t o  b e c o m e  m o r e  c l i e n t - o r i e n t e d  a n d  t o  t a k e  m o r e
d e c i s i o n s  a n d  i n i t i a t i v e s ;  y o u  d o n ' t  c h a n g e  a n  o r g a n i z a t i o n
c u l t u r e  b y  t e l l i n g  p e o p l e  t o  a c t  d i f f e r e n t l y ,  b u t
topmanagemen t  i t s e l f  m u s t  s t a r t  t o  l i v e  u p  t o  i t !  T o  b e  m o r e
p r e c i s e :  t h e y  m u s t  r e w a r d  d e c i s i o n  t a k i n g  b y  m i d d l e -
management a n d  d i s a p p r o v e  t o o  m u c h  a s k i n g  f o r  a d v i c e .  E v e n
i f  i n  t h e  e y e s  o f  t o p m a n a g e m e n t  t h e  d e c i s i o n  w a s  n o t  t h e
b e s t  p o s s i b l e :  d o n ' t  g o  f o r  p e r f e c t i o n i s m ;  t h a t  w o u l d  b e
d i s a s t r o u s ,  b e c a u s e  p e o p l e ' s  s e l f c o n fi d e n c e  w i l l  b e  h u r t .  N o
wonder  a  t o p m a n a g e r  w o u l d  h a v e  t a k e n  a  b e t t e r  d e c i s i o n ;  b u t
t h e r e f o r e  h e  i s  n o  m i d d l e - m a n a g e r  b u t  a  L o p m a n a g e r .  T h e
p r o p e r  q u e s t i o n  h e r e  i s :  i s  t h e  d e c i s i o n  g o o d  e n o u g h ?  O r  i f
m i s t a k e s  w e r e  m a d e :  h a v e  w e  a l l  l e a r n e d  f r o m  i t ?  B e c a u s e  i f
we d i d ,  w e  g a i n e d  f r o m  i t :  p e o p l e ' s  c a p a b i l i t i e s  h a v e
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i n c r e a s e d ,  h o w e v e r  l i t t l e .  N o  m i s t a k e s :  n o  l e a r n i n g !  A n d
f e a r  f o r  m i s t a k e s  i s  o n e  o f  t h e  b i g g e s t  t h r e a t s  t o  c o r p o r a t e
s u c c e s s .

F u r t h e r m o r e ,  t o p m a n a g e m e n t  h a s  t o  r e w a r d  a l l  d e c i s i o n s  t h a t
i m p r o v e  t h e  c l i e n t - o r i e n t a t i o n  o f  t h e  c o m p a n y  a s  w e l l  a s
s e r v e  t h e  c o m p a n y ' s  o w n  i n t e r e s t .  B u t  h o w  e x a c t l y  t o  a c h i e v e
t h i s ,  t h e y  m u s t  l e a v e  t h i s  q u e s t i o n  t o  t h e  m i d d l e - m a n a g e r s :
t h e y  h a v e  t o  b e  m a d e  r e s p o n s i b l e  f o r  i m p l e m e n t i n g  t h e s e
new p o l i c i e s  a n d  d e s i g n  a c t i o n  p r o g r a m m s .  S o  t o p m a n a g e m e n t
s h o u l d  s t o p  d o i n o  t h e  j o b  f o r  t h e m ,  b u t  r a t h e r  c r e a t e
c o n d i t i o n s ,  t a k e  a  s t a n d p o i n t  w h e r e  t h e  q u a l i t a t i v e  e m p h a s i s
s h o u l d  b e  a n d  e v a l u a t e  t h e  r e s u l t i n g  a c t i o n s  f r o m  a  p o i n t  o f
v i e w  o f  l e a r n i n g .

A u s e f u l  m e a n s  t o  b r i n g  t h e s e  i d e a s  t o  l i f e  i n  t h e  l o w e r
r e c l i o n s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  w h e r e  i n  t h e  e n d  t h e  n e w
b e h a v i o u r  h a s  t o  c o m e  t o  l i f e  c a n  b e  t o  o r g a n i s e  w o r k i n g
c o n f e r e n c e s  o f  a t  l e a s t  t w o  h i e r a r c h i c a l  l e v e l s  t o g e t h e r .
The t h e m e  F o r  e x a m p l e  i s :  c l i e n t - o r i e n t a t i o n .  T h e  q u e s t i o n
i s :  h o w  t o  s u b s t a n t i a l l y  i m p r o v e  t h i s  i n  t h e  n e x t  1 2
m o n t h s .  A n d  t h e  g o a l  o f  t h e  c o n f e r e n c e :  a t  t h e  e n d  o f  t h e
c o n f e r e n c e  a  s e t  o f  a c t i o n s  h a s  b e e n  a g r e e d  u p o n  a n d  p e o p l e
have b e e n  m a d e  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e m .  A n d  a g r e e m e n t  h a s  b e e n
r e a c h e d  o n  w h e n  a n d  h o w  t o  e v a l u a t e  t h e m .
W o r k i n g  t h i s  w a y ,  t h e  p r o c e s s  o f  s t i m u l a t i n g  d e c i s i o n - m a k i n g
l o w e r  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  a u t o m a t i c a l l y  t a k e s  p l a c e .  T o
d e s c r i b e  h o w e v e r  h o w  t o  p r o c e e d  i n  s u c h  w o r k i n g  c o n f e r e n c e s
c o u l d  b e  t h e  c o n t e n t s  o f  y e t  a n o t h e r  a r t i c l e .  L e t  m e  j u s t
say h e r e  t h a t  a  t r a i n i n g  a n d  o r g a n i z a t i o n  d e p a r t m e n t  c a n
p l a y  a n  i m p o r t a n t  r o l e  h e r e ,  b u t  a l w a y s  i n  c o o p e r a t i o n  w i t h
t o p m a n a g e m e n t .

Renew ing  a n  o r g a n i z a t i o n  r e a l l y  c o m e s  d o w n  t o  r e n e w i n g  t h e
s k i l l s  o f  p e o p l e ,  f r o m  t o p  t o  b o t t o m .  T o  r e f r e s h  a l l
p a t t e r n s  o f  t h i n k i n g ,  j u d g i n g  a n d  a c t i n g ,  t o  i m p r o v e
k n o w l e d g e  a n d  s k i l l s  a n d  t o  r e f r e s h  p e o p l e ' s  a t t i t u d e .  B u t
i t  s h o u l d  b e  r e a l i s e d  t h a t  t h o s e  w h o  w i s h  t o  d o  s o  c a n  o n l y
a c h i e v e  t h i s  b y  d e m o n s t r a t i n g  t h e  n e w  a t t i t u d e  i n  t h e i r  o w n
b e h a v i o u r .


