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Bevezetés

Ebben az évben 45. sziiletésnapjat koszontd pécsi Kozgazdasagtudomanyi Kar
folyamatosan nagy figyelmet forditott hallgatoinak szinvonalas, de mégis
konnyen elérhetd tananyaggal vald ellatdsara. Ennek egyik modja a sajat
tananyagok fejlesztése ¢s megjelentetése. A Kar menedzsment oktatasi
szekcidja mindig részese volt ezen szandék megvaldsitasanak, a Karon az els6
szervezés-vezetés-tervezés jegyzetek mar 1973-75 kozott elkésziiltek. Az 1dok
valtozasaval tuddsanyagunk ¢és tananyagaink is formalddtak, de az
elkotelezettség sohasem valtozott az oktatas fontossaga €s a jovot szolgald
ismeretek atadasa irant. Hallgatdk ezrei tanultdk a Karon a menedzsment
tudomanyat és gyakorlatat az alapoktol a bonyolult megoldasokig.

Ennek a tananyagnak ez el6z6 valtozata 2007-ben irédott — Dr. Ternovszky
Ferenc féiskolai tanar lektoralasaval — a Bologna alapképzés hallgatoi szamara.
Az azota eltelt évek alatt a menedzsment teriiletén is szamos valtozas ment
végbe. Bar az alapok nem valtoztak, a klasszikusok és a legnagyobb szakirok
tanitasai ma is érvényesek, a tarsadalmi, gazdasagi és a politikai valtozasok a
vilagban és Magyarorszagon uj tudasanyagokat hoztak felszinre, amelyeknek
beépités az elsajatitandd ismeretek kozé, oOhatatlanul sziikségessé valt. A
jegyzetben szerepld ismeretanyag ugyan most sem alkot kerek egészet — inkabb
a ,,management mix” jelzdvel illethetd; de a tartalom kivalasztasanal 1ényeges
szempont volt, hogy az mind az id6tallo, mind pedig a jelen és a jovo
szempontjabdl legfontosabb tudas elsajatitasat lehetové tegye. A képzés
jellegének megfeleléen alapvetd ismereteket tartalmaz 0j szovegkornyezetben,
0j sulypontokkal, aktualis példakkal és szemelvényekkel, friss és a korabbinal
joval gazdagabb szakirodalmi forrasok felhasznalasaval. Mind erre a késdbbiek
soran a szakiranyu képzésben tovabbi szakmai menedzsmenttantargyak ¢és
tananyagok épiilhetnek.

A jegyzet (mas szohasznalattal: tankdnyv) olyan hallgatok szamara irddott, akik
tanulmanyaiknak az elején tartanak. 19-20 éves fiataloknak a szervezetek vilaga
iranti érdeklodését felkelteni és fenntartani, nehéz dolog. Sok minden van az
¢letiilkben, ami latszélag fontosabb, mint a menedzselés kérdései: a szaraznak
tling tananyagi ismeretek elsajatitasa. De a Képzési és Kimeneti Kovetelmények
eléirjak a hallgatéi kompetenciak fejlesztésének tartalmat és lényegében a
modszerét is, amihez a diplomak transzferalhatosdganak érdekében oktatonak,
hallgatonak egyarant alkalmazkodnia kell. Ezek a keretek korlatozzak a
tananyag készitOk szabadsag fokat az alkotas folyamatdban. A jegyzet 1.
fejezete mutat példat arra, hogy a kiils6 megjelenitésben és a szdveg
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Menedzsment alapvetések és funkciok

eléallitasban tobbféle valtozat is létezik.

A tanulast megkonnyiti, de egyben a feldolgozas latomezejét is Kkiterjeszti a
minden fejezet végén talalhato kérdések — feladatok cimii tartalmi elem. A
gyakorlati foglalkozasokon a modszerek sokasagat hasznositva keriilhet sor a
hallgatok motivaciojat erésité feladat megoldasokra. Az ismeretanyag ezaltal
segiteni hivatott a koOzgazdasagi és az {lizleti alap (BSc, illetve FOKSZ)
végzettséget szerzo hallgatokat, hogy jo esélyekkel induljanak karrierjiikben, és
a tudast egyre inkabb el6térbe helyezd szervezetekben elhelyezkedjenek, vagy
tovabbi menedzsment tudast szerezzenek — mikozben napi feladataikat is
eredményesebben tudjak ellatni. Mert a menedzsment egyszerre
tudas/tudomany ¢és gyakorlat — ahogyan ezt az ujonnan megjelend jegyzet
minden egyes lapja vallja.

Dr. Farkas Ferenc, egyetemi tanar
Dr. Balogh Gabor, egyetemi adjunktus
Rideg Andras, egyetemi tanarsegéd

Pécs, 2015. majus









1 A menedzsment: tudomany — gyakorlat — szakma

Kétségtelen, hogy a menedzsment tudomany (scientific management) a XIX-
XX. szazad fordulopontjanak terméke. Torténetének legfontosabb
allomasaival a jegyzet kovetkezo fejezete foglalkozik. E fejezet elsé részében
csupan a fobb Osszefiiggésekre kivanjuk a figyelmet forditani: ravilagitani az
elmélet (a tudomany) és a gyakorlat kozotti kolcsonds meghatarozottsag
fontossagara. A ,,melyik volt elébb?”, avagy a ,tyak — tojas” kérdése a
menedzsment tekintetében is valaszra var. Ez felveti a fejlodés problémajat is.
Van-e és ha igen, mekkora fejlodés tapasztalhaté a menedzsmentben?

Watert own Ja rse na_l




Menedzsment alapvetések és funkciok

Ha ranéziink az el6z6 oldalakon bemutatott két fényképre, akar pesszimistak is
lehetiink a fejlédés vonatkozasaban. A két kép elkésziilte kozott legalabb 150 év
telt el, mégis, ranézésre hasonlo tartalmat hordoznak. Primitiv fizikai
munkavégzés, a termelékenység negligacidja, a munkamegosztas hianya
tikrozodik mindkét fényképen. A kiilonbség a kontextusban van: mennyire
altalanos az a helyzet, amit a kép mutat? Van-e mas, ettdl eltérd valosagelem is
abban a szituacidban, amirdél a foté tanuskodik? Természetesen, ebben a
tekintetben a 150 év nem mult el nyomtalanul, a fejlodés kétségtelen. A gond
az, hogy a piacgazdasag XXI. szazadi korilményei kozott egyaltalan
megorokithetd olyan helyzet, amir6l a masodik fényképet tiikkr6zé veszély
valosagga valik. A menedzsment elméletének és gyakorlatanak fontos szerepe
van a termelési er6forrasok (koztilk a munkaerd) hatékony felhasznalasanak
elérésében. Ez megkérddjelezhetetlen torténelmi tapasztalat és egyben a
menedzsment 1ényege: a kdzjo hatékony szolgalata!

1.1. Fogalmi kérdések

A management (a magyar nyelvben is elterjedt és elfogadott irasmoddal:
menedzsment) négy alapfunkcio egyiittesét jelenti.



1 A menedzsment: tudomany — gyakorlat - szakma

Ezek felsorolasszerlien:

= tervezés
= gzervezés
= vezetés

= ecllen6rzés
Jobban memorizalhatdak az 1.1. abra alapjan.

1.1. abra A menedzsment funkciok

Vezetés
az erbfeszitések Osztonzése

Tervezés Kontrolling
az iranyok meghatarozasa az eredmények biztositasa

Szervezés
struktarak létrehozasa

Forras: sajat szerkesztés

A funkcidk ilyen csoportositasat elészor Henry Fayol még a XIX. szazad
végén alkotta meg még 1916-ban kiadott francia nyelvii alapmunkajaban.
Fayol munkassaganak részletesebb targyalasat a magyar forditas alapjan a 2.
fejezet tartalmazza.

A magyar nyelvii menedzsment szakirodalomban éppligy, mint a gyakorlatra
vonatkozd kommunikacioban gyakran zavar mutatkozik a menedzsment és a
vezetés fogalmanak pontos hasznalata. John P. Kotter (1990) segit a fogalmak
tisztazasaban — az alabbiakban kozdlt bemutato6 szerint:
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Mi a vezetes?

Definicio:

az a folyamat, melyben
masokat befolyasolni
tudunk olyan
munkavegzesre, hogy a
szervezeti feladatokat
megvalositsak

A menedzsment
= Csdkkenti a bizonytalansagot
= Stabilizélja a szervezetet

A vezetés

= Bizonytalansagot hoz |étre
» Valtozast gerjeszt

A mai valsaqgos helyzeta menedzsmentcsodje?
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1 A menedzsment: tudomany — gyakorlat - szakma

A menedzsment feladatai:
= Tervezes és kolisegvetes keszitese
» Szervezes es az emberi erdforrdas biztositdsa
= Ellenérzés és probléema megoldas

A vezetés feladatai:
= A szervezet stratégiai iranyanak meghatarozasa
= Kommunikacio azért, hogy a munkatarsak ezt az
iranyt elfogadjak és betarsak

= A munkatarsak motivacidja egyrészt “felhatalmazas”
(empowerment), masrészt a sziksegletek
kielegitese réven

Vezetés es menedzsment EY

A vezetdk és a menedzserek

= Nem egyforma személyiséget képviselnek

= Eltéré a hozzajarulasuk a szervezeti célok
megvaldsulasahoz

A vezetok A menedzserek a
valtozast ﬁ stabilitast tartjdk
gerjesztenck fent

Dinamikus fesziiltség

Mindketto értékes a szervezet szempontjabol
Mindkettd munkdja mas

11



Menedzsment alapvetések és funkciok

A késébbi fejezetek majd bemutatjdk a menedzserek tipusait a kiilonbozo
szervezetekben, tovabba azokat a képességeket és tudaselemeket is, amelyek
feljogositjak a szervezet egyes tagjait arra, hogy jo (kivalé) menedzserré
valjanak. Ezen ponton csupan azt hangsulyozzuk, hogy a menedzserek munkaja
soran kiilonb6z6 nézdpontokat és gondolkodasmddokat kell egységbe foglalnia.
Gosling és Mintzberg (2004) otfajta gondolkodasmodot tart sziikségesnek.

Ezek:

,,onmagunk menedzselése: reflektald gondolkodas,
= szervezetek menedzselése: elemzé gondolkodas,
= kontextusmenedzsment: evilagi gondolkodas,
= kapcsolatmenedzsment: egyiittmiikod6 gondolkodas,

= valtozasmenedzsment: cselekvéskozpontli gondolkodas.” (Gosling —
Mintzberg, 2004, 8. 0.)
1.1. tdblazat A menedzselés két fajtaja
,,Heroikus menedzsment” ,,Rahangolo menedzsment” (az

(6nmagunkra alapoz)

egylittmiikddésre alapoz)

A menedzserek  fontos  emberek.
Elkiiloniilnek a termékfejlesztoktol és a
szolgaltatoktol.

A menedzserek annyiban fontosak, hogy
segitenek a tobbieknek a
termékfejlesztésben és a szolgaltatasban.

Minél magasabbra jutnak ezek a
menedzserek, annal fontosabbak lesznek.
A ,cslcson” a vezérigazgatd maga a
vallalat.

A szervezet interaktiv haldozat, nem
vertikalis hierarchia. Eredményes vezetok
mindeniitt dolgozatnak szervezetben, nem
a csticson tronolnak.

A — vilagos, atgondolt és hatarozott —
stratégia lefelé terjed a hierarchiaban. A
fonoktol szarmazik, aki megteszi a dramai
Iépéseket. Mindenki mas ,,megvaldsit”.

A stratégiak a halézatbol emelkednek ki,
ahogy a tevékeny emberek  kis
problémakat oldalnak meg, melyek nagy
kezdeményezésekké nének.

A megval6sitas probléma, mivel noha a
fonok a valtozas partjan all, a tobbiek
ellenallnak. Ezért kell eldnyben részesiteni
a kiils6 embereket a belsdkkel szemben.

A megvalositas probléma, mivel nem
kiilonithetd el a megfogalmazastol. Ezért
van sziikség elkdtelezett belsé emberekre
a kulcsfontossagu valtozasokhoz.

A menedzselés dontéshozatal és er6forras-
allokacio, vagyis elemzés, gyakran

A menedzselés az emberek természetében
rejlé pozitiv energia felszinre hozatala,

szamitas, a beszamoldk tényei alapjan. vagyis 0Osztonzés ¢és rahangolodas a
kontextusban gyokerezd vélemény
alapjan.

A vezetdknek jar a jutalom a teljesitmény
noveléséért. Az a fontos, ami mérhet6 —
kiilonosen a részvénytulajdonosi érték.

Mindenkinek jutalom jar azért, hogy a
szervezetet jobba teszi. A tobbnyire nem
mérhetd emberi értékek fontosak.

A vezetést raer0szakoljak valakikre, akik
raerdszakoljak az akaratukat masokra.

A vezetés szent kotelesség, amely a
tobbiek tisztelete révén érdemelheto ki.

Forras: Gosling — Mintzberg, 2004, 13. o.
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1 A menedzsment: tudomany — gyakorlat - szakma

A gondolkodasmddok Gtvozete a mindennapi cselekvésben a menedzselésnek
két fajtajat hozta Iétre, amelyet az el6bb idézett szerzéparos ,heroikus”
menedzsmentnek és ,,rahangold” menedzsmentnek nevez. Tanulsagos
attekinteni ezek 1ényegét. (Ld. 1.1. tablazat)

1.2. Az elmélet és a gyakorlat viszonya napjaink menedzsmentjében

Taylor és Fayol munkéssaga 6ta a menedzsment tudomanya ,,az Operenciés-
tengeren innen ¢és tal” tobb konyvtarnyi szakkonyvet, monografiat, kutatasi
beszamol6ét, tudomanyos folyoirat cikket produkalt. Gyakran felvetodik a
kérdés: sziiksége van-e a gyakorlo menedzsereknek (vezetoknek) arra a rettento
meéretti tudashalmazra, ismeretekre, amely e miivekben rogzitve van?
Masképpen: kell-e foglalkozni a gyakorlo szakembereknek a menedzsment
elmélettel?
Nagyon leegyszeriisitve a lehetséges vdlaszokat a fenti kérdésekre, két
szelsdséges felfogas figyelhetd meg:

1) ,, Konyvbdél torténo vezetés”

2) ,,Zsebbdl torténo vezetés”
Az elsd esetben a menedzser/vezetd kritika nélkiil elfogadja és alkalmazza
azokat az elméleteket, amelyeket a tudomany kidolgoz és kozzétesz. Az elmélet
pedig képes is produkalni a gyorsan alkalmazhat6 elvi-gyakorlati megoldasokat
a felhasznalok szamara. (Cinikus szohasznalattal HOT = Heathrow
Organisation Theory-nak nevezik ezen elméletek forrasmiiveit, amelyek a
londoni repiil6tér konyvesboltjaban megvasarolhatoak és egy repiilé Gt soran
alkalmazasszintig megtanulhatoak.)
A masodik eset a menedzsmenttudomany eredményeinek teljes elbutitasat
jelenti. Feleslegesnek és hasznalhatatlannak tartva azokat. Helyette marad az
oroklott rutin, az 6sztondsség, az egoizmus és Onimadat, a megérzésen alapuld
dontéshozatal: vagyis minden, ami nem igényli a menedzseri tanulast és tudast.
Természetesen, mint mas esetben, a két felfogas (és gyakorlat) nem ,,fekete-
fehér” problémaként jelenik meg. Sokkal inkabb ,,a sziirke Gtven — vagy tobb —
arnyalataval” allunk szemben, vagyis a lehet6ségek keveredése képezi a
valdsagot. A kérdés mindig a trend, a tendencia iranya. A menedzsmentben
a XX. szazad az elméletek elterjedésének dominancidjat mutatja. Ugyanez
volt megfigyelhetd a tarsadalomtudomanyos mas teriiletein is. A tudatossag, a
tudas athatotta a tarsadalom miikodését, a kozjo szolgaltatonak a kiilonb6zo
elméletekkel alatamasztott modelljei versenyeztek egymassal. A szélsdséges
diktatirakat leszamitva ez volt megfigyelhetd a piacgazdasag koriilményei
kozott, az orszagok dontd tobbségében. Konfliktusok, valsagok csak
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megerdsitették 0gy a kutatasokat, mind a gyakorlati alkalmazasokat (azaz a
tulajdonosokat és a neviikben eljar6 menedzsereket), hogy az elméletek és a
gyakorlat egysége nélkiill nincs haladas, gazdasagi fejlédés. Az altalanos
modellnek egy lehetséges valtozatat az 1.2. abra mutatja.

1.2. abra Az elméletek és a gyakorlat viszonya

Az elmélet megformalasa:
Eldrejelzés annak megallapitasa, hogy
mi okoz mit és miért

Igazolas

Kategorizalas

Anomalia

A jelenség megfigyelése

Forras: Christensen — Raynor, 2004, 9. o.

A XXI. szazad elején ebben a tekintetben valtozas figyelheté meg. A
szervezetek kiilso kornyezetének turbulens valtozasai (globalis felmelegedés, a
terrorizmus ~ vilagméreti fokozoddasa, az innovacidk felgyorsulasa, a
globalizacid, az okos rendszerek tomeges méretii elterjedése a gazdasagban és a
személyes vilagban stb.) er6sen differencialta az orszagok és az intézmények
altal kovetett gyakorlatokat. A piacgazdasagok vezetd vallalatai tovabbra is
elkotelezett hivei a menedzsment elméletek tanulmanyozasanak és
alkalmazasanak. Mas orszagok és azok nemzeti intézményei hajlamosak
engedni a csabitasnak, hogy mas utat keressenek. A kdzgazdasagtudomanyban
megjelent ortodox-unortodox szemben allas megismétlddéseként a fovonaltol
(az un. mainstream-t6l) eltérd gondolkodds nyert teret. A részletek
mellozésével, ez napjainkban harom fontos dolgot jelent a szervezetek
vilagaban, igy Magyarorszagon is.

1) A menedzsment 6rokzold dilemmai koziil valo valasztas
Tobbféle lista is 1étezik azokrdl a nagy menedzsment-kérdésekrdl, amelyeket a
menedzsment dilemmainak neveznek. Ezek 1ényege, hogy milyen prioritasok
elfogadasa jellemzi az adott szervezetben a menedzserek tevékenységét, a
menedzsment funkcidk gyakorlasat. Egy ilyen lista tipikusan az alabbi
dilemmakat tartalmazhatja:
= (Centralizacio vagy decentralizacio
»  Hierarchia vagy funkcionalitis
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»  Differencialodas vagy integrdcio

= Kontroll vagy elkotelezettség

»  Stabilitdas vagy valtozas

Megallapithato, hogy a felsorolasban szereplé parok (tehat a dilemmak) bal
oldalan szerepld preferencia kivanja a kisebb tudomanyos tamogatast. Az is
elfogadott nemzetk6zi méretekben, hogy a mainstream a jobb oldalon szerepld
megoldasokat helyezi el6térbe. Kovetkezésképpen, ha egy szervezet szembe
megy a menedzsment f6 vonalaival, akkor centralizal (kdzpontosit), a
hierarchiat (az ala-, folérendeltséget) részesiti elényben, a szigori kontroll
(ellendrzés) alapjan kivanja mikodtetni folyamatait stb. A tudomanyos
eredmények hossza tavon ellentmondanak ennek a gondolkodasnak. A jegyzet
tovabbi fejezeteinek tartalma bizonyitani kivanja a mainstream helyességét.

2) Az allami vagy magan tulajdon elényben részesitése

Az elébbi pontban emlitett kozpontositas egyltt jar azzal is, hogy
piacgazdasagi koriilmények kozott is megjelenik az dllami tulajdon elényben
részesitése a termelé és a szolgadltato szektorban, ezzel egyiitt az allami
befolyas er6sddése a gazdasagban. Az allami tulajdonti hazai vallalatok
iranyitasa — latszolag - egyszer(ibb feladat. Sokan azt is gondoljak, ez a mod
kevesebb tudomanyos tapasztalat felhalmozasat igényli. Jogszabalyok,
utasitasok és mas koordinacios eszkozok (pl. a vezeték kivalasztasanak
gyakorlata) képesek helyettesiteni a menedzsment-elmélet hasznalatat.
A menedzsment torténete azonban azt bizonyitja, hogy az elmélet és a gyakorlat
egysége tulajdon formaktol fiiggetleniil létez6 kovetelmény. A tulajdonosi
viszonyok atalakitisa gyakran egyiitt jar a nyereség-orientacido Ujra
értelmezésével. Az a megtévesztd vélemény terjed el még a fejlett
piacgazdasaggal rendelkezé orszagokban is, hogy az allami tulajdon és a profit
nem Osszetartozo fogalmak, az allami tulajdont termeld — és foleg - szolgaltatd
cégek nem kell, hogy profitot termeljenek. A kérdés az, hogy az ilyen tipusu
szervezetekben akkor mi lesz a fejlesztés forrasa? Ha nem a mikodés soran
képz6dod nyereség, akkor ez csak az allami tdmogatas lehet, ami az adofizet6i
pénzek célszerli felhasznalasanak eltéritését jelenti. Az allami kéldokon valo
fiiggés mentesiti a mikro szféra résztvevdit a felelésség egy részének
hordozasatol. ,,A tulajdonos majd megment”, ,,Valaki kipotolja a fejlesztési
forrasokat, ha tarsadalmilag fontos a tevékenységiink” jelleglh vélekedések
1épnek az 6nalld dontéshozatali és felelosség vallalasi kotelezettség helyébe.
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3) A menedzserek tudasanak hianya
Minél kevesebb és gyengébb tudassal rendelkezik egy szervezet (intézmény)
vezetdje, annal kénnyebben hiheti azt, hogy az a tudas, aminek 6 hijan van, nem
is létezik. Ez a jelenség (vélemény) elsésorban a kisvallalkozdsok vilagaban
gyakori. Magyarorszagon késziilt felmérések sokasaga mutatja, hogy a mikro-
¢s a kisvallalkozasok vezetdinek (akiknek a donté tobbsége egyben a
vallalkozas tulajdonosa is) a menedzsmentre vonatkozo tudas deficitje
versenyképességiiknek a legnagyobb akadalya (Szerb, 2014). Ebben a
szektorban az elméletet sokszor a puszta gyakorlat potolja. Igy a kettd egysége
nem tud létrejonni. Ez a jelenség nem csupan ,,egy létra, egy kisteherautd” —
tipusi vallalkozasok sajatja, hanem a magas szintl innovaciot igényld
iparagaké. A példa elején szereplé cégek vezetdirdl nagy ivben pattan le a
menedzsment tudas fejlesztésének igénye, sajat maguk és néhany
alkalmazottjuk fejlesztésére erforrast igen ritkan forditanak. fgy nem meglepé,
hogy a munka termelékenysége ebben a szektorban 1/10-ede, 1/20-ada a fejlett
kisvallalati munkakulturaval rendelkezé orszagok kisvallalkozasainak. Masik
példa: a magyar biotechnologia fejlédését hidba segitette (volna) az
¢lettudomanyban szerzett nagyfoku tudas és tapasztalat, tartds vallalkozasi
sikereket mégsem tud senki felmutatni.
De végiil is, ahogyan a téma jeles kutatoi irjak cikkiikben:
»A koriilményeket figyelembe vevd elméletek modot adnak arra, hogy a
menedzserek megértsék, jelenlegi helyzetiikben mi tette lehetové stratégiaik és
taktikaik sikerét, és segitenek felismerni, hogy versenykdrnyezetiikkben mikor
valtoznak meg fontos koriilmények, igy ,,modosithatjak a repiilogép iranyat”,
hogy az 0j helyzetben is fenn tudjak tartani a sikeriiket. Azok az elméletek,
amelyek eljutottak ebbe a stadiumba, a sikert nemcsak lehetségessé és eldre
jelezhetové, de fenntarthatova is teszik.” (Christensen — Raynor, 2004, 13. o.)
Es ugyandk fogalmazzak meg USA-beli tapasztalatok alapjan (Ugyanott 14. 0.),
hogy:
,,Egy elméletben csak akkor bizhatunk, ha a fenti példahoz hasonloan a sikerhez
vezetd 1épéseket leird eljards megmagyardzza, hogy a vallalat koriilményeinek
valtozasaval miként valtoznak a 1épések. Ez az egyik leglényegesebb oka annak,
miért latszik olyan rendszertelennek az 0jitdé menedzserek vilaga — mert a
kutatok rossz kategorizalasa kovetkeztében olyan, egy kaptafara késziilo
utmutatasok sziilettek, amelyek a legtobb helyzetben gyenge eredményeket
hoznak. Addig nem vezethetjiik be az elére jelezhetd sikert a menedzsment
vilagaba, amig nem dolgozzuk ki azokat a kategéridkat, amelyeket a
menedzserek a koriilmények figyelembe vételével hasznalhatnak.”

16



1 A menedzsment: tudomany — gyakorlat - szakma

1.3. A menedzsment oktatasa

A menedzsmentképzés és -tovabbképzés nagy lizlet szerte az egész vilagon. A
mogottiink 16vo tobb mint 100 évben képzo intézmények tomege jott 1étre, hogy
terjessz€k a menedzsment elméletére és gyakorlatara iranyuld tudast. (Az elsé
Graduate School of Business a Dartmouth College keretein beliill kezdett
mikddni New Hampshire-ben 1900-ban.) Azéta iizleti foiskolak, egyetemek
ezrei alakultak a Fold minden tajan, erés verseny koriilményeket biztositva
egymas szamara. Az iizleti iskolak (jo részt Business School-ok rangsorolasa
Oonmagaban is kiilon szakmava valt). Az 1.2. tablazat a 2013 /14-es rangsorolasi
eredményeket mutatja az USA-ban és Eurdpaban.

1.2. tablazat: A Business School-ok rangsora

USA Eur6pa

Stanford London Business School UK

Chicago HEC Paris France

Harvard IE Spain

Pennsylvania Esada Spain

Northwestern INSEAD France

Dartmouth University of  St.  Gallen
Switzerland

Columbia IESE Spain

Duke SDA Bocconi Italy

Cornell IMD Switzerland

Michigan University of Oxford UK

Forras: Forbes Magazin Forras: Financial Times

A menedzsment oktatas valamennyi iizleti képzési programnak része BA, MA,
PhD képzési szinteken egyarant.

Ezek a képzések (tantargyak) a menedzsment alapkérdéseinek és egyes
diszciplinak (mint emberi erdforras menedzsment, tuddsmenedzsment,
profitmenedzsment,  termelés- és  szolgaltatasmenedzsment) — oktatasdara
iranyulnak. A tantervek a témakorok elméleti és gyakorlati vetiileteit egyarant
érintik és elsésorban a hallgatdé kompetenciainak fejlesztését célozzak meg.

A tovabbképzési programok részben az iizleti iskolak, részben fliggetlen képz6
intézmények milkodési korébe tartozik. A tovabbképzési (posztgradualis)
képzési programok csucsa mindeniitt a vilagon az MBA (Master of Business
Administration) szak oktatdsa. (Magyarorszagon a Bologna-rendszerben az
MBA iizleti mesterszak lett, igy a helye a képzési portfolidban eltér mas
orszagok gyakorlatatol) Az MBA szerepe a tudas transzferben
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megkérdojelezhetetleniil fontos. Ennck ellenére sokszor all a vitdk
kozéppontjaban. A polémidk két fontos kérdésre iranyulnak. Ezek:

1) Milegyen az MBA képzés fo iranya?

A vitadban két 6 irany kap hangot. A kozgazdasagi iskolakhoz hasonld erds
tudomanyos ¢és moddszertani megalapozottsaggal bird irdnyzatot képviseljen;
illetve, a szakmai modellnek nevezett iranyzat, amely elegendé teret enged az
¢lenjard tizleti gyakorlat oktatasanak is. A gyakorlati képzés szempontjabodl
ennek el6térbe keriilését mutatja Magyarorszagon a dualis képzés bevezetésére
iranyuld kezdeményezések megjelenése a hazai felsboktatasban is. Bar ez
els6sorban nem az MBA, hanem a gradualis alap- és mesterképzések szintjén
megvalosuld modellt jelenti, mivel az MBA képzés résztvevdinek tobbsége
folyamatos munkahelyi tevékenységet (tobbnyire vezetéssel Osszefliggot)
végez.

2) Szakma-e a menedzsment?

Erre a kérdésre egyértelmiien az a valasz, hogy ,,nem, a menedzsment nem
szakma”. Ez a megallapitds 6nmagiban nem okoz gondot. Nem probléma, hogy
a menedzsment miivelése nincs valamilyen végzettséghez (papirhoz) kétve.
Mert milyen is lenne ez a végzettség? Mely szakmak képviseldi maradnanak ki
ebbdl a lehet6ségbdl? Mas tekintetben: lehetne-e azonos végzettséghez kotni
egy kicsi csaladi vallalkozas és egy transznacionalis konglomeratum vezetésére
vald képességet? Sokkal fontosabb azt elérni, hogy mindenki a maga helyén
legyen sikeres menedzser, sikeres vezeto!

1.4. A menedzserek munkijiat meghatarozé Kkoriilmények és
tendenciak

Amidta a modern értelemben vett menedzsment 1étezik, azdta van kitéve a
valtozasok sorozatanak. De, egy USA-beli példat véve alapul, mas koriilmények
befolyasoltak a menedzserek (a vallalati vezetdk) munkajat példaul Henry Ford
termel&lizemében, ahol a bevandorld hajokrdl talan éppen tegnap kiszallt
munkasok alkottdk a munkasok tobbségét, mint a 60-as évek japan
mindségbiztositasi rendszereivel mar ,,megfertéz6dott” ohioi Honda gyarban.
Es teljesen mas koriilmények és elvarasok fogadjak napjaink menedzsereit,
amikor megfelelni kivannak mindannak, amire a megbizast. A kinevezést
elfogadtak. Gyakorlatilag olyan informacié — és tudasanyag birtoklasarél van
sz0, amely nélkiilozhetetlen a sikeres menedzseri munkavégzéshez.

Ez a tudas-tomeg sokféleképpen is felrajzolhatd. Az egyes menedzsment alap-

18



1 A menedzsment: tudomany — gyakorlat - szakma

¢s szakkonyvek eltéré modon és részletezettséggel irjak le a ,,siker titkat”
jelentd tudaselemeket a menedzseri munka kornyezetére vonatkozoan. (Maga a
menedzseri munka részletes tartalma a jegyzet tovabbi fejezeteinek targyat
fogja képezni.)
A determinald) koriilmények leirasakor két fébb szempontot kovethetiink. Ezek:
1) Az altalanos feltételek és koriilmények, amelyek akar mar szaz éve is
igaznak bizonyulnak, bar természetesen eltéré hangsullyal és konkrét
tartalommal.
2) Az adott Kor, korszak menedzsmentjére vonatkoz6 idészerii
kovetelmények, trendek, amelyek figyelembe vétele elengedhetetlen a
napi és holnapi sikerek elérése szempontjabol. 2015-ben azokrol a
tényezokrol illik kotelezéen irni, amelyek a menedzsment mai nagy
paradigmajat alkotjak meg.
Vegyiik sorra e két nagy csoportnak a feltétleniil sziiksége tudas elemeit!

1.4.1. Altalanos, alapveté meghatarozé koriilmények

Az altalanosan meghatarozo koriilmények olyan tudastartalmat jelentenek,

amelyek képessé teszik a szervezetek vezetdit feladataik magas szinvonalon

vald ellatasara. Sajnos a nagy —de foként — a kisvallalati menedzserek alapvetd

ismeret- és képesség-hianyban szenvednek, és ezen korlilmények kozott latjak

el felelosséggel teli feladatukat. Ebben a tekintetben a felel6sség nem csupan

tarsadalmi méretekben értendé, hanem a csaladért, a munkavallalokért, a

beosztottakért viselt felel6sség is nagy fontossaggal bir. Ezért, minden vezetd

szamara kotelezO érvényll koriilmények és tendenciak ismeretérdl kell szolni.

Ezek csoportjaba az alabbiak tartoznak:

" g szervezet lényegének megertése és ismerete

= q szervezeti teljesitmény Osszetevoinek megértése és ismerete

" g szervezet és a kornyezet viszonyanak megértése és ismerete

" g szervezet és az eérdekhordozok (kozottiik kiemelten a tulajdonosok)
viszonyanak ismerete.

A tovabbiakban ezeket pontokat tekintjiik at roviden — néhany szemelvény

kozbeiktatasaval.

A szervezet olyan emberek dsszessége, akik egy kozos célért dolgoznak. Azzal,

hogy egyiittmikodnek, olyan feladatokat is meg tudnak oldani, amelyek

egyébként meghaladjak egyéni képességeiket. Egy szervezet tovabbi jellemzéje,

hogy olyan termékeket/szolgadltatasokat allit el6, amelyek bizonyos fogyasztoi

igényeket elégitenek ki. Egy szervezet akkor tudja igazolni 1étjogosultsagat, ha a

tarsadalomnak is hasznos, amit el6allit. Ma mar egyre tobben vélik ugy, hogy a
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vallalati stabilitds és a kiemelkedd teljesitmény forrasa a vilagos és jol
meghatarozhat6 célkitlizés, amely a minoségi termékekre és a fogyasztoi
elégedettségre helyezi a hangsulyt. A Fortune magazin is a vilagos és
tarsadalmilag hasznos célkitiizést nevezte meg az egyik f6 oknak, ami miatt a
beosztottak szeretik fénokiiket.

Vegyiink példanak egy gyogyaszati segédeszkozoket gyartd vallalatot: Itt

a dolgozok egyértelmil célkitiizése lehet, hogy a cég termékeivel a beteg

embereken segitsenek. Ezzel a céllal kénnyen tudnak azonosulni, ami

nagyban elGsegiti az innovativ, 0j dtletek felszinre keriilését.
A rendszer egymdassal osszefiiggd elemek Osszessége, amelyek dsszehangoltan
miikddnek egy adott cél elérésének érdekeben. Célszeri a szervezeteket olyan
nyitott rendszernek tekinteni, amelyek a kdrnyezettel valo folyamatos
interakciok soran az alapanyagokbol/nyersanyagokbol —termékeket vagy
szolgaltatasokat allitanak eld.
Ahogy azt az 1.3. dbra is mutatja, a kiilsé kornyezetnek meghatarozo
jelentdsége van, ha a szervezeteket nyitott rendszereknek tekintjik. A
kornyezet adja a nyersanyagokat és a fogyasztok visszajelzéseit, mindemellett a
folyamatokra és a kimenetekre is dontd hatdassal van. A kdrnyezettol jovo
visszajelzések aruljak el a szervezetnek, hogy mennyire felel meg a fogyasztok
és a tarsadalom elvardsainak. Ha a fogyasztoknak nincs sziikségiik a szervezet
termékeire, akkor nehéz hosszu tavon is fenntartani a tevékenységet. A
szervezeteknek ebben a nyiltrendszer-szemléletii megkozelitésében a
fogyaszto valoban mindenhato.

Visszatérve el6z6 példankhoz, a gydgyaszati segédeszkdzoket gyartd

vallalatot majd a piac fogja probara tenni. A kérdés itt az, hogy aki

egyszer vasarolt a vallalattol, vasarol-e majd jra, és fogja-e ajanlani a

vallalat termékeit masoknak is.
Ha a szervezeteket nyitott rendszernek tekintjiik, a legfontosabb elemek az
er6forrasok, illetve a fogyasztok lesznek. Ahhoz, hogy egy szervezet jol
teljesitsen, az erdforrasokat hatékonyan kell felhaszndlni, és a fogyasztoi
igényeknek a leheté legjobban meg kell felelni. Ebben a felfogasban a
hozzaadott értéknek kiemelt jelentésége van. Ha a szervezeti folyamatok
hozzaadott értéket képviselnek a felhasznalt eréforrasok eredeti arahoz képest,
akkor egyrészrdl az lizleti vallalatok profitot tudnak termelni, azaz termékeiket
dragabban tudjak eladni, mint azok el6allitasi koltsége (1d. példaul a
gyorséttermek  ételkinalata); masrészr6l pedig a non-profit szervezetek
hozzajarulhatnak a tarsadalmi joléthez (példaul tiizoltd szolgaltatas). Ilyen fajta
kimenetek cléréséhez — azaz a lehetd legkisebb koltséggel a lehetd legjobb
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mindségli termékek eldallitasdhoz — a szervezet valamennyi anyagi és emberi
er6forrasat sszpontositani kell.

1.3. abra A szervezetek, mint nyitott rendszerek

a kornyezet ad: a szervezet létrehoz: a kornyezet felhasznal:

er6forras-bemeneteket: termék kimeneteket:

— munkaerd — késztermékek
— pénz vagy

— anyagok erbforrasokat — szolgaltatasok
— technologia kimenetekké

— informacio alakité munka-

folyamatokat

fogyasztoi visszacsatolds

Forras: sajat szerkesztés

Termelékenység alatt dltalaban az eldallitott  termékek/szolgaltatisok
mennyiségének és mindségének valamilyen Osszesitett mérdszamat értjiik,
amelyet az eréforrasok felhasznalasanak hatékonysaga is meghataroz. Lehet
szamolni egyéni, csoport- vagy szervezeti szinten. Ahogy az 1.4. abra mutatja,
a termelékenységet a szervezeti teljesitmény két dimenzidja, a hatékonysag és
a hatasossag mentén lehet kifejezni.

1.4. abra A termelékenység és a szervezet teljesitménye

hatasos, de nem hatékony hatékony €s hatasos
magas — a célokat elérik, de — a célokat elérik ¢s az
pazarléan hasznaljak fel az erdforrasokat hatékonyan
acél er6forrasokat hasznaljak fels hatasos
megvalosi-
tasanak foka
nem hatékony és nem hatékony, de nem hatasos
hatasos
alacsony _ a célokat nem érik és — hatékony erdforras
kozben eréforrasok vesznek felhasznal,as, de a célok
Karba nem valdsulnak meg
alacsony magas

az er6forrasok felhasznalasanak foka
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Forras: sajat szerkesztés
A hatasossag egy feladat kimenetét vagy egy cél megvalositasi fokat fejezi ki, és
kozvetleniil a fogyasztok eléegedettségének iranydban hat.

Egy komputergyarto vallalat 6sszeszereld részlege szamara a hatasossag
azt jelenti, hogy sikeriil legyartani az adott napra kitlizétt mennyiségii
billentytizetet, az eldirt minéségben. Ez azt eredményezi, hogy a vallalat
mint egész tartani tudja elére eltervezett gyartasi iitemét — ezaltal a
szallitasi hataridoket —, és igy a vevok igényeit id6rdl idére j6 mindségii
termékekkel tudja kielégiteni.

A hatékonysag a felhasznalt erdforrasok és az eléallitott termékek mennyiségét
allitia szembe egymassal. A munkaerd ara egy gyakran hasznalt hatékonysagi
mérészam. Ide tartozik még az eszkozkihasznaltsag, a termel6eszkozok

......

Az eléz6 példanal maradva: a komputergyarto vallalat szamara a termelés
akkor hatékony, ha a felhasznalt anyagok és a munkaer6 koltsége a lehetd
legkisebb. Ha az &sszeszereld részleg kevesebb billentylizetet gyart le,
mint amennyire kapacitisa lenne, ez alacsony vallalati hatékonysaghoz
vezetne. Amennyiben az Osszeszerelési folyamat soran sok a hiba vagy
pazarldé az anyagfelhasznalds, akkor az alacsony hatékonysag miatt a
szervezet koltségei megndvekednek.

A szervezet nyilt rendszerének jellege a szervezet és a kornyezet dinamikus
viszonyat feltételezi ugy stratégiai, mind operativ szinten. Ennek a viszonynak a
feltérképezésére és elemzésére szamos alap modszer ismert a menedzsmentben.
Ezek mindegyike (SWOT, PEST, PESTEL, STEEPLE) a menedzseri tudds
bazisat jelenti. A tovabbiakban egy nagyobb terjedelmli szemelvényben a
STEEPLE-eljaras alkalmazasanak példajat adjuk részletes attekintésre.

1.1. szemelvény: A szervezet elemzése STEEPLE eljaras alkalmazasaval

A STEEPLE elemzés a jovObeni folyamatok eldrejelzéséhez,
megértéséhez alkalmazhatd. Az elemzés soran olyan kérdésekre keresiink
valaszt, amely soran azonositjuk a sziikkebb és tagabb kornyezetiinkben
meglévé STEEPLE tényezoOket, folyamatokat, a felismert trendeket, az
alabbiak szerint:

S Social Tarsadalmi, kulturalis
T Technology Technologiai

E Economic Gazdasagi

E Environmental Kornyezeti

P Political Politikai

L Legal Jogi

E Education Oktatasi

Az elemzés soran az alabbi eljarast alkalmaztak a szakértok:
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Relevans faktorokat gylijtottek és csoportositottak azokat a STEEPLE
kategoériak szerint
Ertelmezték a lehetséges hatasokat és hozzarendelték azokat az egyes

tényez6khoz

0-5-ig tart6 skalan osztalyoztak a hatast és a kockazatot (valosziniiséget)

és jelolték, hogy a hatas negativan vagy pozitivan érintheti a vallalatot.

A hatas és kockazat pontszamainak Osszeszorzasaval jelentéség értéket
rendeltek a faktorokhoz.
A 15 pont f6l6tti faktorokhoz akciépontokat rendeltek hozza.
Az elemzés 2 éves id6tavra késziilt.

Milyen hatasa lehet LEEE | i et (gc?z)ilgv ;2122?;
STEEPLE faktor \ * *x ;
a vallalatra? (0-5) (0-5) vagy sége
negativ) ool
Tarsadalmi — Kulturalis
Fogyasztoi
magatartas lassu Kereslet
javulasa, novekedése a 5 3 + 15
fogyasztas termékek irant
novekedése
Az életvitel
gyorsul, az emberek
Eletstilus valtozasa | fogékonyabbak az 3
0j miiszaki
termékekre
I\Iepesse'g Keresletcsokkenés 2 5 - 10
eloregedése
Technoldgiai
Uj technologiak
megjelenése,
Kutatas-fejlesztés | amelyek elonydsek 3 4 + 12
lehetnek a vallalat
szamara
Uj miiszaki Piaci potencial
talalmanyok N X 2 3 + 6
. \ novekedése
megjelenése
Globalis N
kommunikicio | U7t folyamatok |5 5 + 15
fejlddése gyorsulasa
Gazdasagi
Energia és Noveli a
lizemanyag koltségszintet, 4 5 i 20
arszinvonal csokkenti a
novekedés nyereséget
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Milyen hatasa lehet LEEE | i et (gc?z)ilgv ;2122?;
STEEPLE faktor , * *x ;
a vallalatra? (0-5) (0-5) vagy sége
negativ) ool
A vallalkozast i .
érint6 addszint CSOkkeTltl a 5 4 - 20
novekedése nyerescget
Stabilizalodd/lassa Csokkenti az
n csokkend euro arbevételt és a 4 4 - 16
arfolyam nyereséget
Vilaggazdasagi
trend lasst Noveli az arbevételt 5 3 + 15
novekedése
Vallglkozastat Csékkenti a
tamogatq . koltségeket 4 3 - 12
gazdasagpolitika
Kornyezeti
e Szallitasi
Rc?pulot’er lehetdségek 4 2 + 8
beindulasa . )
javulasa
Szakképzett
munkaerd Hatékonyabb
., b 4 2 + 8
szamanak munkavégzés
novekedése
Politikai
Kedvez6 kiilsé
Gazdasagpolitika gazdasagpolitikai 5 3 + 15
valtozasok
Tulzott
Allami befolyas adminisztracio,
N . . 4 5 - 20
novekedése befolyas,
szabalyozas
Kormanyzati/onkor | Bizonytalanna teszi
manyzati a gazdasagi- 4 0 i 0
valtozasok, politikai
valasztasok kornyezetet
Jogi
Munkaltatokat
Magyar munkajog j(t)zrsnzc;%ztlc;i 4 4 + 16
valtozasok
Magyar Szigorodo 5 5 i 10
kornyezetvédelem | el6irasok, elvarasok
Europai Szigorodo ) 5 i 10
kornyezetvédelem | el6irasok, elvarasok
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Milyen hatasa lehet LEEE | i et (gc?z)ilgv ;2122?5?
STEEPLE faktor \ * ok ;
a vallalatra? (0-5) (0-5) vagy sége
negativ) Ak
Oktatas - Képzés
Megfeleld
Szakmunkas és mennyiségl és
technikus képzés mindségl 4 3 + 12
fejlesztése szakemberek
elérhetdsége
Megfeleld
. o mennyiségii és
Dlplqmas kepzes mindségfi 3 1 N 3
valtozasa
szakemberek
elérhetdsége
Szakképzési Uj forras a
tamogatas eltiinése | szakképzés egyéni 4 4 + 16
a rendszerbol megoldasara

*Hatas: 0 — nincs hatassal, 1 — elenyész6, 2 — alacsony, 3 — kozepes, 4 — jelentés, 5 —
kritikus

**Kockazat: 0 — 0%, 1- 1-20%, 2 — 21-40%, 3 — 41-60%, 4 — 61-80%, 5 — 81-100%
***Jelentoség=Hatas*Kockazat

A szervezet ¢és az érdekhordozok (stakeholders) kapcsolatanak feltarasa,
megértése ¢és elemzése nélkiil nincs esély a szervezet és a folyamatok sikeres
menedzselésére. Az érdekhordozok, megnevezésiikhoz illoen, igen diffiiz
viszony rendszerrel kapcsolodnak egy-egy szervezethez.  Ahany
érdekhordozo6, annyi (folyamatos valtozasban 1évo) érdek és kapcsolat! Minden
szervezet sajat érdekhordozé rendszerrel bir. Ezeknek feltardsa egyedi,
szervezet-specifikus feladatot jelent. Az 1.5. abra egy magyar civil szervezet
stakeholdereit rajzolja fel.
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1.5. abra: A CivilArt Alapitvany stakeholder térképe

Forras: http://www.csrsziget.hu/content/stakeholderek-erintettek (2015.
majus 28.)

Az érdekhordozok széles korébdl valamennyi szervezet esetében kiemelésre
kivankoznak a tulajdont birtokld természetes személyek vagy tarsasagok (mas
vallalatok, befektetési és nyugdijalapok stb.), valamint az allam, egyiittesen a
tulajdonosok. A végrehajté menedzsment mitkodésére alapvetd és meghatarozo
befolyast jelent a tulajdonosokkal és/vagy azok képviseldivel valdo kapcsolat
milyensége. Nem véletlen, hogy a wvallalati méretek és kapcsolataik
bonyolultsaganak novekedésével a menedzsment gyakorlataban egy fontos 1j
elem jelent meg. Ez a Corporate Governance, magyar forditasban vallalat
kormanyzas vagy tarsasagiranyitas. A menedzsmentnek ez, a funkciojat és
feladatat tekintve, jol elkiiloniilé aga elsGsorban az 1.6. abra szerinti vallalati
hierarchia ,tetejét” (a fels6 két szintet érinti) a profit-orientalt nagy
szervezeteknél.
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1.6. dbra A vallalati hierarchia

Tulajdonosok

I
Igazgatdsag és felligyel 6bizottsag
[

Vallalati fels6 vezetés

[
Vallalati k6zépvezetés

|
Végrehajtok

Forras: sajat szerkesztés

A vallalati kormanyz6 szervek a nagyvallalatoknal:
= egyrészt, a tulajdonosok nevében latnak el funkciokat (igazgatosag),
=  masrészt, ellendrzik a mikodés és a tulajdon gyakorlds torvényességét
(feliigyel6 bizottsag).
= A két fent nevezett teriilet koziil az igazgatosag (némely esetben igazgato
tanacs) mikddésének elméleti alapjait
= a gondnoksagelmélet és
= az ligynokelmélet adja. (Angyal, 2001)
Az elébbi azt feltételezi, hogy:
= azigazgatosag kialakitasa a tulajdonosok (a részvényesek) feladata,
= az igazgatdsdg belsO tagjai képesek megfeleléen értékelni sajat
munkajukat, de sziikség van a vallalattal fiiggetlen kiils6 tagokra is,
= abelsé tagok a vallalati felsé vezetok korébol keriilnek ki.
Az iigynokelmélet alapjan a vallalati kormanyzok a tulajdonosok (a nagy- és
kisbefektetd részvényesek) érdekeit képviselik az igazgatosagi dontések
meghozatalaban és azok végrehajtasaban. Mindez foképpen a stratégiaalkotas és
a vezetOkre vonatkozo személyzeti dontések formajaban valosul meg. Az
igazgatosagnak fontos feladata az éves iizleti terv elfogadasa és annak
beterjesztése a részvényesek gylilése (vagyis a kozgyllés) elé.
A feliigyel6 bizottsag a kétszinti tarsasagiranyitasi modell (alapjaiban a német
modell) része. Ha ez nincs, akkor a modell egyszintli. Ilyen elsésorban az
amerikai rendszer. Felvetddik a kérdés, az egyszintii modellben mi helyettesiti a
feliigyeld bizottsag (FB) ellenérzé funkciojanak ellatasat? A kérdésre a valasz: a
tozsde. A tdézsdei arfolyam mindsiti a menedzsment munkajat. Extrém
koriilményeket (pl. valsagok) leszamitva a részvények értékének alakulasa
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pozitiv korrelaciot mutat a vallalat miikodési hatékonysagaval. Ami ebben az
értelemben a profit nagysagaban, a profitabilitds mutatoiban jelenik meg.
Ha jogszabalyi eldirasoknak megfeleléen 1étrejon feliigyeld bizottsag, akkor az:
= atorvényesség Ore a vallalatnal,
= a tulajdonos érdekeinek védelmezdje az igazgatosag esetleges hibas
dontéseivel szemben és
» a munkavallalok (az elébbi abran a végrehajtok) képviseletének
megjelenitdje a tarsasagiranyitasban.
A kovetkez6 1.7. abra a vallalatok vezetd tisztségviseldinek szerepeit foglalja
Ossze.

1.7. abra Vezet tisztségvisel6i szerepek Magyarorszagon

Jellemzb vezetod tisztsegviseldi
szerepek Magyarorszagon

Az igazgatosag elndke Az igazgatosag tagjai Nem lehet féallasban
valasztjak betdlteni

Az |gazgatosag tagjai A tulajdonosok valasztjak | Lehet féallasu és kilsé is

Afelugyelo bizottsag Afelugyelo bizottsag Jellemzden kilsé tag
elndke tagjai valasztjak

A felligyel6 bizottsag 2/3-ukat a tulajdonosok, | A tulajdonosok csak
tagjai 1/3-ukat a dolgozok kils6 tagokat
valasztjak valaszthatnak

A kozgyllés elndke A tulajdonosok valasztjak | Egy alkalomra szél6
megbizas
Vezérigazgato Alapszabaly szerint Altalaban féallasu
nevezik ki
Ugyvezets(k) Ataggydilés valasztja Lehet(nek) kiils6(k) vagy
féallasu(ak)

Forras: sajat szerkesztés

28



1 A menedzsment: tudomany — gyakorlat - szakma

Az 1.3. tablazat egy vilaghirii vallalat gyakorlatabol szarmazik.

1.3. tablazat General Motors alapelvei az igazgatosagrol

General Motors alapelvei az
igazgatosagrol

1 1. Legyenek tobbségben a kllsé igazgatdk

1 2. A fuggetlen igazgatdk valasszanak maguk kozul egy
vezetd szemelyt

a1 3. A fuggetlen igazgatok is rendszeresen jojjenek dssze

1 4. A fuggetlen igazgatok felugyeljenek és vallaljanak
felel6sséget az igazgatdésag minden eljarasaért

1 5. Az igazgatdsagot terheli az alapvet6 felel6sség sajat
tagjainak kivalasztasaeért

1 6. Az igazgatosag rendszeresen értékelje a
vezérigazgatd és a tobbi csucsvezetd teljesitmeényét

1 7. Az igazgatésagnak meg kell érteni és mélyen
elkotelezettnek kell lennie a hosszu tavu stratégia mellett

1 8. Az igazgatdésagnak kiemelt figyelmet kell forditania
legfontosabb felelésségére, a vezérigazgatod
kivalasztasara.

Forras: sajat szerkesztés

1.4.2. A menedzserek munkajat befolyasolé mai legfontosabb
koriilmények

Napjaink legfontosabb ¢s legaktualisabb témakdrei koziil, amelyek hatast
gyakorolnak a napi menedzseri tevékenységek elvégzésére, olyanokat kell
valasztani, amelyek egy id6horizontra nézve (ez legalabb egy évtized)
helytalloak lesznek és a szervezetek nagy része szamara jol kitapinthatoak,
tovabba nemcsak a verseny szektor, hanem a mas tipusba tartozd szervetek
szamara is meghataroz6 erével birnak. Harom, szignifikans hatasunak
mondhatd befolyasold korlilmény, mas szoval: menedzsment mainstream
jelenlétérol lehet beszélni.
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1) Menedzselés a Globalis Arénaban

Napjainkra a globalizacio elérte az egyes emberek szintjét.
A globalizacio korabbi szakaszaiban el0szor (idoben a nagy felfedezések
koratél kezdddden) az orszagok nemzetkozivé valasarol lehetett csupan
beszélni. Késobb (valamikor a XX. szazad masodik harmadatél kezdédden)
jelent meg a szervezetek nemzetkoziesedése. Ennek is szamos 1épcsdje volt és
van: az export piacokon valé megjelenést6l a transznacionalis vallalatok
létrejottéig. A harmadik fazis az, amikor az egyes egyén, az egyes
munkavallalo ,,globalizalodik” azaltal, hogy multinacionalis vallalatoknal,
nemzetkozi szervezeteknél helyezkedik el, és/vagy valtogatja azokat az
orszagokat, ahol munkavallalasi céllal él és tevékenykedik. A globalizacid
torténete mar kifejlesztette azokat a mechanizmusokat, amelyek felszinre hoztak
annak nemcsak a pozitiv, elényds, hanem a negativ, a karos hatasait is; ennek
nyoman a globalizacidellenesség is hangot kap gy a ,,nagypolitika”, mind a
szervezetek miikodtetésének szintjén.
Valodban, lehet szeretni, vagy éppen nem szeretni a globalis vilagot és magat a
globalizaciot. De egyet nem lehet tenni, tagadni annak létét! Errdl, ha mas nem,
akkor az tanuskodik, hogy a jegyzet irasanak idészakaban a hivatalos magyar
statisztikak szerint mintegy 400.000 magyar allampolgar, donté tobbségiik
munkavallalo, tartdézkodik kiilfoldon. Ezeknek kozel kétharmada (fiatal)
diplomas. Az & szemiikben a globalis szerepvallalas megélt tapasztalat,
karrierjiiknek tartds vagy csak atmeneti allapota. Nincs okunk feltételezni, hogy
az el6ttiink allé néhany évben ezen a teriiletén Iényeges valtozasokra lehetne
szamitani.

Mit jelent a globalis aréndaban valo szereplés a menedzserek szamara?

ElGszor is valami olyan fajta komplexitast a menedzselésben, amely a globalis

jellemzok nélkiil nem lennének részei a munkavégzésnek. Néhany fontos ezek
koziil, felsorolasszeriien:

= A nemzeti szuverenitas keretei kozott kell dolgozni, akkor is, ha az adott
vallalat miikddési és piaci céljai tulmutatnak egy orszag nemzeti hatarain.

» A gazdasagi (és szamos esetben a politikai — tarsadalmi) kondiciok
gyoOkeresen eltérhetnek a globalis vallalatok miikodési teriiletein.
Gondoljunk arra a fiatal menedzserre, aki japan vallalat kozép szinti
vezetdjeként az emberi eréforrasokat menedzseli egyik nap Jordaniaban,
masnap Cipruson vagy éppen az Egyesiilt Kiralysagban. Hanyféle
gazdasagi kornyezet, kultGra hatasat érzékeli nap, mint nap a gyakorlati
munkajaban?

= Olyan emberek kozott ¢€l, akik jelentésen eltérd és személyileg is
differencialt kultaraval és intézmény rendszerrel birnak és fogadjak el azt
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természetesnek. (Hires amerikai tankonyvi eset, hogy a General Electric
menedzsmentje a privatizacios targyalasok vége felé majdnem elallt a
magyar TUNGSRAM felvasarlasatol, amikor tudomasukra jutott, hogy
Magyarorszagon — akkor — a fizetéseket 6.000 dolgozd szamara havonta
kétszer boritékolva, készpénzben kell kiadni. Ez havi munkaidében
szamolva 16 teljes munkaidés alkalmazott abszolit felesleges
foglalkoztatasat jelentette a GE menedzsmentje szamara.)

» Az ipari forradalom és annak szervezeti koriilményei eltérd id6ében érték el
azokat az orszagokat, amelyek a vallalt miikodésének terepét képezik.
Példaul a Honda Company évekig kiiszkdodott Torokorszag késoi
iparosodasanak negativ hatdsaival. Hiaba volt a zart technoldgia, a szigoru
mindségbiztositasi rendszer, a torok Honda autd ,csak nem akart
tokéletesen olyan lenni”, mint a Japanban vagy Angliaban gyartott tarsa.

* A nagy fOldrajzi tavolsagok is befolyasoljak a menedzserek munkajat.
Hiaba van az informaciés ¢és kommunikacios eszkdzoknek és
moddszertannak viharos fejlédése, ha az anyagokat, alkatrészeket,
készterméket mozgatni kell sok-sok (szaz, ezer) kilométerre. Példaul a
Kecskeméten gyartott Mercedes gépkocsik felrakodasa a szallito
jarmivekre a németorszagi Mercedes szalonok elhelyezkedési szerinti
utvonal optimalizalas szerint torténik és ehhez a logisztikai részlegnek
specializalt szoftvert kellett kidolgoznia.

= A globalis vallalatok nemzeti piacai jelentdsen kiilonbdznek azok nagysaga
¢s teriileti tagoltsaga szerint. Hidba egy az anyacég, ha az egyes orszagok
sok tekintetben differencialtak. Gondoljunk egy férfi ruhazati
konfekcionald gyarra, amely egy iddben szolgalja ki a skandinav és
vietnami férfiak tomeges 6ltdzkodési igényeit.

A példak hosszasan sorolhatéak lennének a menedzseri szakmak eltéré jellegei
szerint. Hallgatéink tovabbi menedzsment tanulmanyaik soran szamos
szakkérdéssel fognak talalkozni a Stratégiai, a Termelés és szolgaltatas, az
Emberi er6forras menedzsment tanulmanyaik soran. Mert ahany menedzsment
diszciplina, annyiféle hatds éri napjaink menedzsereit a globalis aréna
érzékelésének iranyabol. Ismereteket megalapozo célkitiizéseink korébol még
fel kell hivnunk a figyelmet a globalis térben miikodé vallalatok és intézmények
tevékenységének etikai vonatkozasaira. Itt legalabb harom fontos koriilmény
érdemel rovid emlitést.

a. Az alapveté emberi jogok tiszteletben tartasa.

Minden embernek, minden munkavaillalonak alapvetd joga, hogy a gazdasagi
fejlédés eredményeibdl részesiiljon és javitsa az életkoriilményeit. A globalis
arénaban jelenlévl szervezetek egyetértenck abban, hogy mindeniitt tilos a
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gyermekmunka, hogy a banki tisztviselok nem dolgoztathatdak sehol sem napi
12-14 ¢6rat kitevé idékeretben, hogy a nemzetkozi fuvarban jard gépjarmi
vezetonek minden nap jar a pihendidé stb. — a gyakorlat mégis sokszor
homlokegyenest ellenkez6 megoldasokat mutat orszagok szerint. A
foglalkoztatas sokszinlisége (Id. kovetkez6 pont) nem adhat felmentést az
egyenld banasmod kovetelményeinek teljes kor(i érvényesitése alol. Egy, a
munkavallalokat érinté karos jelenséget mutat be az 1.2. szemelvény. Ebben
arrol esik szo, hogy a magyar munkavallalok is ki vannak téve olyan
elkeriilendé banasmoddnak a munka vilagaban, amely folyamatos stresszt okoz
naluk és a végso soron a teljesitmény csokkenéséhez vezet.

1.2. szemelvény: Osszefoglaldo a magyar munkavallalokra jellemzokrdl a
Szekaljak, megalazzak, és siirgetik a magyar dolgozot cimii cikk alapjan.

Felmérések szerint a magyar munkavallalok t6bb mint a fele talalkozott
mar a munkahelyérdl szarmazoé stressz faktorokkal. A munkavallalok egy
része ugy gondolja, hogy a felmeriild problémakat és pszichoszocialis
kockazatokat nem kezeli megfeleléen a munkaaddja.

Ezen problémak kialakulasanak okai lehetnek tobbek kozott, a rossz
munkaszervezés és annak megtervezése; gyenge vezetési stilus és a nem
megfeleld tarsadalmi elismerés. Pszichoszocialis kockazat kialakulasahoz
vezet a talzott munkaterhelés, az ellentmondasos kovetelések, utasitasok,
a munkahely bizonytalansaga €s a rosszul menedzselt szervezeti valtozas.

2013. majus 1-jén inditott Orszagos Munkahelyi Stressz Felmérés soran
tobb mint 19 ezer magyar munkavallalo kapcsolédott be a munkahelyi
stressz felmérd kérdoiv kitdltésébe. A felmérés soran arra kapnak valaszt
a Semmelweis Egyetem Magatartastudomanyi Intézet Munkahelyi stressz
és stressz kezelés kutatocsoport tagjai, hogy melyek a munkahelyi stressz
tényezok és milyen magas rizikofaktorral jelennek meg. Az kapott adatok
viszonyitasi lehet6séget adnak mind a munkavallaloknak, mind a
munkaltatoknak egyarant.

A stresszterhelés tekintetében sokkal nagyobb a gyors munkatempod
okozta rizikd, mint a jelentés mennyiségi (munka) elvaras. Az
igazsagossag ¢és a tisztelet alacsony mértéke, valamint a gyakran
elszenvedett szekalas az, ami jelentdsen ,,megkeseriti” a munkavallalok
életét. (Szekalas alatt a rendszeresen kényelmetlen vagy megalazo
helyzetbe valo kényszeritést értik, sok esetben nehéz vagy lehetetlen ezek
alol kitérnie a munkavallalonak.)

A dolgozdok azonban nem csak negativ tapasztalatokkal talalkoznak egy
munkahelyen. A felmérésbdl kideriil, hogy erét merithetnek a dolgozok a
munkakdr egyértelmiisége, a munka értelmessége és a j6 munkahelyi
kozosségbol is. Szamos esetben a munkahelyi elégedettség és a jollét
azoknal a munkavallaloknal jelentett magas értéket, ahol a vezetés
mindségével meg voltak elégedve.
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Az eurdpai Osszehasonlitisok soran hazankban a munkavallaloknak
kétszer nagyobb stresszt kell elviselniiik munkahelyiikon, mint a spanyol,
német és dan tarsainak. Legalacsonyabb pontszamot ért el Magyarorszag
a munka értelmességét, a vezetés mindségét és a munkahelyi
megelégedettséget tekintve.

Forras:  Origo (2014):  http://www.origo.hu/egeszseg/20141020-a-
dolgozok-tobbseget-erinti-a-munkahelyi-stressz.html (2014. oktober 27.)

b. A helyi tradiciok respektalasa.

A menedzseri munka koriilményei nem fliggetlenitheték azok koriilményektol,
amelyeket a helyi miikddés tradicionalis (torténeti) kereti, multja magyaraznak.
Ezek a tradiciok, természetesen valtoznak, formalédnak — de csak lassan.
Minden esetben, lassabban, mint ahogyan azt a nemzetkozi cégek, szervezetek
vezetdi szeretnék. Emlékezetes példa, hogy mekkora riadalmat okozott a
nemzetkdzi pénziigyi szektorban annak a tavol-keleti szokasnak a megjelenése,
hogy az alkalmazottak {innepek alkalmabol draga jutalmakat adnak egymasnak.
Ez a szokas az europai és észak-amerikai szervezeteknél a megvesztegetés és a
korrupcio melegégyaval volt egyenlé. Es mekkora sertés volt ez a feltételezés az
eurdpaiaknal egyébként modosabb japan tisztvisel6k szemében!

¢. A rossz és a jo megkiilonboztetése mindig viszonylagos.

Ez a tétel arrol szo, hogy a vizsgalt globalis arénaban ritkan vannak egyértelmii
etikai igazsagok. Annak eldontése, hogy valamilyen menedzselési kontextusban
(pl. munkarend, szervezeti forma, nevesitett valtozasi irany) mi szamit ,,jonak
vagy rossznak”, az alapos vizsgalat kérdése kell, hogy legyen. Ami az egyik
orszagban eclfogadott megoldas a tarsadalom részérél (ilyen Iehet a
génmodositas ligye a mezdgazdasagban), az egy masik orszagban ,,fében jard
blinnek” mindsiil. Ha egy termeld vallalkozas ennek a tudasnak a hianyaban
tervezi a tevékenységét a kiilonbozé kozegekben, nem sok jora szamithat az
lizletben. A siker valdszinlisége novelhetd, ha a nemzetkdzi vallalatok etikai
normai sztenderd format oltenek. Tipikusan jo példa erre az Unilever példaja,
amely hires arrdl, hogy hatarok nélkiil azonos normakat kovessen. De ennek a
cégnek évtizedei vannak a kdvetésre mélto allapot elérésében.

Asz itt leirtak nem jelentik azt, hogy valamennyi szervezetnek a vilagon és egy
orszagban (példaul Magyarorszagon) globalisnak vagy nemzetkdzinek kell
lennie. A palettan jelen vannak, tobbségben, a lokalis hazai vallalatok is. De
ezek sem mentesithetik magukat a globalizacidé kihivasaitol és menedzsment
gyakorlatatol. Rendszerben és haldzatokban gondolkodva kdnnyen beldthato,
hogy néhany iizleti kapcsolat révén minden lokalis szerepld (még a KKV-k is) a
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Globalis Aréna részesei lesznek. Magyarorszagon 2014-ben példaul 18.000
koriili vallalkozas van, amelyik az USA-bol szarmazé befektetésként jott létre
¢s miikddik. Csak ezeknek hany magyar kapcsolatuk, partneriik van? Képesek-e
ez utdbbiak kivonni magukat a globalizalt vilagb6ol? Nehezen képzelhetd el!

2) Soksziniiség és Kkiilonb6z6ség a munkaeré alkalmazasaban
Az itt targyalasra keriil6 sokszinliség a szervezetek vilagaban nem 1j keletii
jelenség. Az elsé rabszolgak megjelenése a romai latifundiumokban mar a
sokszinliség gyakorlati megnyilvanulasa volt. De a modern szervezeteknél a
soksziniiség, kiilonbozoség (angolul diversity), egészen mast jelent. Olyan
Osszetett ismeretanyagot, amelynek diversity management néven 0©nalld
menedzsment iranyzata kezd kialakulni. Kiindulo tétel, hogy a soksziniiség a
szervezetekben, értéket jelent. Nézzilk meg, hogy milyen tekintetben és mit
tartalmaz ez?
A sokszinliség és a kiilonbozéség menedzselése az emberek kozotti
kiilonbozoségekre iranyitja a figyelmet a szervezetek vilagaban. Az eltérd
jellemzokkel ¢és hattérrel rendelkez6 munkavallalok és azok csoportjainak
(fiatalok — iddsebbek, n6k — férfiak, hazasok — egyediil allok, fehérek — mas
bérszintiek, keresztények — mas vallasuak stb.) részvétele a szervezeti célok
megvaldsitdsaban koordinalt egylittmiikodést kivan. Amely azutan egyébként
nem létezé szinergikus hatasokat valt ki és mozgosit.
Tarsadalmi — szociologiai értelemben a diversity alapvetéen harom fontos
elvnek a szervezeti leképezddését jelenti:
a. A barmilyen fajtaji diszkriminacio tilalma
b. A kiilonboz6 jellemzokkel bird foglalkoztatotti csoportok védelme.
c. A szervezeten beliili esélyegyenlGség biztositasa a szervezet tagjainak
szamara.
Az 1.8. abra a fentieknek megfeleléen a fébb dimenzidkat mutatja.
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1.8. abra A soksziniiség és a kiilonbozoség fobb dimenzidi

Forras: Mathis-Jackson (2003) 5-3. 144.p.

A soksziniiség szervezeten beliili menedzselése eltéré megkozelitéseket mutat,
amelyek mentén a kiilonbozd szintii vezetdk és menedzserek a kiilonbozéséeg és
sokszintiség kerdéseivel foglakozhatnak. Az egyik végpont a teljes elutasitas és
ellenallas, a masik a sokszinliség kulturajanak érvényre juttatasa. Ezek persze
nem egymast kizaré iranyultsdgot jelentenek, hiszen azok kozott szamos
atfedés, rész megoldas lehet. (Ismert ipartorténet adat, hogy Henry Ford
gyaraiban hosszll idének kellett eltelni addig, amig a szines bérii alkalmazottak
szivesen latott munkasok lettek a futdészalagok mellett, tehat az uralkodd
menedzsment megkdzelités valtozo jellegii.) A cél: a sokszinliség kulturajanak
megteremtése vallalaton beliil. Ez a szervezeti (és nemzeti) kultura athatja az
egész szervezetet; akcioi proaktiv jellegiick és az alkalmazottakat eréforrasként
kezelik; 1étrejotte utan hatékony kapcsolatok jonnek létre az alkalmazottak
kozott, amelyekhez a szervezet (és a tarsadalom) megfeleld tdmogatast biztosit.

Napjaink legfontosabb trendjeit figyelembe véve a sokszinliség hatasainal a
multikulturalitast kell hangsulyoznunk. Fontos, hogy a multikulturalis
szervezetnek nem feltétleniil kell nagynak lennie. Ilyennek mondhato egy,
csupan néhany alkalmazottat foglalkoztatd nemzetkozi lgyvédi iroda, vagy
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¢lsportolokat menedzseld ligynokség is, he megfelel az alabbi jellemzéknek.

1) Hajland6 arra, hogy kulturalisan és mas dimenzidk szerint kiilonb6z6
munkaerdt, bele értve a vezetoket is, keressen és alkalmazzon. (Lasd
1.3. szemelvény.)

2) Ugyanezt az elvet kovesse sajat klienseinek bovitésében is.

3) Jellemz6 ra, hogy eltéré menedzsment stilusokat valosit meg miikodése
soran.

4) Nyitott arra, hogy szervezeten beliili és kiviili partneri kapcsolatai
sokszintiek és kiillonbozoek legyenek.

5) Torekszik arra, hogy szervezeti struktiraja kelléen rugalmas legyen,
azért, hogy kezelni tudja a valtozo jellegli kapcsolatait és az ezekbdl
adodo konfliktusokat.

1.3. szemelvény: N6i felsévezetok

2015 tavaszi cégjellemzok szerint a nék eldre torése a nagyvallalati
menedzsmentekben (felsd vezetésekben) toretleniil folytatodik. A vilag
legnagyobb vallalatainal els6 vezetdi posztot tolt be:

Indra Nooyi (58) PepsiCo elnok-vezérigazgato,

Marissa Mayer (39) Yahoo vezérigazgato,

Meg Whitman (58) Hewlett-Packard elnok-vezérigazgato,

Mary Barra (53) General Motors vezérigazgato.
A hazai palettan olyan cégek €lén allnak ndk, mint a Cosco Systems
Magyarorszag Kft., a Lenovo Magyarorszag, a Virag Judit Galéria, a
Google Magyarorszag, a Hilltop Neszmély Boraszati Zrt., a MAV Zrt.
Egyes orszagokban ndi kvotakat hataroznak meg a néi felsé vezetok
aranyanak novelésére. Igy:

az Egyesiilt Kiralysagban 2015 végére 25%-ban néi tagoknak kell

lenni az igazgatotanacsokban,

Németorszagban 2016  végére a 100 legnagyobb cég

feliigyelobizottsagaban 30% nének kell {ilnie.

Forras: Piac&Profit XIX. évf. 2015. majus: A ndék évszazada

Tovabbi, a menedzsmenttel Gsszefliggd hatdsok csoportositisa az 1.4.
tablazatban lathato, amelyek ugyancsak a sokszinliség hatasainak kezelésére
iranyitja a figyelmet.
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1.4. tablazat A kiilonbozdéség és sokszinliség kezelésének eltéré megkdozelitései

a szervezetben

Ellenallas / Elfogadas Legitimacio Eltéro kultara
Tagadas
Néz6pont Nem fontos Konfliktusokat Lehet6séget Megerdsiti a
okoz jelent kultarat
Akcidk Ellenallas, a Tréningek, Konfliktus Proaktiv
problémak védekezd minimalizalas erdfeszitések
tagadasa akciok
Kovetkezmé- A jelenlegi Kiviil keresi a Bels6 Hatékony
nyek helyzet megoldast probléma kapcsolatok a
megorzése megoldasok szervezetben

Forras: Certo — Certo (2009) alapjan

1) Eltéro generaciok a munkahelyen

A menedzsment kihivasok ko6zo6tt mar szoltunk arrdl az altalanos, vilagszerte
érvényes demografiai valtozasrol, ami az ,,0reged0 lakossag” problémajat
jelenti. Ennek egyenes kdvetkezménye, hogy a munka vilagaban is tovabb
vannak jelen az id6sebb munkavallalok, a generaciok Osszetorlodnak a
munkahelyen. A generaciok egyiittélése és kooperacioja nem 1j keletii jelenség
a munka vilagaban. Az ebbdl szarmazoé konfliktusok is régota terhelik a
szervezeti tagokat. A menedzsmentelméletek fejlédésével azonban megjelent,
sOt elfogadotta valt az a specializalt tudasanyag, ami a generaciés menedzsment
gerincét alkotja. Tari Annamaria (2010 és 2011) miivei attekint6 képet adnak az
egymast kovetd generaciok jellemzOirdl és munka vildgaban vald szerepiik
valtozasairdl. A kdvetkezo négy dia ebbdl a témakorbol szarmazik.
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R

Baby boomerek
(1946-64 kozbtti szuletésliek)

Veteranok
(1920-45 kozétti X generacio
szlletésiiek) (1965-75 kozbttiek)

GENERATION

) Y generacio
—_—~ (1976-1995 kézéttiek)

< X generacio:
= Tudjak, hogy csak 6nmagukra szamithatnak
= Szocializacié - poroszos rendszer
= Nincs értelme lazadni
* Informalis tudas beszerzése
* Az 'Y generacio tagjait lustanak tekintik
< Y generacio:
= Elvaras a preciz szervezeti kommunikacio
Onall6 dontések, informacioéhség
A magyar helyzet esetenként eltérhet
SR " Vadak - nekik semmi sem szent
= = Nem szivesen tuléraznak
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Mar nem olyan G @ Tobb nyelven
alazatosak e 0 ® beszélnek

Toérekednek a munka és a@ Q Er6sédik a

maganélet egyensulyara munkahelyi
stressz
30

< Villdmgyors kommunikacio

<+ Szikség van masok visszajelzéseire
<»Multitasking computerhasznalat

< Virtualis kapcsolatok

<*Ami nincs az Interneten az nem létezik!

< Valdésagshow-k vilaga

<+ Jatékfliggdség és a kognitiv
disszonancia

“Tekintélyszemélyek a médiaban
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\\$ s dp
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Kulesszavak

szervezet

nyitott rendszer

kornyezet

termelékenység

hatékonysag

hatasossag

szervezeti teljesitmény

menedzsment

munkaerd sokszinlisége
(diversity)

menedzsment és vezetés

menedzsment elmélet és
gyakorlat

menedzsment dilemmak

Kérdések, feladatok*

menedzsment szakma

kornyezet elemzés

érdekhordozok tervezés

Szervezes

vezetés

ellen6rzés

strukturalt problémak

tarsasagiranyitas

igazgatosag

Globalis Aréna

ndi vezetdk

sokszinliség és
kiilonbozbség

multikulturalitis

generaciéo menedzsment
X generacio

Y generacio valsag
kiszamithat6 kornyezet
kockazatos kornyezet
bizonytalan kérnyezet
szervezeti tanulas
tanulo szervezetek
tudasmenedzsment
vallalatkdzi kapcsolatok

1)

2)
3)

4)

5)

Keressen a médiabol jol ismert hazai vagy kiilfoldi gyakorlo
szakembert, akire a vezetd vagy menedzser definicio illik jobban.
Valasztasat egy-egy személyrol készitett rovid leirassal indokolja!

A menedzsment 6rokzold dilemmai (5) koziil valasszon ki egyet és
err6l készitsen egy diavazlatot!

Melyek a magyar vallalatok termelékenységi elmaradasanak okai?
Hogyan lehetne csokkenteni ezt az elmaradast?

Beszélgessen el egy Onnél fiatalabb személlyel (ismerds, rokon, barat),
¢s probalja megtudni az 6 munkaval kapcsolatos preferenciait!
Tapasztalatairol készitsen irasos feljegyzést!

Mit jelent a gyakorlatban a munkahelyi egyenléség és egyenlétlenség?
Igyekezzen minél tobb dimenzidt bevonni valaszanak Osszeallitasaba!

* A kérdések, feladatok feldolgozasara a fejezettel foglalkozo gyakorlaton keriil
sor elézetes felkésziilést kovetd egyéni vagy kiscsoportos eldterjesztés alapjan.
Az igy feldolgozott ismertanyag a félév tananyaganak részét képezi, és a félév
végi szamonkérés targya lesz.

40



2 A menedzsment tudomanyanak rovid torténete

A menedzsment nyomait mar a Kr. e. 5000-ben az oOkori suméroknal

megtalaljuk, amikor irott jelentéseket, feljegyzéseket hasznaltak a kormanyzati

és kereskedelmi tevékenységeikhez. A menedzsment szintén nagyon fontos volt
az egyiptomi piramisok épitésénél — gondoljunk csak bele, milyen szervezési

problémak meriilhettek fel ott — a Romai Birodalom felemelkedésében és a

14. szazadi Velence kereskedelmi sikereiben. Az 1700-as években az ipari

forradalom idején a hatalmas tarsadalmi valtozdsok eldsegitették a

tomegtermékek és a fogyasztéi javak gyartasdnak nagyaranyu fejlédését. Az

ekkor jellemzO ipari valtozasok, mint példaul a tomegtermelés elterjedése,

Adam Smith szakositott feladatokra és a munkamegosztasra vonatkozo étletei

alapjan mentek végbe. Henry Ford és masok, akik a 20. szazad elején mar a

tomegtermelést alkalmaztak lizemeikben, mar a modern gazdasag alapjait

raktak le. Azota a menedzsmenttudomany elmélete és gyakorlata is
folyamatosan és gyorsan fejlédik. A menedzsmenttudomany torténetének
hagyatéka a legkdnnyebben a kdvetkezo besorolas alapjan értheté meg:

» a klasszikus megkozelités: ez legfoképpen az altalanos elvek fejlodésére és
a kiilonb6z6 menedzsment szituaciokban torténd alkalmazasara koncentral,

» az emberi viselkedés szemléletmod: ennek a megkdzelitésnek az emberi
sziikségletek, a munkacsoport ¢és az egyes szocialis tényez6k munkahelyi
szerepének vizsgalata all a kdzéppontjaban;

» a modern megkozelités: itt elsdsorban a szervezetet, mint rendszert
vizsgaljuk, illetve a kdrnyezet dinamikus és komplex valtozasaira adott
valaszok kertilnek el6térbe.

Ez a tagolas a menedzsmenttudomany és —gyakorlat paradigmait is kijeloli.

Paradigma-valtas akkor kovetkezik be, amikor az eléz6 paradigma mellett

(vagy azzal szemben) 0j és attdol merdben eltéré megkozelitések kezdenek

dominanssa valni. Ennek megfeleléen a targyalt 3 paradigma 2

paradigmavaltassal jar egyiitt a menedzsment eddigi torténetében.
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2.1. abra A menedzsment klasszikus megkozelitésének agai

klasszikus megkozelités
feltételezés: az emberek racionalisak

tudomanyos menedzsment adminisztrativ elvek biirokratikus szervezet
Friedrich Taylor Henri Fayol Max Weber
a Gilbreth-ek Mary Parker Follett

Forras: sajat szerkesztés

2.1. Klasszikus megkozelités: az 1. paradigma

Ezen megkozelités szerint az emberek munkdjuk soran raciondlisan
gondolkodnak, és gondolkodasmodjukat a gazdasagi érdekeik vezérlik. A
dolgozoktol azt varjak, hogy ésszerlien mérlegeljék a lehetéségeket, és a
legnagyobb személyes és pénziigyi haszon érdekében cselekedjenek. A
klasszikus megkozelités hiarom aga: a tudomanyos menedzsment, az
adminisztrativ iskola és a biirokratikus szervezet.

Tudomanyos menedzsment

Friedrich W. Taylor, akit gyakran a tudomanyos menedzsment atyjanak is
neveznek, 1911-ben adta ki a ,,The Principles of Scientific Management” cimi
munkajat, amelyben arrol értekezik, hogy a menedzsment legfontosabb
feladata, hogy a munkaltatok, tulajdonosok maximalis jolétét megteremtse, és
mindezt 0igy tegyék, hogy az alkalmazottak szamara is a lehetd legmagasabb
jolétet nyujtsak. Megjegyzi, hogy sok esetben a dolgozok tiszta és vilagos
eléirasok hianyaban a sajat elképzeléseik szerint végzik a munkajukat, ezért
képességeiket nem hasznaljak teljes mértékben, azaz romlik a hatékonysdag, ami
nagyban rontja mind sajat, mind az dsszvallalati munkateljesitményt. Taylor hitt
abban, hogy ez a probléma gy orvosolhatd, hogy miutan az alkalmazottak
megfeleld képzését Kkaptak, felettesiik folyamatosan segit nekik, hogy
munkdjukat mindig a legmegfelelobben végezzék (Taylor, 1983).

Taylor az ido-tanulmanyozas modszerét egyrészt arra hasznalta, hogy
megvizsgalja a munkafolyamatokban felmeriilé mozdulatokat és mindenfajta
mads tevékenységet, masrészt arra, hogy megtaldlja ezeknek a tevékenységeknek
a leghatékonyabb elvégzési modjat, illetve azt kereste, hogyan lehet
folyamatosan fejleszteni azokat. Ezutan ezeket a munkaelvarasokat
Osszekapcsolta mind a dolgozok képzésével, mind egy olyan tipust moédszeres
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menedzsment megkozelitésse/, amelyben a felettesek megfeleld iranyitasi,
tamogatasi és pénziigyi 0sztonzoket ajanlanak a beosztottaknak.
Taylor négy alapelve a tudomanyos menedzsmenttel kapcsolatban a kovetkezo:

1) lehetové kell tenni a fejlédést a munkatudomany minden eleme részére,
ideértve a mozdulatok szabalyozasat, a standardizalt munkaeszkozok
hasznalatat és a megfeleld, szabalyszerli munkafeltételeket;

2) gondosan kell kivalasztani a sziikséges képességekkel rendelkezo
alkalmazottakat;

3) megfeleld képzésben kell részesiteni a dolgozdkat, és alkalmas
Osztonzoket kell hasznalni annak érdekében, hogy minél inkabb egyiitt
tudjanak élni a munkatudomanyokkal,

4) a munka alapos megtervezésével és az akadalyok elharitasaval
tamogatni kell a munkasokat.

Taylor a tudomanyos technikakat arra probdlta felhasznalni, hogy névelje az
emberek teljesitményét a munkahelyeken. Erofeszitései eredményei — eltekintve
most az egzakt tudomanyos menedzsment elvektél — ma is megmutatkoznak
elméleti és gyakorlati menedzsment megkozelitésben és megoldasban mind az
elméletben, mind a gyakorlatban. A praktikus tanulsagokat a kdvetkezdképpen
foglalhatnank Gssze:
= ateljesitmény alapu bér hasznalata teljesitmény6sztonzoként;
* hatékony munkamodszerek alapjan gondosan megtervezett munkakorok;
= olyan munkavallalok kivalasztasa és alkalmazasa, akik rendelkeznek a
munka elvégzéséhez sziikséges képességekkel,
= képezésben részesiteni a dolgozokat, hogy a legtobbet tudjak kihozni
magukbol;
* megtanitani a feletteseket, hogyan tamogassak beosztottjaikat ugy, hogy
azok a legtobbet hozhassak ki magukbol.
Az elsé alapelv kapcsan mar szoba keriilt a mozdulat-tanulmanyozas
moédszere. Ez a tudomanyteriilet a legaprobb fizikai mozdulatokra bontja le a
munkat vagy a feladatokat. Taylor Kkortarsai, Frank és Lilian Gilbreth
alkalmaztak el@szor a mozdulat-tanulmanyozas moddszerét, mint menedzsment
eszkozt. Tanulmanyukban megvizsgaltak, majd csokkentették a kémiivesek
mozdulatait, ezaltal haromszorosara névelve a hatékonysagukat. Gilbrethék
munkaja megalapozta a ,,munkaegyszeriisités” késébbi elényeit, el6készitette a
munkavégzéssel kapcsolatos standardokat és teljesitmény-alapt bérezést —
azokat a technikakat, amelyeket a mai napig hasznalnak a munkahelyeken.
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Az adminisztrativ elvek

Tobbek kozott Henri Fayol és Mary Parker Follett nevével szoktak azonositani

a klasszikus menedzsment szemlélet masodik iskolajat. Ebben a

megkdzelitésben megprobaljak dokumentalni és megérteni a sikeres vezetok

tapasztalatait, modszereit és magatartdsformdit.

A francia Henri Fayol egyszerre volt vallalatvezetd, tudds és iro. Korai

munkaiban, mint példaul az 1916-ban kiadott ,,Administration Industrielle et

Générale” cimii alkotasaban, fekteti le az adminisztrativ megkdzelités

alaptételeit. A kdnyv kdrvonalazza a szerzd sajatos elgondolasait a vallalat és a

dolgozok vezetésével kapcsolatban. A kovetkezd 6t ,,szabalyt” vagy felelosségi

kort jeloli meg, amelyek sok hasonldésagot mutatnak azokkal a fogalmakkal,
amelyeket a menedzsmenttudomadny ma is hasznal a menedzsment
alapfunkcioinak megnevezésére (tervezeés, szervezés, vezetés és kontrolling):

»  elbrelatas: komplett cselekvési tervek a jovére nézve;

" szervezés: a terv megvalositasahoz sziikséges erdforrasokat elo kell
teremteni és rendelkezésre kell bocsatani azokat;

»  utasitas: kivalasztani, fejleszteni és vezetni az embereket annak érdekében,
hogy a legjobb eredményt érjék el;

»  koordindcio: a kiillonbozo erbfeszitéseket illeszteni kell egymashoz, és
lehetévé kell tenni az informaciok megosztasat, illetve a problémak
megoldasat;

= kontroll: ellenérizni kell a terv megvaldsulasat, és eltérések esetén a
sziikséges korrekciokat el kell végezni (Fayol, 1984).

Fontos megemliteni, hogy Fayol hitt abban, hogy a menedzsment tanulhato.
Sokat foglalkozott azzal a kérdéssel, miként lehetne fejleszteni a menedzsment
mindségét, és tobb alapelvet fektetett le, hogy a vezetéknek utmutatadst adjon. Az
altala megalkotott kifejezések koziil szamos a mai napig is hasznalt a
menedzsmenttudomany szokincsében. Ilyen kifejezés példaul a ,,scalar chain”
elv, amely szerint a szervezetben egy vilagos és megszakitas nélkiil kell
haladnia a kommunikacionak a felsébb szintektél az alsobb szintekig. Egy
masik fayoli kifejezés az utasitas egységessége, ,,unity of command”, azaz
minden alkalmazott csupan egy felettestdl kapjon utasitasokat. Szintén
hasznalatos még a vezetés egységessége, ,,unity of direction” kifejezés is, ami
azt jelenti, hogy a munkatarsaknak azokért a tevékenységekert kell felelosnek
lenniiik, amelyeket teljesitménycélkent megjeléltek szamukra.

A masik mar emlitett szerz6, Mary Parker Follett is komoly érdemeket szerzett

az adminisztrativ szemlélet kialakitasaban. 1933-as halalakor mar ugy

beszéltek rola, mint az egyik legfontosabb amerikai tuddsasszonyrol, akinek
vitathatatlan érdemei vannak a politikatudomany és a szocioldgia teriiletein. Az
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iizleti életrél és a szervezetekrdl irt munkaiban Follett a csoportmunkak
folyamatainak megértésére helyezi a hangsulyt, és jelentGs elkotelezettséget
mutat az emberi kapcsolatok és egyiittmiikodés irant. Ugy gondoljuk,
napjainkban nem sziikséges hangsulyozni ezen elvek fontossagat.

Follett ugy tekintett a csoportokra, mint mechanizmusokra, amelyeken
keresztil az egyének kombindlni és kamatoztatni tudjik képességeiket és
tuddsukat — egy nagyobb haszon érdekében. Ugy szemléli a szervezeteket, mint
kozosségeket, ahol a fénokok és beosztottak harmoniaban dolgoznak egyiitt
anélkiil, hogy barmelyik fél dominancidra torne; és ahol a munkatarsak
szabadon megvitathatjdk és megoldhatjak a  konfliktusokat és a
kiilonbozdségeket. Ertelmezésében a menedzserek feladata segiteni az
embereket a szervezetben, hogy gordiilékenyen, zokkendmenetesen egyiitt
tudjanak mikodni egymassal, és hogy elérjék a kiilonboz6 érdekek
integralodasat. Talan a kovetkezd példakkal lehetne illusztralni Follett
napjainkig érezheté tudomanyos és gyakorlati hatasat: mar a 20. szdzad elején
ugy gondolta, hogyha minden dolgozo6 tulajdonossa is valik egyben, akkor a
kialakul a kollektiv felelosség tudata, érzése. Manapsag gyakran talalkozunk a
dolgozoi részvények vagy a nyereségrészesedés fogalmaival az {izleti vilagban,
amelyek  tulajdonképpen  Follett gondolatanak modern  adaptacioi.
Megfogalmazta tovabba, hogy az iizleti életben felmeriilé problémak egyes
faktorait egymassal 0sszefliggésben kell vizsgalni. Napjainkban a szakirodalom
elészeretettel hasznalja a rendszer sz6ot, ami ugyanennek a problémanak néhany
évtizeddel késobbi attekintése. Manapsag gyakran esik szo a vallalatok
tarsadalmi és szocialis felelsségvallalasarol; ugyanakkor mar Follett is
hangsulyozta, hogy az lizlet maga egy szolgaltatas, és ekdzben nem szabad
megfeledkezni arrol, hogy az egyéni profitnak és érdekeknek mindig figyelnie
kell a tarsadalmi jolét (a kdzjo) és hasznossag kérdésére.

A biirokratikus szervezet

Ennek az iranyzatnak legjelent6sebb képviseldje a késé 19. szazadi német
gondolkodd6 Max Weber volt, aki a szervezetek menedzselésével ¢és
mi okozza a teljesitmények elégtelenségét koranak vallalataiban. Weber arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy ez annak a gyakorlatnak lehet a kovetkezménye,
amely szerint az akkori német vallalatvezeték elsésorban tarsadalmi
helyzetiikbol addéddan keriiltek pozicidikba, nem pedig ratermettségiik okan;
amely tény miatt a vallalatok teljesitménye messze elmarad a potencialistol és
az elvarttol. Weber gondolkodasanak a kézéppontjaban egy specialis szervezeti
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forma (megnevezése a biirokracia) volt, ami — véleménye szerint — a fent
emlitett problémakat képes hatékonyan kezelni. Ez az idedlis, szandékosan
racionalizalt és hatékony szervezeti forma logikus alapelveken, renden és
legitim hatalmon alapul. Weber biirokratikus szervezete a kovetkezd
sajatossagokkal rendelkezik:
» a munka felosztasa, definialasa: pontosan koriilirt munkakorok és
elvégzésiikre magasan képzett dolgozdk;
= a hatalom hierarchiaja: a hatalom és a felel6sség minden egyes szinten és
pozicidban pontosan meghatarozott, és minden pozicié az eggyel magasabb
szinten 1évo felettesnek jelent;
= formalis szabalyok és eljarasok: irott iranyelvek szabalyozzak a
munkahelyi viselkedést és dontéshozatalt;
= személytelenség: a szabalyok és az eljarasok — kivétel nélkiil — mindenkire
vonatkoznak;
= az elomenetel a teljesitmény és az érdemek fliggvénye: az alkalmazottak
kivalasztasa és  elOomenetele  adottsagaiktol, képességeiktél  és
teljesitményiiktdl fiigg, s a menedzserek a vallalat alkalmazottai.
Weber hitt benne, hogy a fenti jegyekkel rendelkez6 szervezetek eredményesen
tudnak mitkddni, hiszen rendelkeznek az eréforrasok hatékony felhasznalasanak
elényével, és a dolgozokat, valamint az lgyfeleket is, igazsagosan és egyenld
moddon kezelik.
Ez a biirokracia idealis oldala. Azonban manapsag a biirokracia és a
biirokrata szavakat gyakran pejorativ értelemben hasznaljak. A biirokracia
hatranya a sok papirmunka, a lassi problémakezelés, a vevok
sziikségleteinek eltolodasaval szembeni érzéketlenség, ellenallas a valtozassal
szemben és a dolgozok apatiaja. Ezek a jellemzOk gyakran okoznak
problémakat a szervezetek életében, hiszen napjaink gyorsan valtozo
kornyezetében elengedhetetlen a vallalatok szamdra, hogy kelléen rugalmasan
alkalmazkodjanak az dtalakult viszonyokhoz. Mint ahogy arrol sz6 volt és szo
lesz, a kutatasok napjainkban arra iranyulnak, hogy meghatarozzak: mikor és
milyen kornyezeti tényezok meglétekor tudnak a biirokratikus szervezeti
modellek hatékonyan miikodni. Manapsag szamos kutatasi iranyzat keresi
azokra a kérdésekre a valaszt, amelyekre Weber is kereste, probalja
ugyanazokat a célokat elérni, amelyeket Weber is probalt. De ezek az ujfajta
megkozelitések mar mas szervezeti felépitésben képzelik el a szervezeti
struktarakat.
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2.2. Emberi kapcsolatok iranyzata: a 2. paradigma

Az emberi kapcsolatok szemléletmod szerint az ember szocidlis és
onmegvalosito lény. Feltételezi, hogy az emberek munkahelyiikon is emberi
kapcsolatokat épitenek ki egymassal, és olyan viszonyra térekszenek, amelyek
minél inkabb kielégitik sajat sziiksegleteiket. Ezen elmélet képviseldi szerint a
csoport befolyasolo képessége az in. csoportnyomas is nagyban befolyasolja
az egyén teljesitményét, szerepét a szervezetben. Osszességében tekintve az
iranyzat a dolgozok emberi mivoltara helyezi a hangsulyt, és ezt vizsgdlja
részleteiben.

Ennek az irdnyzatnak a megjelenése alig negyedszdazaddal a tudomdnyos
menedzsment  sziiletése — utan  igazi  paradigma-valtast  jelentett.
., Megfeledkeztiink az emberrdl!” — ismerték fol a tényt az elsé képviseldi. Es ez
a gondolat valoban mas volt a taylori paradigmdan alapulo racionalis
munkavégzés. Megsziiletéséhez hozzdjarult a munkavallalok —igényeinek
novekedése, képzettségének fejlddese, valamint a szakszervezetek megjelenése a
munkahelyeken.

A kovetkez6 részben az emberi kapcsolatok irdanyzat keretein belil
megismerkediink Maslow motivaciéelméletével, a hawthorne-i kisérletekkel
¢és azok eredményeivel, valamint McGregor X- és Y-elméletével

2.2. abra Az emberi kapcsolatok iranyzata

emberi kapcsolatok megkozelités
feltételezés: az emberek befolyasolhatdak

hawthorne-i kisérletek sziikséglet-elmélet X-Y-elmélet
Elton Mayo Abraham Maslow Douglas McGregor

Forras: sajat szerkesztés

A hawthorne-i kisérletek

1924-ben a Western Electric Company chichagoi iizemében, a Hawthorne
Works gyarban, elinditottak egy tudomanyos kisérletet az egyéni
teljesitményeket befolyasold tényezOk kutatatasara. A legelsé hawthorne-i
kisérletekben arra keresték a valaszt a kutatok, hogy a gazdasagi 6sztonzék és
a munkahelyek fizikai koriilményei hogyan befolyasoljak a munkasok
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termelékenységét. A kezdeti vizsgalt valtozo a termeld egységek belséd
megvilagitasa volt. Esszeriinek tiint az a kiindul¢ feltételezés, hogy a terek jobb
megvilagitasa fokozni fogja teljesitményt. Bar ez a kezdeti feltételezés nem
nyert bizonyitast, idokozben a kutatok olyan nem vart pszicholégiai
faktorokat fedeztek fel, amelyek megzavarhattak vagy befolyasolhattak a
vilagitassal kapcsolatos kisérletiiket. Ez a felfedezés — és a késébbi hawthorne-
i kisérletek — iranyitottak a menedzsmenttudomany figyelmét a munkahelyen
tapasztalhato emberi tranzakciok felé, és kétségteleniil nagy hatassal voltak a
menedzsmenttudomany késobbi fejlodésére.

A kisérletek kovetkezd fazisaban Elton Mayo és kutatdcsoportja egy hat fobol
allo, reléket Osszeszereld csoportot valasztott ki kisérleti alanynak. Gondosan
igyeltek arra, hogy kisérletet megfeleléen elékészitsék, megtervezzék és
mentesitsék azt minden pszichologiai hatastol, mert G1igy gondoltak, a korabbi
kisérlet eredménytelensége ezeken a tényezOkon mult. A vizsgalt csoportban
most a munkaiddét valtoztattdk. Rendre mas id6tartami sziineteket,
munkanapokat és munkaheteket szabtak meg a munkasoknak, és az igy
tapasztalt teljesitményeket rendszeresen mérték. Azonban most sem sikeriilt
direkt kapcsolatot kimutatni a fizikai koriilmenyek valtoztatasa és a
termelékenység kozott, hiszen barmilyen iranyban is modositottik az idét, mint
valtozot, a teljesitmény mindig nott.

Mayo és kollégai arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az uj szocidlis kozeg,
amely a kisérleti teremben uralkodott, adhat magyardazatot a megnovekedett
termelékenységre. Ket specidlis faktort emeltek ki, amelyeknek kiilonleges
jelendséget tulajdonitottak. Az egyik a csoportlégkor, a masik pedig a
részvételen alapulo vezetés volt. Ez utobbi azt jelentette, hogy a tobbi gyari
munkashoz képest sokkal tobb informaciot kaptak, gyakrabban megkérdezték a
véleményiiket egy adott témaval kapcsolatban, ezaltal fontosabbnak érezhették
magukat. Ez korabban nem volt bevett gyakorlat a vallalatnal. A csoporton
beliil ugyanakkor javultak a munkakapcsolatok, és a kivalasztott vezetdk
torekedtek arra, hogy minél magasabb teljesitményt érjenck el.

Mayo ezen tényezOk vizsgalatat egészen 1932-ig, a Nagy Gazdasagi
Vilagvalsag tet6zéséig folytatta. Ett6l kezdve azonban a kutatasok
kozéppontjaba a dolgozok magatartasa, viselkedése és szerepei, valamint a
személyek kozotti és csoportkapcsolatok keriiltek. Komplex és meglepd
eredményt hozott az a tobb mint 21 000 alkalmazott koriilményeit vizsgalod
felmérés, amelyben arrdl kérdezték a résztvevoket, mi az, amit szeretnek és mi
az, amit nem szeretnek a munkahelyi kdrnyezetiikben. Ebbol az deriilt ki, hogy
ugyanazon tényezdok, amelyek egyeseket megelégedéssel tiltenek el (példaul a
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munkakéoriilmények vagy a bérek), az masokat frusztral, vagy megint mdsok
elégedetlenek ebben a tekintetben.

Az utols6 hawthorne-i kisérletet azért végezték, hogy kutassak a
csoportszerepeket, és arra a megdobbentd felfedezésre jutottak, hogy az
emberek hajlandoak voltak visszafogni sajat teljesitményiiket, csak nehogy
kivivjak a csoport haragjat; még akkor is ez torténik, ha emiatt csokkent a
fizetésiik, hiszen nyilvanvaléan egyébként tobbre lettek volna képesek. igy
fedezték fel, hogy a csoport pozitiv és negativ iranyban is képes befolydsolni az
emberek teljesitményét.

Bar a hawthorne-i kisérleteket azota szamos kritika érte, mert a kisérleteket nem
alapoztadk meg kell6képpen, nem tamogattdk megfeleléen empirikus
mérésekkel, és a kapott eredményeket indokolatlan mértékben altalanositottak;
mégis vitathatatlan, mekkora érdemeket szereztek a menedzsment tudomanyok
fejlodésének terén. Mig korabban a klasszikus megkdzelitésben a
legfontosabbnak a technikat és strukturalis szervezetet tekintették, addig a
hawthorne-i kisérletek utan a termelékenység kulcsdt a tarsadalmi-szocialis és
emberi kapcsolatokban és azok milyenségeben lattak. A
menedzsmenttudomanyban ekkor jelent meg az a nézet, hogy az emberek
érzéseinek, magatartasformainak és mas dolgozokkal vald kapcsolatanak
jelentésége nem elhanyagolhato; tovabba nyilvanvaléva valt a csoportmunka
kiemelkedd jelentdsége; ezek azonban — ahogyan azt a kisérletek alapjan
megallapithatjuk — kétéli fegyvernek bizonyulnak. Szintén ezekben a
kisérletekben fedezték fel az un. Hawthorne-hatast, amely szerint azok az
emberek, akiket kivalasztanak, és akikkel szemben specidlis elvarasokat
tamasztanak, a szitudcionak megfelelden fognak teljesiteni minddssze azért,
mert a helyzet ezt kéveteli meg toliik. Ez volt a magyarazata annak is, hogy
mivel a munkasokat tajékoztattak, hogy mind a fényviszonyok valtoztatasanal,
mind a szilinetek idejének valtoztatasanak esetében a teljesitményt figyelik, ezért
az minden esetben javult.

Az emberi kapcsolatok mozgalom

A hawthorne-i kisérletek nagyban hozzajarultak az emberi kapcsolatok
mozgalmanak felbukkanasahoz és kiemelkedéséhez. Ez az iranyzat az 1950-es
¢és 1960-as éveken volt igazan meghatarozo. Ez az irdanyzat rakta le az alapjait a
mostani szervezeti viselkedési iranyzatok valamennyi teriiletének, amely az
egyéneket és a csoportokat vizsgadlja a szervezetben. Az emberi kapcsolatok
iranyzat legfobb alapvetése, hogy ha a menedzser kivalo emberi kapcsolatokat
alakit ki, akkor az dltala iranyitott szervezet is kiviloan fog teljesiteni.
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McGregor X-Y elmélete

Douglas McGregor, akire mind a hawthorne-i kisérletek, mind Maslow
kutatasai nagy hatassal voltak, szintén az emberi kapcsolatok iranyzat
képviseléi kozé tartozott, és elgondoldsai alapjat a maslow-1 elméletek
kritikajara alapozta. Napjainkra mar klasszikusnak szamitd konyvében, a ,,The
Human Side of Enterprise”-ban (els6é kiadasanak éve 1960, és ezt a konyvet az
Amerikai Menedzsment Akadémia a XX. szdzad 4. legnagyobb hatasu
menedzsment targya konyvének valasztotta) tovabbfejleszti azokat a nézeteket,
miszerint a menedzsereknek tobb figyelmet kellene szentelniiik az
alkalmazottak szocialis és oOnmegvalositasi sziikségleteire. Arrdl probalta
meggy0zni a felsGvezetdket, hogy valtoztassak meg akkori (X) elképzeléseiket,
valami Uj iranyaban (Y). Azok a vezetdk, akik az X-elméletben hittek, ugy
gondoltak, hogy alkalmazottaik eredendden ellendllnak a valtozdsnak,
alapvetéen nem szeretnek dolgozni, nincsenek ambicioik, elfogadjik — és
feltehetden jobban szeretik — ha vezetik 6ket, semmint hogy vezetniiik kelljen.
Ezzel ellentétben az Y-elmélet azzal a feltételezéssel él, hogy az emberek
szeretnek ¢s hajlandoak is dolgozni, képesek az onuralomra, tudnak és
hajlandoak feleldsséget vallalni, felelésen gondolkodni, kreativak és képesek
onmagukat iranyitani.

Természetesen a két eltéré megkozelitésmod eltéré vezetési modszereket
igényel. Az X-elmélet esetén a fent emlitett személyiségjegyek — ezaltal az
alkalmazottak személyes céljai —, Osszeegyeztethetetlenek a vallalat érdekeivel.
Ebben az esetben egy irdnyito jellegii parancs- és ellendrzés-orientalt tipusii
vezetésre van sziikség. Itt nagyon kevés egyéni mozgasterik van az egyes
alkalmazottaknak, ez a fajta megkdzelités gyakran passziv, alarendelt szerepet
jatszo, vonakodd alkalmazottakat teremt. Ez esetben a szervezetben a merev
strukturak fognak domindlni, az autokrata tipusu menedzser a vezetési stilusat
az ellendrzésre, a szoros kontrollra és a biintetésre fogja alapozni. Ebben a
légkorben legtobbszor az alkalmazottak probalnak minél kevesebbet dolgozni,
ami természetesen csak megerdsiti a vezetot abban, hogy a feltételezése teljes
mértékben helyes volt. Ennek a légkérnek nagy hatranya, hogy nem ad
lehetdséget az alkalmazottak megfelelé motivalasara.

Ezzel ellentétben az Y-elmélet esetén az alkalmazottak személyiségjegyei arra
késztetik a vezetést, hogy tobb szabadsagot, feleldsséget, beleszolast
engedjenek sajat munkajukba. Ez a hozzaallas és 1égkor mar lehetdséget ad a
dolgozoknak, hogy személyes — mint példaul a tisztelet iranti — vagyaikat vagy
onmegvalositasi sziikségleteiket kielégitsék. Ebben az esetben a vezetd
viselkedése inkabb kooperativ , mint autokrata , azaz nem el6ir, hanem reagal
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a munkatarsai viselkedésére. Itt mar meg tud valosulni a részvételen alapulo
vezetés; a kulcsszavak a nyiltsag és a kommunikacid. Az ellendrzés és a feszes
keretek dominanciaja elhalvanyul, az ellenérzés mértéke is a lehetd legkisebb
lesz. Helyette igyekeznek segiteni alkalmazottaikat a fejlédésben; egyre kisebb
kiils6 ellendrzésnek teszik ki Oket, ezzel lehetdvé teszik azt, hogy az
alkalmazottak 6nmaguk hatarozzak meg a munkavégzésiik ritmusat. Ebben a
kornyezetben az alkalmazottak érezhetik az dsszetartozas, a megbecsiilés ¢és az
onmegvaldsitas feletti eclégedettséget. Ez a 1égkdr mar természetesen
lehetdséget ad a motivalasra, és itt szivesebben fognak az emberek dolgozni,
varhat6 lesz a tobbletteljesitmény. Most is, mint ahogyan az X-elmélet esetében
is, Onmagat valositotta meg a vezetok kezdeti elképzelése. Erre a jelenségre is
McGregor hivta fel el6szor a figyelmet.

A 2.2. abréan szerepld, Abraham Maslow nevéhez fiiz6d6, 1943-ban sziiletett
sziikséglet elmélet targyalasara a motivacios elméletek kozott keriil sor. Ez a
megkdzelités alapelveit tekintve (az egyéni sziikségletek kielégitettségének foka
befolyasolja a teljesitményt) az emberi kapcsolatok iranyzataba is sorolja
Maslow elméletét, mégis elsdsorban motivacios tedriaként valt ismertté.

Az 1. és 2. paradigma olyan mértékben uralta a menedzsment elméletét és
gyakorlatat, hogy a kovetkezd valtas bekovetkezéséig sokat kellett varni.
Azutan valamikor a mult szazad 1970-es éveiben er6sodtek meg azok a
megkozelitések, amelyeket Osszefoglald néven ,,modern” néven emlitiink. A
megnevezés kompromisszumos, mert csupan arra utal, hogy ezek
kronolodgiailag napjainkhoz kozelebb sziilettek, de sokféleségiik kétségtelen.

2.3. Modern menedzsment megkozelitések: a 3. paradigma

Ez a megkozelités tiszteli és elismeri mind a klasszikus, mind az emberi
kapcsolatok iranyzat eredményeit és vivmanyait; azonban felismerte, hogy
nincs olyan modell, amely univerzadlisan haszndlhato lenne. Az embereknek
szamos kiilonb6zo sziikséglete van, amelyek az idok folyaman valtoznak. Ezen
kiviil szamos képességnek és adottsagnak a birtokosai, amelyek fejleszthetek.
Ezért a szervezeteknek szamos stratégiat és gyakorlati megoldast kell
kidolgozniuk az egyéni kiilonbségek kezelésére.

Rendszerelmélet

A szervezeteket tekinthetjik olyan nyitott rendszereknek, amelyek
erdforrasokat alakitanak dat termékekké vagy szolgaltatisokkda, mikozben
folyamatos kélcsonhatasban vannak kornyezetiikkel.

A kiils6 kornyezet kritikus eleme ennek a nyitott rendszer elvii szervezet-
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szemléletmodnak, hiszen mind az er6forrasok, mind a vasarlok ebben a
kozegben helyezkednek el, innen szdrmaznak; ezaltal ennek a kdrnyezetnek
komoly befolyasold szerepe van a vallalat folyamataira és eredményére. A
kiils6 kornyezet visszajelzései alapjan vizsgalhatja meg a vallalat, hogy milyen
mértékben sikeriilt kielégitenie a vasarloi — és szélesebb értelemben — a
tarsadalmi igényeket. Amennyiben ez nem sikeriilt igazan jol, és a fogyasztok
nem mutatnak hajlandésagot arra, hogy a cég termékeit vasaroljak, akkor a
hosszi tava fennmaradas kétségessé valik. 4 szervezetek nyitott-rendszer elvii
vizsgadlata eldsegiti, hogy a kézéppontban mindig a vevd és az vevd igényei
maradjanak.
A szervezet Osszességében egy rendszer, amely olyan egymashoz kapcsolodo
részekbOl és alrendszerekbdl all, amelyeknek azért kell egyiittmitkodniiik
egymassal, hogy a kitlizott kozos célt minél jobban teljesitsék.
Példaként vizsgaljunk meg egy regionalis villamosenergia-szolgaltatd
vallalatot. Esetlikben végsé cél az, hogy fogyasztoiknak, akik lehetnek
kisfogyasztok vagy nagyfogyasztok (cégek), esetleg villamosenergia
nagykereskedok, értékesitsék az 4aramot. Az alrendszerekbdl 4llo
szervezetnek az a feladata, hogy ezt a célt megvalositsa. Az elndk, a
folyamatokért felels alelnok és az alrendszerek vezetdinek a feladata,
hogy az el6zéekben emlitett cél megvalositasat végzé folyamatot
iranyitsak. Lehetové kell tenniiik tovabba, hogy a részek és az
alrendszerek nem csak a sajat feladatukat végezzék el, hanem az integralt
rendszer részeként hozzajaruljanak a végcél eléréséhez is. Ezaltal az
Osszes alegység célja, hogy a sajat részfeladatukat a legteljesebb
mértékben és legtokéletesebben hajtsak végre, és az dsszvallalati célhoz is
a lehetd legnagyobb mértékben jaruljanak hozza.

Kontingencia-elmélet

A kontingencia-elmélet megprobdlja a legmegfelelobb vezetdi vilaszokat
megkeresni azokra a lehetdségekre és veszélyekre, amelyek a személyes és a
kornyezeti kiilonbségekbol adodnak. A modern menedzsment elméletek nem
probalnak meg egy univerzalis, minden helyzetben alkalmazhato és barmilyen
koriilmények kozott jol miikodé modszert adni. Inkabb arra térekednek —
ahogyan ezt a kontingencia-elmélet is teszi —, hogy segitsenek a vezetGknek
beazonositani a kiilonbozo szitudciok sajatossagait és eltérési modja, majd
megtaldljak az ezekben a helyzetekben legmegfelelobb reakciokat és valaszokat.
A kontingencia-elméletek nagyon fontos fejezetét alkotjak ma a menedzsment
tudomanyoknak, jelentéségiik és kovetkeztetéseik kiterjednek a menedzsment
minden teriiletére. John Child és masok kutatasai bizonyitottak, hogy az ,,itt és
most” szemlélet dominancidja mellett vannak olyan altalanos befolyasold
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tényezOk (méret, technologia, kdrnyezet, vezetd, stilus), amelyek a szervezetek
alakitasara meghatarozo erével birnak.

Vizsgaljuk meg ezek alapjan Weber mar korabban emlitett biirokracia
modelljét. A kontingencia-elmélet szemiivegén keresztiil vizsgalva Weber
szigori biirokratikus szervezeti modellje csak egy a lehetséges megoldasok
koziil. Szamos tényez6 fliggvénye, az adott szituacidban mely szervezeti vagy
vezetési megoldas adja a legjobb megoldast. Ilyen tényezdk lehetnek: a
kornyezet valtozékonysaganak foka, az alkalmazott technologia és a vallalati
stratégia. Ezek alapjan Weber modellje csak relative stabil kornyezetben és
kiszamithaté folyamatok mellett lehet megfeleld; mas helyzetekben azonban
kevésbé alkalmas ez a szervezeti forma, ezért mas megoldasokra is sziikség van.
Osszességében elmondhatd, hogy a kontingencia-elmélet szerint egy vallalat
szervezeti formaja nem adaptalhato egyértelmiien egy masik vallalatra, mert
ami az egyiknek jo, az egy madsik szamadara nem feltétleniil elfogadhato
megoldas, illetve az id6 eldrehaladtaval meg kell vizsgalni a kritikus
tényezoket, hiszen elképzelhetd, hogy a kériilmények megvaltoztak, és az az
elkeépzelés, amely korabban megadllta a helyét, az uj szitudcioban mar nem
alkalmazhato.

Kérdések a jovo menedzsmentje szamara

A menedzsmenttudomany, mint azt mar lathattuk, egy dinamikusan fejlodo
tudomdanyag. Ebben a fejezetben attekintettik a tudomanyteriilet fejlodését
napjainkig. Bemutattunk néhany fontos, a menedzsmenttudomanyra a mai napig
hatassal 1évé elméletet, paradigmat. A legfontosabb felfedezések kozott
talalkozhattunk a kornyezet dinamikus, 0rokké valtozé természetének
felismerésével, amely egy egyedi és soha véget nem éré nyomast gyakorol az
iizleti élet szereplire. Azok a témakorok, amelyeket a fejezetben targyaltunk, a
mai napig €rvényesek, és hatassal vannak a szervezetek életére. Részben ezekbol
az elméletekbdl szarmaztathato, részben a 21. szazad 0j kihivasaibol adodik, hogy
korunkban nagy hangsulyt kell fektetni a tokéletes mindségre és teljesitményre,
az etikus vallalati magatartasra és a szocialis-tarsadalmi felel0sségre, az egyre
inkabb terjedd globalis kdrnyezeti tudatossagra, az informacio-technologiara és a
tudasmenedzsmentre. Azonban ahogy a vallalatoknak, gy a menedzsmentnek és
a menedzsmenttel foglalkozo tuddsoknak is figyelemmel kell kisérniiik a
kornyezet valtozasait annak érdekében, hogy megfelel6képpen tudjanak reagalni
az ujabb és tjabb kihivasokra.
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Kulcsszavak

tudomanyos menedzsment ~ emberi kapcsolatok az adminisztrativ elvek

biirokratikus szervezet iranyzat csoportnyomas

id6-tanulmanyozas ,,scalar chain” elv hawthorne-i kisérletek
modszere vezetés egységessége pszicholdgiai faktorok

mozdulat-tanulmanyozas (unity of direction) részvételen alapul6 vezetés
modszere kollektiv felelésség Hawthorne-hatas

felel6sségi korok legitim hatalom modern megkozelitések

utasitas egységessége  biirokracia kontingencia elmélet
(unity of command) munka felosztasa

paradigmak és valtas hatalom hierarchiaja

klasszikus megkozelités formalis szabalyok

Kérdések, feladatok
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1)

2)

3)

4)

5)

Szakirodalmi forrasok szerint kik (mely kutatok) és gyakorld
szakemberek voltak F. W. Taylor kézvetlen munkatarsai és kdvetdi a
tudomanyos menedzsmentben? Koziilik ki az, akinek a munkassaga
legjobban érvényesiil a mai menedzsment gyakorlatban?

Hogyan jelent meg mas tudomanyagakban az az ismeret és tapasztalat,
amit a menedzsmenttudomany a sajat 2. paradigmajanak nevez?
Melyek ezek a tudomanyagak? Eredményeik hogyan hasznosulnak a
menedzsment gyakorlatban? Valaszairdl készitsen irasos dsszefoglalot!

frja be a szovegkeresSbe Peter Drucker (vagy Henry Mintzberg) nevét.
A talalatok alapjan készitsen egy 6t elemil listat a valasztott személy
legfontosabb  hozzajarulasairdl a menedzsment tudomanyanak
fejlodéséhez!

Készitsen mintegy 500 sz6 terjedelemben egy Osszefoglalot az alabbi
cimmel: ,,A magyar szervezés- és vezetéstudomany torténete a XX.
szazad elejétdl napjainkig”

,»lmages for Organization Theory” Milyen definiciokat talal ezen
cimsz6 alatt? Mi a magyar megfeleldje a legfontosabbaknak?



3 Napjaink menedzsment kihivasai

A szervezés- ¢és vezetéstudomany (eredeti angol nevén scientific management,
ma mar magyarul is egyszeriien menedzsment) immar tobb, mint évszazados
torténete soran hatalmas méretii tudas anyag halmozodott fel — mind az elmélet,
mind a gyakorlat szamara.
A konyv eléz6, 2. fejezetében megismerkedhettink a menedzsment rovid
torténetével, annak a legfontosabb periddusaiban elért eredményeivel. £z a
fejezet a menedzsment mai és varhato jovobeli viszonyaira iranyitja a jegyzetet
tanulmanyozo Tisztelt Hallgatoink figyelmét. A fejezet arra a nehéz feladatra
vallalkozik, hogy a modern menedzsment mai kihivasairol szoljon. Nehéz a
feladat, mert ezek a kihivasok sokfélék és igen kiillonbozoek:
= Mast jelentenek azok szamara, egy tarsadalom, egy orszag vezetOiként
foglalkoznak vezetési, szervezési (esetiikben kormanyzati) kérdésekkel —
¢s természetszerileg mast jelentenek példaul a  versenyszféra
vallalatvezetdi szamara.
= Mas a kihivas, valaki elsGsorban egy vagy tobb, alapvetdéen a hazai
piacokon tevékenykedo vallalkozasban érdekelt, és alapvetéen mas, ha egy
nagy nemzetkdzi (multi vagy transznacionalis) cég vezetd tisztségviseldje
vagy menedzsere.
= Merdben eltéré a kihivas, ha szervezet, amirdl beszéliink, profitot akar
termelni a tulajdonosai, a befektetdi szdmara, avagy éppen a kozosségi
igényeket kielégitd szolgaltatas nyujtasara jon létre, a kdzosségi (public)
szektor egésze, illetve annak kisebb egységei (mint amilyenek a nonprofit
szervezetek) képviseletében.
Az eltéréseket még hosszan lehetne sorolni. Fontos feladat példaul: mekkora az
innovaci6 foka, milyen az alkalmazottak képzettségi szintje, mennyire rugalmas
a szervezet, mekkora a cég piaci részesedése, milyen mértéki a hazai és
nemzetkozi halozatosodasa, vagyis a beépiilése a gazdasag rendszerébe stb.?
Ezek utan feltehet6 a kérdés: vannak-e egyaltalan olyan menedzsment trendek,
tendenciak (angolul ezek 1étezését mainstream-nek nevezik), amelyek altalanos
érvényességgel birnak? Batran kijelenthetjiik, vannak ilyenek!
Azonban, miel6tt ezek targyalasaba belekezdenénk, egy-két fontos alapvetést
kell tenniink a Tisztelt Hallgatéink szamara. Itt is sok lehetséges alapelv lenne,
de fogalmazzunk és jegyezziink meg koziilik csupan harmat. Ezek talan
kiilonos fontossaggal birnak a targyat tanul6 fiatal hallgatéink gondolkodasanak
alakitasa céljabol. Tehat:
1) A targyalandd menedzsment kihivasok ,.értelmezési tartomanya” a
szervezetek vilaga (Hasonléan minden mas, a tananyagban szerepld
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tétel megitéléséhez.)

2) Olyan kihivasok bemutatasa keriil a fokuszba, amelyeknek eros
magyarorszagi aktualitasai vannak, vagy varhatoan, belathato idon
beliil, lesznek. Nem sok értelme lenne nagy terjedelmet forditani olyan
jelenlegi és jovobeli menedzsment fejlemények elemzésére, amelyek
specialisan egy-egy orszagra vonatkoznak — tegyiik fel, az Egyesiilt
Arab Emirségek, vagy éppen, Kuba cégeinek vonatkozasaban.

3) A tovabbiakban felsoroland6 0j trendek mindegyike kdzos abban, hogy
érinteni (mi tobb, meghatarozni!) fogja hallgatdink jovobeli munkajat,
szervezeti poziciojat, életre szold karrier utjat. Kovetkezésképpen,
ezekre a tételekre nem lehet semlegesként, ,,outsider”’-ként tekinteni,
mondvan: ,,Ez nem az én ligyem!” Ellenkezdleg, meggy6zddésiink
szerint, ez az Onok {igye! Kezdjiink neki az attekintésnek!

3.1. Meérfoldkovek a mai menedzsmentben

A konnyebb feldolgozhatosag kedvéért célszerii ezuttal is az altalanosbol

kiindulni, réviden attekinteni, mi torténik a menedzsment vilagaban? Mik azok,

amik a menedzsment nyelvén kozvetitik a kihivasokat a szervezetek (és azok
vezetdi) felé? A mérfoldkovek bemutatdsaban segitségiinkre lesz Pierce és
Newstrom (2013): ,,A Mosaic of Contemporary Views” cimii siker konyvének

10. kiadasa. A konyvnek mar a cimlapja is magaért beszél, mert egy

sziklaszirten allé vilagito tornyot abrazol, kifejezve a menedzsment napjainkbeli

szerepét. Az oktatasi céllal megirt konyv legfontosabb fejezeteinek

Osszefoglalasat az alabbiakban mutatjuk be.

Magas és alacsony teljesitményt nyujto szervezetek — Mely tényezdk jarulnak
hozza a legnagyobb mértékben a szervezeti teljesitményhez?

» Emberek vezetése — mindenkiben megtalalni egy egyedi tényezot és ebbdl
tokét kovacsolni ahelyett, hogy a hianyossagaik kikiiszobolésére
torekednénk.

» Egyensulyra torekvés — parhuzamosan koncentralni latszolag egymasnak
ellentmond6é folyamatokra, pl. a megfelelé6 piac feltérképezésére, a
tudomany valtozasaira és a piaci valtozasokhoz torténé alkalmazkodasra.

»  Egyiittmikod6 munkarendszerek, amelyek novelik az egyének
szamonkérhetdségét, elosegitik a parbeszédet.

= Alapvet6 értékek megérzése.

= Fontos szem el6tt tartani, hogy minden szervezet ki van téve a
valtozasoknak, igy hajlamos lehet a teljesitmény-csokkenésre.
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Szervezeti stratégiaalkotas és —megvalositas

Proaktiv hozzaallas realis jovokép-alkotassal.

Olyan stratégia kialakitasa, amely megfogalmazza a szervezet kiildetését,
azonosit egy egyediilallo piaci rést, ahol a szervezetnek jovdje lehet, amely
az erOsségekre épit és képes a valtozo igényekhez valo alkalmazkodasra.
Stratégiai rugalmassag, amely négy elem egyiittes megjelenését kivanja:
tobb forgatokdnyv, minden forgatokonyvhoz rendelt stratégiai opciok,
adatgyljtés a legjobb lehetéséggel kapcsolatban, a lehetdség-portfolid
miuikodtetése, frissitése.

Szervezeti valtozas

Amellett, hogy minden szervezet tudja, hogy a valtozas sziikséges,
0sztondzni is kell a megajulast és olyan szervezeti kulturat kell kialakitani,
amely erre lehetdséget kinal.

Annak érdekében, hogy hatékony valtoztatast hajtson végre, a vezetének
eredményorientaltnak, beliilr6l vezéreltnek, masokra fokuszalonak és kifelé
nyitottnak kell lenni.

B2change (Built to Change) szervezetek: szoros kapcsolatot tartanak a
kornyezetiikkel, jutalmazzak az 0 Gtleteket, felkutatjak és elsajatitjak az aj
gyakorlatokat és technologiakat, latvanyosan elkotelezettek a teljesitmény
novelése mellett ¢és megtesznek ,,barmit barmi aron” (etikailag) a
versenyelony megszerzése érdekében.

A siirgosségérzet megteremtése — minden nap ugy tevékenykedni, mintha
az utolso pillanatban lennénk; meglatni a lehetdségeket a valsagban is;
hatarozottan fellépni a folyamatos elutasitokkal szemben.

A szervezeti kornyezet uj dimenzioi

A harom legfontosabb kornyezeti valtozas: a globalis felmelegedés, a
globalis népességnovekedés és a globalis ellaposodas (v.6. Thomas
Friedman: Es mégis lapos a Fold c. konyve; ,,Az informacios tarsadalom
hatasa a gazdasagra ¢és a tarsadalomra, amely egyrészt kiegyenliti az
erbviszonyokat, masrészt szakadékot képez. A lapos vilag lehetdség és
gatld tényez6 egyben...” [Forras: http://kemenczy.hu/myblog/2008/01/es-
megis-lapos-a-fold/]).

Tovabbi harom meghatarozo trend: az interaktiv technologiak térhoditasa,
erds kapcsolati hal6 az emberek kozott és az online gazdasag. Ennek egyik
uj fejleménye a ,,Big Data” jelenség (Bogel, 2015). Ez nagy tomegl
adatositast, okos rendszerek telepitését jelenti. Ez nagy szami
kozrem(ikodot jelent: induld vallalkozasokat, nagy cégeket, kutatd
intézeteket, egyetemeket, 4llamigazgatisi intézményeket. Igy az
adatrobbanas megteremti a keresleti oldalt. A kinalati oldalon pedig ott
vannak mindazok, akik ehhez terméket vagy szolgaltatast adhatnak,
kozvetleniil vagy kozvetve részt vehetnek okos rendszerek tervezésében és
mitkodtetésében.
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Fokuszban az emberi dimenzio

Pozitiv vezetés — jellemz6i a kiugroan magas teljesitmény, az erésségekre
valé koncentralas, az optimizmus, a tdmogaté kommunikacio, a ,,kihozni
mindenkibdl a legjobbat” attitiid.

Ordogi kor, amely sikerhez vezet — a megfelelé munkakériilményeken
talmutatd feltételek teremtése; pl. wvallalati marka kialakitasa, a
munkatervezés, javadalmazasi rendszer és tréning programok integralt
mitkodtetése.

Flow-érzés megteremtése hires flow-elmélet (Csikszentmihalyi,2010)
alapjan. Ez vonz6 munkahelyet, értelmes ¢és értékes munkat és
clégedettség-érzetet valt ki a szervezet tagjaibol. Hasonld ehhez az a
menedzsment koncepcid, amelyet az 6romteli szervezet névvel ismernek
(Lovey, 2008).

Motivacio — Milyen az ideadlis alkalmazott?

Féktelen lelkesedése miatt teljesitménye t0lszarnyalja a tobbiekét, kiizd
azért, hogy a lchetetlent is megvalositsa, megnyeri a versenyt a
munkahelyen a ,,Ki dolgozik a legtdbbet” kategdriaban.

A lényeg, hogy ne torjiilk le az ilyen alkalmazottak lelkesedését, hanem
példaul a kovetkezd eszkozokkel tdmogassuk Oket: egyenlé bandsmod,
elérelépési lehetéségek, bajtarsiassag.

POB (pozitiv szervezeti viselkedés): Onhatékonysdg mérése, remény,
optimizmus és rugalmassag — ezek biztositjak annak a pszichologiai
tokének a meglétét, amely szorosan Osszekapcsolddik a teljesitménnyel és
a munkavallaloi elégedettséggel.

Leadership
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LEADERS-modszer (Listen to learn,...)
— Megtanulni tanulni
—  Erzéseket kinyilvanitani, beleéIni magunkat a feladatokba
— Odafigyelni az ambicidkra
— Részletekbe mend diagnozist késziteni
— Jo célok érdekében elkotelezettséget vallalni
— Tisztelettel valaszolni
— Jelentségteljesen és vilagosan beszélni
A rossz vezeto hét tipusa
— nem kompetens
— hajthatatlan
—  szélsbséges
—  érzéketlen
—  korrupt
— sziiklatokora
—  gonosz
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= A kovetok is lehetnek jo vagy rossz kovetdk, akik vagy segitik, vagy
gatoljak a vezetok eredményes munkajat.

Lathatd, hogy az elébbi attekintés onmagaban is tartalomjegyzéke lehetne egy
aktualis alapjegyzetnek. Tekintsiik Gigy ezt a tartalmat, hogy egyes pontok csak
a figyelem felkeltés céljabol vannak megjelenitve, mig masok a késébbi
fejezetekben részletesebb kifejtésre keriilnek, igy mint a motivacio és a vezetés
kérdései.

3.2. A menedzsment a valsag utan

A valsagok a szervezetek és tobb esetben a nemzetgazdasagok miikodésének
velejarai. Ilyenkor alapvetd veszélybe kertil a kitlizott célok elérése, beleértve a
pénziigyi valsag soran a finanszirozhatosag ellehetetleniilését. A legutobbi
(remélhetéen tovabbra is az) vilagvdlsag ellenkez6 modon zajlott le. 2008-ban
elészor a pénziigyi intézményrendszer kapott akkora iitést, hogy néhol 6ssze is
omlott (,,Kipukkant a 1éggdmb” — mondtak késébb egyes szakérték), és a
gazdasag termel6-€s szolgaltato szektorait a valsag tiinetei csak késleltetve érték
el. A nagyvallalatok vezet6i (pl. az autoiparban és a feldolgozé iparban) sokaig
reménykedtek abban, hogy a valsag nem éri el ezeket a szektorokat. A
reménykedés ideje alatt a produktiv agazatok menedzsmentje egészében véve
késlekedett a valaszadassal: mi legyen a szervezetek valasza a valsagjelekre? A
menedzsment szakma (a tudomany képvisel6i is! ) elkésve reagalt a kilabalas
utjanak felvazolasaval. Természetesen tudni kell, hogy az ,,egy legjobb ut”’ a
szervezeti valsagok kezelése esetében sem létezik. Megfigyelhetd volt, hogy
fejlett menedzsmentkultiraval rendelkez6 orszagok (mint példaul Németorszag)
¢s a legerOsebb iparagak (a jarmiligyartids) egy-két év alatt maguk mogott
hagytdk a valsagot és megindultak a gazdasagi novekedés felé. Mas
orszagoknak és cégeknek 4-5 évre volt sziikséglik mindehhez.
A {6 kérdés azoknak a stratégiai szintli trendeknek ¢és operativ szintd
jelzéseknek a felismerése és helyes kezelése, amelyek segithetnek elkeriilni a
szervezeti valsagokat. A menedzsment szakma mértékaddo képvisel6i
(Beinhocker; Davis; Mendonca) 2009-ben utélag a kdvetkezd tényezoket irtak
le, amelyeket figyelembe kellett volna venni a valsag elkeriiléséhez, mert ezek
hosszu tavon haté valsagokozok lehetnek.

1) Nem ismerték fel a globalizacié veszélyeit a cégek.

2) Fontos jelzés a partnerek kozotti megrendiilt bizalom jelentkezése.

3) Atértékelddik a novekedés szerepe és értelmezése, Uj versenyzOk és

novekedési polusok jelennek meg. Azsia szerepe egyre meghatarozobb.
A magas novekedési potenciallal rendelkez6  kozép-eurdpai
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technoldgiai cégek 2014-es rangsorarol a Deloitte Group ,,Rising Stars”
top listaja ad szamot. (Ld. 3.1. tablazat) Erdemes lesz megnézni néhany

év mulva, mi tortént ezekkel gyorsan novekvo vallalatokkal.

3.1. tablazat TOP 10 FAST COMPANY

R . FAST
anrg Cégnév Orszag Cég honlapja Utzleti tevékenység 50
~s0 rangsor
1 Szallas.hu Kft. | Magyarorszag | www.szallas.hu Internet 2259%
2 g?inperla.pl Lengyelorszag E{tpi// -COMPENA- | 1 ternet 1962%
High Tech
3 | Engineering Szerbia www.htec.rs Software 1777%
Center llc.
4 |ITNT S.R.L. Romania http://www.itnt.ro Internet 1433%
5 I(:Iztgu . Sp. z Lengyelorszag | https://netguru.co Software 1386%
ITMAGINATI , . L o
6 ON Sp. 7 0.0. Lengyelorszag | www.itmagination.pl | Software 1342%
o Telekommunikacio o
7 | Ruptela UAB Litvania www.ruptela.lt / Networking 1211%
8 Prezi.com Kft. | Magyarorszag | www.prezi.com Software 1183%
9 | Infinum d.o.o. | Horvatorszag }cl(t)tpS:// Anfinum. Software 1168%
Dolphio . . o
10 Consulting Kfi. Magyarorszag | www.dolphio.hu Software 968%
Forras: Deloitte (2014): TOP 10 FAST COMPANY. Letdltve:
http://www?2.deloitte.com/content/www/global/en/pages/about-
deloitte/articles/technology-fast50-ce.html (2014. oktdber 20.)

1) A korabban stabil arkérnyezet atalakult, az inflacio beépiilt a termelési
¢s szolgaltatasi folyamatokba.

2) A természeti erdforrasok és az energiahordozok kimeriilésétél valo
félelem nem jelent meg a dontéshozok fejében.

3) A kormanyok beavatkozé szerepének megndvekedése, a verseny allami
eszkozokkel vald befolyasolasa nem vart jelenség volt a szervezeti
szereplok szamara.

4) Az innovacié szerepe nem kapott elegend6 hangsulyt a gazdasagban.

5) A menedzsment, mint tudomany korlatainak megjelenitése elmaradt,
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vagy ha nem, akkor sem jutott el a gyakorld szakemberek és vezetdk
figyelméig. Még a csucsmenedzserek is gyakran negligaltak a
menedzsment tudomany eredményeit és lizeneteit.
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3.3. Menedzsment kezdeményezések a kovetkezé ,,50” évre

A fejezeti pont meglepé cime a McKinsey&Company-t6l szarmazik. Ez a
vilagszerte hires tanacsadasi cég Otven éve, 1964-ben készitette el az els6
kutatasi jelentését a menedzsment kezdeményezésekrél. Ezt azdta s
rendszeresen teszi, az irds szempontjabol legutobbi szol az eldttiink alloé 50
évrol (McKinsey Quarterly, 2014), Ennek lényegi meglatasai, elorejelzései
ugyancsak a menedzsment kihivasokat foglaljak Ossze, az eddig bemutatatott
két Osszegzéssel részben egyezden, részben masképp sulypontozva. Ez a
tobbszinliség itt természetes, ahany intézmény, annyi megkdzelités lehetséges.
De ezek soha nem lesznek szubjektivek, elfogultak vagy szélsGségesek, csupan
a nehezen eldrevetithetd valtozasokat targyaljak eltéré modon. Nézziik meg
roviden, mit vetitenek elére a McKinsey vezetd tanacsadd szakemberei?
A munka vilagaban harom fontos fejleményre hivjak fel a figyelmet.
Ezek:
= a feltdrekvo piacok dinamizmusa,
= atechnologiak és a kapacitasok dsszekapcsolodasanak erdsddése,
»  azidds6do lakossag és munkaero.
A kutatok adatai mar most extrém valtozasokat mutatnak. A gazdasagi aktivitas
¢és teljesitmény produkcid atrajzolddik a vilag térképén. 2025-re a vilag GDP
névekményének felét 440 olyan varos fogja adni, amelyek ma kicsinek vagy
kozepesnek mindsiilnek és Kinaban, Tajvanon, Brazilidban, Kolumbiaban vagy
Ghanaban vannak. Ezer dollar milliardnyi befektetések vandorolnak ezekbe az
iranyokba és emberek milliot kell megtanitani arra, mi a modern menedzsment
alapon torténé munkavégzés. Oriasi az igény a tudds (a menedzsment tudas)
transzferjére!
A népesség korosodasardl vald ismeretek régota tudottak a tarsadalomkutatok
¢s egészségiigy tervezéssel foglakozo szakemberek el6tt. Az, hogy Japan,
Oroszorszag, Németorszag, Dél-Korea népessége fogydban van, nem meglepd
adat. De, hogy ez hamarosan kiterjed Latin-Amerikara és Kinara is, az mar
sokkolo lehet. (Thaif6ldon a termékenységi rata mar 1960 és 2012 kozott 6,1%-
osrol 1,2%-ra esett. Németorszagban a munkaképes koru lakossag szama 2009
és 2060 kozott 50 milliorol 36 milliora fog lecsokkenni.) Ezek a varhatd
fejlemények lényeges kovetkezményekkel jarnak a termelési kapacitasokat
muikodtetni kivand menedzserek szdmara. Nemcsak a tarsadalmi, hanem a
szervezeti szintll valaszokat is ki kell dolgozni ezen kdvetkezmények
kezelésére.
= [lyen menedzsment hatasok lesznek az alabbiak: hogy az egyes szervezetek
szintjén kell Gjra gondolni a stratégiai iranyokat. (Kutatasok szerint ma a
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vallalatok tobbsége nem rendelkezik atfogd stratégidval, hanem a napi
cselekmények kényszere altal mikddik.) A stratégia alapja nem lehet a
szigor verseny vagy vetélkedés (mint példaul napjainkban az Apple és a
Samsung kozdott az iPhone, iPad iparagban, sokszor mindkett6jiik karara)
Fontos kdvetelmény az, amit a McKinsey tanulmany ,,iij menedzsment
eronek” nevez. Megértve és elfogadva a gondolat lényegét, azt latjuk,
hogy az uj menedzsment struktiraban (1) Mindenki technologus abban az
értelemben, hogy technologia alkalmazas nélkiil nincs munkavégzés. (2)
Az 0j munkaer6 csak a sziikséges 0j képességekkel egyiitt lesz értékes. A
kutatok arrdl irnak, hogy a kozeli jovoben 140 millio teljes munkaidés
tudasmunkas fog kirajzani a vilag kiilonb6zo helyeire, mikdzben az otthon
maradok (elsésorban az iddsebbek) képzettségi hianyokat fognak
felmutatni. Vagyis: (3) Az informacidos technoldégia rohamosan
felértékelodik és annak a konvergens jellege pedig erdsdodik — nem kell
mindenkinek maganak kitalalnia a sajat IT rendszerét.

Az 1j menedzsment kihivasokkal valé szembenallas nem lehet a szervezeti
mikddés alapja.

Csak azok a cégek allhatnak helyt a versenyben, amelyek tartosan jo
valaszokat adnak a mindenkori kdrnyezeti kihivasokra. Ilyen vallalkozas
példaul az International Business Machines (ismertebb nevén az IBM),
amely fennallasa soran tobbszor is nagy veszélyben volt, de mindig atélte a
valtozasokat és megujulva tért vissza sikeresen a nagy versenybe a high
technology iparagban. Az IBM-rdl sz6l a 3.1. szemelvény

3.1. szemelvény: Az IBM (a Nagy Kék) kihivasai

Talan sokan emlékeznek még arra, amikor az IBM az dnelégiiltségérol és
a talzott elbizakodottsagarol volt hires az tizletemberek korében. A cég
menedzserein kiviil szinte mar minden hozzaérté tudta, hogy a ’80-as
évek végére az olyan versenytarsak, mint a Dell Company, a Compag,
majd késobb az Intel és a Microsoft a margéra fogjak szoritani az IBM-t a
piaci versenyben. E kdzben a cég még biiszkén hirdette magarél, hogy
1985-ben a Legjobban Kedvelt Vallalatok listajat vezette a Fortune
Magazinban. Csak éppen az innovacio és a technologiai fejlesztések
maradtak el, az IBM tovabbra is a ,vasgyartasra” (azaz a hardware
eszkozokre) koncentralt. A ’90-es évek elejére a vallalat cséd kozeli
helyzetbe keriilt. 15 milliard dollaros kumulalt vesztéseget halmozott fel.
Ekkor, 1994-ben nevezték ki vezérigazgatonak (CEO-nak) Louis
Gertnert. Az 01j vezér maga koré gylijtott egy csapatot — ahogy 6 nevezte
egy ,rebellis bandat” — és elhatarozta, hogy segitségiikkel felébreszti
almabol a Nagy Kéket. (A kék, megalapitasa ota az IBM szine.) Gartner
nem kezdett hosszas stratégia gyartasi akcidokba, hanem egy gyors
szamvetés alapjan, alapvetd profil valtast hajtott végre. az elobb emlitett
vas helyett tudast kezdett el arulni az IBM szolgaltatasait igénybe vevok
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szamara. Ezek szama rohamosan emelkedett, 1998-ra elérte a 18.000-¢t és
135.000 alkalmazottnak adott munkat ez a Business Unit. .A cég bevételei
¢s eredményei fokozatosan javultak, az IBM az ezredfordulora utolérte
magat. Louis Gertner szamara a legnagyobb IehetOséget a cég
megujitasara az IBM torténetének leghiresebb ,.blamaja” adta: amikor
1994-ben a Téli Olimpiai Jatékok kdzvetitésével cs6d6t mondott, az egész
vilag szeme lattara. Innen mar nem volt visszaut, mindenki belatta, hogy
gyokeres technologiai €s menedzselési forradalomra van sziikség a
vallalat életben tartasa érdekében.

Forras: Hamel (2001) alapjan

3.4. A tarsadalmi egyenlétlenségek begyiiriizédése a vallalati
szféraba

A tarsadalmi egyenlétlenségek problémaja egyidds a civilizacionkkal. A
tarsadalmi javakhoz vald hozzaférés moddja ¢és esélye a régi idok oOta
megkiilonboztet embert az embertdl. A4 deprivacio (a valamitél valo
megfosztottsag) jelensége tarsadalmi, szervezeti és egyéni szinten egyardnt
megjelenhet, mert a deprivacio okai sokrétiiek. Alapvetden

= etnikai,

= telepiilési,

= ¢s/vagy teriileti,

= kulturalis,

= jovedelmi,

= ¢érdekérvényesitési és

* a munka vilagaban elfoglalt hely szerinti

okok kiilonithetoek el (S. Nagy, 2007).

Az utolsé ok a szervezetek szintjére vezet. A munkavallalok megfosztottsaga
a munkahely miikodésének sajatossagai, szabalyai altal befolyasolt. Egyesek
nagyobb lehetdséget, masok szinte semmit sem, kapnak a képességeik
hasznositasara és fejlesztésére, a deprivaltak a vallalati javak (mint profit,
tulajdon) valo hozzaférésben, jelentGsen eltérd jovedelmi lehetéségekhez jutnak
eréfeszitéseik ellentételezéseként. Mindez — sok mas hasonld tényezd — a
vallalatok vezetdinek munkajara is jelentds befolyassal bir. Nem nehéz belatni,
mennyire mas menedzselni jol megfizetett, motivalt, fejlesztésre nyitott
munkavallalokkal, mint azokkal, akik hidnydban vannak ezeknek a
jellemzoknek. A menedzsment feleléssége e téren naprol napra ndvekszik.
Kozvetiteni és egyben csillapitani kell a nemzetkdzi és hazai kornyezetbdl
érkez0 negativ hatasokat. Tenni kell az élet — és munka korilmények
sz€ls6séges eltéréseinek kozelitése érdekében. Kezelni kell a jovedelmi
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viszonyok (bérek és juttatasok) eltéréseinek demotivald szerepét stb. A jelzett
tarsadalmi egyenlétlenségek egyarant sujtjak a multinaciondlis vallalatok és kis
vallalkozdasok menedzsmentjét és munkavallaloit. Nem allnak meg orszag
hataroknal és régioknal. Id6beli lefolyasuk szinte hatartalan: olyan hosszi tavon
érvényesiilo befolyast jelent, amely menedzserek generacidinak fog még
megkeriilhetetlen kihivasokat jelenteni!

A 3.2. szemelvény az e pontban felvazolt probléma tartomanynak csupan egy
szegmensét érinti. A magyarorszagi jovedelmi egyenl6tlenségek 2014/2015. évi
allapotarél mutat be részleteket.

3.2. szemelvény: Jovedelmi egyenldtlenségek Magyarorszagon

A jovedelmi kiilonbségeket az ugynevezett Gini-egylitthatoval (az
egyenlétlenségeket mérd konstansok Osszehasonlitasara szolgald index)
szoktadk mérni. A vilag tarsadalmaiban a 90-es évektdl kezdddden a
jovedelmi kiilonbségek trendszerli csokkenése figyelhetdé meg. Ettol
persze még a jovedelemkiilonbségek az egyes orszagokban nagyon eltérd
lehetnek, és orszagok rangsoraban is atalakulasok mehetnek végbe.
Tendencia szerint az allapithatd meg, hogy a jovedelemkiegyenlitési
intenzitdas a fejlett orszagokban (Svédorszag, Dania, Finnorszag,
Németorszag) erds, mig a fejletlenekben (a lista vége: Indonézia, Peru,
Paraguay, Costa Rica) er6s. Magyarorszagon a jovedelmi olldé nagyjabol
hétszeres: a leggazdagabbak hétszer annyi fizetést visznek haza, mint a
legszegényebbek. Ez a lista fels6 egyharmadanak aljaba sorolja
Magyarorszagot. (A Gini-egyiitthatd 2013-ban 0,288, 2012-ben 0,290
volt.) A jovedelmi oll6 nagysagaban megmutatkozd egyenl6tlenség
mogott makro és mikro tényezok egyarant felfedezhetéek. A fontosabb
magyarazd valtozok: a termelékenység stagnalasa, a tarsadalom
eloregedése, az onfoglalkoztatas, a kozmunkasok szamanak gyarapodasa,
valamint a technoldgia fejlodés lassu iiteme allnak.

Forras: Napi Sajté 2015. majus 23.

3.5. Az innovacio hatasainak kezelése a menedzsment eszkozeivel

Az innovacio (régebbi szohasznalattal: az 1jitds) a modern tomegtermelés
elterjedése el6tt is kulcskérdése volt a nemzetgazdasagok fejlodésének. A
kozépkortol kezdodéen megfigyelhetd volt, hogy egy talalmany (pl. puskapor)
vagy Uj technologia (pl. konyvnyomtatas) milyen nagy mértékben jarult hozza
egy tarsadalom és gazdasag er0so0déséhez, fejlédéséhez. Ezek a talalmanyok
(mai szoval innovaciok) a befektetések révén névekvé hozadékot biztositottak az
innovacioval iigyesen sdfarkodo gazdasagi szereplonek vagy szereploknek.
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Nincs ez masképp ma sem: az ,,innovacios orokmozgd” ma is vezérli a vilagot.
Keérdeés az, hogy a szervezetek és azok vezetdi milyen szerepet jatszanak ebben a
folyamatban? A kérdésre adandd valasz igen sokrétii lehet, az innovacio
menedzselésének gazdag szakirodalma van magyar nyelven is (Hoffer-Ivanyi,
2004), (Pakucs — Papanek, 2006), (Jarjabka — Loérand, 2010). Provokativ, de a
gazdasagok és a szervezetek jovojére nézve tanulsagos gondolatokat vet fel az
innovacié szerepérdl a polihisztor angol kutatd-szakird, Matt Ridley (2012),
amikor az Ujitas feltalalasa és a ndvekvo hozamok Osszefiiggéseit vizsgalja az
1800 utani idészakban.

A menedzsment kihivasokkal Osszefiiggd megallapitasai koziil az aladbbiak
lehetnek fontosak a tananyagunk szempontjabol:

1)

2)

3)

Az 0j tudas a termeld iparagakba nem kozvetlenil a tudomanybol,
hanem sokkal inkabb a sajat alkalmazottak, fejlesztok kisérletezésébol,
,,barkacsolasabol” szarmazik. Természetesen késobb a tudomany
megerdsitheti  ezeket a felfedezéseket, amivel hozzajarul az
elterjedésiikhoz. (Pl a citromlé hasznalata a skorbut elkeriilésére.) Ez az
elmélet-gyakorlat 6rokzold dilemmajaval hozhat6 kapcsolatba.

A talalmanyok nagy része kiviilr6l szarmazik (pl. az internetes rendelést
nem a posta, hanem az Amazon talalta fel, a mobiltelefon gyartasban
egy finn faipari vallalat foglalt el piacvezetd poziciot) azon egyszeri
oknal fogva, hogy a vallalatok hajlamosak a sikeres miikodés soran az
innovacio hattérbe szoritdsara és a  kockazatkeriilésre. Az
elkényelmesedés a menedzsment nagy ellensége altalanossagban is.

Az innovaci6 nem feliilrél lefelé iranyuld folyamat, hanem sokkal
inkabb az otletek egyre nagyobb mértékii cseréje. Szinte minden
technikai megoldas hibrid jelleglinek tekintheté (példaul az orvosi
célokat szolgalo, lenyelhetd kamera oOtlete egy belgyogyasz-
gasztroenterologus és egy taviranyitasu rakétakat tervez6 hadmérnok
beszélgetésében fogalmazodott meg.) A cserével egyiitt jaro szinergia
(1+1>2) elérése a halozatos ¢és virtudlis szervezeti formak
alkalmazasaval és a csoportmunkaval hatasosan tamogathato. A
halézatok kutatasa a menedzsment teriiletén naponta sokat tanulhat mas
tudomanyagak eredményeibdl. Az USA-ban ¢él6 magyar grafelméleti
kutato, Barabasi Albert Laszl6 Behalozva cimii munkaja (2003)
vilagszerte nagy elismertségnek oOrvend, mert szamos példaval
bizonyitja az alkalmazdknak a természet- és a tarsadalomtudomanyi
megkozelitések szimbidzisanak elényeit.
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4)

5)

Az erés kormanyzati beavatkozasok veszélyesek az innovaciokra nézve.
A kozponti szabalyok sokszor kotik glhzsba a menedzsmentet,
els6sorban a nagyvallalati szektorban — amelyet kdnnyebb elérni a
korlatozé allami  szabalyokkal. Ezt a helyzetet az induld
kisvallalkozasok vagy ki tudjak hasznalni (lasd IBM, 3M, Xerox kontra
Apple, Microsoft, Yahoo, Facebook versengése az informatikai
fejlesztések teriiletén) — vagy nemzetgazdasagi méretekben elmarad a
megujulas. Ez torténik az alternativ megoldasok nehézkes elterjedésével
a jarmlvek lizemanyag ellatasara, vagy a fenntarthatd egészségiigy
rendszereinek sikertelenségével szerte a vilagban.

Az innovacié végtelen lehet6ség. Csakigy, mint a tudas, ami
természeténél fogva korlatlan. Mindez, a jovére nézve optimizmusra
adhat okot, mindnyajunknak!



3 Napjaink menedzsment kihivasai

Kulesszavak

menedzsment kihivasok LEADERS — modell demografiai valtozasok
menedzsment trendek pénziigyi és  gazdasagi innovacid

management mainstream valsag innovacidmenedzsment
,,B2Change” vallalatok ,Rising Stars” vallalatok a ,,Nagy Kék”

,,Big Data” — jelenség tarsadalmi vezetdi siker €s

egyenlétlenségek sikertelenség
jovedelmi egyenlétlenségek

Kérdések, feladatok

1)

2)

3)

4)

5)

Az idegen nyelvli szakirodalomban kutatva talaljon még egy olyan
forrast (konyvet, tanulmanyt, cikket), amely alapvetéen napjaink és a
kozeli jovo kihivasaival foglalkozik! Mi a tartalomjegyzéke ennek a
forrasnak?

Egy nagy wvallalati top menedzserhez milyen kommunikacios
csatornakon keresztiil jutnak el a menedzsment mainstream aktualis
valtozasai? Gondolatait szobeli el6terjesztés formajaban foglalja Gssze!
Szerezzen informacidkat arrdl, hogy mi jellemzi ma az IBM
menedzsmentjét! (Stratégiai iranyok, kormanyzé testiilet Gsszetétele,
szervezeti forma, az innovacio kezelése, a tudids menedzselése stb.)
Megallapitasirdl készitsen egy oldalas handoutot a gyakorlati csoport
tagjainak részére!

Hazai szakirodalmi forrasok alapjan miért érintette a vartnal is
sulyosabban a magyar vallalati szektort a 2008/09-es pénziigyi valsag?
Elkeriilhetonek gondolja ennek esetleges megismétlddését rovid- és
kozéptavon? (Legyen felkésziilt vitapartnere tarsainak!)

Az 0Osszességében ,,online-1étnek” nevezett jelenség milyen befolyast
gyakorol a menedzserek napi munkajara? Segiti vagy gatolja-¢ ez a
szervezeti teljesitmény javulasat? Készitsen egy révid blog bejegyzést
ebben a témakorben!
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4 Egyén a szervezetben

A fejezet az egyének, alkalmazottak, dolgozok szemszogébdl vizsgalja a
szervezeti 1étet. A kovetkezOkben bemutatjuk, hogy milyen tényezdk
befolyasoljak az egyéni dontéseket, hogyan viselkedik az egyén
csoportmunkaban, és mivel lehet magasabb teljesitményre Oszténozni, mitdl lesz
motivalt, és mit tehet a vezetd, hogy kihozza munkatdrsaibol a leheté legtobbet
a szervezeti célok elérése érdekében.

A szervezetekben dolgozokat emberi eréforrasnak tekintjilk. Ez azért 1ényeges
kérdés, mert egyrészt latjuk ennek a koltségoldalat, ahogyan az a konyvelésben
is megjelenik; masrészt az emberek értéket jelentenek a szervezet szamara,
hiszen termelé eréforrasok, akik odafigyelést igényelnek, akiknek hatékonyan
kell hasznalni a képességeit, és akik megfelelé menedzsment esetén nagyobb
értéket teremtenek, mint amennyibe keriilnek. A fizetéseket és a juttatasokat a
vallalatok koltségnek tekintik — olyasminek, amit a leheté legalacsonyabb
szinten kell tartani. Ez esetben nincsen tékebefektetés €s amortizacio. Hogyan is
nézne ki egy olyan beszamold, amelyben az emberi erdéforrasokra szant
raforditasok alapjan az embereket is aktivalnak — példaul az éves koltséghanyad
tizszeresén — €s azt linearisan husz év alatt irnak le. Talan egy nap eljutunk oda,
hogy minden vallalat egy futballklub szemléletét fogja kdvetni, és arat rendel a
képességekhez, ha azokat a képességeket a munkavallalo tdvozasaval atadja egy
masik szervezetnek.

Bar a vallalatok nem kovetik a futballklubok moédszereit, azaz nem adjak-
veszik, képezik a jatékosokat vagy valnak meg a kioregedoktol, megjelent a
human eréforras menedzsment, mint szakma. Ennek keletkezése azon alapul,
hogy az embereket is menedzselni kell, ahogyan azt az eszkdzokkel is meg kell
tenni. Ugyanakkor alapvetd kiilonbség, hogy az embercket lehet vezetni
(leadership), az eszkdzoket pedig csak szervezni (management). Az emberi
er6forrasok vezetésének és szervezésének kozponti kérdése kihatassal van az
egyénre, a csoportra, a szervezetre — €s a tarsadalomra is. Egymassal szoges
ellentétben 1év6 nézeteket is hallhatunk azonban az emberi eréforras funkciorol:
szerepiik sokkal fontosabb, mint barmely mas funkcid a szervezetben; avagy
meg kell szabadulnunk a felesleges személyzetisektSl. Ebbdl is lathatjuk,
érdekes allomashoz érkeztiink.

Egy bizonyos létszam felett (kb. 1000 f6) minden szervezet szamdra fontossa
valik, hogy rendszereket alakitson ki a humdn erdforrdasok szervezésére és
vezetésére. Ennek kiillonféle okai lehetnek: talan hasonlé munkakdrokért
teljesen eltérd béreket fizetnek, talan vannak olyan képességek, amelyeket nem
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hasznalnak ki kell6 mértékben, talan maguk az alkalmazottak hangoztatjak
kétségeiket a karrier-lehetoségeikkel vagy a szervezetben betoltott szerepiikkel
kapcsolatosan, esetleg a szakszervezet koveteli az atlathatd bérpolitika
alkalmazasat. A torténetiségtél fliggen, talan egy személyzeti osztalynak
elnevezett szervezddés lesz, ami megprobal rendszert teremteni a
rendetlenségben. A rendszer, amelyet alkalmazni fognak, legtobbszor
kisérteties hasonlosagot mutat a termelésiranyitassal (mert a rendnek és a
rendszereknek bizonyitottan ott van a legnagyobb szerepiik). A megtervezett (és
bevezetett rendszerek) azonban nem mindenkor hozzak a vart elégedettséget és
sikert, és gyakran nem ugy mikddnek, mint azt tervezték. Akadnak
kiszamithatatlan kovetkezmények is. Vannak olyan teriiletek, amelyek felettébb
Osszetettnek  bizonyulnak  (értékelési rendszerek, Kkarriertervezés  ¢és
kompenzacios rendszerek), amelynek pontos okait mas tantargyak keretében
targyaljuk.

4.1. abra Az emberek, a hatalom és a kiils6 tényezdk kapcsolata

kiils6 tényezék

motivacid csoportok kornyezet

sziikségletek vezetdk értékek piac

csoportdinamika filozofiak

energiaszint

ellendrzé

kor befolyas tipusa technologia

egyéni

karriertervek normak célok

vezetési stilus

fizetési elvarasok tulajdonszerkezet

jutalom és fegyelmezés

személyiség karrierlehetdség

képzés felel6sségi korok struktara

valtozasok

szerep

pszichologiai

Forras: Handy (1999): Understanding Organisations alapjan, p. 24.

Az emberi torténelem soran létrejott szervezetek egy része sikeresnek bizonyult,
¢s fennmaradt. Masok hosszabb-rovidebb életut utan eltntek. A
szervezetelmélet kdzponti kérdése, hogy mi lehetett a siker kulcsa. Az elméletek
kialakitasaval és a szervezetek jobb megértésével talan megtalaljuk erre a
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valaszt, és ezaltal lehetévé tessziik, hogy a bevalt modszerek segitségével a
siker megismételhetd legyen. Kijelenthetjiik, hogy a siker kulcsa a legtébb
esetben a szervezésen és a vezetésen mulik, csakigy mint az alkalmazottakon.
Akadnak szerencsés menedzserek, akiknek preferalt moddszerei éppen
megfeleldek a szervezet szamara. Vannak olyanok, akik eréfeszitéseik ellenére
sem tudnak artani egy jol mikodo szervezetnek. Hallhatunk kitlind képességii
egyénekrol, akik romjaibol hoznak vissza egy vallalatot, ¢és ismét
jovedelmezévé teszik azt (ami tavozasuk utan ujfent megindul a lejtén). De a
legtobbiinknek mégis inkabb szemiigyre kell vennie az egyének, a hatalom és a
kiils6 tényezok kapcsolatat, amelyet a 4.1. abra mutat be. Ezek a valtozok és az
0sszekotd mechanizmusok igen bonyolult képletté allnak 6ssze, ahol nem lehet
minden tényezét befolyasolni. A jobb megértés segit abban, hogy megoldasokat
talaljunk. Ez a fejezet arrdl szol, hogyan viselkedik az egyén adott
szituaciokban, milyen hatasok érik, milyen fejlédésen megy keresztiil, hogyan
lehet motivalni, és milyen szervezeti kulturakkal talalkozhat a munkahelyén.
Ami jo egy szervezet szadmara, nem feltétleniil elényos az egyén szemszogébol
is.

4.1. Egyéni dontések a szervezetben

A szervezetek egyénekbdl dllnak, és igeretes kihivas termelékeny és hasznos
kozosségekké valtoztatni Oket. Ehhez érteni kell a szervezet felépitését, a
szervezetet mozgatd hatalmi taktikakat, a multjat, a jelenlegi céljait és a
jovebeni terveit — a szervezetet 6vezd kornyezetnek a gyakorlati oldalat, hogy
valdban felhasznalhatd legyen a megszerzett tudas.

Karriertampontok
Schein menedzserek életpalyajanak elemzésével arra kereste a valaszt, hogy
léteznek-e olyan Kkarriertampontok vagy -horgonyok , amelyek segitettek a
menedzsereknek a karrierjik épitésében — mutatva nekik az iranyt. Ezek a
tampontok  Osszefoglaljadk az  egyén  sziikségleteit,  képességeit,
értékszemléletének elemeit, életének mozgatorugoit, és tehetségének részleteit.
Schein 6¢ karriertampontot hatarozott meg:
1) muiiszaki/funkcionadlis kompetenciak: olyan képességek megszerzése;
amelyek tobb vallalatnal is sikerrel alkalmazhatdk;
2) menedzseri készségek: a ranglétran valo emelkedés igénye;
3) kreativitas: az alkotds igénye jellemzi, azaz Uzleti vallalkozasok,
termékek vagy szolgaltatasok létrehozasanak vagya — koziilik tobben
vallalkozok lettek;
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4) biztonsag vagy dallandosag keresése: a karriernek egy olyan szakasza,
amely biztonsagot és allandosagot hozott az egyén vagy a csaladja
szamara;

5) autondmia, fiiggetlenség: olyan karriercélt jeloltek meg, amely lehetové
tette, hogy maguk hatarozzak meg a munkaidejiiket és az életritmusukat
— legtobbszor tanacsadoi, iroi vagy oktatdi palyat valasztva.

Tovabbi lehetséges karriertimpontok: masok szolgalata, hatalom, politikai
nézetek.

A pénz szerepe
Egy fejezetnek, amely az egyén dontéseit, szerepét és lehetdségeit vizsgalja, és
részletesen targyalja a motivacios elméleteket, szot kell ejtenie a pénzrdl is —
mint motivaciés erével bird eszk6zrél. Ahogyan azt mar tébben
megallapitottak: a pénz szerepének fontossaga nem vitathatd, hiszen
jutalmazasra vagy a viselkedés befolyasolasara jol alkalmazhato, de a
mechanizmus pontos miikodése tovabbra is rejtély marad.

Ennek okai arra vezethetok vissza, hogy a pénz értéke és annak motivicios

ereje nagyban fiigg az egyén értékrendjétol, a motivacios szamitasatol; figg a

varakozastol, hogy az eréfeszitések még tobb pénzt hoznak, fligg tovabba a

szikségleteknek a pénz hatdsa altali alakulasatél, azaz a pénz

felhasznalhatosagatol. Nem mutathatunk be teljes képet a pénz szerepérdl, de a

kovetkezo osszefoglalas a legfontosabb szempontokat foglalja dssze:

" g pénz mindenhatosaga: a motivacios elméletekben felsorolt sziikségletek
nem emlitik a pénzt a sziikségletek kozott — de kiemelik annak
felhasznalhatosagat, azaz a sziikségletek kielégitésében betoltott szerepét
vagy annak lehetdségét, amely feltételezésnek a valosagtartalma
egyénenként ¢és kultaranként valtozé mértékii lehet (kulturalis okai
lehetnek annak, hogy a listak élén nem all a pénz, csak mindazok, amit
pénzen lehet venni);

" g pénz szerepe az Osszehasonlitasban: a pénz szamszerlsithetd, szemben a
tobbi motivatorral, igy az egyéneket, id0szakokat és szervezeteket is
alkalmassa tesz az Osszehasonlitasra; azonban latnunk kell, hogy a pénz
Osszehasonlitasra vald felhasznalasa tulajdonképpen az egyenldség vagy
egyenlOtlenség tényéhez vagy érzetéhez vezet — tehat az egyenldség iranti
igény jelenik meg, nem a pénz mennyiségének motivalo hatésa;

" a pénz megerdsitd jellege: amennyiben a jutalmakat szabalyos
1d6kozonként adjak, annak csekély a motivald hatdsa — igy a havonta
atutalt fizetés is inkabb munkakoriilményként értelmezhetd, mintsem birna
motivald erdvel (kivételt képeznek ez aldl példaul a direkt értékesitok,
akiknek a teljesitményétol fiigg a javadalmazas — roluk Ggy tartjak, igen
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motivaltak); a darabbér motivalod hatasa nem mulja feliil az ellendrzés és a
valtozatossag hatasait, és bonyolulttd teszi a végrehajtasat, hogy
bizonytalansagot okoz, ha egyéni teljesitményhez kotik, és pontatlan, ha a
csoportteljesitmény az alapja.
Ezek alapjan elmondhatjuk, hogy a bérezés és a pénzbeni Osztonzék
egyszeriibb, és kevésbé koltséges motivacios eszkozok, mint az alkalmazas
kiszamithatésdga, a rang és a kihivast jelentdé munka, ugyanakkor
alkalmazasakor szamos nehézséggel kell szembenézni — és figyelembe kell
venni a vélt (észlelt) vagy valos egyenlétlenség kdvetkezményeit.

A lélektani szerzodés

Az egyének szervezetekkel allnak szerzddésben, amelyek pontosan
meghatarozzak az alkalmazas/részvétel részleteit (példaul milyen munkat,
milyen beosztasban, hogyan és mennyiért kell ellatnia; vagy milyen szerepet
tolt be a csaladban, milyen felelsséggel tartozik ezaltal). Azonban a hivatalos
szerzOdésen tul létezik egy un. lélektani szerzédés , amely az elvarasokat
foglalja 0ssze: mindazon elvdardasokat, amelyeket a szervezettel szemben
tamasztunk — eredmények, amelyek kielégitik a sziikségleteinket, és amit ezért
cserébe adni szandékozunk (erdfeszites, képességek hasznalata). Ugyanakkor a
szervezet elképzelésében is létezik egy ilyen Iélektani szerz6dés, amely
osszefoglalja a szervezetnek az egyénnel szembeni elvdrdsait (mit var a
fizetésert és az eredményekért cserébe). Ennek harom kdvetkezménye van:

1) A legtdbben nem csak egy szervezethez tartoznak, tehat egyszerre tobb
l1élektani szerzédést is figyelembe vesznek. Fontos azonban
megjegyezni, hogy a sziikségleteink 6sszessége kiilonb6zo szerzédések
kozott oszlik meg — nem probaljuk mindezeket egyetlen 1élektani
szerz6dés altal megvalositani. (Egy menedzser nem varhatja el, hogy
minden  beosztottja az alkalmazasaban akarja  beteljesiteni
onmegvalositasi vagy teljesitmény-sziikségleteit.)

2) Minden olyan szerzédés, amelyet a felek -eltéréen szemlélnek,
potencialis konfliktusforrasnak bizonyul, amelynek
kovetkezményeképpen gondok, vitdk vagy perek is jelentkezhetnek. A
szervezet oldalardl a 1élektani szerzodés lehet teljesen atfogd, ami az
egyén szamara azonban tiinhet kihasznalasnak — a szervezet szamara
ugyanakkor ebben a helyzetben az egyén mutat tilsagosan alacsony
elkotelezettséget.

3) A motivacios kisérletek csak akkor jarnak sikerrel és a probalkozasok
kovetkezményei csak akkor lesznek megjosolhatdak, ha a Iélektani
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szerz6dést mindkét fél hasonloan latja és értelmezi.

A munkavallalo6 elvarasai lehetnek:

*  Dbiztonsagos munkakoriilmények;

» alkalmazas kiszamithatosaga;

= kihivast jelentd, érdekes feladatok;

= atlathato és igazsagos alkalmazasi feltételek;

=  bevonas a dontésekbe;

= személyes fejlodés és karrierlehetdségek;

= tisztelet és megbecsiilés.

A munkaado6 elvarasai lehetnek:

= aszervezet hitvallasanak elfogadasa;

= szorgalom a vallalat céljainak elérésére;

= ajoszandékkal nem visszaélni;

= clkdtelezettség és a cég jo hirnevének megorzése;

»  megfeleld megjelenés és viselkedés.

A lélektani szerzOdésnek harom tipusa létezik: kényszeritd, szamitdo és
egyiittmikodd. A kényszerité szerzéodések olyan szervezetekben jonnek létre,
ahol az egyén nem szabad akaratabol tartozkodik, ezért az nem valasztasok
eredményeképpen jon létre, és daltalaban egy kis csoport gyakorolja a hatalmat.
Ezek a szervezetek az egyén iranyitasat ugy valositjdk meg, hogy szigori
szabadlyokat hoznak, konformitdst kovetelnek, és olyan elvirdsokat tamasztanak,
amely az egyént megfosztja a személyiségének egy részétol és a lehetdségeitdl.
Bortonok, korhazak és egyes gyarak is ebbe a kategériaba sorolhatok. A4
szamito szerzédések a felek szabad akaratabol jonnek létre, és a
cserelehetoségeket kozdsen fogalmazzak meg. Az emberek egy része nem a
megélhetés vagy az anyagi javak miatt dolgozik — vagyis akkor is dolgozna, ha
nem lenne sziiksége a jovedelemre. Ilyen személyek esetén a jutalom az anyagi
javadalmazason til a munka lehetdsége. A legtdbb gazdasagi szervezet ezt a
format alkalmazza. Amennyiben a szervezet valtoztatna a feltételeken (példaul
felmondassal fenyeget), akkor ezt az egyén a szerzodés kényszeritd tipustiva
valasaként ¢li meg, és erbfeszitéseit ennek megfeleléen modositja. Az
egyiittmikodo szerzédések eseteben az egyént bevonjak a célok
meghatarozasdba, és mivel azonosulni tud azokkal, kreativ energidit azok
megvalositasara forditia. Ennek kovetkeztében a szervezetnek nem kell a napi
ellendrzéssel torddnie, hiszen az egyén kiteljesedést talal a munkajaban. Az
ellenérzésnek ekkor az a fajtaja valik fontossd, amely az alkalmazottak
kivalasztasat és a finanszirozas odaitélését illeti, azaz a célok kivalasztasardl a
végsd dontést a szervezet hozza meg. A szervezetek egy része megprobal
kozeliteni az egyiittmiikodo szerzédések felé, azonban ez nem mindig valdsithatod
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meg a kovetkez6 két okbol:

* mindazon célok, amelyek jelent6séggel birnak a vallalatvezetés szamara,
nem részesiilnek osztatlan sikerben a beosztottak részérél;

= a szervezeti célokkal vald azonosulas gondokat is hoz magaval, amelyet
nem minden alkalmazott vallal szivesen.

Tehat a szerzddestipusok kozotti elmozduldasnak is kézos megegyezésen és

egyetértésen kell alapulniuk, kiillonben az alkalmazottak kényszerit6 jellegiinek

fogjak érezni. A szerzddések besoroldsa és tartalma azonban nem mérhetd fel

konnyen. Egy szervezeten belill ugyanannak az alkalmazottnak tobbféle és

eltéré tartalmu megadllapoddsai lehetnek — vagyis a harom szerzédéstipus

elegye, amelyben valamelyik tipus dominans —, és a szerzddés a kiillonbozo

feladatoktol fiiggden valtozik. Ennek a munka szervezésére, a valtoztatasi

kisérletekre, a vezetési stilusra és az Osztonzési rendszerre vonatkozo

kovetkezményei nem hagyhatok figyelmen kiviil.

4.2. Egyén mint a csoport tagja

Az egyének ritkan dolgoznak elvalasztva tarsaiktol. Minden tarsadalmi
helyzetben talalunk csoportokat , és szinte mindenki egy szervezetbdl tagja egy
vagy tobb csoportnak. A munka egy csoporttevékenység, és amennyiben a
szervezet kimagaslo teljesitményt var el, és ki akarja hasznalni a szinergiahatast,
akkor teameket kell létrehoznia. A munkacsoportok és a hatds, amivel a
tagjaikra vannak, az emberi viselkedés egyik fontos témaja, és meghatarozza a
szervezeti teljesitményt. A menedzsernek az a feladata, hogy hatékonyan
hasznalja a csoportok adta lehetéségeket.
A csoport két vagy tobb egymdassal kélcsonos fiiggésben és interakcioban allo
egyén, akik egy kozos cél érdekében egyiittmiikodnek. A csoport fejlodése:

1) kialakulas;

2) vitak;

3) normaképzés;

4) teljesités;

5) szétvalas.

Az egyén és a csoport

A csoporthoz tartozds az egyén szamadra kedvezd és kedvezdtlen hatdsu is lehet.
A tarsadalmi csere elméletének alapjan az egyén akkor csatlakozik a
csoporthoz, ha a csatlakozds elényei meghaladjak a csoporthoz tartozas
hatranyait. A csoporthoz tartozas elonyei a kovetkezOk: a biztonsag, a statusz,
az Onbecsiilés, a hatalom, a tdmogatas, az elfogadas, a célok megvalodsitasa, a
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valahova tartozas érzete ¢és a hiedelmek megerdsitése. A csoporthoz tartozas
hatranyai a kovetkezok: a fesziiltség, a személyes befektetés, az elutasitas,
ellentétek és az ellenkezés.

A szervezet és a csoport

A csoport a szervezetben két vagy tobb alkalmazott, akik rendszeres
kapcsolatba keriilnek egymassal k6zds célok elérésének érdekében. A szervezet
¢s a csoport viszonyat a kovetkezoképpen foglalhatjuk dssze:

elényok hatranyok
— t6bb tudas, informacid — bizonytalan feleldsség
— tobboldali megkozelités — csoportnyomas
— dontés jobb megértése — egyéni dominancia
— részvétel — tarsas 10gas

A szervezeti csoportok fajtai lehetnek:

= vezetdi csoportok: vezeték és beosztottak egy ala-folérendeltségi lanc
mentén egy csoportot képeznek;

» funkcionalis csoportok;

= feladatcsoportok: egy konkrét feladat megoldasara, megszabott id6tartamra
jonnek létre (team, projekt);

=  ¢érdekcsoportok: az érdekérvényesités ideiglenes eszkozeit adjak, amely
csoportok felbomlanak céljaik elérésekor;

» formalis—informalis csoportok: az alkalmazottak sajat akaratukbol vagy
spontan hozzak létre személyes sziikségleteik kielégitésére, vagy
informacid-aramoltatasi okokbol.

Csoportszerepek

A csoportszerep a csoport tagjainak egymads viselkedésére vonatkozo elvarasai

(szerepelvardasok és —észlelések). EbboOl fakadoan beszélink szerep

kétértelmiiségrol (az a jelenség, amikor a szerepelvarasok nem nyilvanvaloak,

zavarosak, nehezen attekintheték vagy értelmezhetdk); és szerep azonossagrol

(amikor az egyén értékrendje Osszhangban van az elvartakkal) vagy szerep

konfliktusrol (amikor az egyén értékrendje eltér a kornyezet elvarasaitol). A

legfébb szerepkorok a kdvetkezok:

v feladatorientdlt szerepek: elGsegitik és koordinaljak a dontést és a
végrehajtast;

»  kapcsolatorientalt szerepek: el6segitik a csoport fejlédését és a jo
csoportlégkort;

»  onmagunkra iranyulo szerepek: az egyéni célok hangsulyozasa a csoport
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rovasara — a negativ hozzaallas, az elismerés hajszolasa, a dominancia vagy
a visszahtizodas.
A csoportok tehat formaljak a szervezetben folyd munkat, csakugy mint a
tagjaik hozzaallasat és viselkedését.

4.3. Egyének befolyasolasa: motivacio

Egy élethelyzet értelmezéséhez szamos tény vagy kényszeritderd szolgalhat
magyarazatul. Ugyanakkor vannak belsé késztetések, amelyek iranyitjak
cselekedeteinket, amely folyamatot Osszefoglaléan motivacionak hivunk. Az
alkalmazottak teljesitményét a kovetkezo tényezok alakitjak:

= kiils6 — bels6 kornyezet;

= képességek (ismeretek és készségek);

*  motivaltsag.

A motivacio az alkalmazottak szervezeti célokkal kapcsolatos belsd késztetését
kivalto tevékenységek dsszessége. A motivacid-elméleteket a menedzsment
elméletben fejlédésen mentek at. Kezdetben azokat a tényezodket kutattik,
amelyek eldsegitették az egyén motivaltsagat arra, hogy képességeit jobban
hasznalja a munkajaban. Ezek a kutatasok nem jartak egyértelmii eredménnyel,
de nagyban hozzasegitettek ahhoz, hogy jobban értsiik az egyén késztetéseit.
Bonyolult és helyzetfiiggd az a folyamat, ahogyan az egyén dontést hoz arrol,
hogyan haszndlja fel az ambicioit, az idejét, a tehetségét és a képességeit. A
motivacid lehet fudatos (amikor munkahelyet valasztunk) vagy dsztonds; kézzel
foghato (mint példaul az éhség csillapitasa) vagy pszichologiai (mint példaul a
biztonsag keresése). Mivel nem létezik altalanosan alkalmazhatdo modszer, a
motivacid-elméletek abban segitenek, hogy megértsilk az egyéni cselekvés
mozgatorugodit, hogy jobban atlassuk, mi okozhat gondokat a munkahelyen, és
felmeriilésiik esetén hogyan kezelhetok ezek a problémak. Amennyiben
megértjiik a folyamatokat, akkor a szervezetet befolyasolo dontéseink
megfelelébbek lehetnek — hiszen jobban tudatiban vagyunk a dontés esetleges
hatasainak és a varhato kévetkezményeknek.

A korai motivacio elméletek harom nagy csoportba rendezhetdok annak alapjan,
mit kutattak: elégedettség, 0sztdnzés, belsd késztetés. Az elégedettség kutatasa
azon a felvetésen alapult, hogy az elégedett dolgozo termelékeny is. Mindazon
elméletek tartoznak ebbe a csoportba, amelyek szerint az emberek akkor
teljesitenek jol, ha kedvelik a vezetdjiiket és a csoportot, amelyben dolgoznak.
Az elégedettség és a termelékenység korrelalnak egymdassal, de nehezen
bizonyithato, valojaban melyik a kivalto ok a mdsik bekiovetkeztére. Az
elégedett dolgozok azonban altalaban kevésbé hajlamosak munkahelyet valtani.
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A jutalmazas és 0sztonzés lehetséges formait azért vizsgaltak, mert ugy vélték,
hogy egy jutalom kitlizésével magasabb teljesitményre sarkalljak az embereket.
A Dbelsé késztetéssel foglalkozo elméletek arra hivjak fel a figyelmet, hogy az
érzéseink nagyban befolyasoljak cselekedeteinket: ha olyan feladatokat,
kapunk, amelyben kihivast és 6romét talalunk, akkor maga a munka valik
szamunkra az eclégedettség forrasava. Alapvetéen a megerdsités-elméletek
vannak ezen kutatdsok kozéppontjaban, és leginkabb az anyagi juttatasokat
vizsgaltik, és bizonyitottak annak motivdalo hatdasat. Az eredményekkel
kapcsolatban azonban tobb okbol kell kritikusnak lenniink: az anyagi észtonzék
valoban utat nyitnak mas jutalmakhoz, mint példaul a statusz és a fiiggetlenség
— amelyeknek elérése talan csak Amerikaban mindenek felett allo fontossagu. A4
Jutalmazast a kdzéppontba helyezd elméletek akkor jarnak valos eredménnyel,
ha az egyén ugy véli, jutalom megéri az erdfeszitést; a teljesitményt mérni lehet
és az visszavezethetd az egyéni hozzdjarulashoz, az egyén szamdra jelentdsége
van az adott jutalomnak, és a javult teljesitmény késébb nem valik minimum
elvardssd. Amennyiben az els6 harom feltétel nem teljesiil maradéktalanul,
akkor az egyén ugy reagal a helyzetre, mint azt az elégedettség elméletek
alapjan tenné. Ha az utolso feltételt szegik meg, akkor az komoly kétkedést valt
ki, és a motivacids torekvéseket hiteltelenné teszi.

A belso késztetéssel foglalkozd kutatasok Maslow kisérleteibdl indultak ki. A
fiziologiai, a biztonsagi, a tarsas, a megbecsiilés és az Onmegvaldsitas
szikségletének egymasra épiilt szintjeit Alderfer egyszerisitette. Az Alderfer
altal felallitott harmas sziikségletek (létezés, kapcsolat, fejlodés) eltérd
mértékben jelennek meg az egyénekben. A belsé késztetések kutatdi azon a
véleményen voltak, hogy vannak magasabb rendii sziiksegletek, amelyeknek
beteljesitésére a munkavegzésben is lehetséges, amennyiben befolyassal
lehetiink arra, hogyan latjuk el a feladatainkat és mik azok a feladatok. A
munkavallalok bevondsa motivalé lehet, ha a részvételen alapuld vezetés
hiteles. 4 jutalom maga a munka és a cél a jo teljesitmény — nem pedig a jo
teljesitmény dltal elérendd valamely mds cél. Ekkor a menedzser kollegialis
viszonyban van a munkatarsakkal: tandcsokat ad, eréforrasokat rendel a
feladathoz; nem pedig a fonok szerepét tolti be, azaz a kellemes munkavégzés
koriilményeit teremti meg. Ezek az elméletek kdvetendonek tiinnek, azonban a
technologia fejlodésével egyre nehezebben megvalosithatok, mert a
munkavallalok egyre kevésbé iranyithatjak sajat munkajukat: gondoljunk csak a
tomegtermelésre. Tovabbi problémat jelenthet, ha az egyénnek nincsen
késztetése az dnmegvalodsitasra vagy az autokratikus vezetési stilust igényli. Az
empirikus kutatasok alatamasztjak azt a kdvetkeztetést, hogy ezek a motivacios
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elméletek csak a munkavallalok egy részénél alkalmazhatok sikerrel
(kutatas+fejlesztés, tanacsadas), ahol valoban fontos a fliggetlenség, és az egyén
intellektualis képességei is megengedik az 6nallé munkavégzést.

A tovabbiakban a motivacié elméleteket a tartalom- és folyamat-elmélet
csoportositasban mutatjuk be.

4.2. abra A motivacio tartalom- és folyamat-elméletei

tartalom-elméletek folyamat-elméletek
— Maslow sziikséglet-hiearchia elmélete — Skinner megerdsités-elmélete
— Herzberg kéttényezés modellje — Locke célkitlizés-elmélete
— Alderfer létezés-kapcsolat-fejlodés — Vroom elvaras-elmélete
modellje — Adams méltanyossag-elmélete

— McClelland tanult sziikségletek elmélete
— Hunt célstruktira modellje

Forras: sajat szerkesztés

A motivacio6 tartalom-elméletei

A motivacio elméleteknek két f6 csoportja van: a tartalom-elméletek azt
vizsgaljak, mi teszi az egyént motivalttd — azaz a személyisége feldl kozelitik
meg a lehetdségeket; a folyamat-elméletek kozponti kérdése, hogyan tehetd az
egyén motivaltta — azaz a kornyezeti hatasok oldalardl kozelit. Eredményeik
azonban kiegészitik egymast ¢és egységes rendszert képeznek. A motivacid
tartalom-elméletei kozé Maslow, Herzberg, Alderfer, McClelland és Hunt
modelljeit soroljuk.

A motivacio Maslow-féle sziikséglet elmélete

A. H. Maslow munkassaganak megértéséhez eldszor tisztaznunk kell a
szikséglet fogalmat. 4 sziikséglet valamilyen pszicholdgiai vagy mds hidanyt
jelent, amelyet az embernek — gy érzi — ki kell elegitenie. Ez tulajdonképpen
egyfajta belsé allapot, amikor az egyén valaminek a hianyat érzi, allapota
Onmaga szamara nem kielégit. Ez az allapot —a meglevo sziikséglet—
cselekvésre 6sztonzi, hogy elérje a kielégitett allapotot, amely jelenséggel a
vezetd beosztasban levoknek fontos tisztaban lennilik, hiszen a sziikségletek
fesziiltseget teremtenek, amelyek befolyasolhatjak az alkalmazottak viselkedését
és munkateljesitményét.

Maslow elméletében a sziikségletek 6t szintjét killonbozteti meg, amelyek
hierarchikus moédon éplilnek egymasra piramisszerien (gyakran nevezik a
modellt Maslow-piramisnak).
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Ez az 6t szint a kdvetkezo:
1) fiziologiai sziikségletek;
2) biztonsagi sziikségletek;

3) szeretet- és kozosséghez tartozas igénye, szocialis sziikségletek;

4)

tisztelet, elismerés iranti igény;

5) tudas és megértés iranti vagy, az onmegvalositas szintje.

4.3. abra A sziikségletek hierarchiaja Maslow szerint

onmegvalositas igénye
a legmagasabb szint: az Snmegvalositas
igénye — fejleszteni és hasznalni a
képességeket a legteljesebb mértékben
és a legkreativabban

tisztelet, elismerés iranti igény
masok nagyrabecsiilése iranti sziikséglet:
igény a tiszteletre, a tekintélyre,
az elismerésre és az dnbecsiilésre;
a hatalom iranti vagy

szocialis sziikségletek
a szeretet, a szerelem és a kdzdsség-
hez valo tartozas, masokkal valo
Osszetartozas érzésének igénye az
emberi kapcsolatokban

a mindennapi életben a biztonsag, a
védettség és a stabilitas érzésének

biztonsagi sziikségletek

sziikséglete

fiziolégiai sziikségletek
a legalso szint: a legalapvetdbb emberi
sziikségletek szintje — a biologiai
sziikségletek (az étel, az ital és a fizikai
jO kozérzet utani vagy)

Forras: sajat szerkesztés

Ezek a sziikségletek — mint ahogy azt emlitettiik — hierarchikusan épiilnek
egymasra. Ez azt jelenti, hogy amig az egyik szint nem nyert kielégitést, addig
az egyén nem foglalkozik a kivetkezd szint kielégitésével. Amig valakinek
alapveté megélhetési problémai vannak (fiziologiai szint), addig nem az lesz a
legfébb problémaja, hogy dnmagat fejlessze, tanuljon (tudas és megértés iranti
vagy). Tehat amig az alsobb szintek sziikségletei kielégitetlenek, addig
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folényben vannak a felsébb szint sziikségleteivel szemben. Ezt fejezi ki az
elérehaladas elve. Maslow masik elve a deficit elve, amely szerint egyik szint
kielégitése a kovetkezé szint motivatorként valo fellépését jelenti, de csak
abban az esetben, amikor a hierarchiaban alatta levé szintek mindegyike
kielegitést nyert. Tehat az a sziikséglet, amely mar kielégitést nyert, a
tovabbiakban nem befolydsolja a magatartast. Ett6l kezdve a kovetkez6 szint
szilkséglete valik meghatarozova, és az fogja az egyén magatartasat
befolyasolni. Felmeriil azonban a kérdés, hogy az utolsé szinten -az
Onmegvalodsitas szintjén— milyen hatasok vagy elvek érvényesiilnek. Ezen a
szinten az eldrehaladas és a deficit elvei mar nincsenek hatdassal az egyén
viselkedésére. Ez a szint mintegy Onmagat valtja valora, minél inkabb
kielégitést nyert, annal er6sebben nyilvanul meg tjra.

Bar Maslow felfedezései fontosak a menedzsmenttudomany és a szociologia
szempontjabodl, az azota folytatott kutatasok soran felismerték, hogy ezek a
kérdések talsagosan leegyszerisitett formaban jelentek meg Maslow
értelmezésében. Az egyes szintek a valdsagban nem olyan hierarchikusan
¢éplilnek fel, ahogyan azt 6 gondolta. Mindenki vagyik valamilyen mértékben a
tudasra és a megértésre, fliggetleniil attol, hogy a kozosséghez tartozas igényét
mennyire sikeriilt kielégitenie. A hierarchia sorrendje valos, ugyanakkor nem
mondhatd el a teljes egymasra épiilés. Maslow elképzelései, amelyek szerint az
a vezetés, amely segit az alkalmazottaknak elérni sajat sziikségleteik
kielégitését, sikeres lesz — a fentiektol fliggetleniil — részben igaz. Azonban nem
szabad ekozben megfeledkezni a sziikségletek atfedéseir6l és az emberek
kiilonbozoségeirdl sem.

Herzberg kéttényezés modellje

Herzberg kéttényez6s modellje a maslow-i sziikségletpiramis tovabbfejlesztett
valtozata. Arra keresi a valaszt, hogy a munkavallalok mikor elégedettek és
elégedetlenek a munkajukkal kapcsolatban. A munkdval valo elégedettség
tényezéi a motivatorok , amelyek olyan intern (belsé) motivdcios tényezok,
amelyek jol kapcsolhatok a magasabb rendii sziikségletekhez — a Maslow-féle
onmegvalositas sziikségletével rokon, tehat ezek tényezok, amelyek ténylegesen
motivaljak az embert. Ezekkel a tényezdkkel magyarazhatjuk a munkaval valo
clégedettséget, kielégitetlenségiik esetén pedig hianyzik a megelégedettség. A4
higiénés tényezok olyan alacsonyabb rendii sziikségletek, amelyek hianya
magyarazza az elégedetlenséget, tehat ha nem dllnak rendelkezésre, akkor
visszafogolag hatnak. Extern (kiilsG) tényezdék, amelyek esetében az egyén arra
torekszik, hogy elkeriilje hianyukat. Meglétiik csak az elégedetlenséget sziinteti
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meg, de nem teremt megelégedettséget, tehat az clégedetlenségnek nem az

clégedettség az ellentéte, hanem az elégedetlenség hidnya. Herzberg elméletét

tobb kritika érte:

= az emberek a munkaval kapcsolatos élményeiket és eredményeiket a
maguk teljesitményének tulajdonitjdk, mig a negativakat kiilsé
tényezoknek;

= inkabb attitidvizsgalat, semmint motivacio-elmélet;

» nem fogalmazott meg atfogo elégedettségi mércét;

= feltételezi, hogy a megelégedettség és a termelékenység kozott kozvetlen
Osszefliggés van, de nem mérte a termelékenységet.

4.4. abra Herzberg kéttényez6s modellje

motivatorok higiénés tényezok
— eredmény — vallalati politika és igazgatas
— elismerés — munkafeliigyelet
— maga a munka — kapcsolat a vezet6vel
— feleldsseg — beosztas
— elérehaladas — biztonsag
— pszichologiai fejlédés — fizetés

Forras: sajat szerkesztés

Alderfer létezés—Kkapcsolat—fejlédés modellje

Alderfer modellje Herzberg és Maslow modelljének tovabbfejlesztett valtozata,
amely szerint a sziikségletek folyamatosan hatnak egymasra. Kudarc esetén az
egyén csalddott lesz, és alacsonyabb szinten talalhatd sziikséglet kielégitésére
torekszik. Harom szikségletrél értekezik: 1) létezés: az alapvetd anyagi
(fiziologiai) sziikségletek, és a fizikai fenyegetettségtél valdo védettség;
2) kapcsolat: tarsas kapcsolatok iranti sziikséglet — az a vagyunk, hogy
személyes kapcsolatokat és tarsadalmi statuszt alakitsunk ki és tartsunk fenn,
azaz masok elfogadjanak, elismerjenek, méltanyoljanak benniinket; 3) fejlodés:
a személyes fejlodés, lehetdségeink kiaknazasanak igénye. Alderfer lazit a
kovetkezd szintre 1épés merev maslow-i elvén, mert véleménye szerint
egyidejiileg tobb sziikségszint is aktivan befolydsolja motivacionkat . Ha a
kielégitésiik korlatokba Titkozik, akkor az csalddottsaghoz vezet, ezaltal
visszalépiink egy alacsonyabb szintre. A sziikséglet motivacids ereje akkor is
nagy, ha a sziikséglet nagyon intenziv vagy a kielégitése korlatokba iitkozik.
Alderfer attekinthetobb szerkezetbe rendezte Maslow elméletét, és elméletének
érvényességét empirikus kutatasok is jobban alatamasztottak.
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McClelland tanult sziikségletek elmélete

McClelland és munkatarsai kutatasaikat tobb orszagban és a tarsadalom tobb
rétegében is elvégezték, és tanult sziikségletek alapjan értelmezték a motivaciot.
Felfedezéseik alapjan harom csoportba soroltak a sziikségleteket:

= kapcsolat-motivacio (elfogadottsag);

= teljesitmény-motivacio (célok elérése);

» hatalmi motivacio (befolyas masokra).

Ezek a motivdciok tanultak, ezért tanult sziikségletek elméletének is nevezik az
elméletet. Az eddigi elméletekkel ellentétben McClelland nem feltételez
szigori ala-folérendeltséget, hanem tugy véli, hogy ezek a sziikségletek
egyénileg eltéré aranyban mindenkit jellemeznek; de nem orokletesek, hanem
tanulassal sajatitjuk el Oket. A tanult sziikségletek fejleszthetok: képzéssel,
tréninggel megnodvelhetd az egyes sziikségletek erdssége. McClelland elmélete
szerint a tudatalattinak kiilonés szerepe van a tudat mikddésében, részben a
tudat alatti motivumok iranyitiak az ember cselekedeteit. Tanult sziikségletek
alapjan értelmezi a motivaciot, azaz a kapcsolat- vagy affiliaciés motivacio
értelmében az egyének az egyiittmiikodésre osszpontositanak; a teljesitmény-
motivacio azt jelenti, hogy kihivasokkal teli feladatokat és felelosséget
keresnek, fontos szamukra a kitiizott cél elérése; mig a hatalmi motivacio miatt
szeretnének masokon hatalmat gyakorolni.

4.5. abra Maslow, Alderfer, McClelland és Hunt modelljeinek 6sszehasonlitasa

Maslow Alderfer McClelland Hunt
onmegvalositas hatalom autondmia
fejlédés hatalom
elismerés teljesitmény elismertség
koz0sség kapcsolat kapcsolat kapcsolat
biztonsag struktira
1étezés
fiziologiai komfort

Forras: sajat szerkesztés

A menedzsereknek dltalaban magas a hatalom iranti sziikséglete, ami gyakran
az autokratikus vezetési stilushoz és alacsony konstruktivitishoz vezet.
Amennyiben magas affiliacios motivacioval parosul, akkor kielégitd
eredményeket és jobb termelékenységet érhet el a vezetd. A menedzserek
sikerességéhez elengedhetetlen a hatalom iranti igény, de megléte még nem
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garantalja a sikert. Azok az egyének, akiknek magas a kapcsolat-motivacidja,
sok 1d6t toltenek a kapcsolatok kialakitasaval és apolasaval. Mivel ezt az id6t a
dontéshozastol veszik el, ezért gyakran ugy latjak oket, mint kevésbé hatékony
vezetoket, akik nem eléggé feladat-centrikusak.

Az affiliacios sziikséglet mindenkire jellemz0, de a legsikeresebb emberekben
nem ez a dominans. Akinél erésebb a teljesitmény-motivacid, azok altalaban
hamarabb elérelépnek a hatalmi ranglétran; szeretik a kihivasokat, a
felelosségvallalast, a moderalt kockazatot, és fontos szamukra a visszajelzés az
elvégzett munkajukrol. A nagyon magas teljesitmény-sziikségletii egyének
altalaban tulsagosan is individualistak, pedig a szervezetben a koz0s
teljesitmény elérése — a szinergiahatds miatt is — elényosebb.

Hunt célstruktira-modellje

Hunt motivaciés elméletének alapgondolata, hogy az egyeéni célok alakitiak a
munkahelyen tanusitott viselkedést, magatartast és ezek az élet soran erdsségiik,
fontossaguk szerint valtozhatnak. Motivacié az egyéni célokhoz kapcsolodik.
Az elmélet alapjan hat célt hataroz meg: 1) komfort, anyagi jolét;
2) szabalyozottsag; 3) kapcsolat; 4) elismertség; 5) hatalom; 6) autonémia,
kreativitas. Az egyes célok nem rendezhetok hierarchiaba, hanem dinamikus
strukturat alkotnak. Az egyes célok fontossaga az ¢let- és munkaszitudciok
alapjan, tovabba nem és életkor szerint is valtozik. A komfort, anyagi jolét
célja: az életstilus, életszinvonalat lehetéve tevé anyagiak, stresszel teli
helyzetek keriilése. Szabalyozottsag: akinek ez a célja erls, az tisztazott
munkakorre, stabilitasra torekszik. A kapesolat keresésének célja azt jelenti,
hogy az egyén keriili a magara hagyott helyzeteket vagy az egyediili
munkavégzést. Az elismertség iranti igény teljesitményiink madsok altali
elismertsége. A hatalom iranti igény mdsok irdnyitasanak, kontrollalasanak
igénye. Az autonomia, kreativitas, fejlodés célja az dnmegvalositas, kihivas,
képességek és készségek kihasznaldsa, tanulds elérésének késztetéset foglalja
ossze.

Empirikus vizsgalatok kimutattak, hogy az emberek céljai hogyan valtoznak:
30 év alatt féleg a kapcsolat, fejlodés, a csaladalapitas a cél és a stressz
keriilése. 40 év felett az autondmia, kreativitas és a hatalom. A pénz, a statusz
¢s az elismertség minden korosztalyban jelen van.

A motivacio folyamat-elméletei

A motivacio folyamat-elméletei vilagitjak meg, hogyan hasznositiik a vezetdk a
sziikségletekrdl, az egyéni torekvéseikrol szerzett ismereteiket. Itt a munkatarsak
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magatartasa a kovetkezmények fliggvénye, amelyben két feltételes kapcsolatot
érdemes megkiilonboztetni: teljesitmény—kovetkezmény kapcsolat ¢és a
viselkedés-kovetkezmény kapcsolat. A teljesitmény—kovetkezmény kapcsolat
szerint a magatartds révén elért teljesitmény teljesitmény-szabalyozassal
valtoztathatd, ha az eredményként I1étrejovo teljesitményt mérik, és a
kovetkezmény megvaltoztatasaval hatnak a teljesitményre. A viselkedés-
kovetkezmény kapcsolattal azt a nézetet képviselik, hogy a kdvetkezmény egy
adott viselkedés (ismétlésének) eredménye, amely magatartas-szabalyozassal
valtoztathatd, és a kovetkezményeket kell megvaltoztatni ahhoz, hogy a kivant
magatartast kapjuk.

Skinner megerdsités elmélete

Skinner megerdsités elmélete szerint a magatartds kornyezeti hatasok
kovetkezménye, és négy hatdst kiilonboztet meg: a pozitiv megerdsités, a
negativ meger0dsités, a biintetés és a sziineteltetés. 4 pozitiv megerosités a
cselekveshez pozitiv kdvetkezmeényeket kapcsol, és a viselkedés megismétlését
kivanja elérni. Ha a jutalmazas megszokotta valik, akkor mar nem valtja ki a
vart magatartas. El kell keriilni tovabba, hogy a kdvetkezmény csak latszolag
fliggjon a magatartastél (automatikus jutalom) vagy a megerdsités csak
késleltetve kdvesse a magatartast. 4 negativ megerdsités segitségével feloldunk
egy nemkivanatos kévetkezményt, de ez a megoldas tartos fesziiltséggel jar, és
nem segiti el6 a vart magatartisforma kialakulasat. A biintetés egy
kovetkezmény, amely megsziinteti a magatartasokat, vagy csokkenti azok
gyakorisagat, és ez lehet valamilyen negativ kévetkezmény, vagy egy elmaradt
pozitiv  kovetkezmény. A bilintetés alkalmazasat célszerli elkeriilni. A
sziineteltetés a pozitiv megerdsités forditottia, azaz: megvonjuk azokat a
kovetkezményeket, amelyeknek hatasara a cselekvés rendszeresen ismétlédott.

Locke célkitiizés elmélete

Locke a cél- vagy célkitiizés elmélete azt az alaptételt hangsulyozza, hogy az
emberek céljai vagy szandékai nagyban meghatarozzak a viselkedésiiket. Locke
elfogadja az elvaras-elméletekben megszokott vart érték jelenségét, amelynek
szerepe van az érzések és a vagyak megtapasztalasiban. Az emberek arra
torekednek, hogy elérjék a céljaikat, mert az segit abban, hogy az érzéseik és a
vagyaik megvalosuljanak, tehat ennek megfeleléen iranyitjak tetteiket. 4 célok
meghatarozzak a munkahelyi viselkedést és a teljesitmeényt, ezdltal bizonyos
kovetkezményekhez vezetnek. A cél elérésének nehézsége ¢s a személy
elkotelezettségének mértéke hatarozza meg, hogy milyen eréfeszitéseket fog
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tenni. Akiknek vannak céljaik (egy teljesitmény-elvaras, egy kozelgé hatarido),
azok jobban fognak teljesiteni, mint a célokkal nem rendelkez6 emberek; és
minél konkrétabb formaban jelentkeznek az adott célok (a vezeté fogalmazza
meg), annal nagyobb teljesitményre sarkallnak. A végrehajtasukat pedig a
rendszeres visszacsatolasok segitik; amennyiben nyilvanosan megfogalmazott
a cél (a munkavallalot bevonjak a célok meghatarozasaba), az szintén javitja
elérésének hatékonysagat. Tehat a célkitlizés-elmélet alapjan elényos, ha
meghatarozzak szamunkra, hogy mit kell tenniink, és eldontjiilk, mekkora
erbéfeszitést kell vagy vagyunk hajlanddak kifejteni, mert a cselekvési szandék
eredménye a teljesitmény — és errdl aztan visszacsatolast is kapunk, mert az
értékelés is 0Osztonzbleg hat. Fontos megjegyezni, hogy az dsszetettebb cél
Javitia az eredményességet, de a bonyolultsaganak nem szabad meghaladnia az
egyén képesseégeit. Az elmélet kritikajaként megfogalmaztak, hogy az fdleg
egyszerti munkakorékben alkalmazhato, gyakorta vezet jatszmakhoz, a
kontrollalasnak ez csak tjabb eszkoze, illetve a célelérés szenvedéllyé valhat.
Kutatasok azonban azt bizonyitjak, hogy a jol megfogalmazott, feszitett
céloknak erdteljes a motivalo hatasa.

4.6. abra Locke célkitlizés elméletének illusztracidja

___ célok elére-
sének
nehézsége
értékek
— célkitlizés reakciok
— kritériumok érzel- célok &s vagy tettek kovetkezmény
meghatdroz 1) mekés [l (oo Ll (viselkedés || vagy vissza-
asa Végyak vagy csatolasok
— dontes az teljesitmény)
akciokrol

~— elkoételezettség j\

mértéke

Forras: sajat szerkesztés

Elvaras-elméletek

Vroom elvards elmélete: Vroom volt az elsd, aki kifejezetten azzal a céllal
folytatta kutatdsait, hogy egy a munkahelyi motivalasra alkalmas elvaras-
elméletet alakitson ki. A modellje harom valtozéra épiil: vonzero,
felhasznalhatosag ¢s elvaras. Az elmélet azon alapul, hogy az egyének a
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viselkedésiiknek eredményeképpen varhato kévetkezmények koziil kivalasztjak a
szamukra  elényoset. Amennyiben varakozasaik beteljesiilnek, akkor
elégedettek.

Vonzeronek nevezziik azt az érzést, amely egy bizonyos kovetkezményhez tarsul.
Ez tulajdonképpen a kovetkezményhez jaruld vonzerd vagy az egyénnek az
ahhoz fliz6d6 viszonya. Vroom szamara a vonzerd és az érték eltérd jelenségek:
az egyén vagyhat valamire, ami aztdn nem okoz szamara elégedettséget, vagy
probalhat elkeriilni egy kovetkezményt, amelyet aztan mégis pozitivan itél meg
(és megelégedéssel nyugtaz). Tehat a vonzeré az az elére érzett
megelégedettség, amit egy kiovetkezmeny hozhat. Ez eltér az értékt6l, ami az
adott kovetkezménnyel egyiitt jarhat. A vonzer6 vagy az adott
kovetkezményben, vagy annak valamilyen tarsitott kovetkezményében rejlik. J6
példa erre a pénz: vannak emberek, akik a vagyongyijtést onmagaért a pénz
felhalmozasaért folytatjak, mig masok a pénzt eszkdznek tekintik arra, hogy
valami mashoz hozzajussanak — csak azért dolgoznak a pénzért, hogy az
lehetové tegye szamukra annak a megszerzését, amire valoban vagynak. Utobbi
esetben a vonzer6 abbol adodik, hogyan hasznalhat6 fel a kovetkezmény. Ezért
meg kell kiillonboztetniink az els6foka és masodfokt kdvetkezményeket. Az
elsofoku kovetkezmények a teljesitményhez kotédnek, mig a masodfoku
kovetkezmények a sziikségletekkel allnak kapcsolatban.

A vonzer6 mértéke kiillonb6zo erdsségli lehet attol fiiggéen, hogyan tud
kozvetiteni a killonbozé kovetkezmények kozott. Annak a kovetkezménynek
van a legnagyobb vonzereje az egyén szamara, amelynek kozvetitésével tobb
masodfoku, azaz sziikséglettel kapcsolatos végeredmény is elérhetd. 4 vonzerd
meértéke +1.0 és —1.0 kozott van, attol fiiggben, milyen kapcsolat all fenn az
egyes kovetkezmények kozott. Ha az egyén gy latja, hogy egy elséfoka
kovetkezmény (példaul magas teljesitmény) mindig elvezet egy masodfoka
kovetkezményhez (béremelés), akkor annak a tevékenységnek a vonzereje +1.0-
ben allapithatd meg. Amennyiben az egyén ugy latja, hogy nem érhet el
béremelést kemény munkaval vagy a béremelést a teljesitmény fiiggetleniil
ugyis megkapja, akkor a vonzer6 —1.0-es értéket mutat.

Amikor az egyén eldonti, hogyan is viselkedjen egy adott helyzetben, akkor nem
csak az alapjan dont, szamara mi a vonzo, hanem azt is figyelembe veszi, milyen
az adott kévetkezmények bekdvetkezési valosziniisége . Ez azonban az egyén
szemléletmodjatol és itéletétdl fligg. Ez a varakozas, ami nem objektiv mutato.
A vonzerd és a varakozdsok motivacids erejét egy egyszerii képlettel lehet
bemutatni, ahol a vonzerd és varakozasok szorzatainak Osszessége adja a
motivacios erdt, mert egy adott viselkedés tobbféle kdvetkezménnyel is jarhat.
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A végeredmény azt mutatja, mennyire is vonzo egy adott viselkedési mod az
egyén szamara, amiben mar figyelembe vette a kovetkezmények teljes skalajat,
és azok bekdvetkezési valosziniiségét is.

Porter és Lawler elvaras elmélete: Ez az elmélet Vroom elvaras elméletének
tovabbfejlesztett valtozata, amelyben a fteljesitményt mint egészt veszik
figyelembe. Ugy vélik, hogy a motivilé eré onmagdban még nem vezet
teljesitményhez, hanem befolydasoljak azt az egyén képességei, személyiségjegyei
és ahogyan a szerepét észleli. Ezért bevezették a jutalom elnevezési faktort.
Porter és Lawler fiiggetlen valtozoként tekint a motivaciora, az elégedettségre
és a teljesitményre. Ugy vélik tovabba, hogy az elégedettség egy hatas vagy
jelenség, de nem a teljesitmény valtozasanak oka, hanem a teljesitmény
kovetkezménye az elégedettség. Véleményiik szerint a munkaval vald
megelégedettség jobban fligg a teljesitménytdl, mint forditva. Az elégedettség
csak a visszacsatolas segitségével lehet hatassal a folyamatra. Késobbi
kiegészitésiilkben parhuzamot vontak a teljesitmény és az altala varhato
jutalmak kozott.

Lawler kiegészitése: az egyén és a szervezet mds-mds hatds-kévetkezmény
kapcsolatra koncentral. A szervezet adott juttatasokért (kovetkezmény)
maximalis teljesitményt var el, mig az egyén adott eréfeszitésért (viselkedés)
maximalis juttatast var el. A kdvetkez6 alapvetd kategoriak kiilonboztetik meg:
= vonzerd;

= varakozas;

=  erdfeszités—teljesitmény (E-T);

= teljesitmény—kovetkezmény (T-K);

= koétés (E-T) és (T-K) kozott észlelt kapesolatot tiikkrozi.

Tehat az elvaras-elmélet alapjan megallapithatjuk, hogy az egyén azokat a
magatartasformakat részesiti elonyben és ismétli meg, amelyeket jutalmaznak
¢s azokat keriili, amelyek kovetkezménye biintetés. Racionalis dontéseket
hoznak, amelynek alapja a gazdasagi elény.

Adams méltanyossag elmélete

Adams méltanyossag elmélete szerint a javak elosztasa, cseréje torténik, és
felmeriil a kérdés, hogy ez az elosztas az egyén szempontjabdl igazsdagosnak
tinik-e  vagy sem. A méltanyossag szabalyozasaval csokken a
konfliktushelyzetek kialakulasanak esélye, mert az emberek alapvetéen a
méltanyos kapcsolatokra torekednek, és a méltanytalan kapcsolatokat
megkisérlik méltanyos kapcsolatta alakitani. Az egyén mindig egy masik
személy raforditasaihoz és eredményeihez viszonyit. A munkavégzésbe fektetett
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input és a nyert eredmények (output) kozott egyenes aranynak kell lennie.
Amennyiben az egyén a fennall6 aranyt igazsagtalannak tartja — azaz az nincsen
egyenes aranyban — akkor né a belsé fesziiltség. A méltanyossag elmélet
alapkategoriai:

* input: az egyén befektetett munkaja, képessége, készségei, szakértelme —

elvarja, hogy ezeket elismerjék;
= output: amit az egyén a munkajaért kap;
= referencia: akihez vagy amihez viszonyit, ami alapjan megitéli, tortént-¢
méltanytalansag.

Az egyén szamara nem elegend6 azt tudni egy célrdl, hogy vonzo-e. Mérlegeli
azt is, vonzo-¢ a befektetett energiaihoz képest, tehat: munkavégzésbe fektetett
inputjai és a nyert eredmények (output) kozott észlelt arany keriil
Osszehasonlitasra valaki masnak az inputjaval és a kapott outputjaival.
Amennyiben az egyén méltanytalansagot észlel, akkor a kovetkezdképpen
jarhat el:

= valtoztat az inputon;

= valtoztat az eredményen (output);

= valtoztat a hozzaallasan;

» megvaltoztatja a referenciat , azaz a személyt, akihez viszonyit;

» megvaltoztatja a referencia inputjat;

*  megvaltoztatja a szituaciot.
Ugy foglalhatjuk ossze, hogy amennyiben ezek nem megfeleléek az egyén
szamara ugy valtoztat az inputjan, eredményén (output), adott esetben a
referencidjan és olykor az egész szituacion is — és felmond.

4.4. Aktualis trendek a motivacié tudomanyiaban és a magyar
munkavallaloi felmérésekben

Az el6z6 alfejezetekben megismert modszerek jol foglaljak 6ssze a dolgozok
befolyasolasara, magasabb teljesitményre 0Osztonzésének alapelveit, a
motivacids elméletek fejlodését. Az alabbiakban a leglijabb motivacids
technikakat, iranyzatokat mutatjuk be. A kovetkez6 mddszerekbdl is lathatova
valik, hogy a menedzsment alkalmazasok evolucidja napjainkban is tart, és az
alkalmazottak viselkedési mechanizmusainak megértése, befolyasolasa
folyamatos innovacioval és Ujabb Otletek megjelenésével jar egyiitt. Ilyen
példaul a Motivacié 3.0 megkozelités vagy a munkakdr-gazdagitasi modell.
Ezutan magyarorszagi helyzetképet vazolunk egy 0j kutatds eredményeinek
segitségével. Az orszagos felmérés azt vizsgalta, hogy mely tényezdk
motivaljak a magyar munkaerdt leginkabb és e tekintetben milyen valtozasok
mentek végbe az utobbi években.
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4.4.1. Motivacio 3.0

Ujfajta megkozelitést hozott a menedzsment vilagéba a klasszikus motivacios
modellekhez képest a Motivacio 3.0 felfogasa. Pink (2010) a motivacids
elméleteket harom idébeli és tartalmi szakaszra osztja, és mint a
szamitogépeknek, a tarsadalmaknak és embereknek is vannak Ujabb és ujabb
frissitési operacioés rendszereik. Ezek az elgondolasok a vilagrol alkotott
elképzeléseket siritik, és ez alapjan kivanjak megmagyarazni az emberek
motivalasahoz hasznalhatdo eszkozoket és azok hatasait. Ezek alapjan a
motivacids rendszerek megujulasanak fazisai:

»  Motivacio 1.0: az ember mint biologiai lény ¢életben maradasért,
l1étfenntartasért és tulélésért folytatott kiizdelme. Ez adta a motivaciot
bizonyos tevékenységek elvégzéséhez. Motivacios tényezok: ¢hség,
szomjusag, szexualitas stb.

= Motivacio 2.0: a kornyezetbdl érkez6 jutalmakra és biintetésekre reagalod
emberi viselkedési mintazatokat alkalmazza a nagyobb teljesitmény elérése
céljabol. Alapvetden McGregor X emberképébdl indul ki, amiben jelentds
a kiils6 (extrinzik) tényezok szerepe.

Az X tipusu magatartas lényege: ,,inkabb kiils, mint belsé vagyak fiitik,
kevésbé érdekli egy adott tevékenységgel jard elégedettségérzés, sokkal
jobban foglalkoztatja a tevékenység elvégzéséért jarod kiilsé jutalom.”
(Pink, 2010, 241. p.) Fontos megjegyezni, hogy napjainkban is kivaldan
alkalmazhaté modszer a jutalom és a biintetés a rutin jellegii feladatoknal.
A rutinszeri munka nem igényel magas szintli kreativitast, inkabb
utasitassorozatot jelent, amelyet mechanisztikusan el lehet végezni.
Jellemz6 fordulata: ,, ha-akkor”. Példaul: ,ha jol végzi a feladatat, év végén
bonuszt fog kapni.” Szervezeti szinten a nem rutinszerli munkaknal (jobb
agyféltekés munkak, koncepcidalkotas stb.) ez a motivacios eszkoztar
tobbet ront a helyzeten, mint hasznal. A jutalom és biintetés hét végzetes
hibaja, hogy:
,elnyomja a belsé motivaciot,

— csoOkkenti a teljesitményt,

— rombolja a kreativitast,

— hattérbe szoritja a jora valo torekvést,

— csalasra, keriil6 utakra, erkolcstelen magatartasra csabit,

— fiiggdvé tesz,

— tamogatja a rovid tava gondolkodast.” (Pink, D. H., 2010, 85. p.)

=  Motivaciéo 3.0: a 21. szazadban nagymértékben megndvekedett a tobb
kreativitast igényld munkak aranya, és ezzel egyiitt elétérbe keriilt az
1 tipusu magatartas, ami a belso (intrinzik) motivacié megjelenési formaja.
Lényege az oOnallosag és a tanulas irdnti igény, ill. maga az elvégzett
tevékenység altali csucsteljesitmény-élmény (flow) megszerzése, a

90



4 Egyén a szervezetben

munkafeladatokon keresztiil atélt alkotds 6rome. A célja nem a jutalom
megszerzése, vagy a biintetés elkeriilése.
A kovetkez6 abra szemlélteti a motivacio 2.0 és 3.0 kozotti valasztas dontési
struktiurajat, a jutalmazas logikajat, ami a feladat rutinjellegének
megallapitasatol a két modszer optimalis kombinacidjaig vazolhato.
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4.7. ébra Mikor jutalmazzunk a Motivacio 3.0 koncepcio alapjan?

1. ésszerli magyarazatot
adjunk, miért kell
elvégezni az adott

Jutalmazzunk! Akér feladatot.

Igen

e

,;akkor-ha” tipusu
Lehet-e tenni valamit azért, Csak jutalmat is adhatunk, > 2. ismerjiik el, hogy a
hogy a feladat nagyobb nehezen de arra is figyeljiink feladat unalmas.
kihivast jelentsen,

oda, hogy:

valtozatosabb legyen,

kevésbé legyen rutinszerd,
vagy egy nagyobb cél
elérését szolgalja?

3. hagyjuk az embereknek
a maguk moédjan elvégezni
a feladatot.

Persze, hogy
lehet

Rutinfeladat-e?

92

~

Nem

Koncentraljunk arra, hogy egészséges, hosszu tavon is
motivalo kornyezetet alakitsunk ki, amelyben az emberek

1. dicséret €s visszajelzés, nem

javadalmazasa korrekt, timogatjak az 6nallo
munkavégzeést, a képességek mesteri szintli elsajatitasat és
egy cél elérését! Minden koriilmények kozott kertiljiik a

pedig konkrét targy vagy pénz
formajaban érkezik.

,.ha-akkor” tipusu jutalmakat! Valasszuk inkabb a varatlan, 2 hasznos informaciokkal
feltételhez nem kotott, ,,most, hogy” tipusu jutalmazast, €s szolgal, és nem akar
ne feledjiik, hogy a jutalom még hatasosabb, ha: manipulalni.

Forrés: Pink, D. H. (2010): Motivaci6 3.0. Osztonzés masképp. Budapest: HVG Kiadé Zrt., 86. p.
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A Motivacio 3.0 koncepciod jellemz6 fordulata: ,,most, hogy”. Példaul: ,,most,
hogy ilyen jol oldotta meg a feladatat, hadd gratulaljak munkajahoz.”
A bels6é motivacio kialakitasanak és mitkodésének kulcsa:

az Onallésag: sajat sorsunk iranyitisa iranti vagy. Az emberek szeretnek
maguk donteni arrél, hogy milyen feladatot mikor, kikkel és hogyan
végezzenek el;

a szakmai igényesség: adott tevékenység elvégzése kapcsan sziikséges
bels6 késztetd erd a folyamatos fejlédésre, a mesteri szint eléréséig. Az
chhez sziikséges flow-élményt a nem tal konnyli és nem tal nehéz
feladatokkal lehet megszerezni;

a céltudatossag megteremtése: annak érzése, hogy az elvégzett munka
valamilyen fontosabb és nagyobb cél elérése érdekében torténik.

Fontos megjegyezni, hogy ha a vezetd rutinjellegli feladatokat ad a
beosztottjanak, a motivacio fenntartdsahoz abban az esetben is figyelnie kell a
kovetkezokre:

adjon ésszerli magyarazatot arra, hogy miért sziikséges elvégezni az adott
feladatot,

ismerje, ha a feladat unalmas,

egyértelmiien definidlja, hogy milyen végeredmény var el, ezt kdvetden
hagyja, hogy a munkatarsak a maguk modjan végezzék el a feladataikat.

A 3.0 verzibészami munkahelyi motivaciés kultara kialakitasahoz kilenc
egyszerii modszert ajanl Pink (2010) a vezetdk szamara:

1) 20%-nyi id6: az alkalmazottak munkaidejiik egyotodét szabadon
felhasznalhatjak egy altaluk megvalasztott feladat elvégzéséhez. Ha ez
tul nagy szabadsagot adna, és nem lenne kelléen produktiv, érdemes
el6szor 10%-kal (egy munkanap délutanjaval) kezdeni.

2) ,,Most, hogy” tipusu jutalmazas: azonnal és nem a vezetotdl érkezd
elismerés. Minden beosztottat fel lehet ruhazni a bizonyos kereteken
beliili jutalom kiosztasara (pl. 10 ezer Ft bonusz) azonnali kiosztasara,
ha az egyik kollégajuk valami kivételeset tett. Vagyis motivaloan hat az
azonos szinten 1év6 kollégak (nem fénok) azonnali pozitiv visszajelzése
az elvégzett munkarol.

3) Onallésagaudit: id6rdl idore kérddivet lehet kitdltetni a beosztottakkal
arra  vonatkozoan, hogy mekkora az Onallosaguk feladataik,
idébeosztasuk, felelosségi koreik, csapattagok megvalasztasa és az
alkalmazhat6 modszerek tekintetében.

4) Hatalom feladasa: a bels6 motivaciot kialakitdé vezetonek nem okoz
gondot lemondani sajat hatalmardl. Ha ez mégis nehezen torténne, az
alabbiakat lehet tenni:
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5)

6)

7)

8)

9)

Be lehet vonni az alkalmazottakat a célok kitiizésébe.
Erdemes keriilni a ,hatalom nyelvét”. PL: ,kell”. Helyette

L 499

hasznalhaté kifejezés: ,,gondolja at”, ,vegye fontolora.” A
kommunikacidéban tortént minimalis valtoztatas is oOriasi segitség
lehet az I munkavégzés kultarajaban.
Fogadoorat tarthat a vezetd — az egyetemi tanarokhoz hasonldéan —,
amellyel eléri, hogy nem neki kell behivnia id6r6l idore
alkalmazottait a megbeszélésekre, hanem 6k érzik tigy, hogy egy-egy
adott idépontban felkereshetik vezetdjiiket kérdéseikkel.
»Mégis, mi a célja?” Minden alkalmazottat vagy egy adott csoportot
Osszehiv a vezetd, és megkéri Oket, hogy a kiosztott fehér papirra irjak
le, szerintiik mi a cég célja? A vezetd hangosan felolvassa, és levonja a
kovetkeztetést: mennyire tartanak egy irdnyba a vélemények? Ez a
jatékos kozvélemény-kutatas jo lehetGséget biztosit a vezetOnek arra,
hogy betekintsen a szervezet ,,lelki allapotaba”.
Reich névmastesztje: a vezetd figyeljen a megbeszéléseken és a
folyosoi — akar barati — beszélgetéseken arra, hogy a beosztottak tobbes
szam els6 (mi) vagy harmadik (6k) személyben fogalmaznak-e a
cégrol? A ,mi” lefedi az el6zéekben bemutatott onallésag, szakmai
igényesség és céltudatossag tartalmat, mig az ,,0k” tavolsagtartast,
passzivitast mutat.
Belsé motivacio tudatos tervezéssel: a vezetd hozzon létre egy nyitott
feliiletet — online vagy mas elektronikus forumot —, ahol szabad kezet és
sok Onallosagot kapnak a felhasznalok, és szivesen toltik el az idejiiket,
orommel szolnak hozza, és osztanak meg tartalmakat. Ez az inspiracid
tovagylriizik a munkahelyi kdrnyezetben is.
»Aranyfiirtocske”: vegyes Osszetételli csapat létrehozasa, ahol a
csapattagok nem versenyeznek egymassal, ugyanakkor szabadon
cseré¢lhetnek feladatokat, példaul ha valaki rédun jelenlegi feladatara,
atadhatja masnak az 6 feladataért cserébe. Lényege a kozds cél és nem a
jutalom.
»FedEx nap”: csapatépitd tréning helyett egy teljes napot ad az
alkalmazottaknak a vezetd, amikor azon dolgozik a csapat, amin csak
szeretne, Ugy és azzal, akivel szeretne. Ehhez biztositja a feltételeket,
er6forrasokat, eszkozoket, és csak egyetlen szabaly van: masnap egy Uj
otletet, megoldast, eredményt kell bemutatniuk. Ez lehet egy 01j termék
egy tovabbfejlesztet folyamat vagy barmi mas.
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4.4.2. Munkakor-gazdagitasi modell

A fenti gondolatokkal 6sszhangban Herzberg (2003) is azt iizeni, hogy el kell
felejteni a dicséretet, a biintetést, a pénzjutalmat, és magat a munkat kell
vonzobba tenni. A motivaciéo tartalomelméleteinél mar ismertettilk a
kéttényezOs modellt (higiénés tényezok és motivatorok), és az alabbiakban
motivacid 3.0 koncepcidjahoz kapcsolddd fogalmakat ismertetjiik.

Ha a vezetd szeretné beosztottait rabirni arra, hogy azt tegyék, amit 6 mond,
nincs mas dolga, mint fenéken billenteni az alkalmazottakat. Ezt nevezik a
menedzsmentben KITA-nak (kick in the ass), amely a kovetkezé tipusokban
jelenhet meg:

4.1. tablazat A fenéken billentés (KITA) valtozatai

Tipus Leiras Elony Hatrany

Negativ Fenyités, fizikai A mai szervezetek Nem elegans,

fizikai KITA | agresszid. A multban | szamara nem jelent ellentmond a
rendszeresen elényt az szervezeti imazsnak,
alkalmaztak alkalmazasa. gyakran negativ
motivaciora. visszacsatolast

eredményez.

Negativ Pszichologiai A kegyetlenség nem Nem motivaciot

pszichologiai | szempontbol szembedtlo, a eredményez, csak

KITA sebezhetd pontok kovetkezmények cselekvést.
feltarasa, kiaknazasa. | késébb jelennek meg.

Pozitiv A negativ fenéken Cselekvésre 0sztondz, | Nem alakul ki belsé

KITA billentés forditottja: rovid tavon motivacid, mert nincs
nem ,,megtolja” az elégedettséget is belsé ,,generator”. A
alkalmazottakat, okozhat az beosztottak mindig el
hanem ,,meghtizza”. alkalmazottnak. fogjak varni a
Valamilyen jutalom jutalmat.
fejében varja el a
motivaciot.

Forras: sajat szerkesztés Herzberg (2003): Még egyszer: miként motivalja
alkalmazottait? In: Harvard Business Manager, 5. évf. 6. sz. 39. p. alapjan

Példak a pozitiv KITA-ra:
= munkaidd csokkentése,
= a fizetések folyamatos emelkedése,
= jarulékos juttatasok,
= emberi kapcsolatok tréningje,
»  kétiranytl kommunikacio
= munkatarsak bevonasa,
* tanacsadas.
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A fenti megoldasok elsésorban rovidtava szemléletet testesitenek meg, amelyek
els6sorban a higiénés tényezokkel allnak kapcsolatban. Igazi motivatorként,
azaz eclégedettséget el6idézé tényezOként Ilehet emliteni a munkakor-
gazdagitast (job enrichment), amit vertikalis — szervezeti szinteken ativelo —
feladatkor- és felel6sségbovitést jelent. Ez a kifejezés nem ugyanazt a tartalmat
takarja, mint a munkakorbovités (job enlargement), hiszen utdébbi nem nyujt
pszichologiai fejlédési lehet6séget, csupan strukturalis ndvekedést jelent a
feladatokban. Igy a munkakorbdvitéshez gyakran negativ érzelmi toltet és
kudarcokkal terhelt attitiid kapcsolodik. A munkakdr-gazdagitas ezzel szemben
egy 0j és pozitiv megitélés ala esé menedzsment technika. Fontos megjegyezni,
hogy ez a tevékenység sem egyszeri vallalkozast jelent, hanem a munkakor és
alkalmazotti teljesitmény folyamatos monitorozasara van sziikség, és valtozasok
rugalmas lekdvetését kivanja meg a munkakor-gazdagitas modszere.

A kovetkezo tablazat bemutatja, hogy milyen lépésekkel milyen motivald
erdket lehet aktivizalni.

4.2. tablazat A vertikalis munkakori terhelés alapelvei

Alapelv

Az ebben rejlé motivatorok

A) Az ellenérzés részleges csokkentése a

felel6sségre vonhatdsag fenntartasaval

Felelosség  és  egyéni
teljesitmény

B) A sajat munkara vonatkozo feleldsségre
vonhat6sag novelése az egyes emberek esetében

Felel6sség és elismerés

O) Egy teljes, természetes munkaegység (modul, | Felel6sség, teljesitmény és
divizio, teriilet stb.) rabizasa egy emberre elismerés
D) Az alkalmazottak sz¢lesebb korti | Felelosség, teljesitmény és

felhatalmazasa sajat tevékenységiikben; szabadsag a
munkaban

elismerés

E) Az id6szakos beszamolok hozzaférhetove tétele
(a fonokiik helyett) kozvetleniill az alkalmazottak
szdmara

Belso elismerés

F) Uj és nehezebb feladatok bevezetése, amelyek | Fejlodés és tanulas

azel6tt nem tartoztak az alkalmazottak munkakorébe

Q) Az  alkalmazottak  megbizadsa  specialis | Felelosség, fejlodés  és
feladatokkal, ami lehet6vé teszi, hogy szakértokké | elémenetel

valjanak

Forras: Herzberg (2003): Még egyszer: miként motivalja alkalmazottait? In:
Harvard Business Manager, 5. évf. 6. sz. 44. p.
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4.4.3. Munkahelyi motivaciok Magyarorszagon - Hazai
motivacios helyzetkép

Az el6z6ekben bemutatott — elsésorban angolszasz kulturabol szarmazd —
modellek ismertetését kdvetden érdemes attekinteni, hogy a mai magyar
munkaerdpiacon mitdl is lesz motivalt egy dolgozo, a felmérésekben Osszesitett
tapasztalatait megjelenité adatok alapjan. A hazai munkavallalok motivaciojara
vonatkozdéan 2013-ban egy széleskorli kutatds zajlott le a  Pécsi
Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Szervezési ¢és Vezetési
Tanszékén. A kutatas legfontosabb eredményeit a kdvetkez6 abrakon mutatjuk
be.

4.8. abra Mit6l motivalt egy magyar alkalmazott?

Hazai motivaciods sajatossagok

wl7/
2]
ke munkahelyigksr megbeCSUIeS iul"nm
3 ‘ nincsmas o E nkiidst
”\l?f b4
- & munkaeszhtudk - i3 mikodés blztonsag
= : |

A modell
kiegészitése

A modell
relevancidja

Hazai motivécids
sajatossagok
Forras: Farkas Ferenc et al. (2013): Munkahelyi motivaciok Magyarorszagon
2012/2013 Hazai motivacios helyzetkép és a SODEXO 9 M modellje. El6adas:
PTE KTK, Pécs, 2013. majus 16.

Nemzeti kultdra Eltérd prioritasok

A fenti abrabol lathatd, hogy a legfontosabb kérdés a fizetés, az elvégzett
munkaért jaréd anyagi ellenszolgaltatas. Ez a jellemz6 annyira dominans, hogy a
tobbi jellemzot szinte teljesen a hattérbe szoritja a szofelhd modszerével, igy az
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alabbi abran a fizetést kiszrve lathatova valik, hogy a rangsorban a
megbecsiilés, biztonsag és elismerés kovetkezik.

4.9. abra Mit6l motivalt egy magyar alkalmazott? (Fizetést kiszlirve)

Hazai motivacids sajatossagok

szeretem

mnkzleleleld

cn
=
=
>
S
c—.

megoecsile

ST R —

iz wulna]keuz =

munkaeszkozuk

yuulln

Nemzeti kultdra Eltérd prioritasok

Hazai motivacids
sajatossagok

relevancidja kiegészitése

Forras: Farkas Ferenc et al. (2013): Munkahelyi motivaciok Magyarorszagon

2012/2013. Hazai motivacios helyzetkép és a SODEXO 9 M modellje. Eldadas:
PTE KTK, Pécs, 2013. majus 16.

A felméréshez az un. 9M modellt alkalmazta a kutatocsoport, amely a
munkahelyi motivacios tényezdket tomoriti, és fobb csoportonként a kovetkezd
komponensekbdl all (Farkas et al, 2013):

1. Alapveté sziikségletek kielégitése:

»  Munkahelyi kornyezet: fizikai kdrnyezet, hangulat.

= Munka és szerzddéses feltételek: jogi, szocialis és anyagi biztonsag.

= Munka és maganélet egyensulya: timogatas és rugalmassag a munka és

maganélet kiegyensulyozasaban.

2. Fejlodes:

»  Mindségi munka és fejlddés: feleldsség, onallosag és kihivasok.
Megbecsiilés és 0Osztonzés: azonnali elismerés, jutalom, teljesitmény,
lojalitas.
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= Meérhet6 célok és visszajelzés: vilagos iranymutatas.

3. Munkahelyi kapcsolatok:

= Misszid és jovokep, ill. ezekbe vetett hit.

= Megosztott értékek és kultara.

» Munkahelyi kapcsolatok kollégakkal, vezetokkel, beosztottakkal.

A kérddives megkérdezés soran a fenti dsszetevokrol kérdezték meg a magyar
munkavallalokat. Az eredményeket a kovetkezo tablazat mutatja be:

4.3. tablazat A 9 M modell tényezbinek fontossaga a kutatds alapjan

. Munkahelyi Mun}(a’ es Munka és maganélet
Megnevezés kornyezet szerzédéses egyensiilya
feltételek
Atlag 3,41 3,45 3,20
Szo6ras 0,59 0,55 0,68
.. | Minéségi munka és Megbecsiilés és Mérhet6 célok és
Megnevezés A PP . oy
fejlodés 0sztonzés visszajelzés
Atlag 3,28 3,29 3,14
Szo6ras 0,52 0,52 0,40
Megnevezés | Misszio és jovokép Megz:zl:?ltl:l;s:;ekek x:;:;ls(;l;ﬂ){:
Atlag 3,44 3,07 3,33
Szo6ras 0,54 0,55 0,47
Magyarazat: 1-t6] 4-ig terjed6 skalan, ahol 1=egyaltalan nem fontos; 4=nagyon
fontos

Forras: Farkas Ferenc — Jarjabka Akos — Lorand Balazs — Balint Brigitta (2013):
Munkahelyi motivaciok Magyarorszagon 2013-ban. In: Vezetéstudomany, 44.
évf. 10. sz. 13.0.

Ez alapjan lathaté, hogy a magyarorszagi munkavallalok a munka és
szerzddéses feltételek, a missziot és jovoképet és a munkahelyi kérnyezetet
tartjak a legfontosabb motivacios tényezonek.

A korabbi kutatasokban nagyon fontos tényezd volt motivacio szempontbodl a
versenyképes fizetés és az adott kategérian beliil ez 2013-ban is hasonloképpen
alakult. Az utobbi években valtozasok is megfigyelhetok voltak: elétérbe keriilt
a stabilitas, az orszag helyzetébdl fakadé munkahely biztonsaganak kérdése. A
megfeleldé munkatarsi kapcsolatok és a jo vezetd-beosztott viszony egyre
fontosabba valt. Erésodott tovabba a munka és maganélet egyenstlyanak
szerepe, a munkaado gazdasagi helyzetének, kilatasainak fontossaga.

Az egyes vezetOi szinteken kiilonbozoképpen nyilvanulnak meg a motivacids
tényezokkel kapcsolatos attitidok. A munka- és szerzddéses feltételekkel
leginkabb a kdzépszintli vezetdk elégedettek, mig a felsdvezetok, az alsoszinti
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vezetdk és a beosztottak kevésbé elégedettek.

4.10. abra Mennyire jellemzoek a megfelel6 munka- és szerzodéses feltételek?
Eltéro attitliidok

2,707

. 2,60

2,50

2,407

Mennyire jellemzéek a megfeleld6 munka- és
szerzodéses feltételek?

2,30

T T T T T
Felsévezetd (pl. Kozépszintl  Alsészintl vezetd Beosztott Szakeérté
igazgato) vezeté (pl (p! munkatars (specialista)
osztalyvezetd) csoportvezetd)

Milyen beosztasban dolgozik Gn?

flazai motivacios : Nemzeti kultira : EEREE Eltéré prioritasok .A ",]oqe,"
kiegészitése

sajatossagok relevancidja

Forras: Farkas Ferenc et al. (2013): Munkahelyi motivaciok Magyarorszagon
2012/2013. Hazai motivacios helyzetkép és a SODEXO 9M modellje. Eldadas:
PTE KTK, Pécs, 2013. majus 16.

A munkahelyi kapcsolatok megitélése az alabbi abran lathatd, és azt lehet
megallapitani, hogy a felsévezetok és a kozépvezetok talaltak inkabb
megfelelének a munkahelyi kapcsolatokat, mig a beosztottak és az alsdszintii
vezetdk kevésbé voltak ezzel elégedettek.
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4 Egyén a szervezetben

Kulcsszavak
karriertampontok, - elismerés iranti igény csoport

horgonyok motivatorok lathato kultara
1élektani szerzédés higiénés tényezok lathatatlan kultura
kényszerit6 szerzédések kapcsolat erd tipust kultara
szamito szerzodések 1étezés szerep tipust kultira
egylittmikodo szerzodések — fejlodés feladat tipusu kultura
motivacio komfort személyiségen alapuld
elégedettség szabalyozottsag kultara
jutalmazas autonomia Motivaci6 3.0
0sztonzeés pozitiv megerdsités KITA
belso késztetés negativ megerdsités M
sziikséglet biintetés ,,most, hogy” tipusu
meglévo sziikséglet célkitlizés jutalmazas
tartalom-elméletek elvaras ,;akkor, ha” tipusu
folyamat-elméletek els6foku kovetkezmények jutalmazas
fiziologiai sziikségletek masodfoku munkakdr-gazdagitas
biztonsagi sziikségletek kovetkezmények
szocialis sziikségletek méltanyossag

Kérdések, feladatok

1)

2)

3)
4)

5)

frjon 500 szobol &llo esszét a pénz szerepérél, amikor az egyén
dontéseket hoz a szervezetre vonatkozdan! Az iras elkészitésekor
alkalmazza a ,,pro és kontra” modszert is!

Miért szerz6dés a lélektani szerzddés, ha az nincs irdsba foglalva?
Gondolatait 2-3 f6s kiscsoportban beszéljék meg a gyakorlati dran és a
megbeszélés outputjaként sziilessen egy Facebook (Twitter, Instagram
stb) iizenet, amelyet elkiildenek egy, a téma irant érdekl6édé harmadik
személynek.

A Belbin-féle csoportszerepek elézetes megismerése utan a gyakorlati
6ran azonositsa az On mellett {ilé hallgaté tipikus csoport szerepét!
Rajzolja fel az On (sajit) motivacios széfelhdjét arra az esetre, ha a
dualis képzés keretében tanulas melletti munkat kivanna végezni!
Motivacié 3.0.: Pink 9 médszere. Készitsen dia-bemutatot a gyakorlati
alkalmazasi lehetoségek feltarasarol!
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5 A szervezés mint menedzsment funkcio

A szervezés az a menedzsment funkcio, amely az ellatando feladatok és az
azokat elvégzé emberek, illetve erdforrasok csoportositasaval, elrendezésével és
osszekapcsolasaval dsszefiiggd feladatokat foglalja magaban. A szervezOmunka
célja az, hogy az egyének, a csoportok és végsé soron az egész szervezet a
lehet6 legeredményesebben, hatékonyan és hatdsosan miikodhessen.

A szervezés az alabbi, logikailag egymasra épiil6 tevékenységekre bonthato:

»  Feladatok elosztasa: a munka, a feleldsség és a hataskor atruhdzasa a
beosztottakra Uigy, hogy azok a képességeiket maximalisan kifejthessék.

»  FErdforrdasok biztositisa: a munkavégzéshez sziikséges eszkozoknek,
berendezéseknek, anyagoknak, informacioknak stb. a megfelelé iddben, a
megfelelé6 formaban, a megfeleld helyen valé rendelkezésre allasanak
biztositasa.

»  Kapcsolatok létrehozdsa: az emberek kozotti egyiittmiikodéshez sziikséges
feltételek megteremtése.

v Szervezeti felépités kialakitasa: a szervezOmunka végeredménye a
szervezeti felépités, melyben a feladatok, erdforrasok és dontési
jogosultsagok elosztasanak megoldasa vizualizalhato.

Ebbdl a felsorolasbdl is lathatd az a gyakran hasznalt megkozelités, hogy a

szervezés, mint menedzsment funkcié egyenlé a szervezeti formak

kialakitasaval, azok miikodtetésével és esetleges valtoztatasaval. A

szervezeti formak tervezésével és fejlesztésével foglalkozo klasszikus szerzok

(Grochla, 1999; Sloan, 1963; Kieser, 1995) hasonlo érveléssel targyaljak a

szervezetelmélet alapkérdéseit. A hazai szerzok altal irott legismertebb miivek

(Dobak-Antal, 2013; Dobak és munkatarsai, 2007) a magyar menedzsment

oktatds szamara nyujtanak jol hasznosithatdo utmutatdsokat. Felhasznalasuk

jegyzetiinknek ebben a fejezetében is megtorténik.

A szervezés eredményeként kialakul tehat maga a szervezeti struktura, melyben

az emberek hétkoznapi tevékenységiiket végzik. Ezzel a szervezémunka

azonban nem fejezddik be, hiszen a szervezet és annak miikodési folyamatai (a

kiils6 forrasbol szarmazo hatasok és a belsé jellemzOk mentén) folyamatosan

valtozoban vannak. A felépités ezért rendszeresen gondozasra szorul. Az
atalakitasok legjellemzObb okai az alabbiak: valtozik a szolgaltatasok,
termékek, illetve a termékcsaladok portfolidja, 0 termelési folyamatok,
eljarasok, gépek, berendezések, mddszerek honosodnak meg a szervezetnél,
szervezeti valtozas- vagy valsagfolyamatokat menedzselnek, valtozik a vezetés,
a szervezet jelentés mértékben ndvekszik vagy sziikiil.
Sokféle, egymastdl jelentdsen eltérd teriileteken mikodo szervezet 1étezik (pl.
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kozszolgalati szervezetek, civil szervezetek, kisvallalatok, nagyvallalatok,
multinacionalis vallalatok). Tobb jellemvonasuk mégis kozos. Ilyen altalanos
szervezeti jellemzok példaul az alabbiak:

= emberek ¢és eszkozok dinamikus (valtozd) egyiittesei, ezért egyrészt
allandoak benniik a kiilonbozé kiterjedésii belsé konfliktusok, masrészt az
eréforrasok biztositasa folyamatosan kihivas;

» meghatarozott célok elérésére jonnek létre, amelynek érdekében
kifejlesztik sajat eljarasaikat, mikozben a célok és az eljarasok is valtoznak
az id6k soran;

» jellemzdjiik a hivatalos (formalis) és az informalis hataskor és a feleldsségi
kor hierarchiaja, mikdzben az eltéré feladatokat ellatd szervezeti egységek
munkajanak dsszehangoldsa belsé koordinaciot igényel;

= e¢gy nagyobb rendszer (tarsadalom, kornyezet) részét képezik, ez
folyamatos alkalmazkodasi kényszert jelent;

» a fennmaradashoz kiilonb6z6 tarsadalmi/vevoi igényeket kell kielégiteniiik.

A szervezetek kialakitasat, mikodését és megvaltoztatasat szamos tényezd
befolyasolja. A szervezetek hatékonysaga dontéen azon mulik, hogy milyen
a struktarajuk, hogyan illeszkednek egymashoz miikodési folyamataik,
milyen vezetési elveket és modszereket alkalmaznak, mennyire tamogaté
jellegii szervezeti kulturajuk. Ezek azonban nagymértékben fliggenek a
mitkodést befolyasold kiilsd kornyezeti feltételektdl és a hosszi tavon
viszonylag stabilnak tekinthet6 vallalati adottsagoktol.

5.1. A szervezetek alapvet6 strukturalis jellemzoi

A szervezetek kialakitasat és valtoztatasat dontéen befolyasoljak a strukturadlis
jellemzokkel kapcsolatos megoldasi valtozatokat érint6 dontések. Alapvetd
strukturalis jellemzoként kezelendd a szervezeten beliil 1étrehozott:

*  munkamegosztas;

» hataskormegosztas;

= koordinacids eszkozok;

» konfiguracié (Dobak, 1988; Antal és munkatarsai, 1992).
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5 A szervezés mint menedzsment funkcid

A munkamegosztas

Munkamegosztason a feladatok részfeladatokra bontdsat, és azok egyes
szervezeti egységekhez valo telepitéset értjiik. A munkamegosztas egyben a
szervezetek tagolasanak is alapja. A munkamegosztas soran kiilonb6z6 elvek
szerint alakitjak ki a szervezet egységeit, amelyeken beliil a tovabbi
munkamegosztas révén uUjabb szervezeti részlegeket kiilonitenek el. Ennek
megfeleléen beszélhetiink elsédleges, masodlagos és még Osszetettebb
munkamegosztasrol.

Az elsédleges munkamegosztas a szervezet alaptevékenységébdl adodo
feladatok — valamilyen elv szerinti — legatfogobb felosztasa.

A munkamegosztas alapvetden:

= a funkcionalis elv;

= atargyi elv; vagy

= aregionalis elv alkalmazasaval alakithato ki.

A funkcionalis elv szerinti munkamegosztds soran homogén szakmai
tevékenységeket kiilonitenek el egymastol, tehat a munkamegosztas a feladatok
jellege alapjan torténik. Ilyen funkciondlis teriiletek lehetnek példaul egy
termelOvallalat esetében a kutatas-fejlesztés, a beszerzés, a termelés, az
értékesités és a pénziigy.

A targyi elvi munkamegosztds soran a szervezeten beliil a termékek (a
termékcsoportok), az anyagok, illetve a vevok (a vevdcsoportok) — mint
homogén input-, illetve outputcsoportok — szerint rendeljik az ellatando
feladatokat az egyes szervezeti egységekhez. A szervezetek vevo, illetve termék
szerinti tagolasa Osszefiigg, hiszen az eltérd tigyfélcsoportoknak altalaban eltérd
értékajanlatokat nyujtanak. A targyi elvii munkamegosztassal igy erdteljes
igyfél-orientacio valosithatd meg.

A regionalis elv alapjan torténé munkamegosztas esetében a feladatokat és az
azokat elvégzo erdforrasokat a foldrajzi elhelyezkedés, illetve az értékesitési
teriiletek szerint kiilonitik el.

Egydimenzios szervezeteknek nevezziik azokat a szervezeteket, amelyekben
kizar6lag az emlitett harom elv egyike szerint torténik az elsédleges
munkamegosztas (tehat a funkcionalis, a targyi, vagy regionalis elv szerint).
Kétdimenzios szervezeteknek nevezziik azokat a szervezeteket, amelyekben az
emlitett munkamegosztasi elvek koziil kettot az elsdédleges munkamegosztas
szintjén parhuzamosan alkalmaznak. Ennél tobb munkamegosztasi elv
szimultan alkalmazasa eléfordulhat, de a gyakorlatban az ilyen tobbdimenzios
szervezetek eléfordulasa igen ritka.

A szervezeteken beliil a munkamegosztas tovabbi szintjein természetesen lehet
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eltérd munkamegosztasi elveket egyidejiileg érvényesiteni. Igy példaul a
funkcionalis tagozddason (mint elsédleges munkamegosztason) beliil lehetdség
van a szervezet tovabbi tagolasara a targyi vagy a regionalis elv alapjan (igy az
értékesitési funkcion beliil a vevécsoportok vagy a régiok szerint, a fejlesztésen
beliil kiilonb6z6 a termékesoportok alapjan oszthatok tovabb a feladatok).

A hataskormegosztas

Az egyes szervezeti egységek a munkamegosztasbol rajuk haruld feladatokat
csak akkor tudjak ellatni, ha azoknak a vezetdi megfeleld hataskorrel
rendelkeznek. A hataskérok szervezeten beliili megosztdsa, a munkamegosztasi
elvek alapjan tagolt szervezeti egységek vezetdi kompetencidinak kialakitasat
jelenti. Ezen belil is kiemelt jelent6ségli a dontési és utasitasi hataskorok
felosztasa a vallalatvezetés és az alarendelt hierarchikus szintek vezetdi kozott.
Ez utdébbi alapjan megkiilonboztetiink egyvonalas és tobbvonalas szervezeteket.
Egyvonalas szervezetekrél akkor beszélink, ha az alarendelt egységek
(személyek) csak egy felsébb szervezeti egységtol (személytol) kaphatnak
utasitast. Ez a megoldas gyakorlatban azt jelenti, hogy a fiiggelmi és a szakmai
iranyitas szervezetileg (személyében) nem kiiloniil el. Az alarendelt szervezeti
egység (illetve személyek) tevékenységtol fliggetlen, altalanos munkaltatoi —
tehat fliggelmi — jogok gyakorlasa, és a feladatok elvégzésével kapcsolatos
konkrét szakmai iranymutatds egyazon felettes szervezeti egységtdl (illetve
személytdl) varhato. A lefelé torténd feladatkijelolés, az utasitas és a felfelé
vald jelentés ugyanazon a szolgalati uton (vonalon) torténik. Az ily modon
megteremtett linearitds egyszerli, konnyen attekintheté belsé kapcsolatokat,
valamint az ala- és folérendeltségi viszonyok egyértelmiiségét eredményezi.
Hatranyos vonasa azonban az ilyen egyvonalas szervezeteknek, hogy a
kommunikacié csak a szolgalati utakon keresztiil torténhet, igy nehézkes a
horizontalis koordinacié (az azonos szervezeti szinten elhelyezkeddk kozotti
egyiittmiikodés) biztositasa.

Tobbvonalas szervezetekr6l beszéliink, amikor az alarendelt egységeket
(személyeket) két vagy tobb felsobb szervezeti egység (személy) is utasithatja.
A gyakorlatban ez a fliggelmi és a szakmai kapcsolatok részleges vagy teljes
elkiilonitését jelenti, vagyis a tevékenységtol fliggetlen altalanos munkaltatdi
(fiiggelmi) kapcsolat elvalik a szakmai iranyitastol.

A munkamegosztas és hataskormegosztas osszhangjanak kialakitasa az
egyik legfontosabb vezetési funkcio. A rugalmas és adaptiv — altalaban
decentralizalt — szervezeti formak kialakitasahoz elengedhetetlen ugyanis egy
olyan felelésségi rendszer létrehozasa, amelyhez hozzakapcsolhatjuk a
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teljesitményt tiikroz6 elszamolast és az érdekeltséget is. A jol miikodo
felel6sségi rendszer azonban csak akkor teremthetd meg, ha a szervezet
kiilonb6z6 egységeinek vezetdi vagy az egyes személyek a munkamegosztasbol
rajuk haruld feladatok ellatasahoz megfelelé hataskorrel rendelkeznek; azaz a
munkamegosztast és a hataskor-megosztast dsszeegyeztetett modon alakitottak
ki.

A koordinacié

A koordinacio az eltérd feladatokat végzo eltéré hataskorii szervezeti egységek
munkdjanak atfogo, szervezeti célokat szem eldtt tarto sszehangoldsat jelenti.
A szervezeti egységek differencialodasa, a valtozd kornyezeti és bels6
feltételeknek megfeleld6 munkamegosztasbol és a hataskorok megosztasabol
adodo természetes kovetkezmény, ezért a kialakitasakor a vezetéknek nem a
kiilonbségek megsziintetésére, hanem azok Osszehangolasara, Osszefogasara
kell torekedniiik.

A koordinaci6 a szervezetben megvalosithato:

= strukturalis,

= technokratikus,

= személyorientalt eszkdzokkel, illetve eljarasokkal.

A strukturalis  tipusu koordindcios eszkézok kozé olyan megoldasok
sorolhatoak, melyek a szervezet alapstruktirajaba épiilnek, az elsddleges
munkamegosztast és a hataskorok megosztasait nem vagy csak atmenetileg
modositjak. Ennek megfelelden a felépitéssel szorosan 6sszefiiggd koordinacids
megoldasokrol van sz6, gy mint a szolgalati utnak megfeleld utasitasok és
jelentések, vagy a projekt teamek, termékmenedzserek, illetve ezek
szervezethez illeszkedo tevékenységei.

Technokratikus tipusu koordindcios eszkézoknek tekinthetéek a menedzsment-
kontroll, illetve a kontrolling 1ényegi elemeit alkoto vallalati tervezési, koltség-
¢és teljesitmény-elszamolasi, valamint beszamoltatasi rendszer; a pénziigyi
rendszer; a programok, a szabalyok és egyéb ellendérzésre alkalmas rendszerek.
Ezek megléte (illetve hidnya) a szervezet programozottsagarol és
szabalyozottsagarol ad képet: vagyis arrdl, hogy az adott szervezet
tevékenységei mennyiben kotddnek formalis szabalyokhoz, mennyiben
orientaljak a szervezeti tagok cselekedeteit a rogzitett eljarasok és elvarasok.

A személyorientalt koordindcios eszkozok segitik az egyének azonosuldsat a
szervezettel, a szervezet céljaival és az elvégzendd feladatokkal. A
személyorientaltsag azt jelenti, hogy ezek egyrészt az egyéneket kozvetleniil
0sztonzd, kényszeritd, rahangold eszk6zOok; masrészt pszichologiailag —
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bizonyos mértékben ideoldgiailag is — hatnak a szervezet tagjaira (példaul
vallalati krédo vagy értékek megfogalmazasa). A személyorientalt koordinacids
eszkozok alkalmazasa is a konkrét szervezeti szituaciotol és az ebbol kovetkezo
differencialtsag mértékétdl fiigg. A személyorientalt koordinacios eszkozoket a
szervezeti formak, valamint a vezetés ,kozvetlen iranyitasként” definialt
funkcidjanak targyalasa soran mutatjuk be részletesebben.

A koordinacios eszkozok és megoldasok Osszefoglald attekintését az 5.1.
tablazat segiti.

5.1. tablazat A koordinacids eszk6zok tipusai és elemei

koordinacios koordinacios eszkoz elemei
eszkoz tipusa
strukturalis — hierarchia (vertikalis koordinacio)
— ad hoc és allando bizottsag, team, projekt, kdzvetlen
kapcsolat
— termékmenedzserek, matrix tipusii megoldasok
technokratikus — szabalyok, szabalyzatok, eljarasok

— tervek, programok, menetrendek

— koltségkeretek (budget), pénziigyi tervek, elszamold

arak

személyorientalt — konfliktus feloldas

— vezet6 kivalasztas

— szervezeti kultlra, bels6 értékrend, (tovabb)képzés
Forras: Khandwalla (1975)

A kommunikici6 iranya alapjan a  koordinaciéos megoldasokban
megkiilonbdztetjiik a vertikalis és horizontalis koordinaciot, az alabbiak szerint:
A vertikalis koordindcio az egymas ala és folé rendelt szervezeti egységek
(személyek)  kozotti  kommunikaciot  jelenti, amelynek  jellegzetes
megnyilvanulasi formaja az utasitas, illetve a jelentés. A horizontdlis
koordinacio az azonos tevékenységi ¢és hataskori szinten 1év6 szervezeti
egységek (személyek) kozotti kommunikaciohoz kapcesolodik.
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A konfiguraci6

A munkamegosztast, a hataskori rendszert, az alkalmazott koordindcios

eszkozoket elsddleges strukturalis jellemzdknek tekintjiik, ezzel szemben a

konfiguracio masodlagos vagy szdrmaztatott strukturalis jellemzé. Az elobbi

harom alakitia ki ugyanis a szervezet strukturdjanak vdzat, azaz a

konfiguraciot.

A konfiguraci6, mint szarmaztatott, de  mindenképpen  Onalld

jelentéstartalommal bird strukturalis jellemzo, a kovetkezo jellemzokkel irhatod

le:

" g szervezet mélységi tagoltsaga, azaz a hierarchikus szintek (dontési
szintek) szama a szervezet f6 tevékenységi profiljat tekintve;

" g szervezet szélességi tagoltsaga, vagyis az egy vezet ala kozvetleniil
tartozo alarendeltek szama a hierarchia egyes szintjein;

" az egyes szervezeti egységek mérete (az adott egységhez tartozo
foglalkoztatottak szama).

A konfiguracié, mint szarmaztatott jellemzO a vallalati stratégianak is
fiiggvénye. ,,A struktura kdveti a stratégiat” irta le egy masik ismert klasszikus,
Alfred Chandler még 1962-ben. Ez a tétel alapvetéen a mai szervezeteknél is
érvényes. (Részletesebb taglalasara a Stratégiai menedzsment tantargy keretei
kozott fog sor keriilni.)

A dontési szintek szamanak csokkentésével altaliban a szervezetek
hatékonyabba valnak, mert mind a kommunikacié, mind a déntéshozatal
gyorsabb, ezzel rugalmassag és adaptivitas nyerheto. Kérdéses azonban,
hogy az ligyfél-orientacio biztositasahoz és a mindségi munkaveégzést tamogato,
feladatok jellege szerinti szakosodashoz legalabb hany dontési szint sziikséges.

5.2.  Szervezeti alapformak

Az el6z6 alfejezetben bemutatott strukturalis jellemzok segitségével irhatoak le
a tradicionalis szervezeti alapformak, melyek az alabbiak: linearis, funkcionalis,
divizionalis és matrix szervezet.

Ezek a tradicionalis szervezeti alapformak (konfiguraciok) részei a
tudomanyos menedzsmentnek. A linearis forma ennél is régebbi, hiszen mar
Nagy Sandor vagy Napodleon hadi szervezete is ezzel a formaval miikodott. De a
fayoli-elveken miikodé nagyvallalat is alapvetden linearis volt, mig a taylori
lizem a funkcionalis szervezddés tudatos alkalmazasat képviselte. Az elsé
divizionalis szervezetek (példaul a DuPont és a General Motors esetében) a
menedzsment tudomanyos eredményeinek ,,apropénzre valtasat” mutattak. Erre
mutat példat az 5.1. szemelvény.
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5.1. szemelvény: Az els6 divizionalis szervezetek

Donaldson Brown (1885-1965) pénziigyi igazgatdja (CFO) volt mind a
DuPont, mind a General Motors Corporation-nek. Munkassaga soran
Alfred Sloan iranyitasaval olyan pénziigyi mutatokat dolgozott ki és
kezdett alkalmazni, mint a ROI (Return on Investment) és a ROE (Return
on Equity), amelyek azota is a vallalati pénziigyi menedzsment alapkdveit
jelentik. Ezeken az alapokon lehetévé valt az onallo egységek (ezeket
nevezték el divizidnak) szervezeti elkiiloniilése és elszamolasi egységként
valé mukodtetése. Az elvek gyakorlati alkalmazasa azt jelentette, hogy a
diviziok kozott alacsony fliggdség jott 1étre, valamint a diviziok 6nalloan
is képesek voltak a vevok felé kinalatot nytjtani. Mindez az 1920-as
években tortént (DuPont, 1921; General Motors, 1927) és azota is uralja a
nagy vallalati szervezetek vilagaban végbemend valtozasokat. Olyan
mértékben, hogy mar az 1970-es évekre a divizionalis forma kiilonbozo
tipusai a szervezeti dekomponalas kulcskérdéseként szerepel a
menedzsment gyakorlataban. A tradicionalis szervezeti formak torténete a
Hfelelosségi és elszamolasi egységek” uralkodova valasaban érte el
csucsat, az azt kovetd formak mar ezeket meghaladd szervezddésének
kinaltak terepet.

Forras: Bodnar V. — Dobak M. — Lazar L. (1996): A szervezettervezés és
menedzsment kontroll. ,,Versenyben a vilaggal” Z23 kétet. Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi Egyetem alapjan.

Linedaris szervezet

A linearis szervezet a vezetobol, tobb hierarchikus szint esetén az egymas ala-
folérendelt vezetékbdl, és a munkafeladatokat ellatd beosztottakbol all. A
linearis szervezet egyszeri, jol attekinthetd, egyértelmii ala- és folérendeltségi
viszonyokkal. A lineéris szervezeti alapforma jellemzdje az, hogy minden
beosztottnak egy felettese van, csak egy személytdl kaphat utasitast; a vezeto az
Osszes vezetési feladatot, a szakvezetési feladatokat is maga latja el; utasitasait
maga fogalmazza meg, és iranyitja azok végrehajtasat; a fiiggelmi és a szakmai
jellegii kapcsolat nem valik kiilon. A linearis szervezeti formaban megvalosul
a vezetés egysége; egyértelmlivé teszi a fliggelmi kapcsolatokat az, hogy
minden beosztott kizardlag sajat kdzvetlen felettesétdl kaphat utasitast; konnyen
megvaldsithatd a hataskorok és a feleldsségek megosztasa és elhatarolasa; az
utasitas és a jelentés ugyanazon a szolgalati Giton torténik.

A linearis forma eldnye az egyszeriisége, az egyértelmii ala- és folérendeltségi
viszonyok megléte. A feladatok mennyiségi boviilésével a szélességi és
mélységi tagoltsiga konnyen alakithatd. Osszetett strukturak fejlesztésekor
elénydsen alkalmazott atmeneti struktura. Hdatranya azonban az, hogy a
specializacio hianya noveli a felsdvezetok leterheltségét. Nem elég rugalmas,
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mivel a tagok csak a szolgalati utak alapjan kommunikalnak, ezaltal nehézkes a
horizontalis egylittmikddés kialakitasa.

A vallalati méretek novekedése, a gazdasagi és technikai fejlodés kovetkeztében
azonban a vezetési feladatok kiterjednek, ¢és mind tobb specializalt
szakismeretet igényelnek. Magas kovetelmények lépnek fel a vezetés
szakszerliségével szemben. A linearis szervezeti forma keretében ezeknek a
kovetelményeknek a vezetd egyre kevésbé tud eleget tenni. Az operativ
kérdésekben leterhelt fels6 vezetésnek kevés figyelme marad a stratégiai
feladatokra, a szervezet versenyképességét biztosito kulcskompetenciak
fejlesztésére, a linedris szervezet nem melegagya a szervezeti fejlédésnek, az
innovacionak.

Lineadris szervezet szerkezeti jellemzdinek dsszefoglalasa

Munkamegosztas Hatdskormegosztds Koordindcio
tevékenység logikaja | egyvonalas strukturalis
alapjan

Struktara tizemeltetéséhez kapcsolodo altalanos koltségek mas alapformakhoz képest:
alacsony

Jelentdsége: a mikrovallalatok, a kisebb méreti kisvallalatok és mas kisméretii
szervezetek szinte kivétel nélkiil ezt alkalmazzak.

A linearis szervezet sémajanak vizualizacidja az 5.1. abran lathato.

5.1. dbra A linearis szervezet sémaja
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Forras: images for organizational structures (2015)
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Miutan a linearis szervezetben nem valosul meg a specializacio, tehat a
feladatok jellege szerint szakosodott munkavégzés, ezért a munka jellegének,
mindségének valtozasara rosszul reagal. Ezen nehézség kikiiszobolésére a
linearis szervezetet elénydsen egészitik ki torzskar szervezeti egységgel. A
torzskar szervezeti egység kevés szamu olyan szakértobol all, kik a
szervezetben jelentkezé sokrétli, mély szakteriileti ismeretet megkdveteld
feladatokat hivatottak kezelni (pl. jogi, addzasi miiszaki, kornyezetvédelmi
feladatok). A torzskar szervezeti egység célja a vezetd talterheltségének
csokkentése, egyidejiileg a szakmai szinvonal novelése. Sajatossaga az, hogy
szakértOi feladatok ellatasara jelzéseket a struktura miikodésétol fiiggetlenil a
szervezet barmely dontési szintjérél fogadnak, bar tevékenységiikrol
beszamolassal a felsdvezetonek tartoznak. Kdzvetleniil utasitasokat nem adnak
ki, az tovabbra is a szolgalati utak mentén torténhet.

Funkcionalis szervezet

A funkcionalis szervezetben a feladatokat azok jellege alapjan csoportositjak,
igy abban szakosodott szervezeti egységek és funkciovezetok tevékenykednek.
A funkcionalisan szakositott vezetok sajat szakmai illetéségiikben adhatnak
kozvetlen utasitdst az alsébb szintli vezetdknek ¢és alkalmazottaknak.
A funkcionalitas a szervezet szakmai képességeit noveli, ugyanakkor a
vezetés rontja. A funkcionalis szervezetre jellemzé az erételjes
szabalyozottsag, a munkakdri és folyamatmiikodési leirasok megléte, a dontési
jogkorok centralizaltak és szintén erételjesen szabalyozottak, jellemzoen
technokratikus eszkdzokkel koordinaljak, a vertikalis koordinacio a kiépitett
csatornakon keresztiil valosul meg, mikozben a horizontalis koordinacid
projektek, bizottsagok, egylttmiikodések altal.

A funkcionalis szervezet elényei k6z¢é sorolhato az, hogy a specializacié noveli
a termelékenységet, csokkenti az egységkoltséget, a  folyamatok
standardizaltsdga (erételjes szabalyozottsaga) csokkentheti a koordinacios
koltségeket. A munkavégzés mindségi jellemzdinek valtozasara jol reagal, a
nagy eréforras-dsszpontositast megkoveteld6 munkak elvégzésére kimondottan
alkalmas, ezért viszonylag stabil kornyezeti feltételek kdzott igen eredményesen
miikodhet.

A funkcionalis szervezet hdtranyai a novekvéd diverzifikacido és a valtozo
kornyezeti feltételekkel szembeni rugalmatlansag. A centralizalt dontési
jogkdrok és az erételjes szabalyozottsag miatt, a felsé szinten jelentds operativ
tulterheltség jellemz6, mikozben a stratégiai szemléletet elhanyagoljak. Az
erbteljes funkcionalis specializacio (esetenkénti egoizmus) miatt a koordinacios
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raforditasok jelentésen megemelkednek.

Funkcionalis szervezet szerkezeti jellemzé6inek osszefoglalasa

Munkamegosztas Hatdskormegosztds Koordindcio

funkcionalis tobbvonalas technokratikus

Struktara tizemeltetéséhez kapcsoldodo altalanos koltségek mas alapformakhoz képest:
kozepes

Jelentdsége: a nagyobb méretli kisvallalatok és kozepes vallalatok, valamint mas
kozepes méretii szervezetek gyakran alkalmazzak.

A funkcionalis szervezet sémajanak vizualizacidja az 5.2. abran lathato.

5.2. abra A funkcionalis szervezet sémaja

Forras: images for organizational structures (2015)

A funkciondlis  szervezetben  id6vel  sziikségszerlien  kialakulnak
teljesitménytartalékok azért, mert a funkcionalisan szakositott vezetok kozotti
egyiittmiikodésre a szervezet tobbvonalas jellege miatt sziikség volna, am azt (a
technokratikus  koordinacié  keretében) a  felsdvezetd  forraselosztod
tevékenységével Osszefliggden kialakuld érdekkonfliktusok ellehetetlenitik. A
teljesitménytartalékokat kisebb-nagyobb atszervezésekkel idordl idoére fel kell
szabaditani. A felvazolt jelenség elkeriilésére a gyakorlatban a funkcionalis
szervezeteket gyakran személyorientalt eszkdzokkel koordinaljak, ettél azonban
né a felsdvezetd leterheltsége és kérdéses, hogy a felsdvezetd ért-e minden
funkci6 feladataihoz, helyesen tudja-e megitélni azok eredményességét és
vezetni a tevékenységeket. A jelenség masik megoldasa elképzelheté oly
modon, hogy a funkcionalis szervezetben alkalmaznak egy, a vezetést és a
horizontalis egyiittmiikodéseket tdmogatd torzskart, ezzel ellenstulyozva a
tobbvonalas hataskérmegosztas kihivasait.
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A divizionalis szervezet
A divizionalis szervezetek kialakuldsat, a szervezetek fejlodési folyamataban a
megvaltozott kornyezeti és belsé feltételekre adott strukturalis valaszként
értékelhetjik. Ezért a divizionalis szervezeti forma alkalmazasanak
meghatarozo eléfeltételei: a viszonylag dinamikus koérnyezet és ndvekvo
vallalati méret; széles termékskala (diverzifikacid); termékcsaladok,
vevOcsoportok, régiok, lizletdgak kialakitasanak lehetdségei.
A divizionalis szervezetekben az elsédleges munkamegosztas targyi (termék,
vevOk) vagy regionalis elv szerint torténik. Az igy kialakitott, viszonylag nagy
foka onallosaggal rendelkez6 felelosségi és  elszamolasi  egységeket
(lizletagakat, stratégiai lizleti egységeket) nevezik divizidknak. A divizidkon
beliil a masodlagos munkamegosztas funkcionalis.
Az Osszvallalati célok érvényesitése, és a feladatok ellatasa érdekében az
iranyitasi, a koordinacids és az ellendrzési tevékenységet kozponti egységek
latjak el. Kovetkezésképpen a divizionalis szervezet tobb iizleti/termelési
szolgaltato egységet képezd rendszerbdl, valamint ezektél -elkiiloniilt
osszvallalati funkciokat ellato kozponti iranyito rendszerbél all. Rendez6
elve az egy centrumbdl irdnyithatatlanna valt, nagyra nétt szervezet hatékonyan
iranyithato decentralizalt részlegekre tagolasa.
A diviziét Onmagaban allo, integralt egységként kezelik, mint ami
szamszerUsithetd, konzisztens célrendszerrel rendelkezik. A divizionalis
szervezet mar nem egyetlen, beliil teljesen nyitott rendszert képez, hanem tébb
szervezeti alrendszerbdl és ezeket atfogod vallalati rendszerbdl all.
A stratégiai és az operativ alkalmazkodoképesség egyarant erénye a szervezeti
formanak:
= egyrészr6l a csucsvezetés hossza tava termék-, technologia-, piac-,
szervezeti strukturafejlesztd funkcidinak ellatasara, és az er6forrasok gyors
atcsoportositasara valo képességére;
= masrészrol a részlegek termelésben, fejlesztésben, piacon tanusitott
operativ alkalmazkodoképességére ¢és milkodésének hatékonysagara
épitkezik.
A divizionalis szervezet lényegét érinti a kozpont és a diviziok kozotti
munkamegosztas, illetve hataskor-megosztas kérdése.
A vallalati felsdvezetés ebben a rendszerben foként: a célok meghatarozasara és
az er6forrasok elosztasara vonatkozd dontéseivel, a belsé teljesitményértékelési
¢s Osztonzési rendszerrel, valamint a szervezet fejlesztésével és mitkodésének
szabalyozasaval iranyitja a viszonylagos 6nallosaggal rendelkezd egységeket. A
vallalati kozpont feladata az eréforrasok elosztasa, a diviziok muikodési
feltételeinek megteremtése, divizidvezetok kinevezése, értékelése, a diviziok
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teljesitménykovetelményeinek ~ meghatarozasa,  tervezési-,  Osztdonzési-,
elszamolasi rendszer kialakitasa és miikodtetése.

A diviziok viszonylag 6nall6 rendszer voltat éppen az hivatott elésegiteni, hogy
néhany alapvetd tervezési, fejlesztési, érdekeltségi, elszamolasi csatornan
keresztiil kapcsolodnak a vallalat kozponti iranyitdo rendszeréhez, egyébként
vezetdik sajat hataskoriikben, magasabb vagy alacsonyabb szinten kiépitett
funkcionalis szervezet vezetdiként iranyitjak részlegeiket. A divizidk feladata a
vallalati stratégia szolgalata, marketing, fejlesztés, termelés, szolgaltatas,
értékesités, belsd szervezeti és mikddési rendjiik kialakitasa.

A gyakorlatban a diviziok eltérd feladat- és hataskorrel rendelkezd feleldsségi
¢s elszamolasi egységként alakithatok ki. Minden divizid6 mikodésének
kozéppontjaban a pénziigyi teljesitmény all (lasd 5.1. szemelvény), de annak
mas és mas aspektusa, ezért kiillonbo6z6 tipusu diviziokat kiilonithetiink el.

A kéltségkdzpontu (cost-center) tipusu divizio esetében a felelosség és az
érdekeltség — adott arbevétel mellett — a koltségek minimalizalasahoz
kapcsolodik. A koltségkdzponta divizidonak jellemzéen nincs 06nalld piaci
tevékenysége, rendelésekkel a kozponti piaci szervezet latja el. A divizid
feladata a  részére  meghatarozott program  minél alacsonyabb
koltségszinvonalon vald végrehajtasa. A koltségek alakulasaval kapcsolatos
intézkedésekben azonban kizarélagos hataskore van. Ha ez a hataskore is rendre
megsériillne kozponti intézkedések kovetkeztében, azzal a divizid értelme és
létalapja  szinne meg. A  koltségkdzpontia  divizid  teljesitményét
koltséghatékonysag alapjan itélik meg, altalaban jogilag nem 6nalld szervezeti
egységként mikodik.

A koltségkdzpont alkalmazasakor a piaci kapcsolatok, a vallalkozas, a
szerz6déskotés és a rendelések leadasa kozpontositottak. Ennek oka lehet a
vallalat kis mérete, egytelephelyes jellege, térben sziik piaca, a vevokor
allandosaga, netan az ellatasi felelGsség, a vevok kis szama, néhany nagy vevo
dominanciaja, az éles versenyhelyzetben a nagyvallalati befolyas célszeri
érvényesitése, belsé vertikalis vagy egyéb okok, amelyek miatt a részlegek
tevékenységének 0Osszekapcsolasdhoz nagyobb elonydk fiizGdnek, mint a
szervezeti hatarok erdsitéséhez. Altalaban a piaci kapcsolatok, a
termékvalaszték, a termelés és értékesités Osszetételének ¢és nagysaganak
meghatarozasa nincs a részleg hataskorében.

A nyereségkozpont (profit-center) tipusiu divizio, legtisztabb megvaldsulasi
formajaban termékvalasztékat és vevokorét is maga hatarozza meg, Onalld
arpolitikaval rendelkezik, érdekeltsége a nyereség volumenének ndveléséhez
kapcsolodik. Barmelyik tényezé korlatozdsa a nyereségkozpontth mikodés
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lényegével  ellentétes, ezért vezetési ellentmondasokat okoz, ¢és
hatékonysagromlassal jar. A nyereségkdzpontként miikodo divizio alapvetd
korlatozasa abban all, hogy befektetett eréforrasait, nyereségének lényegében
teljes felhasznalasat és fejlesztési forrasait a vallalat vezetése hatarozza meg. A
nyereségkodzpont divizio teljesitményét profitabilitas alapjan itélik meg, jogilag
nem 06nallo szervezeti egységként vagy 6nallo szervezetként is mikddhet.

A nyereségkozpont vallalaton beliili egységként torténé miikodése mellett
szolnak a vallalati kozpont és a diviziok azonos telephelyen vald
elhelyezkedése, k6zos funkcionalis szervezet fenntartasanak célszerlisége, a
vallalaton  beliili adas-vételi  kapcsolatok  hatarozott  preferalasanak
sziikségessége, tartdos gazdasagi-pénziigyi fesziiltségek. A nyereségkozpont
tarsasagi formaban torténd miitkodése mellett sz6l6 tényezd viszont a termelési,
kereskedelmi, esetleg a kutatasi és fejlesztési tevékenység decentralizalasanak
¢és a diviziok pénziigyi Onallésaganak lehetGsége, a diviziok kozotti verseny
célszeriisége.

A befektetési  kozpont (investment-center) tipusu divizio tOkeallokacids
hataskorrel is bir, a nala keletkezett fejlesztési forrasokbol sajat vezetdségének
dontése alapjan fejleszthet, novekedhet és végezhet befektetéseket. Ezzel
Osszhangban allo tokehasznositasi feladatkorrel, felelésséggel és érdekeltséggel
rendelkezik. A befektetési kdzpont divizid teljesitményét a befektetett/lekotott
toke hozamai alapjan itélik meg, altalaban jogilag elkiiloniilt szervezetként,
leanyvallalatként mitkddnek.

A Dbefektetés-kdzpont olyan strukturalis Onallosaggal és hataskorokkel
rendelkezik, amelyek szorosan kotddnek a tarsasagi jogi formaban vald
mikddéshez. A befektetési kdzpont tipust divizid sajat tokével rendelkezik,
feladata és érdekeltsége a toke hozamahoz kapcsolddik, ehhez a tokebefektetés
terén (sajat tevékenysége fejlesztéséhez, részesedések vasarlasahoz) teljes
hataskorrel bir. Ilyen hataskoroket akkor kaphat a divizio, ha a tulajdonosok és
a cstcsvezetés pénziigyi befektetésként kezelik azt.

Divizionalis szervezet szerkezeti jellemzodinek osszefoglalasa

Munkamegosztas Hatdskormegosztds Koordindcio

Elsédleges: targyi elvii | A kozpont és a diviziok | A kdzpont és a diviziok
vagy regionalis kozott egyvonalas. kozott technokratikus.
Masodlagos: funkcionalis

Struktara tizemeltetéséhez kapcsoldodo altalanos koltségek mas alapformakhoz képest:
magas

Jelentdsége: erbteljes vevo-/ligyfélorientacid megvaldsitasara alkalmas nagyvallalati
struktira, elterjedt tovabba a nagymeéretli szervezeteknél.
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A divizionalis szervezet sémajanak vizualizacioja az 5.3. abran lathato.

5.3. abra A divizionalis szervezet alapsémaja

[ T ] [ T 1 [ 1T ]

Forras: images for organizational structures (2015)

A divizionalis szervezettel osszefiiggésben tobb specidlis vezetési kérdés
meriil fel:

A centralizacio és a decentralizacio aranya. A részlegek Onallosaganak
novelése felértékeli vezetdiket, fokozza kezdeményezd-készségiiket, noveli a
részlegek alkalmazkodo-képességét és dinamikajat. Csokkenti viszont az
egyiittmiikodési készséget a részlegek kozott, és csokkenti a készséget az
Osszvallalati érdekek vonatkozasaban. Alapvetd kérdésekké valnak, hogy
milyen hataskoroket kell centralisan fenntartani, és melyek ruhazhatok at;
hogyan lehet elérni, hogy a részlegesités ne legyen felemas. A helyzet
kiilonosen egyes részlegek tartdésan kedvezétlen gazdasagi eredményei esetén,
¢s a fejlesztési eszkdzok jelentds atcsoportositasa alkalmaval valik fesziiltté.

A funkcionadlis szervezet felduzzaddsa. A divizionalis szervezetben tobb szinten
kiépitett és gyakran divizioként ismétlodé funkcionalis szervezet talalhatd. A
teljes értékii divizionaldsnak velejardja a szervezeti decentralizacio. A
megsokasodo funkcionalis szervek rontjak a hatékonysagot, a divizidk sziikre
szabott funkcionalis szervezete viszont legyengiti a divizionalis szervezeti
format.

A kozpont iranyitasi eszkéozei. Minden részlegesités feltételezi a vallalati
kozponti iranyitasi eszkdzok — kiilondsen az eréforras-elosztas, a tervezés és a
szabalyozas — elozetes és folyamatos fejlesztését. Alacsony szintli tervezési,
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0sztonzési, elszamolasi rendszer esetén fellazul a vallalat miikkddése, és csokken
a részlegek gazdasagi hatékonysaga. A divizionalis forma sikere nagy
mértékben fligg a célok és az eredmények mérhet6ségétol.

A divizionalis szervezet vezetésének és mitkddésének eldnyei kdzé sorolhato a
stratégiai és operativ feladatok szétvalasztasa, a dontési hataskorok
decentralizalasa, a feladatkorok, hataskorok, felel0sségi korok jo elhatarolasa,
egyértelmii és intenziv érdekeltség létrehozasa, kozvetlen piaci kapcsolatok
er6sodése, az eredményesség és hatékonysag novekedése, széles vezetdi réteg
kifejlédése.

A hatranyok kozott emlithetoek a kovetkezok: a diviziok 6nalld torekvései
Osszetlizésbe keriilhetnek az Osszvallalati célokkal, a divizidkon beliili
fokozodhat a centralizacid, tovabba a divizidk esetében is fennall a vesz€ly arra,
hogy merev, birokratikus szervezetekké valjanak. A divizionalis vallalat
csucsvezetésében és az egyes diviziok vezetésében is elkovethetik azt a hibat,
hogy tevékenységiiket kiterjesszék olyan termékekre és piacokra, amelyek a
vallalat és a divizié szakértelmén kiviil esnek.

Mitrix szervezet

A matrix olyan kétdimenzios szervezeti forma, melyben a munkamegosztas
bemutatott ismérvei koziil egyszerre két jellemzO szerint csoportositjak a
feladatokat, hiszen benne a targyi elvii munkamegosztds és a funkcionalis
munkamegosztas egyidejiileg valosul meg. A gyakorlatban a targyi elvi
munkamegosztas két valtozatat alkalmazhatjak: termékek (termékcsaladok)
vagy projektek szerint. Ennek megfeleléen beszélhetiink termékorientalt vagy
projektorientalt matrix szervezetrol.

A matrixban az eréforrasok és folyamatok felett két azonos silyud, azonos
dontési jogosultsagokkal rendelkezé vezeté fog exponalni, ezzel kettds
koncentracio érvényesiil, hiszen egyrészt kozos, vallalati anyagi és szellemi
er6forrasokbol meritenek, masrészt az egyes termékek, termékcsoportok mogé
kiilon vezetdi és szakmai eréforrasokat sorakoztatnak fel.

A matrix szervezet a problémak és a célok szerint rendezheti at és
koncentralhatja az er6forrasokat; a feladatoknak megfelelden képes kiilsé és
bels6 kapcsolatainak struktarajat valtoztatni, a hataskormegosztas tobbvonalas,
az informacioaramlas minden iranyban szabad, a dontéshozatal komplex
szemléletli és gyors lehet. A kornyezeti hatasokra strukturalis valaszképességgel
rendelkezik.

A matrix szervezetben a teamek heterogén szakmai Osszetétele és a kettds
iranyitas sokféle konfliktus forrasa. Konfliktusok keletkezhetnek a kozos anyagi
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¢s emberi eréforrasok elosztasakor, a célok stilyozasaban, a kiillonb6z6 szakmai
szempontok és megitélések képviselete soran, az ujitd, a vallalkozo és a
biztonsagos miikddésre torekvé magatartasok iitkozésekor. Ezen konfliktusok
egyiittmiikodésre beallitott magatartas és megfeleld konfliktuskezelés esetén a
matrix szervezet eldnyeit emelik ki. A személyorientalt koordinacios eszk6zok
alkalmazasa is az eredményes konfliktuskezelést hivatott tamogatni.

A vallalat szamos terméke koziil kiemelt stratégiai termékek fejlesztésének,
termelésének és piaci sikerének megteremtésére kiilonosen alkalmas a matrix
szervezeti és vezetési forma. A termékorientdlt matrix szervezetben a vezet6i
munkamegosztas az alabbiak szerint alakul: a termékigazgato a termékteammel
egyiitt a célokra, feladatokra, hataridokre vonatkozd javaslatok, tervek,
intézkedések kidolgozasat és vallalati szintli koordinalasat végzi; a funkcionalis
vezetd feladata pedig a tervek és programok alapjan a konkrét tevékenységek
szervezése €s az operativ kivitelezés végrehajtasa.

A projektorientalt mdtrix szervezetben a kett6s koncentracio a projektek mentén
valésul meg. Sajatossadga az, hogy tobbnyire nem allandd, hanem a projekt
megvalositasanak iddtartamara létrehozott, iddleges szervezeti és vezetési
forma.

Matrix szervezet szerkezeti jellemzoéinek osszefoglalasa

Munkamegosztas Hatdskormegosztds Koordindcio

targyi elvii és funkcionalis | tobbvonalas személyorientalt

Struktara tizemeltetéséhez kapcsolodo altalanos koltségek mas alapformakhoz képest:
kozepes

Jelentdsége: adaptiv és rugalmas struktura, jol tdmogatja a szervezeti tanulast és
fejlodést.

A matrix szervezet sémajanak vizualizacioja az 5.4. abran lathato.
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5.4. dbra A matrix szervezet sémaja

Forras: images for organizational structures (2015)

Tekintettel arra, hogy a felépités igen rugalmasan alkalmazhatd, ezért a
gyakorlatban el6fordulnak olyan szervezetek is, melyeknek csupan egy-egy
részlegét szervezik matrix struktiraba. Az adott részlegnél ezzel elérhetéek a
kettés koncentracio eldnyei a kulcsfontossagl folyamatokon. Ebben az esetben
a részstrukturat mikromatrixnak nevezhetjiik.

A vallalatfelvasarlasi tranzakciok soran is lényeges szempont lehet az, hogy a
célpont vallalat matrix struktGraji-e, hiszen azt konnyen Iehet mas
struktarakhoz illeszteni és miikoddtetni addig, amig az eréforrasokat be nem
tagozzak a dominans szervezet megfeleld részeihez. A matrix tehat konnyen
alkot mas struktairakkal kevert struktirat.

5.3. Kiilonleges (nem hagyomanyos) szervezeti formak

A szervezeti alapformak bemutatasat és taglalasat kovetden most tekintsiik at az
alabbi kiilonleges szervezeti formakat: projekt, tenzor, organikus szervezet és
kevert struktura.

Projektszervezet

A szervezet rutinszerii miikodése mellett keletkezd nagy kiterjedésii, eseti,
komplex, rosszul strukturalt és altalaban kéltséges feladatokat érdemes a
rutinmiikodéstol elkiiloniilten, projektrendszerben (roviden projektként) kezelni.
Ennek oka az, hogy a szervezet nem feltétleniil az adott projekt végrehajtasara
szakosodott, ezért megoldasa kiemelt figyelmet kovetel és kiilonleges
feladatokat tamaszt a vezetdkkel szemben. A projektnek altalaban vilagos célja,
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minéségi paraméterei, hatarideje és koltségvetése van, de a kivitelezés
gyakorlata mar korantsem ennyire egyértelmii. Projektfeladatokat
végrehajtani barmelyik szervezeti struktiraban lehet, de a gyakorlatban az
alabbi megoldasok terjedtek el:

A projektre létrehozott szervezetben a projektmenedzser rendelkezik a projekt
elkiilonitett anyagi és személyi erdforrasaival. A projektben dolgozok felett
teljes vezetéi hataskort gyakorol. Kiilon projektszervezetet foként olyan
programok végrehajtasara hoznak 1étre, amelyeken hosszi ideig foglalkoztatnak
sok munkatarsat.

A funkciondlis szervezetre épitett projektiranyitasban a projekt megvaldsitasat a
vallalat funkcidk szerint tagolt egységei végzik. A projekten dolgozod
személyeket  sajat  szervezeti  egységeinek  vezetéi iranyitjak. A
projektmenedzser ebben az esetben koordinalasi és ellendrzési feladatokat lat el.
A matrix szervezetben  torténd  projektiranyitas esetén a  projekt
megvaldsitasaval Osszefliggd tevékenységeket a vallalat kiilonbozé szervezeti
egységeinek tagjai végzik, akik feletteseiktdl kapnak utasitast arra, hogy kik és
hogyan végezzék el a feladataikat, mig a programmenedzsernek abban van
illetékessége, hogy a killonbozé részlegek mit, és mikorra végezzenek el.
Tobbnyire a finanszirozasi forrasokat nem kiilonitik el eldre.

Az utébbi két megoldas az iranyitasi hataskorok megosztasaban kiilonbozik
egymastdl. Ez a megoldas akkor ajanlhato, ha a vallalat pénziigyi és szellemi
er6forrasait nem célszerii felosztani, valamint olyan projekteknél, amelyek
rovid ideig tartanak és kevés embert igényelnek. Ezekben az esetekben
kiilonosen 1ényeges feladat a tapasztalatok Osszegylijtése €s megosztasa, ezzel
tamogatni lehet majd a kés6bbi projekteket.

Negyedik megoldasként emlithetd az alvallalkozok, kiilsé szakemberek
bevonasa, projekt-kivitelezdi halozat 1étrehozasa. Kiilsé szereplok bevonasa a
projektek megvalodsitisaba nem csak egy-egy szakaszban (példaul tervezés,
kivitelezés egyes szakaszaiban) torténhet, hanem akar a projekt egészében. A
specialis szellemi teljesitményeket igénylé projektek az ideiglenes haldzatok
létrehozasahoz  kiilondsen kedvezd feltételeket nyujtanak. Ilyenkor a
projektgazda szervezet és az 6t tamogatd szolgaltatd gyakran hoz létre a két,
jogi és szervezeti szempontbdl elkiiloniilé szervezet eréforrasaibdl egy, a
projekt végrehajtasanak ideje alatt atmenetileg miik6dé parhuzamos struktirat.
Ebben a felépitésben a projektvezetés feladata a projektszervezet és
projektfolyamatok koordindlasa, a megbizoi érdekek képviselete, a projekt
végrehajtasahoz sziikséges eszkozok és feltételek biztositasa, a feliigyelet
gyakorlasa mind szakmai, mind gazdasagi vonatkozasban. A koordinatorok
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feladata a projektteam szakmai, modszertani, pedagogiai, technikai tamogatasa.
A projektteam feladata a program operativ megvalositasa.

Tenzor-szervezet

A tenzor olyan haromdimenzids szervezeti forma, melyben a munkamegosztas
bemutatott ismérvei koziil egyszerre harom jellemzé szerint csoportositjak a
feladatokat (sémaja az 5.5. abran lathatd), eszerint az eréforrasok és
folyamatok felett harom azonos stlyd, azonos dontési jogosultsagokkal
rendelkezé vezeté hozza a dontéseket. Rendkiviil Osszetett, nagy kiterjedési
struktira, melynek gyakorlati elé6forduldsa igen ritka. Altalaban ugy alakul ki,
hogy a matrix szervezetben regionalis elvii munkamegosztast érvényesitenek.

5.5. dbra A tenzor-szervezet sémaja

2]

A

Forras: sajat szerkesztés

A struktarat a konfliktusos jelleg — akarcsak a matrixot — jellemzi, mégis a
tenzor szervezetben a paratlan szami vezetok konnyebben hoznak meg
dontéseket. Eléfordulhat az, hogy a munkamegosztas egyes metszeteibe sem
feladatokat, sem eréforrasokat nem szerveznek, 4&m ha ez az adott struktiraban
tulsagosan gyakran fordul el6, akkor a tenzor alkalmazasa értelmét vesziti.

Organikus szervezet

Az organikus szervezet sajatossaga az, hogy benne nem alkalmaznak
merev hierarchiat, mikodése igen alacsony szinten formalizalt (sémaja az
5.6. abran lathato). Az egyes munkatarsak feladatai az aktualis megrendelések
fliggvényében valtoznak, ezért alkalmazasanak feltétele az, hogy benne a
munkatarsak atcsoportosithatéak, tehat generalistadk vagy multispecialistak
legyenek. Az aktualis feladatok végrehajtasat vezeté munkatarsakat
atmenetileg, a feladat jellegének fliggvényében nevezik ki. A tudas és a
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felel6sség is megoszlik a vezetdk és a beosztottak kozott, az iranyitas kozos
megegyezésen alapul. Az informacidaramlas dinamikus, a szervezet rendkiviil
alkalmazkodo képes, tanulékony, rugalmas és alkalmazasaval erbteljes vevo-
/igyfélorientacid valdsithaté meg. Az 5.2. szemelvény egy organikus szervezet
mikddésének hétkdznapjaiba enged bepillantast. Elsdsorban  kisméret(i
szolgaltato szervezetek alkalmazzak.

5.6. abra Az organikus szervezet sémaja

Forras: sajat szerkesztés

5.2. szemelvény: Egy organikus szervezet hétkdznapjai

Egy tizleti szolgaltatasokat nyajtdo mikrovallalat vezetdje lelkesen mesél
organikus szervezetének miikodésérdl: ,,Nalunk mindennapos az, hogy
egyszer én kérem szamon a kollégakat egy feladat kapcsan, majd fél
oraval késébb egy munkatars kér engem szamon egy masik megrendelés
kapcsan. Minden attél fligg, hogy mit var a vevo: olykor az egész csapat
megvaldsithatésagi  tanulmanyt vagy CBA-elemzést (megjegyzés:
beruhazas/projekt koltség-haszon elemzést — a szerzok) készit a partner
valamely palyazatdhoz, maskor munkakdroket auditilunk vagy
atszervezéshez készitiink atvilagitd/elokészitd tanulmanyt. Munkatarsaim
tobbsége ért a szoban forgd feladatokhoz, de eltéré mértékben, igy az
adott feladat végrehajtasara mindig mas vezetét jelolok ki, azt, aki a
legjobb az adott témaban. A megrendelés teljesitéséhez a megadott
keretek kozott az egész szervezet barmely sziikséges eréforrasat
mozgosithatja, belatasa szerint. Persze a teljes felel6sséget is a megbizott
munkatérs viseli. En nem csak a megrendelések operativ végrehajtasaban
veszek részt szakértoként, hanem folyamatosan feliigyelem is a futd
megrendelések allapotat, értékelem az aktualis fonokdket, gyiijtom és
mindenki szdmara normativ moédon hozzaférhet6vé teszem a
tapasztalatokat.”

Forras: a szerzok interjuja alapjan sajat osszeallitas.
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Kevert struktira

A praktikumban gyakran fordul el6 az, hogy a szervezetek a megismert
szerkezeti jellemzok alkalmazasaval a bemutatott formaktol eltérd struktirat
épitenck fel. A tevékenység jellege, az agazati sajatossagok, a vevOpiaci
szegmentum karakterisztikaja, a miikodést befolyasold kiilsé és belsé forrasbol
szarmazo6 mas jellemzok olykor indokoltta teszik ezt, ilyenkor kiilonleges, tobb
struktira jellemz6it magaban foglalé ugynevezett kevert struktirak
jonnek létre. Ha arra gondolunk, hogy a nagyméretii szervezeteknél az
elsddleges szerkezeti jelleg mellett egyes részeknél egyedi, tulajdonsagokhoz
alkalmazkodo, célszeriien, kényszeriien vagy ad hoc megvalasztott szervezési
megoldasokat valasztanak, akkor belathatjuk, hogy a megfeleléen kialakitott
kevert strukturak alapvetéen tamogathatjak a szervezet alkalmazkodasat.
Mindazonaltal az eltéré struktiraban miikodo egységek érintkezésénél szamos
specialis vezetdi kihivas keletkezik, melyek a kevert struktira vezetését
komplex, koriiltekintést igényld feladatta teszik. Az 5.7. abra — példa gyanant —
egy olyan funkcionalis alapokon szervezett kevert struktirat vizualizal, melyben
— kvazi egy funkcioként — egy mikromatrix miitkodik.

5.7. abra Egy lehetséges kevert struktara

Forras: sajat szerkesztés

5.4. Multinacionalis és globalis vallalatok szervezetei

A multinacionalis és a globalis vallalatok nagy kiterjedésti vallalatcsoportként
mikddnek, rendelkeznek azonban az orszadgos keretben miikodo vallalatoktol
eltéré olyan jellemzokkel is, amelyekkel indokolt kiilon foglalkozni. Ezen
vallalatcsoportok jellemzéen konszern, illetve holding formaban
miikodnek, ezért elsoként e két fogalom meghatarozasa sziikséges.

Konszernnek nevezziik azt a vallalati csoportosulast, amelynek — jogilag is
onalld — tagjai az egyiittes piaci fellépés, a fejlesztési forrasok racionalis
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felhasznalasa, az optimalis tokeallokacio, valamint az 0sszehangolt termék- és
technoldgia-politika érdekében kozosen tevékenykednek valamely iparagban
vagy iparagakban. A konszern-szervezet tehat a tdkekoncentracid egyik
megjelenési formaja, amely formaban a szakmai elemek, dgazati szempontok is
Osszekotd kapcsot jelentenek a tagvallalatok szdmara. Benne az iranyitas
eszkozokkel iranyitjdk a tarsasagokat, amelyek mentesek az operativ
beavatkozastol, és a legfontosabb vallalat- és iizletpolitikai, technoldgiai és
piacfejlesztési feladatokra, valamint a vezet6éi erdforras fejlesztésére
koncentralnak. Az operativ irdnyitas esetében az iranyitd tarsasag erds,
kozvetlen iranyitast gyakorol az iranyitott tarsasagok felett azaltal, hogy az
iranyitott szervezet kozponti apparatusaihoz tarsulnak torzskari jellegii
feladatokat ellato szervezeti egységekkel.

A holding sziikkebb értelemben azt az iranyito tarsasagot jelenti, amely a rabizott
tokét tobb részvénytarsasagnal fekteti be, vagyonkezelGi jogokat gyakorolva.
Tagabb értelemben a konszern iranyitas olyan tipusat értik alatta, ahol az
iranyité tarsasag az iranyitott tarsasagokat portfolioé szemléletben, a tokehozam
maximalizaldsara torekedve, pénziigyi szempontbol iranyitja. A holding
iranyitasa igy lehet pénziigyi jellegli vagy vagyonkezel6i iranyitas. A pénziigyi
iranyitas esetén a kozpont foleg olyan eszkdzoket hasznal, amelyek az iranyitott
tarsasagok tevékenységének pénziigyi ellendrzésére, valamint a pénziigyi
forrasok elosztasa révén fejlesztési lehetdségeik korlatozasara, illetve bovitésére
szolgalnak. A vagyonkezeldi iranyitas soran az iranyito tarsasag a tokeallokacio
(befektetés, részvények és iizletrészek vasarlasa, illetve eladasa) utjan ellendrzi
az iranyitott szervezeteket.

Az ENSZ definicidja a multinacionalis vallalatokra az alabbiak szerint adhato
meg: a multinacionalis vallalatok kiilonb6z6 orszagokban miitkodé vallalatokat
vagy mas egységeket foglalnak magukban; amelyek koziil egy vagy tobb képes
arra, hogy dont6 befolyast gyakoroljon a tobbiekre; elossza a vallalatok kozott a
forrasokat és az ismereteket; gyakorolja az ellendrzést mas orszagokban levé
egységeik termelési és szolgaltatasi tevékenysége felett.

A terjeszkedés jellemzo szakaszai

Az anyavallalatnal a terjeszkedés soran a belsd problémat foként a komplexitas
novekedése okozza, amely az irdnyitas szervezeti és modszerbeli fejlesztésével
oldhatdo meg. Az anyavallalat és az uj leanyvallalatok kapcsolatanak
alakuldasaban harom f6 szakaszt lehet megkiilonbo6ztetni.

Elsé szakasz — laza pénziigyi kapcsolat: Ebben a szakaszban a leanyvallalatok
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nagy foku Onallésaggal rendelkeznek. A terjeszkedés meginditasat az otthoni
pozicidvesztéstdl valo félelem, a kapacitas-kihasznalasi kényszer vagy a
novekedésre valo torekvés valthatja ki. A befektetések gyakran uttord jellegliek,
a teljesen ismeretlent kell meghdditani, amelyhez a helyi vezet6k szabad kezet
kapnak. Az anyavallalat részérél nehéz mélyebb kontrollt alkalmazni, hiszen
nem tudni, hogy mi az a teljesitményszint, ami elvarhato az adott koriilmények
kozott. A leanyvallalatok hozzajarulasa az Osszvallalati eredményhez még
szerény meértéki.

Masodik szakasz — nemzetkézi divizio: Amikor az anyavallalat szdmara
jelentdssé valik kiilfoldi leanyvallalatainak miikodése, kiilon diviziot alakitanak
ki a vallalaton beliil, amit altalaban nemzetkozi divizidonak neveznek. A divizid
célja, hogy Osszehangolja a lednyvallalatok munkajat. Ebben a szakaszban a
kdzpont tobb vonatkozasban (a marketing kivételével) centralizaciora torekszik.
vallalatoknal valdsulhat meg leginkabb, hiszen ezek esetében a problémak
strukturaltabbak, jobban elérelathatok, a kovetkezd idészakok megfelelden
tervezhetok.

Harmadik szakasz — globdlis struktura: A tovabbi méretnovekedéssel mar
elengedhetetlenné valik a teljes vallalatcsoportra kiterjedé koordinacid. A
vallalatok felismerik, hogy a stratégiai dontéseket és iranyvonalakat a
kdzpontban kell kialakitani ahhoz, hogy az Gsszvallalati érdekeket kelloképpen
szem el6tt tarthassak.

A globalis struktiarak szervezési kihivasai

A globalis vallalatszervezés azt a célt tizi ki maga elé, hogy minden egyes
leanyvallalatnal — az orszaghataroktol fiiggetleniil, egységes legyen a vallalati
kép, a miikédési rend és a kultura. (Farkas, 2015) A konszern, illetve a holding
¢és a keretiikbe tartozo vallalatcsoportok szerves egységet képeznek, amelyet a
csucsegység iranyitasi és ellenérzési eszkozei, a szimbolumok, a kozds értékek
¢s az identitastudat tesznek valdsagos szervezeti egységgeé.

A globalis struktirak két f6 tipusa kiilonboztethetéo meg:

Ha a cél a diverzifikalt termékvonalak kiilfoldre vitele, akkor a megfeleld
struktura a termékkovetd divizio a helytdl fiiggetleniil, illetve azt masodlagosan
kezelik. Ebben az esetben a leanyvallalatok a megfeleld kozponti
termékvonalhoz kapcsolodnak. Ebben a struktiraban nem kiilonitik el a kiilfoldi
¢s az otthoni termékvonalakat, inkabb a minél szorosabb kapcsolatra
torekednek. A lednyvallalat szamara ez a megoldas jo szakmai hatteret nyujt, de
nagyobb kozponti fliggést is jelent.
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Ha egy kevéssé diverzifikalt vallalat technologiailag stabil termékét viszi
novekvd szamu kiilfoldi piacra, akkor a megfeleld szervezeti formanak a
teriileti divizio kialakitasa igérkezik. Ebben az esetben a hangsuly a
marketingtevékenységen van, miutdn nagyon Iényeges a helyi viszonyok
ismerete. Ehhez kinal megfeleld strukturat a teriileti divizio.

A két tipus kozti valasztast nagy konfliktusok, valos €s képtelen érvekkel folyo
vitak kisérik, amelyek foként a termékvonalhoz vald kapcsolodasban, illetve a
teriileti divizio létrehozasaban érdekelt vezetok kozott folynak.

A vallalatcsoport jogilag ©nallo tagvallalatainak egyiittmitkddése halozatot
alkot, amelyet belsé halozatnak neveziink, szemben az egymashoz tulajdonosi
szalakkal sem kapcsolodd oOnallo vallalatok egyiittmikodésével, amely
vallalatk6zi halozatot hoz 1étre. A belsdé halozat logikaja a belsd piacra épiil. A
szervezeti egységek a belsé piacon egymas kozott adnak és vesznek termékeket
¢és szolgaltatasokat. A legaltalanosabb hibas vezet6i 1épés, ha a cslicsvezetés
beavatkozik a tagvallalatok miikodési kapcsolataiba, a termékek vagy
szolgaltatasok aranak meghatarozasaba. A kozponti utasitisok megszegik a
teljesitményértékelésre vonatkozd megegyezést.

5.5. Egyiittmiikodések, szervezetkozi megoldasok

A szervezetek tobbségének érdekében all egyiittmiikodni masokkal azért, mert a
gyakorlatban igen ritka az, hogy egy szervezet képes legyen az
értékteremtéséhez sziikséges minden erdforrast maga birtokolni és fejleszteni,
valamint minden folyamatot maga miitkddtetni. Kiilondsen igaz ez napjainkban,
amikor az eredményes versenypiaci szerepléshez sziikséges 1j tipusu
eréforrasok, az informacio és a képességek kore rendkiviil valtozatossa,
szamossa és értékessé valt.

A gazdasagi halozatok alatt olyan iizleti célbol 1étrejott szervezodéseket értiink,
melynek tagjai érdekeltek a kozds értékteremtésben, segitik egymast a
versenyben, egyiittmitkddésiik haldzati jellemzoket visel és a résztvevok kozott
kiilonb6z6 mértékii munkamegosztas és koordinacié alakul ki. A kapcsolatok
jellege szerint harom tipikus halézati forma kiilonboztetheté meg: allandosult
halozat, dinamikus halozat, ideiglenes halozat. (Tari —Dobak —Biihner, 2002)
Az dllandosult halozat elore jelezhetd, viszonylag stabil piacra szamitod
termékek, szolgaltatasok termelési és értékesitési folyamata mentén egymastol
fiiggetlen, szakosodott szervezeteket kapcsol 0Ossze, egyetlen vertikalisan
integralt vallalatot szamos vallalattal helyettesit, amelyek mindegyike
szerz6déssel szorosan egy kozponti vallalathoz kapcsolodik.

A dinamikus hdlozatban a beszallitok mindegyike szerzodésekkel szorosan
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kapcsolodik egy kozponti vallalathoz, de a beszallitok megtartjak
versenyképességiiket a halozaton kiviili vallalatok kiszolgalasaban is. Ebben az
esetben a beszallitok részére fennmaradnak a tagabb piacon kinalkozo részvétel
elényei, mikozben a kdzponti vallalat valogathat a beszallitok kozott és igényei
szerint lecserélheti azokat. KedvezO a koOzponti beszallitok szamara, ha a
beszallitok arait és mindségét a piac donti el, vagy ha a beszallitok mas
innovacioés forrasokkal és késztetésekkel is kapcsolatba keriilnek. Hosszabb
tavon az egyiittes versenyképességet noveli az, ha a halozat tagjai a tagabb
értelemben vett piacon is versenyképesek, tehat nem kizardlag egyetlen
kozponti vallalathoz kapcsolodnak.

Az ideiglenes hdlozatban fiiggetlen vallalatok kapcsolddnak Ossze, sajatos
termék vagy szolgaltatas egyszeri vagy rovid ideig tartdo eldallitasara.
Lehetdségeinek teljes kimeritéséhez az alkalmanként szervez6do halézatnak sok
— a termelési, a szolgaltatasi, az értékesitési folyamat kiilonb6z6é pontjain
mitkodé — egységre van sziiksége. Készen kell allni arra, hogy ezeket az
egységeket az adott feladatra Osszevonjak, majd ismét feloszlassak, hogy egy
masik dsszeallitasban vehessenek részt.

A gazdasagi haldzatok egy specialis valtozatai a klaszterek, melyek jellemzden
nem kozvetlen versenybefolyasold céllal jonnek Ilétre. A klaszter olyan
kolcsonosen  egyittmikdodd cégek, szakosodott beszallitok, szolgaltatok,
kapcsolodo iparagak cégeinek és veliilk kapcsolatban allé szervezeteknek a
foldrajzi koncentracioja, kik egy adott témaban/teriileten hasonlésagaik és
egymast kiegészitd jellemzoOik alapjan miikddnek egyiitt, versenyen tali célok
érdekében, pl. kozos kutatas, kozos palyazati aktivitas, kozos képzés, kozos
kiilfoldi piacokra 1épés. A klaszter élén a tagok koziil valasztott elndk
(elndkség) és egy klasztermenedzsment szervezet all, mely altalaban egy, a
tagoktol fiiggetlen, professzionalis szolgaltato. A jol mikodo klaszterekben a
tagsag 80%-a innovativ €s pénziigyi eréforrasokkal is rendelkezd kisvallalat,
mely tagsag elénydsen egésziil ki néhany nagyvallalattal, tudaskdzponttal és
tamogatd szervezettel. A klaszteresedés folyamatairdl, a klaszterek és a
klasztermenedzsment alapvetd jellemzOirdl az 5.3. szemelvényben olvashat
tovabbi részleteket.

5.3. szemelvény: A klaszteresedés jelentésége, hazai sajatossagai

Egy hazai polus klaszter menedzsere az aldbbiak szerint nyilatkozik a
klaszteresedés jelentoségérdl: ,,Az Europai Unid célja a klaszterek
tagsagaban az adott szakma legkivalobb szervezeteit tomdriteni, altalaban
a koncentracio foldrajzi értelemben is igaz. A cél az, hogy a kivalosagi
kozpontok felé célzottabban lehessen tamogatasi forrasokat eljuttatni,
ezzel talan sikeriil a versenyképességet novelni mas, joval egységesebb
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nemzetgazdasagokkal szemben (pl. USA, Kina). A klaszterek élettjaban
mar az induld és fejlodé klaszterek tdmogatdsahoz is lehet palyazati
forrasokat szerezni, de a komoly egyiittmiikodési multat és valos
eredményeket felmutato klasztereket akkreditalt innovacios klaszter, majd
polus klaszter cim elnyerésére aspiralhatnak, szamukra kiilon nyilnak meg
forrasok, illetve juthatnak elényokhoz egyes konstrukciok kapcsan. A
klasztermenedzsment a menedzsment tudomany tipikusan olyan teriilete,
melynek elébb alakult ki gyakorlata, mint elmélete, ezért a klaszterek
felépitése, a menedzsment szervezetek mikddése és feladatainak
rendszere gyakorlatilag nemzetgazdasagonként eltéré. Olaszorszagban
példaul tobb ezer tagok szamlald klaszterek is milkddnek, ilyenkor a
menedzsment feladata az agazat érdekeit szolgald lobbi tevékenység
kifejtése, tovabbképzések és konferencidk szervezése, informacios
platformok iizemeltetése az 4agazat mikodését érintd jogszabalyi
valtozasokrdl és palyazatok nyujtotta lehetdségekrol. Az Egyesiilt
Kiralysagban példaul a klaszterek hétkoznapjait professzionalis,
szakosodott menedzsment szervezetek szervezik, akik szolgaltatasaikat
egyszerre akar tobb klaszternek is nyujtjak. Ezzel elérheté az, hogy a
megszerzett tapasztalatok tobb klaszternél is hasznosuljanak. Mashol (pl.
Spanyolorszag, Ausztria) nem a kdzOs agazati érintettség az elsédleges
szempont, hanem a foldrajzi elhelyezkedés, igy példaul egy ipari park
teriiletén mikodé vallalatok tomoriilnek a klaszterben. Kiilondsen
Ausztridban mutattak ki olyan eredményeket, melyek alapjan a
klaszterekre a gazdasag fejlesztésének egy potens eszkozeként lehet
tekinteni. A valsagtdl terhelt idészakban a munkahelymeg6rzo képesség,
azt kovetéen pedig a novekedési és fejlédési potencial volt magasabb
mas, klaszteresedésben részt nem vevo vallalatokkal szemben.

Magyarorszagon 2010 elétt az ipari, azt kdvetden a turisztikai klaszterek
fejlesztése jelentette a gazdasagpolitika prioritdsat. Hazankban a
klaszterek maximum néhany tucat tagot szamlalnak és operativ ligyeiket
egyetlen klaszterhez k6tédé (de minden tagtdl fliggetlen) menedzsment
szervezetek intézik. Ezzel lehet6ség nyilik arra, hogy a menedzserek
konkrét, hétkdoznapokban is hasznos szolgaltatasokat nyujtsanak a
tagoknak pl. palyazatiras, projektgeneralas, kozos értékesitési és
beszerzési kozosségek kiépitése és lizemeltetése. A klaszterek elméletileg
nem versenykorlatozéak, tehat nem hatrany az, hogy a tagsagban
kozvetlen versenytarsak is részt vesznek. A hazai klaszterfejlesztés
gyakorlataban az ilyen tipusu surlodast azonban jellemzéen keriilik, tehat
inkabb torekednek az agazati kompetenciatérkép ,kitoltésére”, mint
atfedések”, érdekkonfliktusok felvallalasara. Masik hazai sajatossag az,
hogy a klaszterfejlesztési palyazatokhoz sziikséges Onerd biztositasa
érdekében (inkubatorként) nagyvallalatok és tudaskdzpontok is jutnak
jelentds, gyakran iranyitd szerephez, ez a klaszterek optimalis miikodése
szempontjabol nem elényos.”

Forras: a szerzok interjuja alapjan sajat 0sszeallitas.
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Kulesszavak

Szervezes

szervezet

munkamegosztas

hataskormegosztas

koordinacio

konfiguracid

funkcionalis elv

targyi elv

regionalis elv

egydimenzids szervezet

kétdimenziods szervezet

egyvonalas szervezet

tobbvonalas szervezet

strukturalis koordinacid

technokratikus koordinacio

személyorientalt
koordinacio

tradicionalis
alapformak

szervezeti

Kérdések, feladatok

nem hagyomanyos
szervezeti formak

dontési szint

hierarchikus szint

szolgalati ut

vertikalis koordinécid

horizontalis koordinacid

linearis szervezet

funkcionalis szervezet

divizionalis szervezet

matrix szervezet

torzskar szervezeti egység

koltségkozpontu tipust
divizié

nyereségkdzpont tipust
divizioé

befektetési kozpont tipust
divizio

termékorientalt matrix

projektorientalt matrix

projektszervezet
tenzor-szervezet
organikus szervezet
kevert struktira
multinacionalis vallalat
globalis vallalat
konszern

stratégiai iranyitas
operativ iranyitas
holding

pénziigyi iranyitas
vagyonkezel6i iranyitas
gazdasagi halozat
allandosult halozat
dinamikus halozat
ideiglenes halozat
klaszter
klasztermenedzsment
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2)

3)

4)

5)

Hogyan lehet konkrét tartalommal megtdlteni a fejezet 5.1. tablazatat?
Masképpen: milyen példait tudja felsorolni a kiilonb6z6 koordinacios
eszkoz tipusoknak?

Milyen feltételeknek kellett megfelelniiik azoknak az USA-beli
vallalatoknak, amelyek legel6szor hoztak 1étre divizidkat a
szervezetiikon beliil? Ma hasonlo feltételei vannak a divizionalasnak a
vallalatok vilagaban? Moderaljon egy nyitott beszélgetést (open
discussion) errdl a témarol!

Rajzolja fel a legnagyobb magyarorszagi kereskedelmi bank
organogramjat? Milyen tipusu szervezeti format ismer fel az abrabol?
Mi a munkamegosztas és a hataskor-megosztas jellemzdéje ennél a
szervezetnél?

Mi jellemzi elméletileg a tenzor szervezeteket? Egy konkrét szervezet
elemzése alapjan mutassa be, hogyan érvényesiilnek ezek az elvek a
gyakorlatban?

Készitsen interjut a Karon miikodé szamos hallgatéi szervezet egyik
vezetjével! Irjon egy Osszefoglalét arrdl, hogy a jelenlegi szervezeti
struktira mennyiben felel meg a vezetség és a tagsag igényeinek, és
vannak-e tervek a valtoztatasra?



6 A vezetés (leadership)

Hinni kell az emberekben! Ez a ,,leadership” elmélet alapja. Nézziink meg egy
remek példat arra, hogy milyen sokszini is az ember.

6.1. szemelvény

Egy észak-michigani kdzponti irodai butorokat gyartd nagyvallalat
vezetOjével tortént az eset, hogy amikor egy régi kedves munkatarsuk
meghalt, az igazgatd meglatogatta a csaladot, hogy nagyrabecsiilését és

e

durva faanyagok megmunkalasa volt a feladata. Amikor az igazgatd
elment a csaladhoz az 6zvegy felolvasott neki néhany gyonyorl verset,
amit az asztalos irt. Ekkor meriilt fel a kérdés az igazgatoban, hogy vajon
egy koltd végezte az asztalos feladatait, vagy munkatarsa egy asztalos
volt, aki verseket irt?!

A kivalo vezeték tudjak, hogy az emberek a legkiilonfélébb képességekkel

rendelkeznek, azaz a tudds hordozoi. Amikor valaki masok egyediilallo

képességeit felismeri, maris kevésbé hiszi azt, hogy egyediili tudoja a legjobb

megoldasnak. Azaltal, hogy ezek a vezetok megértik, s6t dijazzak a

kiilonbozéségeket, nem csak azt tanuljak meg, hogy hogyan adjanak értelmes és

jelentéségteljes munkakat masoknak, de abbol is profitalnak, hogy mindenki

szamara lehet6vé teszik az egyéniségiiknek és képességeiknek leginkabb

megfelel6 hozzajarulast a szervezeti célokhoz.

A fejezetben két szempontbol mutatjuk be a vezetés legfontosabb szempontjai:

= a vezetok szemszogébol: milyen vezetdi viselkedés és stilus a
legalkalmasabb arra, hogy a beosztottak maximalis teljesitményt
nyUjtsanak?

= vezetettek szemszogébol: miként tud kibontakozni egy beosztott képessége
egy szervezetben?
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6.1. abra A menedzsment funkcidk és kapcsolatuk

vezetés
— 0sztonzi az erbfeszitéseket
— taplalni a lelkesedést
— kommunikalni a jovéképet

tervezés
— az irdny meghatarozasa:

ellendrzés
— az eredmények biztositasa

szervezés
— struktarak teremtése

Forras: sajat szerkesztés

6.1. Mia ,leadership”?

A leadership vagy mas néven vezetés, az a folyamat, amelyben mdsokat
inspiralunk a munkdra; vagy arra, hogy elvégezzenek fontos feladatokat. Ez az
egyik legnépszeriibb menedzsment téma, amely kritikus a menedzsment
folyamatainak szempontjabol.

= A tervezés kitlizi a célokat és megmutatja a célokhoz vezet6 iranyokat,
elkésziti a célokhoz vezetd utak ,,térképét”.

= A szervezés erbforrasokat rendel a célokhoz, annak érdekében, hogy azok a
kijelolt uton haladhassanak.

" A vezetes (leading) megteremti az emberek elkételezettségét és
lelkesedését, hogy minden adottsagukkal és tuddsuk teljes spektrumaval a
terv megvalosulasat segitsék.

» A kontrolling pedig megbizonyosodik arrél, hogy a minden a tervezettnek
megfeleléen halad. A menedzsment fent vazolt folyamatait a 6.1. abra
szemlélteti.

6.1.1. A jovobelato vezetok

A nagy egyéniségek, a kiemelkedd vezetok, masok inspiralasaval, vezetésével
¢s motivalasaval egyediilallo, bamulatos eredmények elérésére képesek.
Azonban manapsag a vezetés és a leadership fogalmak egyre gyakrabban egy
ujabb pozitiv jelentéstartalommal béviilnek. Ez pedig nem mas, mint a vizié, a
jovobelatas képessége. A jovobelatd altalaban egy olyan személy, aki tisztan
latja, mi fog torténni és megérti, hogy milyen 1épéseket sziikséges tennie, hogy
sikeres legyen a jovo kihivasaival kdvezett uton. Azonban a vezetés
szempontjabdl még tobbet jelent a vizid fogalma. A vezetés megkoveteli, hogy
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ezeket a jovokepeket eredmények formajaban lehessen megjeleniteni.
Az ot alapvetd kovetelmény, amit a viziondlis leadershipnek teljesitenie kell a
kovetkezo:

1) Elsének kell lenni! Batoritani kell azokat a dolgozdkat, akiknek uj

2)

3)

4)

5)

oOtleteik vannak, és tamogatni kell az innovaciokat.

Lelkesedni kell a kozds jovoképért, és 0sztondzni kell az embereket,
hogy szintén lelkesedjenek érte.

Segiteni  kell masok erbfeszitéseit! A  vezetdnek  mindig
csapatjatékosként kell viselkednie, és timogatnia kell masok munkajat
¢és képességeinek kibontakozasat.

Példat kell mutatni! Nagyon fontos, hogy a vezetd viselkedése egyfajta
viselkedési- és magatartasminta legyen masok szamara.

Meg kell iinnepelni a sikereket és az eredményeket! Erzéseket kell
bevinni az irodakba és meg kell erdsiteni a sziveket és az elméket. Erre
lehet nagyszer(i alkalom egy vallalati tinnepség.

6.2. szemelvény

A fentick személtetésére nézzink egy példait a General Electric
tapasztalatai alapjan. Az un. A’ kategodrias vezetok olyan emberek, akik
olyan érthetéen, vildgosan, hatarozottan ¢és erételjesen fejezik ki

jovoképiiket a csoportnak, hogy az csakhamar a csoport sajat vizidjava

fog valni. A vizionalis vezetésnek napjainkban magaba kell foglalnia a
technoldgiai kérdéseket és az internetes szolgaltatdsokat. A GE Kkissé
megkésve kezdett hozza, de mar aktivan keresi az Internet nytjtotta
lehetdségeket. Specialis kereszt-funkcionalis ,,dyb.com”
(destroyyourbusiness.com, azaz ,romboldaziizleted.com™)  csapatok
vizsgaljak at az egész céget olyan iizleti lehet6ségeket kutatva, amikkel a
cég a vilaghalora l1éphetnek. A ,,web-fanatikusok” csapat pedig azzal
foglalkozik, hogy meglevo tevékenységeket tegyen fel az Internetre. A
cég informatikai igazgatoja, Gary M. Reimer szerint, minden megjelend

javaslatnak ndvelni kell a vasarlok felé kozvetitett értékeket, és

csokkenteni kell az 6sszkoltségeket. A GE polymerlandi leanyvallalatanal
egy weblap segiti a mianyag termékek elosztasat és logisztikai
feladatainak kivitelezését. A tarold silok specialis érzékelokkel vannak
felszerelve, és néhany vevo automatikus megrendeléseket kiild a cégnek,
amikor készletei bizonyos szint ala esnek. Ez a weblap a vevdszolgalat
hatékonysagat is  megnovelte.  Amikor  bevezették, jelentds
megtakaritasokat értek el €s a szolgaltatds is remekil mikodott. Az
igyfélszolgalatnal dolgozé munkatarsak szama 70-rél 50-re csokkent, a
beérkezo telefonos hivasok szama pedig hetente ezerrel, azaz kb. 25
szazalékkal csokkent. Peter N. Foss, a részleg vezetdje elmondta: ,,Nem
ilhetsz Glbe tett kézzel, arra varva, hogy a majd torténik valami. Mi
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szolgaltatast nyjtunk. Ha nem mi kinaljuk a legjobb szolgaltatast a
kornyéken, akkor a GE szamonkérné azt.”

6.2. Vezetési modellek és elméletek

Evszazadok ota tudjuk, hogy egyes emberek jo vezetének bizonyulnak, mig
masok elmaradnak az elvarasoktol. De miért? Melyek azok a tényezdk, amelyek
meghatarozzak a sikert? Ezekre a kérdésekre keressiik a valaszt a kovetkezo
részben.

6.2.1. A vezetéi viselkedést, magatartast kozéppontba allité
elméletek

A korai leadership kutatasok olyan univerzalis sajatossagokat, jellemvonasokat
kerestek, amelyek megkiilonboztetik a sikeres és a sikertelen vezetoket. A
sokéves kutatas tanulsagait a kovetkezokben foglalhatjuk dssze:

Az emberek fizikai tulajdonsagai, mint a magassag, a testsuly vagy a testalkat
nem hatarozzak meg azt, hogy valaki sikeres vezetd lesz-e vagy sem.
Ugyanakkor mar a korabbi fejezetben emlitettiik, hogy a munkatarsak, az un.
kovetdk jo néhany dolgot tisztelnek, olykor csodalnak egy sikeres vezetdben.
Egy 3 400 menedzser elemzésébal készitett tanulmany azt mutatta meg, hogy a
legnagyobb tiszteletnek oOrvendd vezetdket ugy irtak le munkatarsaik, mint
becsiiletes, hozzaértd, elorelatd, inspirald és hiteles személyiségek. Jol lathato,
hogy ezek belso tulajdonsagok. Ezek a pozitiv érzések erésithetik a vezetok
hatékonysagat, kiilonosképpen tekintettel a jovoképek készitésére és a
felhatalmazas képességére. A vezetOk sikerességének tovabbi zalogai még a
kovetkezo belsé személyes vonasok is: a lendiiletesség, a vezetés iranti vagy, a
motivacid, a becsiiletesség és tisztesség, a magabiztossag, az intelligencia, a
tudas és a rugalmassag. A viselkedés elméletek azt kutattdk, hogy melyik
vezetdi stilus, melyik visszatérd vezetdi magatartasminta a valt be a legjobban a
gyakorlatban. Ugyanis amennyiben a kutatok megtalaltak volna ezt a leginkabb
megfeleld vezetoi stilust, akkor a cél az lett volna, hogy a vezetdket — képzéssel
— felvértezzék azokkal a képességekkel és azzal tudassal, amely sikeres
menedzserré teszi oket.

6.3. szemelvény

A DuPont egykori egyik elsd néi fels6vezetdje, amikor atvette a cégnél az
emberi erdforras részleg iranyitasat, azt a feladatot kapta, hogy a
vallalatot csaladbaratta alakitsa. Ezek alapjan olyan vallalati programokat
tamogatott és vezetett, amely segitett a munkatarsaknak megteremteni az
egyensulyt a vallalati és a csaladi elfoglaltsagok kozott. Ilyen
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intézkedések voltak a munkamegosztas ¢és ,flexibilis {itemezés”, a
napk6zi program és az iddsgondozas bevezetése. Az alkalmazottak
megnyerése érdekében (koriiltekintden szervezett) értekezleteket tartott,
amelyeken megbeszélték a dolgozokkal a programokat, és megnyerte a
tetszésiiket és a tamogatasukat. Mivel tudta, hogy csak a felsGvezetés
bevonasaval és tamogatasaval érhet el sikereket, elére megtervezett,
adatokkal teli prezentacidkat tartott nekik, gyakran felkereste dket, hogy
felmérje az igényeiket és azokat az intézkedések kozott foganatositani
tudja. Ezenkivill felallitotta a ,munka—élet” bizottsagokat, hogy a
munkavallaloi javaslatokat el6térbe helyezze és megbizonyosodott rdla,
hogy a vezérigazgatd rendszeresen kinyilvanitja elkotelezettségét a
programok mellett.

A legtobb hagyomanyos leadership kutatas arra ésszpontositott, hogy
meghatarozza, melyik vezetdi stilus tekinthetd feladat-orientdltnak és melyik
beosztott-centrikusnak. A két tipus kozotti kiilonbségek tisztan lathatoak:

Azok a vezetdk, akik feladat-orientaltak, pontosan definialjak a feladatokat,
kiosztjak a felelsségeket, vilagos munka standardokat allitanak fel, 6sztonzik a
munkavégzést, és ellendrzik a teljesitményeket.

Ezzel szemben a beosztott-centrikus vezetok elsGsorban az emberi
kapcsolatokra koncentralnak. Baratsagosan kozelednek beosztottjaik felé,
tamogatjak Oket, fejlesztik veliik a kapcsolatukat, tisztelik az érzéseiket és
fogékonyak a problémaikra, valamint bizalmi 1égkdrt teremtenek.

Elészor ugy képzelték el a kutatok, hogy a fent emlitett két vezetdi stilus
egymast kizaré magatartasformakat takar. A kezdeti kutatasok azt sugalltak,
hogy azok az alkalmazottak elégedettebbek és mutatnak jobb teljesitményt,
akiknek fondoke a beosztott-centrikus vezetési modszerek kovetdje. Azonban a
késébbi vizsgalatok alapjan elmondhato, hogy mivel az egyik felfogas
alkalmazdsa nem zarja ki a masik jelenlétét, ezért azok a vezetdk és vallalatok
tudnak igazan sikeresek lenni, ahol a beosztott-centrikus és a feladat-orientalt
vezet6i magatartdsmintakat mutatja be annak megfelelden, hogy azok mennyire
beosztott-, illetve mennyire feladat-centrikusak. Jol lathatd, hogy a csapat és a
részvételen alapulo vezetés az, amely mindkét skdalan magas értékekkel
rendelkezik. Ebben az esetben a vezet0 megosztja a dontési kompetenciakat az
alkalmazottakkal, batoritja a részvételt, és tamogatja a csoportmunkat a
feladatok megvalositasa érdekében.
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6.2. abra A vezetdi viselkedést vizsgalo kutatasok eredményei

az elényben részesitett stilus

10 l/
az emberi csoport vagy
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k4 laissez-faire automata
o P . .
= tipusu vezetes vezetés
alacsony
1
1 5 10
alacsony magas

feladat orientaltsag

Forras: Kispal-Vitai Zsuzsanna (2013): Szervezeti viselkedés. Harlow: Pearson,
420 p.

6.2.2. A kontingencia—modellek

A kontingencia-modellek nem egy ,,legjobb megoldast” keresnek, hanem azt
valljak, hogy kiilonbozé helyzetekben mds és mds vezetdi magatartas lehet
célravezeto.

A szituacio, azaz a kornyezet altal teremetett feltételek azok, amelyekhez
alkalmazkodva kell megtalalni a megfeleld leadership modszert.

- Kiterjedt kutatatasai alapjan Fred Fiedler azt a kovetkeztetést vonta le, hogy
egyik stilus sem lehet hatékony minden esetben, ugyanakkor minden stilus
megfeleld lehet egy adott helyzetben.

Elméletében mind a feladat-, mind a beosztott-centrikus felfogasnak
1étjogosultsaga van.

Ugy gondolta, hogy a vezetdi stilus a személyiség része és éppen ezért
viszonylag dallando és nehezen valtoztathato.

Fiedler azt javasolja a vezetoknek, hogy meglévd vezetdi jellemzdiket rendeljék
azokhoz a helyzetekhez, amelyekhez a legjobban illenek.

Ahhoz hogy az adott helyzetet megfeleléen megismerhessiik, e/6bb harom
kontingencia-valtozot kell megismerniink:
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Az els6 a vezet-beosztott viszony mindsége, amely a vezetd csoport altali
tamogatottsagat irja le, és lehet jo vagy rossz.

» A masodik a feladat strukturdltsaganak foka, amely a feladatok céljainak, a
folyamatoknak, az iranyelveknek a meghatarozottsagat méri, és lehet
alacsony vagy magas.

» A harmadik pedig a vezetd poziciobol fakado hatalom foka, amely azt
mutatja meg, hogy a mekkora jutalmazasi vagy biintetési jogosultsagot ad a
vezetének a pozicidjabol szarmazo hatalom. Erds és gyenge értékeket
kiilonboztetiink meg ebben az esetben.

6.3. abra Feladat-orientalt és kapcsolat-orientalt vezetdi stilus

vezeto-
beosztott jo jo jo jo rossz rossz rossz rossz
viszony
feladat
struk- magas magas | alacsony | alacsony magas magas | alacsony| alacsony
turaltsag
pozicidbol
fakado erés gyenge erés gyenge erés gyenge erés gyenge
hatalom
nagyon magas nagyon alacsony
helyzeti
kontroll
foka N} \ \: \ \/ N N \
F F F K K K F F
F | = feladat-orientalt stilus K = kapcsolat-orientalt stilus

Forras: Bakacsi Gy. (1996): Szervezeti magatartas és vezetés. KJK, Budapest

A 6.3. abra nyolc lehetséges helyzetet mutat be a legkedveltebb (jo vezeto-
beosztott viszony, magas strukturaltsagi fok és erds poziciobdl szarmazo
hatalom) helyzettél, a legkevésbé kedveltig (rossz vezetd-beosztott viszony,
alacsony strukturaltsagi fok és gyenge poziciobol szarmazé hatalom).

Az abra és Fiedler elméletének tanulsagait két allitasban foglalhatnank Gssze: a
vezetd szamara kedvezd és kedvezdtlen helyzetekben a feladatkézpontu vezetés a
legmegfelelobb valasztas, a koztes esetekben, amikor a mérsékelt kontroll a
jellemzo, akkor a beosztott-centrikus vezetdk lesznek sikeresebbek.
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- Hersey és Blanchard vezetési elmélete szerint a sikeres vezetok, a kovetdk,
azaz az alkalmazottak személyiségének érettségétdl teszik fiiggdvé vezetdi
modszereiket. Az érettség itt azt jelenti, hogy az alkalmazottak mennyire
hajlandoak és képesek elvégezni a kitiizott feladatokat és, hogy mennyire
megbizhatoak. Ahogyan azt a 6.4. abra mutatja, a kovetkez6 négy lehetséges
vezetési magatartas alakulhat ki a feladat- és a kapcsolat-orientaltsag
lehetséges kombinacidibol:

»  delegdlo: ebben az esetben a vezetdé sem nem iranyit, sem nem tamogat, a
csoportra bizza a feladathoz kapcsolodd felelésségek elosztasat és
vallalasat is — alacsony feladat és kapcsolat-orientaltsag;

= résztvevd: a hangstly az oOtletek megosztasan és a feladattal kapcsolatos
iranyelvek részvételen alapuld dontéssel valé meghozatalan van — alacsony
feladat és magas kapcsolatorientaltsag;

» celado: a vezetd tamogatd magatartdsa mellett meggy6z6 mddon
elmagyardazza a feladattal kapcsolatos utasitisokat — magas feladat- és
kapcsolatorientaltsag;

» diktdalo: specifikus utasitasok kiosztdsa utan erés feliigyelet jellemzi —
magas feladat- alacsony kapcsolatorientaltsag.

A modell alkalmazasakor ismét figyelemmel kell lenni a feltételekre, vagyis az
adott szitudciora. A delegald stilusu vezetés példaul akkor hozhatja a
legnagyobb eredményt, amikor a kovetok érettsége magas, azaz nagy a
hajlandésaguk a munkavégzésre és megbizhatoak, mig a diktalé magatartas
akkor lehet megfelel6, ha az alkalmazottak érettsége alacsony. A koztes
helyzetekben nyujthat alternativat a résztvevd és az eladd tipus, amelyek
alkalmasak lehetnek az érettség befolyasoldsara vagy megvaltoztatasara.

Hersey és Blanchard tovabba hitt abban, hogy a vezetdi stilusnak
alkalmazkodnia kell a kovetok valtozo szintii érettségéhez, mert azok is idorol-
idére modosulnak. A modell azt is allitja, hogy alacsony érettség esetén, ha a
megfeleld vezet6i megkozelitést alkalmazzuk, akkor az alkalmazottak idével
,»beérnek: adottsagaik fejlodnek, megbizhatobbak lesznek, és nagyobb
szivesebben fogjak végezni a munkajukat. Nem csak ez a pozitiv eredmény,
hanem az is, hogy ezek utan a vezetdnek kevésbé kell parancsolonak lennie.
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6.4. abra Hersey és Blanchard modellje
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tisztazni a kérdéseket
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Forras: Bakacsi Gy. (1996): Szervezeti magatartas és vezetés. KJK, Budapest

- A harmadik kontingencia-elmélet a Robert House altal kifejlesztett ,,ut—cél”
elmélet, amelynek értelmében a hatékony vezetd vilagossa teszi azokat az
utakat, amelyeken keresztiil a kéveték mind személyes, mind a munkdjukkal
kapcsolatos feladatokat és célkitiizéseket el tudjak érni. A helyes Ut kijelolésén
tul, segit is végigmenni ezeken az Gsvényeken, eltavolitja az akadalyokat,
amelyek menet kozben felmeriilnek, és megfeleld jutalmazassal dijazza a
feladat elvégzését. Ebben a felfogasban House négy lehetséges vezetési stilust
ajanl:
»  utmutaté vezetés: a vezetd bemutatja az alkalmazottaknak a varhato
eseményeket, utasitasokat ad, hogy mit és hogyan tegyenek, iitemezi az
elvégzenddé munkakat, felallitia a teljesitmény-kritériumokat, és
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egyértelmiien tisztazza a vezetd szerepét a csoportban;

" tdamogato vezetés: a munka kellemesebbé tétele a fontos. A vezetd a
beosztottakat egyenléknek kezeli, baratsagos és megkozelithetd, és
elkotelezettnek mutatkozik az alkalmazottak jolétével kapcsolatban;

v teljesitmény-orientalt vezetés: ebben az esetben a vezetd kihivasokkal teli
célokat tz ki, a legmagasabb teljesitményt varja el, a hangsulyt a
teljesitmény folyamatos javuldsara helyezi, elkotelezett a magas standardok
irant;

»  pészvételen alapulo vezetés: a vezetd bevonja az alkalmazottakat a
dontéshozatalba, kikéri a véleményiiket, javaslatokat kér toliik, és a fel is
hasznalja dontéshozatalkor a beosztottaktol megszerzett informaciokat;

Az ,,ut-cél” leadership elméletek azt javasoljak a vezet6knek, hogy mindig azt a

vezetési stilust hasznaljak, amely a leginkdbb megfelel az adott

koriilményeknek. Ez azt jelenti, hogy a vezetd értékekkel egésziti ki a helyzet
gyengeségeit, vagy a hianyzo elemeket a vezetési stilus erdsségeivel potolja. A
jo ,,ut-cél” vezetéshez sziikséges lehetdségek kozott mindenképpen figyelembe

kell venni a munkahelyi kornyezetet (a feladatokat, a hatalmat, a csoportot) és a

beosztottak személyiségjegyeit (példaul a képességeket és a tapasztalatokat).

Abban az esetben példaul, ha a munka és a jutalmazasok felosztasa nem

atlathatd, a hatékony vezetd az utmutatd vezetés eszkdzéhez nyul, hogy

tisztazza a feladatokat és a javadalmazast. Amennyiben az alkalmazottak nem
tul magabiztosak, a vezetOnek a legcélszeribb a tamogatdo vezetési stilust
alkalmazni, és igy segiteni a dolgozokat sajat képességeik és értékeik
felfedezésében és a feladatok elvégzésében. Azoknal a cégeknél, ahol

alacsonyak a teljesitmény-0sztonzok, a részvételen alapulo vezetés adhatja a

legnagyobb segitséget azaltal, hogy azonositja az egyéni sziikségleteket és a

megfeleld jutalmazasokat. Ahol pedig a feladatok nem nyujtanak megfeleld

kihivasokat, nyilvanvaldan a teljesitmény-orientalt vezetéi magatartas kinalja a

legmegfelelébb alternativat, mivel ebben az esetben fognak ndvekedni a

teljesitmény-aspiraciok.

Az ,ut-cél” elmélettel foglalkozd kutatok definialtak az Gn. leadership

helyettesitoket. Ezeken olyan munkahelyi helyzeteket és a hozzajuk

kapcsolodd embereket értjiik, akik csokkentik a vezets személyes részvételének
sziikségességet. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy ,.kiils6”, kiviilrél érkezo
vezetd szerepe elveszti a jelentéségét, mert a vezetd nem tudja elhatarolni magat

a helyzettdl és annak értelmezésétol. Lehetséges leadership helyettesitok

lehetnek az alkalmazottak jellemzdi, gy mint a képesség, a tapasztalat és az

Onallosag, a feladat jellemzo6i (amin a rutint és a visszacsatolas egyszeriiségét

érthetjiik), és a szervezet jellemzdi, aminek a tervek vilagossagat, a szabalyok
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formalizaltsagat és a folyamatokat tekintjiik.

- Tannenbaum — Schmidt modellje a vezetési stilusokrol abbol indul ki, hogy
a vezetd és beosztottai megosztjak a dontési jatékteret egymas kozott. Ennek
mértéke alapjan Tannenbaum ¢és Schmidt hét kiillonb6zoé vezetési stilust
kiilonitett el. A modell logikaja, hogy a teljes korti vezetéi dontéshozastol
(autokratikus stilus) tobb fokozat valasztja el a stilusokat a masik véglettdl, a
beosztottak teljes bevonasaig (demokratikus stilus). A dontési jatéktér a
kovetkez6 stilusok mentén oszthato fel (Gaal — Szabo, 2007):

Autokratikus stilus: egyediil a vezet6 dont, Gvé a teljes jatéktér a
beosztottak nem jutnak dontési szerephez.

Patriarchalis: az autokratikus vezet6i stilus kulturaltabb valtozata, amikor a
vezetd megkérdezi a beosztottakat, miel6tt dont és utasit.

Tanacskozo: a vezetd szeretné elfogadtatni a dontéseit beosztottaival,
amely egyeztetést, kommunikaciot igényel.

Kooperativ: a vezetd tajékoztatja beosztottait a dontési helyzetrél, majd
kikéri véleményliket, és ezek figyelembe vételével hozza meg dontését.
Participativ: a beosztottak informalasan, bevonasan tul a vezetd felkéri
Oket, hogy dolgozzanak ki megoldasi javaslatokat, dontési alternativakat,
amelyekbdl valaszthat.

Demokratikus 1.: ebben az esetben a vezetd és a beosztottak altal
egyiittesen alkotott csoport hozza meg a dontést. A vezetd szerepe itt
informald, tajékoztatd, ezenkiviill megszabja a jatéktér korlatait (hatarido,
koltségkeret stb.).

Demokratikus II.: a dontést a csoport hozza meg, a vezetdnek koordinald
funkcioja van.

6.5. abra Tannenbaum — Schmidt modellje a vezetési stilusokrol

Dontési jatéktér a vezetd szamara

Dontési jatéktér a beosztottak szamara

Autokratikus Tanacskozo Participativ

Patriarchalis Kooperativ Demokratikus

Forras: Gaal Zoltan — Szabd Lajos (2007): A menedzsment alapjai. Veszprém:

Pannon Egyetemi Kiado, 71. p.

- Coaching stilusti vezetés a fenti modellbdl kiindulva az autokratikus és
demokratikus stilus k6zott helyezkedik el. A coaching (ejtsd: kocsing) stilus
képviseli a harmadik polust, ami a fentiek elényeit 6tvozi.
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A lényege, hogy a vezetd
= jOvOorientaltan, tAmogatd — és nem fenyegetd — beszélgetések soran,
=  megfeleld kérdéstechnikaval megszerzi a beosztottak tudatossagat,
* megoldaskeresésre Osztonzi Oket,
= ¢s eléri, hogy nagyobb mértékben vallaljanak felel6sséget munkajuk irant
= ateljesitmény fokozasa érdekében.
A coaching 6tvozi a pszichologia, tréning, terdpia, szupervizio, mentoring és
egyéb segité-fejleszté modszerek eszkoztarait, am mindezt egyedi fokusszal
teszi. A coaching egy olyan segitd eljaras, amelyben a coach (segitd) egyfajta
pszichologiai edzé szerepét betoltve arra inspiralja a coachee-t (a folyamat
alanyat, jelen esetben a beosztottat), hogy
= clsésorban a jovObe tekintsen, a megoldasokat keresse, és ne a korabbi
problémakon ragodjon,
= tudatositsa benne, hogy a teljesitmény egyenlé a lehetdségek és az
akadalyok kiillonbségével,
= a sajat problémajahoz csakis 6 tudja megtalalni legmegfelelébb megoldast,
¢s hogy tulszarnyalja vezetje és sajat varakozasait is a teljesitmény
tekintetében. (Whitmore, 2008; Neale et al., 2009; Vogelauer, 2002)

6.6. abra Coaching stilust vezetés fokusza

Coaching stilusu vezetés eredményei

Tudatossag Feleldssegvallalas
Az input mindsége és Személyes valasztas és
mennyisége kontroll

v I

Output Felidézés  Erdek ¢s Egyediség  Onérzet Birtoklas

mindsége és l érdek]6dés
mennyisége Re
; Elvezet ejtett Magabiz-
yl Tanulas lehetéség toiség
Teljesitmény \ \ J / Onmotivaci6
\ Jobb produktivitas /

Hatékonyabb kommunikacio
Jobb munkahelyi kapcsolatok
Eletminéség a munkahelyen
Nagyobb elismerés
Tobb torddés az tigyfelekkel

Forras: Whitmore, J. (2008), 226. p.
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A fenti abran megjelend eredményesség elérése  érdekében a

kérdezéstechnikaban népszerii és elterjedt modszer a GROW-modell (grow

angolul fejlédést, gyarapodast jelent). A betiiszo az alabbi témakra vonatkozd

kerdéseket jeloli (Whitmore, 2008):

= G (goal): cél, vagyis a coaching beszélgetés konkrét céljat kell
megfogalmazni rovid és hosszabb tavra.

= R (reality): valdsdg, azaz a jelen helyzetben megmutatkozo érzések
gondolatok, koriilmények feltarasa.

= O (options): lehetéségek, vagyis milyen kiilonb6z6 megoldasi utak
kinalkoznak az adott helyzetben.

= W (wrap-up): indulas, ami a konkrét cselekvési terv paramétereit
hatarozza meg. Kinek, mikor, mit kell megtennie a j6voben a célok elérése
érdekében.

6.3. Uj iranyzatok a leadership fejlesztésében, fejlodésében

A leadership elméletek alakulasa soran a szerzOk vezetési paradigmdk
segitségevel elemzik a fejlodést. A legjellemzobb vezetési paradigmak: a vezetoi
tulajdonsagelméletek, a vezetd magatartasat vizsgald elméletek, a kontingencia-
elméletek és az Un. ,,4j elméletek”. Hasonldan jellemz6 a leadership 1ényegének
ellentéteken keresztiili megragaddsa: a menedzsment vagy a leadership, a
feladat- vagy a kapcsolat-orientaltsag, az autokratikus vagy a részvételen
alapuld vezetés, a transzformacios vagy a tranzakcids vezetés.

Jelenleg a vezetéssel kapcsolatos gondolkodas az eddigi szamos kiilonb6zé
elmélet integralasara és kiterjesztésére koncentral. A kutatasok tovabbra is arra
a kérdésre keresik a valaszt, hogy mi a sikeres vezetés titka. Tanacsadok és
kutatok korében egyre elterjedtebbek azok a nézetek miszerint az amerikai
vallalatok tulmenedzseltek és alulvezetettek. Mindinkabb tért nyer az a nézet is,
miszerint a folyamatokat kell menedzselni, az embereket pedig vezetni kell.
Ezek azok kérdések, amelyek napjainkban a kutatdkat foglalkoztatjak, tehat
ezekben az iranyokban folynak a vizsgalatok; a kérdés pedig az, hogy hova
jutunk innen.

Az 1980-as években megjelent j leadership paradigma elméletei a
kovetkezok:

»  karizmatikus leadership;

» transzformacids—tranzakcios leadership elmélet;

= kognitiv tudomanyok segitségével végzett leadership kutatasok.

A korabbi elméletekkel ellentétben az uj leadership paradigma tavolabb
helyezkedik a racionalis megkdzelitésmodtol, és mindinkdbb az érzelmi
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tényezoket emelik ki. Ugyanakkor egy fejlettebb elméleti modszertani hatteret
tapasztalunk, amely eldsegiti a kutatasokat és az elemzéseket. Mivel
felhasznalja a kognitiv tudomany eszkoztarat, ezaltal eldsegiti a tovabbi
elméletek megjelenését és a  megfigyelések  kiegészitését. Ennek
kovetkezményeképpen maga az elmélet letisztul, és pontosabb képet ad a
leadershiprol.

- A karizmatikus leadership elméletének megjelenése Weber idejére tehetd,
aki annak tarsadalmi szempontjait elemezte. Erre az elméletre épitve jelent meg
aztan az a négyes tagolas, amely a karizmat ot tényezé segitségével hatarozza
meg:

= kiilonleges képességekkel rendelkez6 személy;

* reménytelen —megoldasra varo— helyzet;

= jovOkép, amely a megoldast tartogatja;

= kovetdk, akik nélkiil nincsen leader;

= ajovokép hitele és a képességek alkalmazasanak sikere.

6.7. abra Karizmatikus leadership a tényezok haromszogében

vezeto

karizmatikus
leadership

helyzet kovetok

Forras: sajat szerkesztés

A karizmatikus leadership a harom szocialis motivacio megfeleld
kombinacidja mellett johet létre: magas hatalmi és alacsony kapcsolat-
sziikséglet, valamint a teljesitmény elérésének magas sziikséglete. Kedveznek a
megjelenésének tovabba az olyan helyzetek, amelyek a kovetok szamara
kihivast vagy bizonytalansagot jelentenek; ahol a cél és annak elérése nem
egyértelmii; vagy értékteremtésre adodik lehetbség. 4 kovetdk viselkedése
visszahat a folyamatra: ha bizalmat ébreszt benniik a helyzet, akkor magasabb
teljesitményt érnek el, és nagyobb eréfeszités kifejtésére hajlandoak, tehat
kovetik a vezet6t.
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A karizmatikus leadership a kdvetkez6 fazisokra tagolhato:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

azonosulas: a vezetd valtoztatni akar a fennall6 helyzeten, amelyhez jo
kommunikacids készségét hasznalja fel — hangsulyozza a kozos
értékeket és a jovoképet;

a beosztottak aktivitasanak névelése: a vezetd megprobalja elérni, hogy
a kovetOi ne passzivan alljanak a valtozashoz, hanem novekedjen az
elkotelezettségiik, és azonosulni tudjanak a felfestett jovoképpel,
elkotelezédés: személyes aldozatok és kockazatvallalas altal a vezetd
megerdsiti a kovetok elkotelezodését, eléri, hogy sajat céljaik és
érdekeik helyett azonosuljanak a jovoképpel; a kialakulo kis csoport
erésen motivalt a valtozas végrehajtasara, amely motivaltsagnak a foka
sokkal magasabb, mint tranzakcionalis eszkdzokkel elérhetd lett volna;
attol fliggden, hogy a valtozasok beleillenek-e a korabbi hatalmi
strukturaba lesz elfogadas vagy ellenallas varhato — a vezetének el kell
dontenie azt is, hogy megosztja a hatalmat vagy masokat is bevon;
csalodas: amennyiben a bealld valtozas nem valtoztatta meg a hatalmi
strukturakat, akkor a megvalosuldsa lassan rutinna valik; ez azonban
csalodassal jar, hiszen nem varhato a valtozastdl a folyamatos magas
statusz és kiillonlegesség érzése;

elszemélytelenedeés: tranzakciok helyett a vezetok mas megerdsitési
modozatokat hasznalnak, amelynek kovetkeztében megjelennek a
biirokratizalodas jegyei — elengedhetetlen, hogy az alkalmazottak
aktivitasa csokkenjen, ¢és személytelen jelleget Oltsenek a tarsas
viszonyok;

elidegenedés: az  elkotelezettség  csokkenésével, amelyet a
rutinfeladatok megjelenése jelent, néhany kovetd szamara ugy
értelmezhetd, mintha az eredeti jovokép mar nem valdsulna meg, ettdl
véglegesen eltértek volna — kétkedésiik pedig elidegenedéshez vezet.

De miben tér el a karizmatikus vezet6 a tobbi vezet6tol?
A karizmatikus vezetés egy attribucios folyamat, amely a tulajdonsagok, a
cselekvések, az észlelések és a helyzet jellemzdinek egymasra hatasaval all el6.

1)
2)
3)
4)
5)

stratégiai jelentGségii jovokép megfogalmazasa és megjelenitése;
érzékenység a kornyezet irant;

szokatlan magatartas, amely nagyban eltér az addig tapasztalttol;
hajlandosag a személyes kockazat vallalasara;

a kovetOk sziikségletei irant vald érzékenység.

Az elmélet kritikajaként leggyakrabban azt emlitik meg, hogy maga a karizma
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fogalma nem kell6képpen tisztazott: a szerzok tobbféle értelemben és arnyalattal
hasznaljak, ami neheziti a megértést és az egységes kép kialakitasat. Az
értelmezésekben  kiilonbozo  fontossaggal jelennek meg a  vezetd
személyiségjegyei és a kdvetdk hozzaallasa. A befolydsolasi mechanizmusok
clofeltételezettek, nem kelloképpen tisztazottak: elvarjak az azonosulast, de nem
targyaljak a kiillonbdz6 mechanizmusok egymashoz valé viszonyat. A
folyamatokat két személy viszonyaként elemzik, nem emelve azt at a csoport
szintjére. Atmenetinek tekintik a karizmdt, de nem indokoljak, hogyan és miért
tinik el. Kevéssé elemzett tovabba a szervezet eredményességének vagy
hatékonysaganak a karizmatikus vezetéssel valo dsszefiiggése, azaz a meglévo
vizsgalatok nem kielégitdek ebben a targykorben.

Transzformacios vezetés

Szupervezetdk koraban éliink, akik vizidikon és erds személyiségiikon keresztiil
igazan Osztonzéen hatnak masokra. Vezetdi erdfeszitéseik nem csak abban,
testesiilnek meg, hogy kovetdik megfelelnek a teljesitmény kritériumoknak,
hanem hogy Gjra és Ujra tul is teljesitik azokat. Ezek a karizmatikus vezetok,
fejlesztik  a  kitiiné  eredményeket  generalo, specidlis  vezetd-beosztott
kapcsolataikat és egészen kiilonleges modokon képesek mdsokat inspirdlni. A
karizmatikus vezetok jelenléte a kovetokben tiikrozodik vissza, akik rajonganak
fonokiikért és fonokiik otleteiért, elkotelezettek és hiiek maradnak, és keresik a
magasabb teljesitmény elérésének lehetdségeit.

- A transzformacios vezetés fogalmat gyakran hasznaljak, hogy olyasvalakit
irjanak le, aki a karizmdjat és az ahhoz kapcsolodo kvalitasait arra haszndlja
fel, hogy fokozza a varakozasokat és megvaltoztassa az embereket és a
szervezeti rendszereket egy uj és magasabb teljesitményt nyujto hdlozat
elérésére.

Ez kiilonbozik a tranzakcios vezetéstdl, hiszen ott a vezetd szabdlyozza a
feladatokat, a jutalmakat és a strukturdkat hogy segitse a kévetdket kielégiteni
sajat sziikségleteiket, mikozben megvalositjak a vallalati célokat.

Napjaink turbulens kornyezetében ezek a tranzakcios vezetOk csak részben
tudjak teljesiteni a vallalat altal tamasztott elvarasokat. A vezetOknek a
fentieken kiviil lenyligdz6 személyiségiikkel és inspiralé modon kell vezetniiik
alkalmazottaikat. A transzformacios vezetok a jovoképek erds aurajat teremtik
meg, amit egy olyan — szinte ragados rajonsaggal toltenek meg —, ahol
folyamatosan n6é a kovetok bizalma, aspiracidja és elkotelezettsége. Ezek a
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vezetok mintegy felrazzak a szervezetet, ahol ezek utan a beosztottak sokkal
elégedettebbek a munkajukkal, inkdbb hajlandéak szokatlanul nagy
eréfeszitéseket kifejteni, hogy sikereket érjenek el.

A transzformacios vezetdket daltalaban a kdvetkezd tulajdonsdagok jellemzik:

»  vizio: Otleteikkel, tisztan és vildgosan értheté megérzéseikkel iranyitanak,
¢és ezeket megfeleléen kommunikaljak is masok felé, valamint taplaljak a
feladat elvégzésével kapcsolatos izgalmakat;

»  karizma: felébreszti masok lelkesedését, hitét, elkotelezettségét,
biliszkeségét, hisz benniik vonatkoztatdsi hatalman keresztil — az
érzelmekre alapoz;

v jelképrendszer, szimbOlumok: azonositjak, kiemelik ¢és megfeleléen
jutalmazzak a ,,h0soket”, azokat akik kiemelkedben teljesitenek. Spontan
és tervezett linnepségeken ismerik el a kivalosagokat és teljesitményiiket;

v felhatalmazas: segitik a munkatarsakat a fejlédésben, elharitjak a
teljesitmény utjaban keriilé akadalyokat, megosztjak a feleldsségeket és a
valdjaban kihivast jelent6 feladatokat delegaljak;

v  szellemi dsztonzés: masokban is kialakitjak a tudatossagot a problémakkal

crey

kimagasloé megoldasokat és mindséget érjenek el;

" tisztesség: becsiiletes és hitelt érdemld személyiségek, kovetkezetesen
hasznaljak a bintetés eszkozeit, és kotelezettségvallalasaikat mindig
teljesitik.

A transzformacids vezetOk szamara tobb lehetGség is nyitva all, hogy a

beosztottakat kovetokké valtoztassak. Avolio és szerzotarsai (1994) alapjan, ezt

négyféle magatartas segitségével erhetik el, amely csoportositds a 4 néven
ismert:
1) idealizalt befolydsolas: a vezetd viselkedése miatt beosztottai felnéznek
14, igy befolyasolni képes a kdrnyezetét;
2) inspirdalo motivalds: az ambicid, az energia, a pozitiv hozzaallas
hasonl¢ viselkedést valt ki az alkalmazottakbdl is;
3) intellektudlis stimuldlas: a vezetd eléri, hogy a beosztottak
kezdeményezbébbek, kreativak és 6nalloak legyenek;
4) egyéni (individualis) odafigyelés: a vezetd minden beosztottra
odafigyel, a koztiik 1évé kapcesolat pedig elonydsen hat a teljesitményre.
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6.8. abra A vezet6i kivalosag hierarchiaja

5. szint: ,,non-plus-ultra” vezeto
rendkiviili szivossaggal, szakmai
hozzaértéssel és zavarba ejtd
szerénységgel épiti ki az
altala iranyitott szervezet
1d6tallo nagysagat

4. szint: narcisztikus vezet6
lehetetlent nem ismerve és egyfajta
katalizatorként mitkodve vezeti
a kdrnyezetét, gyakran eddig
meg nem haoditott teriiletek felé

3. szint: kimagaslé kompetenciaji menedzser
az embereit és az eréforrasait hatékonyan és eredményesen
menedzseli a kit{izott célok elérése érdekében

2. szint: kivalé csapatjatékos
aktivan hozzajarul csoportja céljainak eléréséhez; rendkiviil
hatékonyan képes egyiittmiikddni masokkal

1. szint: kimagaslé képességii egyén
produktivan hozzajarul a szervezet teljesitményéhez, kdszonhetéen
a tehetségének, a tudasanak, és a munkamoraljanak

Forras: sajat szerkesztés

Narcisztikus és non-plus-ultra vezetok

- A 6.8. abra bemutatja a vezet6i kivalosag hierarchidjat, amelynek a csticsan a
narcisztikus és a non-plus ultra vezeték (vezetés) allnak. A narcisztikus
vezetOk tehetséges és kreativ stratégak, akik szamdra nem létezik lehetetlen.
Megalmodott jovoképiik, vizidjuk altal nem befolyasolni, azaz a meglévd
keretfeltételek kozott formalni; hanem egyenesen alakitani kivanjak a jovot,
megvaltoztatva annak keretfeltételeit is. Kockazatvallalo képességiik altalaban
igen nagy, habar ennek a legritkdbban vannak tudatdban, hisz ugy érzik,
szamukra barmi lehetséges. Személyiségiik természetes karizmajanak ereje altal
lenytligozik kérnyezetiiket, és rendkiviil sok kovetot vonzanak. A non-plus-ultra
vezetok nem ismernek lehetetlent — a tokéletességre valo torekves hajtja oket
teljesen aldrendelve magukat a vallalatuknak; a beosztottjaik pedig csak nagy
erdfeszitések ardn tudnak megfelelni az elvarasaiknak. A narcisztikus
vezetokkel ellentétben azonban nem kedvelik a nyilvanossagot, érdemeiket
hajlandok masok eredményeinek vallani — hattérbe szoritva sajat meghatarozo
szerepiiket. Mérhetetlen 0sztonzés és belsd erd dsszpontosul benniik: mindent

148



6 A vezetés (leadership)

megtesznek a szervezet kivalo teljesitményéért. Mind a narcisztikus, mind a non-
plus-ultra vezetdk utodlasanak megoldasa kiilonleges koriiltekintést igenyel.

A non-plus-ultra vezetohoz hasonlo fogalom az un. superleadership. Ebben az
esetben a vezetd ugy vezeti beosztottait, hogy kézben megmutatja nekik, hogyan
lehet jol iranyitani. Vagyis a sikeres vezeték gondoskodnak arrdl, hogy
kovetdikben is kifejlesszék a sikerhez sziikséges képességeket. Batoritjik a
beosztottakat, és megtanitiagk arra, hogy hogyan  gondolkodhatnak
konstruktivan.

A szolgadlo vezetés (servant leadership) megkozelitésében a vezetok abban latjak
elsddleges szerepiiket, hogy segitsék kovetdiket abban, hogy személyes
aspirdcioikat valora valthassdk.

- Disszonans ¢és rezonans vezetés fogalma és jellemz6i Goleman (2000) és
szerzotarsai ,,A természetes vezetd” cimil konyve altal valt ismertté a XX-XXI.
szazad forduldjan. A vezeték érzelmi dllapota vagy hangulata meghatdrozo
fontossagu a szervezet sikereiben és kudarcaiban, mert a tébbiek visszatiikrozik
a viselkedésiiket. 1gy az érzelmekre valo hatas, azok befolyasolasa a vezetés
alapvetdé és legfontosabb része: pozitiv iranyba kell terelnie a kollektiv
érzelmeket, és haritania kell a rossz hangulat visszafogd hatdsat. Ezért a
vezetének nem szabad észrevétlennek maradnia, hanem iranyitania kell a tagok
érzelmeit: lelkesitenie kell ahhoz, hogy emelkedjen a teljesitmény, megértd
tamogatast kell nyujtania, mert a beosztottak empatiat is varnak.

A rezonancia a pozitiv, mig a disszonancia a negativ érzelemkeltés; elébbi segiti
azt, hogy mindenki tudasa legjavat adja, ellentétben az utobbival, amely alaassa
az érzelmi alapokat, és csokkend teljesitményt eredményez. Tehat a szervezet
hatékonysdaga nagyban fiigg a vezetd érzelmi bedllitottsagatol, az érzeleminek
kimutatasatol, és a masok érzelmeinek figyelembe vételétdl — ebben a
szemléletben mindez érzelmek koriil forog.

A hatékonysag kulcsa az érzelmi intelligencia, amelynek birtokaban a vezeté
képes kapcsolatait és érzelmeit iranyitani. Ennek okait az agykutatas legjabb
eredményei is alatamasztjak. A keringésiink zart rendszer, amelyet nem
befolyasol mas emberek szervezetének keringése. De az érzelmekeért felelds
kozpont egy nyitott rendszer, amelyre hatnak masok érzelmei: a limbikus
rendszer a kiilsé koriilmények fiiggvényében miikodik. Az érzelmek ,,ragadosak”
is: szavak nélkiil is at tudjuk venni masok érzelmei. De minél nagyobb a
kotddés egy csoport tagjai kozott, anndl kénnyebben terjednek a hangulatok,
kozosek lesznek az érzések és az érzelmek is.
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Mivel a vezet6 a kdzéppontban all, ra figyelnek a legtobben, igy a hangulatai és
érzelmei is a leginkabb meghatarozoak a csoport szamara. Ha szines egyéniség,
és jol képes kifejezni a hangulatait (beszéddel, mimikaval, testtartassal), akkor a
beosztottak konnyebben tudjak olvasni ezeket a jeleket, és a vezetd is nagyobb
erével képes hatni a kornyezetére. Bar a vezeté nem mindig van jelen,
viselkedése mégis jelentds mértékben befolyasolja a beosztottakat, akik a vezetd
véleményét és érzelmi reakciodit tekintik mérvadonak, erre alapozzak sajat
hangulataikat. Ugyanakkor nem minden vezetd érzelmi vezetd is. Ezaltal
megkiilonbdztetjiik a kinevezés altal a posztot betdltd vezetdt, akit a beosztottak
nem tekintenek hitelesnek, és ezért mashoz fordulnak iranyitasért; és a de facto
vezet6t, aki valdjaban iranyitja a csoportot.

A rezonans vezetés eredményeképpen jon létre olyan munkacsoport, amelynek
tagjai atveszik a vezetdjiik lendiiletét és alkotokedvér. A természetes vezetés
egyik alapelve, hogy a rezonancia erdsiti és tartossa teszi a vezeté adltal
gyakorolt érzelmi hatdst. Minél inkabb egymasra hangolodnak a munkatarsak,
annal rugalmasabban kommunikalnak egymassal. A magas érzelmi
intelligenciaval rendelkez6 vezet6k eleve rezonanciateremtok, iranyitasuk alatt
kolcsonos bizalom és komfortérzet uralkodik.

Ezzel szemben a disszonans vezetés szétzilalja a csoportot: az emberek nem
képesek megtalalni egymassal a megfelelé hangnemet. 4 felmérések eredményei
szerint a disszondns légkér nem ritka munkahelyi jelenség. A disszonans
vezetésnek  sokféle arnyalata Iétezik: szélséséges esetekben agressziv,
alarendeltjeit megalazd ¢és zsarnoki személyek lehetnek; esetleg erdsen
manipulativ, ravasz vezetok vagy elvtelenek, akik félrevezetik beosztottjaikat;
vagy rovid tavon veszik fel a disszonans jellemzoOket, amely viselkedés
hatékonynak tlinhet, de lassan kitlinik, hogy hatdsuk nagyon rossz légkort
teremt.

6.4. Az érzelmi intelligencia és a vezetés

Az érzelmi intelligencia (EQ) mintegy két évtizede keltette fel a vezetéssel
foglalkozé kutatok és a tandcsadok figyelmét. (Goleman, 2000) Erzelmi
intelligencia alatt egyrészt értjik mind sajdat, mind mdsok érzéseinek és
érzelmeinek megertését, masrészt ezen képesség felhasznalasat, arra hogy
masokat iranyitsunk. Napjaink kutatdsai azt mutatjadk, hogy az érzelmi
intelligencianak (EQ) fontos szerep jut a vezetdi sikerekben. Kutatasok alapjan
elmondhatjuk, hogy az érzelmi intelligencia fontosabb sikertényezé, mint a
technikai tudas és a kognitiv képességek. A kozepesen és a kimagasloan
teljesitd vezetdk Osszehasonlitasakor kideriilt, hogy a sikerességiikben
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felfedezhetd eltérés majdnem 90 szazalékban az érzelmi intelligencidban
mutatkoz6 kiilonbségekkel volt magyarazhato. Az EQ ezen feliil fontosnak
mutatkozik az el6léptetések tekintetében is.

A technikai, analitikus, illetve kognitiv képességek nem vesztik jelentdségiiket,
azaz az 1Q is fontos, de a vezetdi vagy felsdvezetdi szinteken ez mar un.
kiiszobképesség, azaz a képességek megléte alapvetd, belépd feltétel a
menedzsereknél. A magaslo teljesitmények eléréséhez azonban mar sziikséges,
hogy fejlett érzelmi intelligenciaval rendelkezzen. Ebben az értelemen azonban
az EQ mar nem csak egy lehet0ség, amelynek elsajatitasarol vagy fejlesztésérol
szabadon dontiink, hanem a sikeresség egyik kivalté oka lehet. Példaul azok,
akik nem rendelkeznek megfeleld mértékii érzelmi intelligencidval, nem fogja
példaul felismerni a talzott mértékii stresszre utaldo jeleket, és annak a
beosztottakra gyakorolt hatasat. E nélkiil az informacioé nélkiil azonban nem lesz
képes valtoztatni a helyzeten ¢és vezetoként tal nagy teljesitményelvarasokat fog
raerdltetni a csoportra, ami altal a csoporttagok ingerlékenyek, idegesek
lesznek, magasabb lesz a hidnyzasi arany és gyenge lesz a teljesitmény.

Mivel a magas érzelmi intelligenciaval rendelkezd vezet6 rendelkezik azokkal
az interperszonalis képességekkel és azzal a megfeleldo érzékenységgel,
amelynek segitségével képes felismerni, ha az alkalmazottai érzései
haborognak, teljesen masképpen fog reagalni a kialakult helyzetre. Képességei
¢és szakértelme révén, ebben az esetben is képes lesz arra, hogy megtalalja
megfelelé munkahelyi elvarasok mértékét és a csokkentse a stresszt okozd
feltételeket.

Fontos azonban megjegyezni, hogy mint az intellektudlis képességek, ugy az
érzelmi intelligencia szintje sem adott, hanem fejleszthetd. Ehhez manapsag
szamos tankonyv, képzés és vezetésfejlesztési tréning all rendelkezésre. Tehat a
vezetéshez nélkiilozhetetlen képességek megszerzésének lehetdsége nyitva all
mindazok el6tt, akiknek hidnyossagai vannak ezen a teriileten. Tudatosan és
kitartdéan elsajatitva és fejlesztve azokat a képességeket, amelyeket az érzelmi
intelligencia 6t tényezéjének tekintiink, mindenki fejlesztheti vezet6i
képességeit és hatékonysagat. Az EQ ezen tényezdi természetesen Szoros
kapcsolatban vannak a motivacioval, a kommunikdcioval, az interperszonalis
képessegekkel és a csoportmunkaval.

Az érzelmi intelligencia teriileteit és kompetencidakat két fé csoportra osztjuk: az
egyéni kompetenciak és a szocialis kompetenciak. Az egyéni kompetenciak —
amely az én-tudatossagbol és Onszabalyozasbol tevodik Ossze — hatdarozzak
meg, hogyan iranyitiuk énmagunkat. A szocialis kompetenciak — amelyek a
tarsas készségekbOl és kapcsolatiranyitd képességekbol allnak — tdrsas
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kapcsolataink iranyitasaban jatszanak szerepet.

En-tudatossag érzelmeink, erds és gyenge oldalaink, értékrendiink és
motivacioink megértése. Ezért az én-tudatossaggal rendelkezOk realistak: a
kritikus szemlélet és a reménykedés nem Olt talzott mértéket. Az ilyen vezetdk
tisztaban vannak a céljaikkal, tudjak, mit akarnak, és ennek szellemében
cselekszenek; ezaltal képes elkeriilni a belsé konfliktusokat. Munkajukat az
értékrendjiiknek és céljaiknak megfelelden valasztjak, ezért gyakrabban tartjak
érdekesnek. Kevésbé latvanyos jellemzdjiik az elmélyiilésre valo igény és
képesség. A gondolkodasra szant id6 segit a rezonancia-teremtésben, és a
vezetok elkeriilhetik ezaltal az elhamarkodott dontéseket vagy itéleteket. Az én-
tudatossag az érzelmi tudatossaghol (az érzelmeink felismerése, azok hatasanak
ismerete és a dontéseinkben valo jozan felhasznaldsa), a pontos onértékelesbil
(erds és gyenge oldalaink targyilagos ismerete) és az onbizalombol (értékeink
és kepessegeink ismerete) dll.

Az érzelmi intelligencia 6t tényezdje

= ontudatossag: a képesség, hogy megértsiik a hangulatainkat, érzéseinket,
Osztoneinket, és azt hogy ezek hogyan hatnak rank és masokra;

= megfontoltsag: a képesség, hogy elobb gondolkodjunk, mint cselekednénk,
¢és hogy kontrolalni tudjuk bomlasztd, negativ érzéseinket, hangulatainkat;

= motivacio: a képesség, hogy ne csak a pénzért vagy a statuszért
dolgozzunk, és hogy kitartdéan, nagy erébedobassal tevékenykedjiink;

= empatia: a képesség, hogy megértsiik masok érzéseit, és hogy kezelni
tudjuk azokat annak megfeleléen, hogy milyen érzelmi statuszban vannak;

= szocidlis érzékenység: a képesség, hogy kezelni tudjuk kapcsolatainkat,
személykozi halozatokat alakitsunk ki, és hogy szocialis viszonyokat
teremtsiink.

Az onszabalyozas a vezeté nagy kihivasa, hiszen nem engedheti meg maganak,
hogy negativ érzelmei rabul ejtsék és atvegyék az iranmyitast. Akkor tudjuk
kezelni az érzelmeinket, inditékainkat és céljainkat, ha tudataban vagyunk
ezeknek. Az Onszabalyozas egyfajta belsé parbeszéd, amely az érzelmi
intelligencia része, és elengedhetetlen a tisztanlatas és az Osszpontositas
megOrzésében. Ha a vezetd képes erre, akkor optimizmus arad beldle és ez a
kisugarzas rezonanciat eredményez. Az Onszabalyozas az érzelmi kontrollbdl
(destruktiv indulataink ¢és érzelmeink visszafogasa), a kongruenciabol
(becsiiletesség, megbizhatosag, nyiltsag és egyértelmiiség), a rugalmassagbol
(igazodas a valtozo helyzetekhez és az akadalyok lekiizdésének képessége), a
sikervagybol (jobbteljesitményre vald torekvés), kezdeményezdokészségbol
(kinalkozé alkalmak felismerése ¢és megragadasa) és az optimizmusbol
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(deriilatas) tevodik dssze.

A tarsas készség is a rezondns vezetés feltétele, mert az empdtia segitségével
fogja a vezetd a jeleket mas emberek érzéseirdl, reakcioirdl, és képes a kozlései
révén hatast gyakorolni masokra. A magas érzelmi intelligenciaju vezetdk
pozitiv kisugarzassal rendelkeznek. Céljaikkal masok is azonosulni tudnak,
mert optimizmus, Osszetartas, egyiittérzés arad beldliik, és képesek utat mutatni
a jobb jovo felé. Ha a vezeto atérzi a tobbiek hangulatat egy adott helyzetben,
akkor képes annak megfelelden reagalni: azt és igy mondani a hallgatésagnak,
ahogyan arra sziikség van. A tarsas készség az empatiabol (masok érzelmeinek
¢s szempontjainak atérzése), a politikai tudatossagbol (események, dontések és
stratégidk szervezeti szinten vald értelmezésének képessége) és a
igyfélkozpontisagbdl (iigyfelek, megrendeldk, illetve vasarlok igényeinek és
sziikségleteinek felismerése és teljesitése) all.

6.9. abra Az érzelmi intelligencia teriiletei és kompetenciai

érzelmi intelligencia

N

egyéni kompetenciak szocialis kompetenciak

én-tudatossag: tarsas készség:

— érzelmi tudatossag — empatia

— pontos Onértékelés — politikai tudatossag

— Onbizalom — ligyfélkdzpontiisag

onszabalyozas: kapcsolat-iranyito képesség:

— érzelmi dnkontroll — Osztdnzderd

— kongruencia — meggy6zoerd

— rugalmassag — masok fejlédésének segitése

— sikervagy — konfliktuskezeld képesség

— kezdeményez6-készség — kapcsolatépités

— optimizmus (dertilatas) — csapatmunkara €s
egylittmikodésre valo
képesség

Forras: Goleman (2000): Erzelmi intelligencia. Budapest: Hattér, 453 p.

A Kkapcsolatiranyit6 képesség esetében talalkozhatunk a vezetés
leglatvanyosabb eszkozeivel, mert itt masok érzelmeit kell nagy hozzaértéssel
kezelni. Meggydzodésbdl kell cselekedni, hogy a vezeté ne valjon hiteltelenné.
Az Osztonzé vezetd lelkesedést teremt, mert vilagosan ldatjia a célt és az
értékrendet, és azt is tudja, mi sarkallja az embereket jobb teljesitményre. Minél
osszetettebbek és megosztottak a vezetdi teenddok, anndl nagyobb szerephez jut a
kapcsolatok  iranyitasanak  képessége. A kapcsolat-iranyitd  képesség
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0sztonzderobol (masokat motivaldo, magaval ragado, eléjik vonzd célokat
kitiz6 vezetésmod), a meggy6zoerdbol (szempontjaink, céljaink elfogadtatasa
masokkal, nagyfoku rabeszélokészség), masok fejlédésének segitésébol (masok
képességeinek kibontakoztatasa), a konfliktuskezeld képességbdl (ellentétek,
visszas helyzetek tlrése, feloldasa), a kapcsolatépitésb6l (kapcsolatok széles
korének kiépitése és apolasa), a csapatmunkara és egyiittmikddésre valod
képességbol (munkacsoport kialakitasa, egylittmiikodés fenntartasa) tevodik
0ssze.

A vezeték akkor latjak érzelmi intelligencidajuk hasznat, ha jol iranyitjak
kapcsolataikat. Ervedményhez azonban az vezet, ha a sokféle képesség
osszhangja kialakul, és a kiilonféle vezetdi stilusok kiegészitik egymadst.

6.5. A vezetésben megmutatkozo nemi sajatossagok

Az a kérdés, hogy a vezetd neme befolyasolja-e, és ha igen, akkor milyen
iranyban befolyasolja a teljesitményt, mar régota foglalkoztatja a
menedzsmenttudomanyt. A kutatasok soran arra az eredményre jutottak, hogy a
néi vezetdk vezetodi stilusa kiilonbozik-e a férfiakétdl. 4 ndi vezetdk nagyobb
hangsulyt fektetnek kommunikdciora és arra, hogy beosztottjaiktol étleteket és
véleményeket gyiijtsenek. A nék gyakran empatikusabbak is a férfi vezetdknél,
és erdteljesebben alkalmazzdak az érzelmi intelligencia (EQ) nyujtotta
lehetdségeket, ugyanakkor az is megfigyelhetd, hogy a néi vezetdk altalaban
gyengebbek a jovokép kialakitasaban.

Ett6l fliggetleniil mind a férfi, mind a ndi vezetdk lehetnek sikeresek. Azonban
masképpen lesz egy néi vezetd sikeres, mint egy férfi, hiszen vezetési stilusuk
varhatoan kiilonbozni fog. Jellemzden: a néi vezetdk sokkal inkdabb alkalmaznak
részvetelen alapulo, demokratikus szervezetet és vezetdi stilust, tiszteletet
mutatnak masok irant, torédnek alkalmazottaikkal és megosztjak hatalmukat és
az informaciokat a beosztottakkal. Ezt a vezetési stilust gyakran interaktiv
vezetésnek is hivjak, amely a konszenzus-keresésen, az emberi kapcsolatok
kommunikdcion keresztiili dpoldsin és a részvételen alapul. Eszrevehet6ek
hasonlésagok a mar korabban targyalt transzformaciés vezetéssel is. A férfiak
ezzel ellentétben inkabb a tranzakcios vezetési elveket részesitik elényben,
sokkal inkabb direkt és ramends a viselkedésiik, és a szokasos, tradicionalis
értelemben hasznaljak a parancs és kontroll szavakat.

Talan a korabbi megallapitasok utdn, ahol azt taglaltuk, hogy napjaink
szervezeteiben a hatalommegosztas, a kommunikacid, az egyiittmikodés és a
részvétel lehet a célravezetd, az el6z6 megallapitasok kissé provokativnak
tlinhetnek. A nemek tématol eltekintve egy pillanatra, azonban az €l6z6 rész
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remekiil rdmutat arra a helyzetre, hogy napjaink valtozatos munkaerejének és
gyorsan valtozo kornyezetének kezelésére az interaktiv vezetési stilus tlinik a
legmegfelelébbnek.

Eltekintve most attél a kérdéstél, hogy mi a nék vagy a férfiak jellemzo
viselkedése, magatartasa, kijelenthetjiik, hogy a jovoben nagy valdsziniiséggel
azok a vezeték fognak sikereket elerni, akik felhatalmazason és pozitiv
kapcsolatokon keresztiil vezetnek és nem azok, akiknek a kulcsszava a
kozombdsseg és a formalis hatalom.

6.4. szemelvény

»~A ndk éppen annyira tamaszkodhatnak adatokra, illetve makacsul
ragaszkodhatnak véleményiikhéz, mint a férfi vezetok, valamint
ugyanolyan jol képesek megbirkdzni a megprobaltatasokkal is, de a
holgyek oriasi tobbsége nagyobb sulyt helyez az interperszonalis
kapcsolatokra, és koncentraltabb figyelmet fordit az emberek érzelmeire.
A legfelsé szinten 1év6 nok altalaban jol érzik magukat a hatalommal és
feleldsséggel jard pozicidkban, de nem kisérlik meg, hogy ugy uraljak az
embereket és szitudciokat, mint a férfi ,,alfak”. Noha azonos mértékben
tehetségesek, ambiciozusak és iizleti alapon gondolkodoak, gyakran
kitind egyiittmiikddésiik révén emelkednek hatalmi poziciokba, s kevésbé
hajlamosak a megfélemlités eszkdzéhez nyulni, hogy elérjék, amit
akarnak. A vezeté allasu ndk valdsziniibben vesznek igénybe lagyabb
eszkozoket, torekednek arra, hogy a parancsokat udvarias javaslatokként
fogalmazzak meg.”

Forras: Ludeman, K. — Erlandson, E. (2004): Coaching a dominans férfi
vezetOk szamara = Harvard Business Manager 6. évf. 10. sz. 69. p.

6.6. A vezetdk sikeressége a valtozo idékben

A vezetdk sikerének kutatasa kdzben fontos, hogy felidézziik feleldsségiik
sarokpontjait — amelyek az un. ,,leadership horgonyok” — és ezt, amikor valaki
¢l egy vezetdi pozicid altal nyujtott lehetéséggel, minden esetben fel kell
vallalnia. Az egyik horgony-pont a vezetéi élet mindennapi nehézségeivel
foglalkozik, amit Peter Drucker a,,jo 6reg” leadership sziikségességének hiv. A
masodik ilyen horgonypont az etikai és szocialis felelésségét boncolgatja a
vezetoknek, amelyet John Gradner a vezetés ,,moralis aspektusainak” hiv.

A ,,jo6 oreg” leadership
A menedzsment-guru ¢és tanacsadd Peter Drucker  (1992) oknyomozo
megkozelitésben mutatta be az ) munkahelyek vezetdit. Leirasa azon a
szemléletmodon alapul, amit ,,jo Oreg”-nek nevez: ahol a siker alapja tisztan a
vezetd kemény munkaja.
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Vizsgaljuk meg egyik példajat, amikor is telefonos beszélgetést ir le egy
lehetséges tanacsadast igényld ligyféllel, aki jelen esetben egy nagybank
emberi eréforras részlegének helyettes vezetdje. A beszélgetés valahogy
igy hangzott: ,Arra szeretnénk kérni, hogy tarts nekiink egy
szeminariumot, azzal kapcsolatban, hogy hogyan tehet szert valaki
karizmara”. Drucker azt javasolta a holgynek, hogy ko6zdlje az
elndkhelyettessel, a vezetés tobbet jelent, mint a manapsag divatos
személyes képességek hangsulyozasa és a személyes tulajdonsagok
vegyitése a karizmaval. Végezetiil azonban csak annyit mondott: ,a
leadership nem mas... mint munka”.

A tovabbiakban Drucker korvonalazza a vezetéi munka lényegét hdarom

pontban.

1) A hatékony vezetés alapja a kiildetés definidalasa és kialakitisa. A jo
vezetd felallitja a célokat, a prioritasokat és a standardokat. Mindig
tisztan és lathatoan tartja azokat, és folyamatosan kezeli, idérdl idore
atértékeli azokat.

2) A vezetés inkabb felelosség, mint rang. A jo vezetok okos, tehetséges
emberekkel veszik koriil magukat. Nem félnek fejleszteni erds és
hozzaértd beosztottakat. Nem masokat okolnak azért, mert a tervek
megvalosulasa elmaradt a varttol.

3) Az igazan nagy vezetdk megertik masok tiszteletének, megbecsiilésének
és bizalmanak a fontossagat. Ez a tisztesség témakore. A jO vezetok
beosztottjai megbiznak fondkiikben. Hisznek benne, hogy a féndk ugy
is gondolta, ahogy mondta, és cselekedetei Osszhangban lesznek az
elhangzottakkal. ,,vezetés hatékonysaga nem az eszességen mulik” -
mondja Drucker. ,,Els6ésorban azon mulik, hogy mennyire vagyunk
kovetkezetesek”.

A vezetés ,,moralis aspektusai”

Szilardan beagyazva a vezetés fogalmaba a tisztesség alatt a vezetd
becsiiletességet, szavahihetéségét értjiik, és azt a kovetkezetességet ertjiik,
amivel az értékeket a gyakorlatba helyezi. Hatalmas felelésség harul a
vezetokre, hiszen nekik kell meghatarozni azokat az etikai normakat, amiket a
beosztottak kdvetni fognak. A vezetdk ilyen iranyu felel6ssége fontos és a
mindennapi életet, munkavégzést érinti. A moralis vezetés fogalmanak at kell
hatnia mindennapjaikat, amely igy a vezetok személyes cselekvésein és példain
keresztiil fektet le magas etikai standardokat a kovetok szamara.

A leadership elméletekkel foglalkozé tudos John Gardner aggdodott amiatt, amit
az lizleti életben latott: néhany fontos momentum hianyat. Véleménye szerint a
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vezetd moralis kotelezettségeinek része, hogy életben tartsa mindenkiben a
szikrat, amely minden egyes személyiség potencialjat magaban hordozza, és
elérje hogy megtegyék a vezetdvé valas els6 1épéseit. 4 moralis vezetéknek
példat kell mutatniuk, és engedniiik kell, hogy masok is a legjobbat hozzadk ki
magukbol.

6.7. Tehetségmenedzsment

Ahogy a fejezet elején is vazoltuk, a fejezet célja a vezetdk és a vezetettek
sikeres egylittmiikddési lehetéségeinek, modszereinek bemutatasa. A jo vezetok
megfeleld tudatossaggal kezelik azt, amikor az alkalmazottak kozott néhanyan
kiemelkednek a tobbiek koziil teljesitményiik alapjan, vagy éppen Uj
kulcsemberekre van sziikségiik egy-egy pozicidban.

A tehetség fogalma iparagankeént és cégmérettil fiiggden mas és mas lehet.
Hogy egy szervezetben kit tekintenek tehetségnek, sok mas tényezé mentén is
valtozhat (pl. vallalati kultira, tulajdonosok személye, cég stratégidja,
munkakdr, feladattipusok, cégprofil, {igyfélkdr stb.). Példaul az
infokommunikacios szektorban elonynek szamithat, ha egy munkavallalo
rugalmasan tud alkalmazkodni az 0j kihivasokhoz és gyorsan tanul. A pénziigyi
szektorban a precizitas és terhelhetdség szamithat kulcskompetencianak.
Osszességében a szervezetek altal meghatarozott munkakori elvardsokat messze
meghalado emberi erdforrast lehet tehetségnek tekinteni. Fontos azonban
kettébontani a fogalmat teljesitményre és potencialra. A j6 vezetd ugyanis
képes meglatni az alkalmazottaiban rejlo lehetdségeket is, és ezeket kiaknazni.
A tehetségmenedzsment a tehetséges munkavaillalok vonzasat, fejlesztéset és
megtartasat célzo iizleti stratégiaval dsszehangolt tevékenységek dsszessége. A
tehetségek kiilonleges elbanast érdemelnek, hiszen az ¢ elvarasaik kozott
gyakran kihivast jelentd, felelGsségteljes és kreativitast igényld feladatok
emlithet6k. Ha erre nem figyel a vezetd, a tehetségek ugy érezhetik, hogy a
,Kkispadra tltették” oket, és nagyobb veszélyként jelenik meg, hogy kivald
képességeikkel egyiitt elhagyjak a szervezetet, és akar a konkurencianal fogjak
azokat kamatoztatni. Ezért fontos, hogy a cég annyit tehetséget alkalmazzon,
amennyinek értelmes munkat tud adni, ezzel egy idében figyelembe kell venni a
tehetségek fokozott kdltségeit is.

A tehetségek sikeres vonzasdhoz munkaltatéi marka tudatos és célzott épitésére
van sziikség. A munka élményét is magaban foglaldo marka ,,tehetségmagnessé”
teheti a szervezetet.

A motivalasrol irtunk mar konyviinkben részletesen, am a fejlesztés kapcsan
megemlitendd, hogy a tehetségek szamara sziikséges biztositani:
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" A tudds bovitését célzo modszereket (olvasas, vezet6i képzés, vezetdi
programok, szakmai konferenciak, osztalytermi események, e-learning,
tanulmanyutak, coaching, kutatokozponti tapasztalatok, kapcsolattartas a
vonalbeli személyzettel

» A tapasztalatszerzéshez (vezetdi kompetencidk) hasznalhatd technikak
(kutatdkdzponti tapasztalatok, kapcsolattartas a vonalbeli személyzettel,
szakaszolt feladatmegbizasok, teljes atfutasu projektek, egyéb megbizasok,
mentoralas, haldzatépités (networking), ismeretlen feleldsségi teriiletek,
orokolt problémak, novekvé mértékil feleldsségi teriiletek és munka,
kultarakézi munka, valtozatos munkacsoportok, nullarél inditando
projektek).

" Az érzelmi intelligencia  fejlesztéséhez  hasznalhaté  technikak
(szerepmintak (példaképek) elsajatitasa, visszacsatolds, mentoralas,
halézatépités (networking), 360 fokos értékelés, alkalmazotti problémak
kezelése, autoritas nélkiili befolyasolas).

A tehetségek megtartasaban a vezetdnek figyelnie kell arra, hogy a tehetség

elégedett legyen a szervezettel, a munkaval és a banasmoddal, elkotelezett

legyen a szervezet kiildetése irant, és érzelmileg is azonosuljon a cég értékeivel,
kulturajaval, kozosségével. A megorzés harom fontos tényezdje:

= az clkotelezettség kialakitasa

= teljesitményalapu javadalmazas

= fejlodési lehetdségeket biztositod karrierut.

A tehetségmenedzsmentben néhany stratégiai kérdést el kell dontenie a

vezetének:

= Objektiv (kompetencidkat, személyiségjellemzoket keres) vagy szubjektiv
(szakemberek, ,,sztarok”, nagy nevek utan kutat) modszert alkalmazzon?

»  Exkluziv (az alkalmazottak sziik kore a tehetség) vagy inkluziv (mindenki
tehetség) szemlélet érvényesiiljon?

* Milyen modszert alkalmazzon az exkluziv moddszer esetében?
(Rangsorolas, kivalasztas, stb.)

* Hogyan kezelje azon alkalmazottak esetleges ellenallasat, demotivaciojat,
akiket nem mindsitettek tehetségnek?

= A tehetséghez rendeljen poziciot vagy a pozicidhoz keressen szakembert?

A fenti szempontok Gsszefoglalasat jelenti meg a kovetkezo abra.
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6.10. abra A tehetség elméleti keretrendszere a munka vilagaban

OBJEKTIV megkozelités
(tehetség = alkalmazottak jellemz6i)

VELESZULETETT ELSAJATITOTT
tehetség tehetség
oroklott tulajdonsagok, i szisztematikusan kifejlesztett
egyediilallo képességek, amelyek készségek és tudas, ami magas
magas teliesitménvyhez vezetnek teljesitményhez vezetett
+
ELKOTELEZETT tehetség

elkdtelezettség egy pozicid €s egy munkaltatd szervezet irant

+

ILLESZKEDO tehetség
megfeleld szervezetnél megfeleld pozicidoban megfeleld idében

N

_/

—

adott helyzetben kiemelkedd eredményekhez felhasznalt velesziiletett
képességek, szerzett készségek, tudas, kompetenciak és attitlid

SZUBJEKTIV megkozelités
(tehetség mint emberek)

EXKLUZIV
megkozelités

MAGAS TELJESITMENYU
tehetségek

+

MAGAS POTENCIALLAL
rendelkezd tehetségek

g
a szervezet alkalmazottainak elit
csoportja (kb. a top 10% teljesitmény
vagy potencial szempontjabol)

— _/

$

INKLUZIV megkozelités
minden alkalmazott tehetségnek szamit

Forras: Gallardo-Gallardo, E. — Dries, N. — Gonzalez-Gruz, T. F. (2013): What is the meaning of "talent’ in the world of
work? In: Human Resource Management Review, 23. évf. 4. sz. 295. p. alapjan sajat forditas
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6.5. szemelvény: Tehetségmenedzsment a felsGoktatdsban coaching-
modszerrel — A friss  diplomasok  kompetenciapotencialjanak
maximalizalasa coaching szempontokkal

A tehetséggondozas a szakmai fejlesztés mellett a személyiség
fejlesztését is jelenti. Ahogyan a szervezet vezetdje €piti dnmagat és a
csapatat, ugy nd az esélye az adott szervezetnek a sikerre. Amikor egy
cég vezetdje azt mondja, hogy cége nem az elvart Gton jar, ennek
megvaltoztatasara a piac hibaztatisat, az alkalmazottak lecserélését, a
termékfejlesztést, a jogszabalyokat, a politikat... akarja eszkozként
felhasznalni, keveset vallal magara. A szervezet spiritudlis tékéjérol
nemcsak ,,megfeledkezni” szeretnek az tzleti vilagban, hanem el is
kivanjak hallgatni. Tilos az iizletben a kreativitast, az érzéseket, a
szeretetet forintositani. Pedig jobb szivvel ,racionalisnak” lenni, érteni és
gondolkodé aggyal érezni — ez jarul hozzd az igazi sikerhez. A
cégvezetéshez és az élet egészéhez is kell a kreativitas, a pozitiv életérzés
¢és az aggyal, a szivvel és a test egészével hozott dontés. Az igy hozott
dontés allhat csak Gsszhangban az ahitott eredménnyel, a szervezet jovobe
Iépésével. A spiritualis téke mindenkiben jelen van, de el6 kell hivni. A
menedzsment feleléssége, hogy ezt tudatosan vallalja, azaz a
beosztottakbol és a vezetokbdl egyarant kihozza a felelés alkotd
tudatossagot. Ez teremti meg az ,&sszer(l” dontés lényegi elemének
megjelenését, az intuiciot, amely minden dontésiink fontos kisérdje.

A felsGoktatas jelentés valtozasokon megy at, a valtozas érinti az
egyetemi szervezet egészét. Az egyetemek nehéz idoket élnek meg. A
taléléshez, a valtozasokat kisér6 valaszokhoz a kritikusnak itélt
helyzetekhez a racionalis tudas — az érzelmi- és spiritudlis intelligencia
nélkiil — nem elég ahhoz, hogy j6 valaszokat kapjanak a dontéshozdok. Az
egészséges szervezet vezetOje dont a dontésrdl, hogyan latja szervezete
multjat, jelenét, jovojét! A szervezet emberekbdl all, a vezeté dont arrdl,
milyen moddon épit embereire, fejleszti, képezi azokat, végzi el
segitségiikkel a kivant jelenlegi palyardl vald eltérést az olyan 1ij palyara,
amely nem a munkatarsak Kkizsigerelését, lecserélését, méltosaguk
megtorését jelenti, hanem a kreativitas fejlesztésével a hossza tava
gondolkodast. Elészor az egyes egységeket kell felépiteni a szervezeten
beliil, majd az azokat miikdd6vé tevo embereket. A szervezet vezetdjének
dolga, hogy a beosztottjai céljait a cég céljaiba integralja, az egységet
fenntartsa. Ellenkez0 esetben a motivacio megsziinik, €s senki nem éri el
a céljait. Tapasztalataink alapjan a coaching stilust vezetésre van sziikség
az egyetemeken, amelynek legfontosabb eredményei a tudatossag és a
felelosségvallalas. Az egyetemeket érintd megszoritasokat ,,a valsagot”
nehéz menedzselni.

Az elbocsatasokat a jovedelemcsokkentéseket egyedi, csuklobol eredd
dontéseket sokaig lehet bagatellizalni, csakhogy a baj a szervezet
bevételeiben is megmutatkozik — amely megkérddjelezi az adott vezetok
hatékonysagat. Erdemes megvizsgalni, hogy miért nem tudjak a vezetSk
az embereket 6sszefogni, azok miért nem tudnak egyiitt dolgozni a célért?
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Ha az alkalmazottak:

= nem érzik fontosnak magukat,

= nem is lesznek motivaltak,

= nem reagalnak megfelelden a valtozasokra,

= tudatossagi szintjiikk csokken,

= a bennik levé krizis felel a valsagbol adddo helytelen

valaszokért,

= amelyben nem jelennek meg szamukra a cégértékek,

= nem fejlesztik spiritualis tokéjiiket.
Ha a szervezetek viselkedésében az egyetemeken dolgozok tudatossagi
szintje romlik, az egyetem is zuhanni kezd, hiszen ez a ,,cég” az emberi
miikodés végterméke. Nem a kivant irdnyba valtozik az oktatas mindsége,
és elsikkadhat a tehetségmenedzselés.
Mit lehet tenni? A folyamat nem irreverzibilis, de a vezetdknek
mindenképpen kényelmetlen, és tele van fesziiltséggel. Az uj palya
igényli a fejlédést, a vezetd elkdtelezettségét a valtozas irant, az On- €s
csapatépitést. A személyiségfejlesztés, a coaching tulajdonképpen segiti
megvaltoztatni a szervezeti viszonyokat, a nechézségekhez vald
hozzaallast.
A menedzser azzal segit, hogy ramutat, felfedi a céget alkoté miikodés
elveit és szintjeit, a beosztottaknak segit abban, hogy olyan megoldast
talaljanak az érzékelt problémakra, amely képessé teszi 6t az 1j,
hatékonyabb egyiittmiikddési formak és tartalmak menedzselésére.
Eszreveszi, hogy stresszes, alacsony biztonsagi szinten erés Kkiilsé
késztetéssel, onallotlanul miikodé emberekkel nem lehet hatékonyan
miikodtetni a céget. A vezetOnek a segitségnyujtas a feladata, nem pedig a
megfélemlités. Ez onmagaban véve is paradoxon.
Az élet sziinteleniil uj kihivasokat teremt, és ezzel folyamatosan tanit. A
sikeres megoldasokhoz a paradoxonok megértésére, kreativitasra,
konnyedségre, oOromre, a valasztas lehetOségét adod szabadsagra,
felelosségvallalasra van sziikség. A valtozds a norma, a stabilitas az
illuzié. Az onbecsiilés, a magabiztossag és teljesitmény elvalaszthatatlan
egymastol, ugyanilyennek kell lennie a teljesitménynek, a tanulasnak és
az ¢élvezetnek. A coaching stilusi vezetés/oktatds eredményei
megjelennek az egyes tanarok munkdjaban, az egész szervezet
miikodésében ugy, hogy megvaltozik az input mindsége és mennyisége, a
személyes valasztas és kontroll. A valtozds kdvetkezménye jobb
produktivitas, hatékonyabb kommunikacié, élvezhetébb munkahelyi
kapcsolatok, nagyobb elismerés, jobb életmindség, és ami a legfontosabb,
tobb és ujfajta torodés a hallgatokkal. A tudast manapsag gyakran a ma és
a jovo értékes valutdjanak nevezik, az ezért kiizddé és az ebbe beruhazo
hallgatok az egyetemi munkafolyamatban eljutnanak a kiilsé kényszertol
a szabad valasztasig, az igy bekeriil6 hallgatok jobb alanyai lennének a
tehetséggondozasnak. A tehetséggondozas folyamataban egyiittesen
érnénk el a benniik meglévé kompetenciak maximalizalasat.

Forras: Balogh Gabor — Farkas Ferencné (2014): A PTE KTK
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végzettjeinek kompetencia vizsgalata regionalis szempontbol. In: Kurath
Gabriella — Hérané Toth Andrea — Sipos Norbert (szerk.) (2014): PTE
Diplomas Palyakdveté Rendszer tanulmanykotet 2014. Pécs: Pécsi
Tudomanyegyetem, 226-230. p.
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Kulesszavak

leadership

vezetés

vizid

jutalmazas

biintetés

coaching

felhatalmazas

felhatalmazason
vezetés

belsé tulajdonsagok

coaching stilusu vezetés

autokratikus stilus

demokratikus stilus

feladatorientalt
stilus

beosztott-centrikus vezetési
stilus

alapuld

vezetési

Kérdések, feladatok

kontingencia-modell
kontingencia-valtozo

érettség

delegalo vezetési
magatartas

résztvevo vezetési
magatartas

elado vezetési magatartas

diktalo vezetési magatartas

ut-cél” elmélet

Utmutatod vezetés

tamogat6 leadership

teljesitmény-orientalt
vezetés

részvételen
leadership

karizmatikus vezetok

alapulo

transzformacios vezetés

disszonans és rezonans
vezetés

karizma

nemi sajatossagok

jelképrendszer

érzelmi intelligencia

kiiszobképesség

empatia

interaktiv vezetés

tranzakcids vezetési elvek

leadership horgonyok

inspiracio

tehetségmenedzsment

1) Az életbél (személyes jO ismertség, olvasmany élmény szerinti
elkotelezodés) alapjan irjon 500 szdbol allo esszét: ,,A vezetd, amilyen
majd én szeretnék lenni” cimmel.

2) Hogyan vezet a coach-tipusu vezet6? A kérdés megvalaszolasahoz
olvasson tovabbi szakirodalmat és a megszerzett ismereteit szerep jaték
formajaban mutassa be a gyakorlati 6ran!

3) Egyetért-e azzal a kozismert vélekedéssel, hogy a vezetd, nem lesz,
hanem sziiletik? Vagy éppen ellenkezlleg: a szervezet élén allo
személy a képzés utjan valt vezetdvé? Eldzetes otthoni felkésziilése
alapjan vezessen le vitat a gyakorlati 6ran errdl a dilemmarol!

4) Hozzon a vezetés menedzsment funkciot feldolgozd gyakorlati orara

oo

video részletet egy karizmatikus vezetérél! A bemutatd utan irasson
200 szavas dolgozatot tarsaival a videon szereplé vezetd jellemzoirdl,
amelyek karizmatikussa teszik (tették) ot!
5) Gyljtson informaciokat egy olyan kis szervezetrdl, ahol Y generacios
fiatal(ok) vezetnek idGsebb beosztottakat. A potencidlisan felmeriild

vezetési

problémakat

(lehetoleg

prezi

technikaval  késziilt)

prezentacioval mutassa be a gyakorlati foglakozason!
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7 A tervezés mint menedzsment funkcio

A menedzsment folyamata a tervezésbdl, a szervezésbdl, a vezetésbdl és az
ellendrzésbol all. Jo negyed szazaddal a szocialista tipust tervgazdasagok
letinése utan érdemes megvizsgalni, mennyiben valtozott a tervezési funkcid
elméleti és gyakorlati megitélése a vallalati menedzsmentben. Globalisan nézve,
megallapithato, hogy nem sokat.

A szervezetek donté tobbsége tovabbra is készit terveket. Ezen beliil a
stulypont atkeriilt a stratégiai tervezés (Balaton — Tari, 2014; Nabradi —
Pupos, 2010; Varsanyi, 1999) teriiletére. Erételjesebb mddszertan tamogatja a
pénziigyi tervezést (Sinkovics, 2010).

A vallalati tervek makroszintli meghatarozasa tovabbra is nagy hangsulyt kap.
A nemzetgazdasag(ok) tarsadalmi és politikai céljai kdzrejatszanak a gazdasagi
agazatok ¢s szektorok szerkezetének alakitasaban (Novaky szerk., 2010;
Matolcsy ¢és tarsai, 2009). Ebbdl kovetkezden a gazdalkodo szervezetek, a
vallalatok tervezési szabadsag foka napjainkban is korlatozott, kiiléndsen akkor,
ha allami és Europai Unids tamogatidsokhoz, palyazati forrasokhoz, export
lehetéségekhez kivannak hozzajutni.

A nemzetkozi nagyvallalatok termelési rendszere is folyamatos meguajulas alatt
all. Lathatéan nem hogy csokkenne a termelés silya és fontossaga a
menedzsment feladatainak rendszerében, hanem tjabb ¢és Wjabb
tudaselemek épiilnek be a miikodés napi gyakorlataba. A jegyzetben mas
helyesen targyalando6 rendszerek — mint a Balanced Scorecard vagy az értéklanc
— mellett specialis, direkt a tervezési funkciot tdimogato rendszerek alakulnak ki,
mint amilyen a Beyond Budgeting (Sz6rds 2008). A BB-t eredetileg
Svédorszagban dolgozta ki Bjarte Bogsues a 2000-es évek legvégén. A
skandinav vallalatoknal val6 alkalmazasat kdvetéen olyan nagy cégeknél is
bevezették, mint az Unilever, a Toyota, a TetraPak. A BB stlyponti kérdései
koz¢€ tartozik:

= astratégia tervezési Osszekapcsolasa az operativ tervezéssel;

= az eldrelépések folyamatos aktualizalasa;

= atervezési feladatok ésszerli decentralizalasa;

= atervezési és Osztonzési rendszerek kapcesolatanak kialakitasa.

A tervezés funkci6ja az anyavallalatok orszaghatarain kivill miikodé
leanyvallalatainal a szervezeti struktiura része maradt. A tervezéssel
foglalkozé kozvetlen iranyitoi 1étszam ugyan csokkent, de a funkcio stratégiai
szintre valdo emelkedése jol megfigyelhet6. Ezt bizonyitja a napjainkbol
szarmazo0, a németorszagi szemlélet bemutaté tervezési definicio is:
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A tervezési feladata nem az, hogy az elére nem lathatot lathatova tegye,
ehelyett inkabb az eldre lathatot kell felderitenie, elképzelnie és befolyasolhato
kategoriakba rendeznie, amennyire alaposan csak lehet. Az ésszerii tervezési
folyamat eredményeként a leginkabb lehetséges célokat, az ehhez sziikséges
valtoztatasok  lépéseit  és a  vdratlan  esetekben  alkalmazando
reagadldasmintazatokat dolgozzunk ki szisztematikusan és alaposan. A tervezéssel
kiilonbozé  forgatokonyvek esetén alkalmazando lehetséges magatartasi
formdkat kell sorra vennie.” — irta Wolfgang Gerger-Vogel, a nemzetkozi
Controller Egyesiilet egykori elndke (in: Szords 2008. 33.0.).

Mas meghatarozas szerint a tervezés a jovore vonatkozo célok és aspiraciok
valamint a jelenbeli lehetdségek kozotti 6sszhang megteremtésének feladatait
foglalja magaban. Az a folyamat tehat, amikor pontosan meg kell hatarozni az
elérendod célt, és azt, hogy hogyan juthat el oda a szervezet. A jol kivitelezett
tervezés biztos alapot nydjt a tovabbi menedzsment eréfeszitéseknek: a
szervezésnek, amely az er6forrasok elosztasa és rendszerezése az alapvetd
feladatok teljesitéséhez; vezetésnek, amely az emberi eréforrasok iranyitasa a
feladatok legmagasabb szinten vald teljesitésének érdekében; és az
ellendrzésnek, amely a feladatok teljesitésének feliigyelete és a sziikséges
valtoztatasok elvégzése.

Nagyon fontos megérteni a tervezés kozponti szerepét a menedzsment
folyamataban. Napjaink kihivasokkal teli vallalati kornyezetében létfontossag,
hogy a vallalat mindig egy Iépéssel a versenytarsak eldtt haladjon. Ebbe a
cselekvés-kozpontusagon kiviil az is beletartozik, hogy mindig igyekezni kell
jobbak és jobbak lenni abban, amivel a cég foglalkozik.

A tudatos tervezési folyamat eredményeként biztosithaté a szervezet
illeszkedése a folyamatosan valtoz6 gazdasagi kornyezethez, altala
képzelheté el az alkalmazkodas a versenytarsak akcioihoz, a vevdpiaci
szegmentum és az érdekeltek igényeinek és elvarasainak valtozasahoz. A
tervezés figyelemmel van tovabba a szervezet kivalosagat biztositd
kompetencidk meglOrzésének ¢és fejlesztésének igényére, tehat szolgalja a
versenyeldny kiépitését és megtartasat. A tervezés soran hasznosul a
megszerzett informacid, érvényesiil a fogyasztoi orientacio. A menedzsment
folyamatanak integrativ vizualizacidja — benne a tervezés feladatainak
elhelyezkedésével — a 7.1. abran lathato.
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7.1. abra: A menedzsment folyamatanak eszenciaja

tervezés
— az irany meghatarozasa
SZervezeés vezetés
— strukturak kialakitasa — az erOfeszitések eldmozditasa
ellenorzés

— az eredmények biztositasa

Forras: sajat szerkesztés

7.1. A tervezés folyamata és elonyei

A tervezés folyamataban a célok képviselik az elérendé kimeneteleket vagy a
kivant eredményeket; a terv pedig a célok eléréséhez sziikséges intézkedések
meghatarozasat jelenti. A tervezési folyamat nem nélkiilozi az idészemléletet,
ennek megfeleléen megkiilonboztetiink rovid, kozép- €s hosszu tavi célokat.

A szisztematikus tervezési folyamat ajanlott 1épései a kovetkezok:

1. lépés — a célok meghatarozasa: A lehetd legkonkrétabban kell meg
fogalmazni a kivant eredményeket, kimeneteleket; ezaltal lehet pontosan tudni,
hova akar eljutni a vallalat, mikor éri el, vagy még milyen messze van a céltol.
A célokat a megfeleld ellendrizhetdség érdekében mérhetd és szamszerisithetd
modon (is) sziikséges kijeldlni.

2. lépés — a céloktdl valé tavolsag meghatdrozdsa: Ertékelni kell a jelenlegi
teljesitményt a kivanatoshoz viszonyitva, hiszen igy tudhaté meg, hogy milyen
messze vannak a célok, és hogy milyen erésségek segitik, illetve milyen
gyengeségek hatraltatjak a vallalatot ezek elérésében. Ebben a 1épésben
biztosithatd az, hogy a célok megfeleld6 modon illeszkednek a szervezet
lehetdségeihez és azoktol nem tilsagosan tavoliak, elérhetetlenek.

3. lépés — a jovibeli kériilmények eldrejelzése: Meg kell probalni elére jelezni a
jovobeli eseményeket, amelyekhez ,,forgatokonyveket” sziikséges késziteni, és
minden forgatokonyv esetében meg kell hatarozni azt, hogy mi segitheti, és mi
tarthatja vissza a vallalatot a célok elérésétél. Ebben a Iépésben a vallalaton
beliili tendencidkat, az dgazaton beliili folyamatokat, a technologiai, az altalanos
gazdasagi, a jogi és a fogyasztoi trendeket egyarant figyelembe veszik.

4. lépés — a lehetséges cselekvési alternativik elemzése, a legjobb megoldas
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kivalasztasa, és a bevezetés modjanak meghatarozasa: A célok elérését
leginkabb tamogato cselekvési alternativak szambavétele és értékelése zajlik, a
cselekvési terv ¢s annak kovetéséhez sziikséges teenddk keriilnek
meghatarozasra. Ebben a 1épésben biztositjak a szervezet jelenbeli és jovébeni
allapota kozotti szerves kapcsolatot, illetve ellendrzik a tervek gyakorlati
megvaldsithatosagat és konzisztenciajat. A 1épést a legjobb cselekvési
alternativa bevezetésérdl szo6lo dontés zarja.

5. lépés — a terv bevezetése és az eredmények értékelése: A kidolgozott terv
alkalmazasaval megkezddédik a tervhez kapcsolodd koltségek és hozamok
realizalodasa, ezért a cselekvés minden fazisanak eredményeit koriiltekintéen
elemezik. Indokolt esetben a tervet karbantartjak, korrigaljak.

A tervezési folyamat egy szisztematikus vaz, amely egy fontos feladathoz — a
teljesitmény-célok kitlizéséhez és az elérésiik modjanak meghatarozasahoz —
nyujt segitséget. Tervezés kivanatosan folyamatos tevékenység, a vezetok nap
mint nap talalkoznak tervezési feladatokkal és dontésekkel.

A tervezés elonyei

Napjaink gyorsan valtozé vilagaban a szervezeteket kiilonféle behatasok is érik.
A kiils6é kornyezet tekintetében ide tartoznak a kormanyzati szabalyozasok, az
egyre bonyolultabb technoldgiak, a vilaggazdasagi bizonytalansagok, a munka-,
toke-, és egyéb tamogatd eréforrasokba vald beruhazasok koltségei. A belséd
kornyezet esetében ideértjiik a miikkddési hatékonysag ndvelési lehetdségeinek
keresését, az 1j struktirakat és munkamegosztast, a munkaerére egyre
jellemzdbb soksziniiséget és az ezekhez kapcsoloddo menedzseri feladatokat.
Konnyen belathatd, hogy a tervezés ilyen koriilmények kozott jelentds
elonyoket nyujt, és sok hasznot hoz a szervezet teljesitményét, illetve az ott
dolgozok karrierjét tekintve.

Nagyobb dsszpontositais és rugalmassag. A jo tervezés javitja az 6sszpontositast
¢s a rugalmassagot — mindkettd fontos szerepet jatszik az emberek és a
szervezetek sikerében egy olyan dinamikus kdrnyezetben, ahol nagy a piaci
verseny. Egy 0Osszpontositd szervezet tudja, hogy miben a legjobb, ismeri a
fogyasztok sziikségleteit, és tudja, hogyan szolgalhatja ki azokat a legjobban.
Egy 0sszpontosité egyén tudja, hogy mit akar elérni az életben vagy egy adott
szituacioban, és ezt a célt még a legnehezebb koriilmények kdzott sem téveszti
szem elol. Egy rugalmas szervezet akar és képes is valtozni, alkalmazkodni a
koriilményekhez, tovabba milkkddésének kozéppontjaban a mult vagy a jelen
helyett a jovo all. Egy rugalmas egyén pedig beépiti karriertervébe az 1j
lehetdségeket.
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Cselekvesorientaltsag. A tervezés az emberek és a vallalatok egyik lehetGsége
arra, hogy a piaccal 1épést tudjanak tartani, illetve a tevékenységi koriikben
folyamatosan fejlodhessenek. A tervezés segit elkeriilni a tulzott onbizalom
csapdajat, az események arjaval valo sodrodast, valamint a pillanatnyi sikerek
vagy bukasok okozta megingasokat. A tervezés altal mindig szemiink elott
lebeg a jovo teljesitmény-célok formajaban, és folyamatosan emlékeztet minket
arra, hogy a legjobb dontéseket akkor hozzak, ha nem a koriilmények
kényszeritik ki azokat.

Proaktivitas. A tervezés segit, hogy proaktivak, azaz kezdeményezok
maradjunk, és ne valjunk reaktivva, tehat ne csak akkor reagaljunk az egyes
eseményekre, amikor azok mar bekovetkeztek. Ez annak kdszonhetd, hogy a
tervezés altal eredmény-orientaltabba (teljesitmény-kdzpontiisagnak
kdszonhetden), elsGbbség-orientaltabba (mert a legfontosabb feladat kap eldszor
figyelmet), versenyelény-orientaltabba (amelynek segitségével az eréforrasok
optimalis kihasznalasa valik lehetévé), és valtozas-orientaltabba (azaz a
problémak és lehetdségek eldrejelzése, a jobb kezelhetéség érdekében) valunk.
Javulo koordinacio. A tervezés javitja a koordinaciot. A szervezetek kiillonb6zo
egyénei, csoportjai, és alrendszerei mind mas tevékenységet folytatnak
ugyanabban az idopontban. Még ha kovetik is sajat feladataikat és
célkitlizéseiket, eredményeiknek Osszességében a vallalat egészének céljait kell
szolgalniuk. A jo tervezés 1étrehoz a szervezetben egy olyan célhierarchiat, ahol
minden egyes szint céljai cél-eszk6z modjara kapcsolodnak egymashoz. Azaltal
hogy a magasabb szinti célok — mint végeredmények — kozvetleniil
kapcsolodnak az alacsonyabb szintii célokhoz — mint inputokhoz.

Az ellendrzés hatékonysdga. Ha a tervezés jol kivitelezett, akkor a kontroll
(ellendrzés) is hatékonyabb lesz. Az ellendrzési folyamatot részletesebben egy
késébbi fejezetben targyaljuk majd, kitérve a teljesitmény eredményeinek
mérésére, és a sziikséges korrekcios 1épésekre is.

A tervezésen belil a célok pontos megfogalmazasa — a kivant
teljesitményértékek, és az elérésiikkhdz sziikséges specifikus 1épések
meghatarozasa — teszi lehet6vé az ellenérzés hatékonysaganak javulasat. Ha az
eredmények elmaradnak a varttol, akkor az ellenérzési folyamat soran a célokat,
a megtett 1épéseket vagy mindkettot ujra lehet értékelni.

A 7.2. abra bemutatja, hogy milyen szoros kapcsolatban all egymassal a két
menedzsment funkcid, a tervezés és az ellenérzés. A tervezés nélkill az
ellenérzésnél nincs olyan keret, amely alapjan az elért teljesitményt
értékelhetjiik. Az ellendrzés nélkiil a tervezés nélkiilozi azt a feliigyeletet,
amelynek segitségével a kitlizott célok a szandékoknak megfelelden elérhetok.
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Mind a tervezés, mind az ellenérzés folyamata akkor miikodik a legjobban,
ha a célokat pontosan meghatarozzak. Egy jo teljesitménycélt egész
egyszeriien nem helyettesithet semmi mas.

7.2. abra: A vallalati tervezés és ellendrzés integralt rendszere

ellenorzés
tervezés
— célok megfogal- eredmények
mazasa mérése
— meghatérozni, % tevékenység
hogyan eredmények
teljesithetok dsszehasonlitasa a
tervekkel
N .
h korrekcids 1épések
L o e e e e s

Forras: sajat szerkesztés

7.2. A villalati tervek fajtai

A vezetdk kiilonboz6 tervezési feladatokkal szembesiilnek a vallalat miikddése
folyaman. Egyes esetekben a tervezés koriilményei allanddak és nagy
pontossaggal eldrejelezhetéek, maskor dinamikusabbak és bizonytalanok. A
vezetoknek minden esetben ismerniiik kell a kiillonb6z6 tipust terveket, és
tudnia kell azokat hatékonyan alkalmazni.

Tervek fajtai idohorizont szerint

A szervezetek kiilonb6z6 iddperiodust lefedé terveket igényelhetnek.
Hiivelykujj-szabaly szerint a rovid tavu tervek legfeljebb egy évet fednek le,
mig a kozéptavu tervek 1-3 évre, a hosszu tavi tervek pedig 3 éven tul
érvényesek. A fels6 vezetésnek leginkabb a szervezet egészére vonatkozo,
hosszu tavh tervek készitésében van szerepe, mig az alsobb szintli vezetdk a
rovid tavu tervekre koncentralnak. A tervek idébeni érvényességén tiil markans
kiilonbség van a rovid, kozép- és hosszi tava tervek elokészitéséhez
hasznalhato helyzetelemzési és jovokutatasi modszerek kozott is. A rovid tava
tervekhez kapcsolodd bizonytalansag a legalacsonyabb, kidolgozasukat
leggyakrabban egzakt, matematizalt modszerekkel tamogatjak. Kozéptavon a
tervez€és megbizhatosaga csokken, gyakran alkalmaznak a mennyiségi
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ismérveket figyelembe vevd moddszerek mellett (vagy helyett) mindségi
ismérveket is szem el6tt tarto modszereket. A hossza idétavon a tervezéshez
kapcsolodo bizonytalansag mar rendkiviil magas, ezért a tervezési modszerek
megfelelé megbizhatosag mellett mar nem alkalmazhatéak jol. Ilyenkor a
megfeleld valasztas heurisztikara, vezetéi intuiciéra vagy dontési keretekre
alapozottan allhato el6. A tervezési horizontok koziil a hosszi tdvnak van a
legnagyobb jelentGsége, ugyanakkor éppen ez az intervallum a legkevésbé
belathato.

Tervek fajtai hatokor szerint

A stratégiai tervek a hosszu tavi sziikségleteket célozzak, és a szervezet
szamara fogalmaznak meg kézzelfoghatdé mitkddési iranyt. Az ezen a teriileten
érvényes felsé vezetési tervek magukban foglaljak az atfogo, szervezet egészére
vonatkozd célok kitlizését, majd az elérésiikhoz sziikséges tevékenységek és
er6forras-allokaciok meghatarozasat. Egy terv és a hozza kapcsolodd dontés
stratégiai jelent6ségiinek tekinthetd akkor, ha az a szervezet miikodésének,
novekedésének ¢és fejlodésének iranyat hossz idétavon meghatarozza vagy a
szervezet folyamatait és er6forrasait nagymértékben érinti. A  stratégiai
tervekben kifejezddnek az adott szervezet szamara elérendd jovobeni
prioritasok, melyek a versenypiaci poziciora, a bels6 folyamatokra és a
vevOpiaci szegmentumbéli szerepvallalasra egyarant vonatkoznak. Mindezen —
dontéshoz6 varakozdsa szerint kivalésagot, versenyelényt biztositd —
elképzelések megvaldsitasaban a magkompetenciak segitik a szervezetet,
melyek korére a stratégiai tervek szintén befolyast gyakorolnak.

A taktikai tervek a szervezetek tervezési hierarchidjaban a kozépsé szinten
helyezkednek el, ennek megfeleldéen a benne foglaltak az iizletagakra, stratégiai
iizleti egységekre, diviziokra vonatkoznak. Ezen dokumentumokban a stratégiai
tervek altal megfogalmazott altalanos célokat konkrét, szamszerisithetd célokka
alakitjak at, lebontva a szervezet részteriileteire. Az egyes célokhoz kijeldlik a
szilkséges erOforrasokat és a végrehajtando feladatokat, valamint a
szamszerUsitett célokhoz megfelelé mutatokat és eredményterveket rendelnek.
A kialakitott taktikai terveket az operativ tervezés bontja tovabb konkrét
cselekvési tervekke.

Az operativ tervek olyan alacsony szervezeti szintekre kidolgozott tervek,
melyek meghatarozzak azt, hogy mire van sziikség az egyes teriileteken a
stratégiai tervek megvalositasa, illetve a stratégiai célok elérése érdekében. Egy
iizleti vallalkozas tipikus operacids terve kiterjed a termelési tervekre (a
dolgozok munkajahoz sziikséges modszerek és technologiak meghatarozasara),
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a pénzigyi tervekre (a mikddéshez sziikséges pénz megszerzésére), a
berendezési tervekre (az egyes tevékenységeket tamogatd6 munkabeosztiasok és
berendezések allokacidjanak megoldasara), a marketing tervekre (a termékek és
szolgaltatasok disztribucios és eladasi lehetdségeinek feltérképezésére),
valamint az emberi er6forras tervekre (a toborzas, a kivalasztas és az
alkalmazottak athelyezésének megszervezésére).

7.3. abra: A stratégiai és az operativ tervek Osszefliggése

megberamiti s":r:ég:::;:“ sagit

a feltételeket o9 betelesiteni
taktikal tervek

(zleti egységre vonatkozd célok
k1
operativtervek
marketing tervek emberi eréforras pénzigyitervek
pl. helyi piacok tervek pl tovabbfejlesztett
megcélzisa pl. 0 oszionzési betekietdi kapcsolatok
rendszer

Forras: sajat szerkesztés

A 7.3. abra egy vallalati példan keresztiil mutatja be azt, hogy a stratégiai,
taktikai és operativ tervek atlathaté hierarchiaja hogyan integralja és
iranyitja a tevékenységeket. A koriltekintd stratégiai tervek megteremtik a
feltételeket az operativ tervek szamara, amelyek alatdmasztjak a stratégiai
terveket azaltal, hogy meghatarozzak azokat az eréforrasokat és
tevékenységeket, amelyek a teljesiilésiikhoz sziikségesek.

Iranyvonalak és eljarasok

A szervezeti iranyvonalak és eljardsok rendszerében a vallalati tervek koziil az
dltalanos tervek azok, amelyek tobbszor is felhasznalhatok. Az ebben foglalt
eloirasok eredményeképpen egységes viselkedés varhatd adott szituaciokban,
tekintet nélkiil arra, hogy azok hol és mikor fordulnak el a szervezetben. Az
iranyvonalak formajaban a kiilonleges korilmények kozott zajlo dontések és
cselekvések szabalyozasanak érdekében keriilnek megfogalmazasra tagan
értelmezhetd eldirasok. A munkaerd esetében példaul tipikusan emberi
er6forras iranyvonalak térnek ki olyan feladatokra, mint az alkalmazottak
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felvétele, a megszlinés, a teljesitmény-értékelés, a fizetésemelés vagy a
fegyelem. A munkaeré demografiai valtozasai és a jogi kornyezet ijabb és
ujabb fejleményei sok céget késztetnek arra, hogy 10j emberi erdforras
iranyvonalakat fogalmazzanak meg, de legalabbis frissitsék a meglévoket. Az
iranyvonalaknak mindazon kérdéseket kell szem eldtt tartaniuk, amelyek
specialis szervezeti kovetkezményekkel jarhatnak, és meg kell mutatniuk a
munkavallaloknak, hogyan is kezeljék azokat.

A szabalyok vagy eljarasmodok olyan tervek, amelyek pontosan leirjak, hogy az
egyes szituaciokban mit kell tenni. Ezeknek a szabalyoknak a betartatasahoz
azonban elengedhetetlen, hogy a vallalatok képzéseket szervezzenek, ahol az
alkalmazottak megismerik az iranyelveket.

Koltségkeretek és beruhazasi iitemtervek

Az altalanos tervekkel ellentétben — amelyek huzamosabb ideig fennallnak — az
egyszer-hasznalatos (alkalmi) terveket csak egyetlen alkalommal, a megfeleld
idoben, pontosan meghatarozott szituaciokra alkalmazzak. A koltségkeretek
olyan egyszer-hasznalatos tervek, amelyek tevékenységek, beruhazasok vagy
programok szamara hatarozzak meg a sziikséges forrasokat. Olyan hathatds
eszkozok, amelyek a sziikds erdforrasokat osztjak el a tobbféle, gyakran
egymassal verseng0, felhasznalasi moéd kozott. A jo menedzserek képesek arra,
hogy lobbizzanak és megszerezzék a munkaegységeik, csoportjaik szamara
sziikséges koltségvetési keretet. Arra is képesek, hogy ugy ¢érjék el a
teljesitmény-célokat, hogy kdzben az eréforrasok koltségeit a meghatarozott
kereten beliil tartjak.

A kotott koltségkeret becsiilt jovobeli koltségekre alapozva osztja el az
er6forrasokat. Ez a becslés hatarozza meg az egyes célokra felhasznalhatd
er6forrasok mértékét, amely Osszeget nem lehet tullépni. A rugalmas
koltségkeret ezzel szemben lehetévé teszi az eréforrasok allokaciojat a
tevékenység volumenének megfeleléen. A rugalmas koltségkerettel dolgozod
vezetok tehat szamithatnak potlolagos eréforrasokra, ha az aktualis tevékenység
a tervezett szintet meghaladja.

A zéro-bazisu koltségkeret alkalmazasakor a beruhazasok vagy tevékenységek
koltségkeretét gy hatarozzak meg, mintha azok teljesen ujak lennének a
vallalat életében. Nem feltételezik, hogy a korabban egy tevékenységhez vagy
beruhdzashoz rendelt eréforrasok a jovoben is relevansak lesznek. Ehelyett
minden beruhdzas Ujra versenyben van a rendelkezésre allo eréforrasokért. A
cél az, hogy minden egyes pénziigyi ciklus kezdetekor gondoljuk 0jra a
fontossagi sorrendeket, a célokat és a tevékenységeket. A zéro-bazisu
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koltségkeret tervezését a vallalatok, a kormanyzati tigynokségek ¢€s mas
szervezetek is arra hasznaljak, hogy mindig a legvonzobb és legiddszeriibb
programokra jusson fedezetet.

A beruhdzasi iitemtervek olyan egyszer hasznalatos tervek, amelyek
meghatarozzak azokat a tevékenységeket, amelyek egy bizonyos nagyobb
beruhazas kivitelezéséhez sziikségesek — legyen az példaul az egyetemen egy 1j
szorakoztato-épiilet 1étrehozasa, egy 0j szamitogépes szoftver kifejlesztése vagy
egy sportcsapat Uj reklamkampanyanak bevezetése. A beruhazasi iitemtervek
hatarozzak meg az elvégzendé feladatokat, a tevékenységeket, a hataridoket, az
idébeosztasokat és az egyes tevékenységek erdforrasigényeit. Egy jo
itemtervnek ki kell térnie a fontossagi sorrendre is, hogy az érintettek ne csak
az elvégzendd feladatokat ismerjék, hanem azt is tudjak, azokat milyen
sorrendben kell és érdemes végrehajtani annak érekében, hogy a projekt idében
befejez6djon.

Az iizleti tervek

Egy uj lizleti vallalkozas inditasakor vagy egy nagyobb szervezet 0j részlegének
kialakitasakor az atgondolt fizleti terv mindig sok elénnyel jar, mert
megfogalmazza az 1Uj tevékenység elinditasahoz, illetve miikodtetéséhez
szilkséges fedezetre vonatkozd részleteket. A megfeleld iizleti terv vilagos
utmutatast ad a vallalat szdmara és informaciokkal szolgal a beruhazok vagy
hitelintézetek szamara, amelyek csak az iizleti terv ismeretében adnak kdlcsont,
vagy ruhaznak be egy 0j vallalkozasba. A felsOvezetok pedig az lizleti tervre
kivancsiak, miel6tt a sziikos eréforrasokat egy 0j projekthez rendelnék. Fontos
megjegyezni, hogy az lizleti terv elkészitéséhez sziikséges atfogd gondolkodas
¢s alapossag az uj kezdeményezés sikeréhez is hozzajarul. Az tzleti tervek
készitésének nincsen szigori metodusa, de tartalmaznia kell egy vezetdi
Osszefoglalot, ki kell térnie bizonyos iizleti alapokra, kdnnyen attekinthetének
¢és olvashatonak kell lennie, és a terjedelmének pontosan kell illeszkedni a
bemutatott ismeretekhez, azaz ne legyen til hossz. Az {izleti terv szokasos
tartalma az alabbi pontokban Olthet testet:

1) Vallalkozds alapadatai 6) Agazati elemzés
2) Dontéshozoi 6sszefoglalo 7) Marketing terv
3) Vallalkozas részletes bemutatasa 8) Kockazatelemzés
4) Szervezeti felépités és a mitkodés bemutatasa 9) Pénziigyi terv

5) Miikodési (termelési/kereskedelmi/szolgaltatasi) terv  10) Mellékletek
Az lizleti terv alapjan dont a befektetd, a bank, vagy a palyaztato szerv, hogy
mennyit ér neki a vallalkozas.
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Uzleti jelentés — éves iizleti terv

Napjaink nagyvallalatainal a kormanyzo testiiletek (igazgatosag, feliigyeld
bizottsag) és a tulajdonosok képviseldi (kozgylilés) az éves mitkodés tervezett
¢és tényleges alakulasat az éves tizleti terv és a jelentés (beszamolo) alapjan
tudjak megvitatni és elfogadni. Ennek részleteit mell6zve, a 1ényeges elemeket
egy vendéglato ipari nagyvallalat példajan lathatjuk a 7.1. szemelvényben.

7.1. szemelvény: Egy vendéglaté ipari nagyvallalat tizleti jelentése

Az éves beszamold az adott gazdalkodd vagyoni, pénziigyi és
jovedelmezOségi helyzetérél nyhjt megbizhato, hiteles informaciot,
tartalmaz szamszaki adatokat és az adatok megértését segitd, magyarazo
¢és kiegészitd szoveges részeket is. Készitése hazankban a szamvitelrdl
sz6l6 2000. évi C. torvény alapjan kotelez. Ezzel szemben az iizleti
jelentés a vallalat multbéli adataira timaszkodva elemzi annak jovGbeni
cselekvéseit, lehetdségeit, kihivasait. A dokumentumban esetlegesen
el6fordulo tizleti titkok miatt kozzététele nem kotelezo.

Egy vendéglatd ipari nagyvallalat vezetése a fent leirtaknak megfeleld
tartalmu Uzleti jelentést cimzett a tulajdonosoknak. A dokumentum az
igazgatosag elnokének koszontjével kezdddik, amely az agazatot érintd
tendenciakrol, a miikodést befolyasolo kiilsé és belsd jellemzokrdl, a
legfontosabb vezetdi intézkedésekrdl és a vallalat pénziigyeinek
sarokszamairol szol, ¢€s értelmezheté az Tlzleti jelentés vezetdi
osszefoglalojaként is. Ezt kovetéen sor keriil a szervezet egészére
vonatkozo  vallalati célok és értékek (jovokép és  kiildetés)
kinyilvanitasara ¢és megerésitésére, valamint a vezetd tisztségviseldk
(igazgatosag ¢és feliigyeldbizottsag tagjainak) bemutatasara. Utana az
igazgatosag elndkének szavait igazold elemzések kozlése torténik: a
vallalat miikodését befolyasoldé makrogazdasagi, tarsadalmi trendekrél, az
agazat verseny helyzetér6l, a versenyintenzitasrol szolo vizsgalatok
jelennek meg, amelyeket altalanos ¢s agazat specifikus adatokkal,
mutatészamokkal és statisztikakkal is alatamasztanak. Ezt koveten a
vallalat egészére vonatkozéd pénziigyi €és hatékonysagi tényadatok
bemutatasa, elemzése ¢és értelmezése olvashatd, amit utana az
érdekeltségek legfontosabb szegmensei mentén tételesen is részleteznek.
A jelentés részeként azutan a beszamolo kotott struktaraji szamviteli
informacidi jelennek meg, majd a vezetd tisztségviselok nyilatkozatai, a
feliigyelobizottsag jelentése és a konyvvizsgaldi jelentés lathatoak. A
dokumentum végén a helyzetelemzés és a kornyezetelemzés bazisara
épitkezve olvashatéak a legfontosabb, kovetkezd év(ek)re vonatkozo
elképzelések. Az intézkedések felsorolasan és rovid kifejtésén tal az
altaluk elérhet6 eredmények becslésére is sor kertil.

Forras: a vallalat honlapja

175



Menedzsment alapvetések és funkciok

7.3. A tervezés megkozelitései

A szervezetben a vezetOi tervezés kiilonbozoképpen kozelithetd meg.
Kiilonbséget tesziink a kifelé és befelé 6sszpontosito, a felfelé és lefelé iranyulo,
illetve a kontingencialista tervezés kozott.

A Kkifelé és befelé 6sszpontosito tervezés

A befelé dsszpontosito tervezés lényege, hogy a jovobeli erofeszitéseknek is a
jelenlegi tevékenység a kozéppontja, de probaljak azt mindig magasabb szintre
fejleszteni. A befelé Gsszpontositod tervezés nem okoz dramai valtozasokat a
vezetésben, de hatékony lehet, és eldsegitheti a jobb eréforras-allokacios
dontéseket.

Masok a versenyeldny megszerzése érdekében inkabb a kifelé dsszpontosito
tervezest valasztjak, ezért a kiils6 kornyezetet elemzik, és kiaknazatlan piaci
rések, lehetdségek utan kutatnak.

A legjobb eredmény elérésének érdekében a kifelé és befelé Osszpontositd
tervezést lehet kombinalni is, 6tvozve el6nyeiket. Altalaban véve a befelé
Osszpontositd tervezést érdemesebb akkor hasznalni, amikor azzal akarunk
foglalkozni, amivel mi és/vagy masok eddig is foglalkoztak, de ezen javitani
szeretnénk. A tervezés célja ebben az esetben a legmegfelelébb modszer
meghatarozasa. A kifelé Osszpontositdé tervezés akkor a legcélszer{ibb, ha
talalnunk kell a tevékenységiinknek egy egyedi piaci rést, azaz olyan
tevékenységet, amellyel senki mas nem foglalkozik. A tervezés célja ekkor
olyan kiils6 lehet6ség felkutatasa, amely versenyel6nyhoz juttatja a vallalatot.

A felfelé és a lefelé épitkez6 tervezés

A feliilrél lefelé iranyulo tervezés esetén a felsG vezetés meghatarozza a
szervezet tagan értelmezett céljait, és felhatalmazza az alsobb szintli vezetést,
hogy ezen hatarokon belill fogalmazzak meg az operacios terveket. Ezzel
ellentétben a lentrdl felfele iranyulo tervezés az alsébb szinteken kezdddik.
Ahogy a tervek a hierarchia egyes szintjein feljebb jutnak, az alsobb szintii
tervek perspektivaival konzisztens igényeket és iranyokat fogalmaznak meg. A
kérdés kézenfekvd: melyik megkozelités a megfelel6? Felill kezd6djon, és
onnan szivarogjon lefelé; vagy kezdédjon alul, és onnan épitkezzen felfelé?
Mind a felfelé, mind a lefelé iranyul6 tervezésnek vannak elényei és hatranyai.
A szélsoségeket tekintve a felfelé iranyuld tervezés nem hataroz meg egy
egységes iranyt az egész szervezet szamara, de ennek a tervezési modszernek a
legfébb elénye az, hogy képes magas eclkotelezettséget és tulajdonosi
szemléletet generalni a tervezési folyamatba bevontak korében. Ezzel szemben
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a lefelé valo tervezés megadja az egységes iranyt, de a bevezetése nehézkes
lehet az alsébb szintek gyenge elkotelezettsége miatt. A legjobb tervezés
valdésziniileg feliill kezdddik, és a beosztottak egyiittmiikodése altal
folytatodik, amely jelentGs alsobb szintli részvételt, azaz a munkavallalok
bevonasat feltételezi.

A kontingencialista tervezés

A tervezés definicid szerint elbretekintést jelent. De minél bizonytalanabb a
tervezési kornyezet, annal nagyobb a veszélye annak, hogy az eredeti
feltételezéseink, a jovendoléseink és a szandékaink helytelenek lesznek. Még a
legkoriltekintébben elkészitett alternativ forgatdkdnyvek is helytelennek
bizonyulhatnak, ahogy a jové elénk tarul. Gyakran kdvetkeznek be varatlan
problémak ¢és események, melyek folyomanyaként a terveket gondozni,
frissiteni sziikséges. A legcélszeriibb mar a tervezési folyamat soran
feltételezni, hogy a varakozasaink nem teljesiilnek be, igy a létezé terv
kiilonb6zo valtozatait készithetjiik el, amelyeket alkalmazhatunk — ha a
koriilmények ezt sziikségessé teszik.

Ez a kontingencialista tervezés folyamata, melynek eszenciaja az olyan
alternativ tevékenységi iranyok kidolgozasa, amelyeket be lehet vezetni akkor,
ha a koriilmények valtozdsa miatt az eredeti terv mar nem megfeleld.
Természetesen a kornyezeti valtozasokra a lehetd legkorabban fényt kell
deriteni. A ,kiold6 pontokat” — amelyek azt adjak meg, hogy mikortdl nem
minésiilnek kivanatosnak a jelenlegi tervek — elére meg kell hatarozni, és
figyelemmel kell kisérni. Néha ez a vezetdk és a tervezok helyes eldrelatasaval
megoldhatd, maskor a tervezOknek a ,lehetd legrosszabb esetre” kell
kidolgozniuk eldrejelzéseket.

7.4. Tervezési eszkozok és technikak

A tervezés létfontossagl szerepet jatszik a menedzsment folyamataban, de a
haszna csak akkor mutatkozik meg, ha a tervezési technikak érthetéek és az
alapjai jol meghatarozottak. A legujabb allaspont szerint a hasznalatos tervezési
eszkozok és technikak kozé tartozik az eldrejelzés, a forgatokonyvek
(szcenariok) készitése, a benchmarking, a részvételen alapuld tervezés és a
hivatasos tervezok alkalmazasa.

Elérejelzés
Az eldrejelzés nem mas, mint vizid a jovordl. Az elérejelzés annak a folyamata,
hogy elképzeljiik, mi torténhet a jovoben, és a terveknek tartalmazniuk kell
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azokat implicit vagy explicit formaban.

A kvalitativ eldrejelzés szakértok véleményein alapul, mig a kvantitativ
elorejelzés adatbankok matematikai és statisztikai elemzésével igyekszik
megjosolni a jovot. A vezetok gyakran kérnek fel tervezoket vagy kiilsé
tanacsadokat, hogy készitsék el az eldrejelzéseket, és interpretaljak az
eredményeket. Az idOsor-clemzés az egyik népszerii kvantitativ eldrejelzési
modszer, amely statisztikai modszerek — mint példaul a regresszidanalizis —
felhasznalasaval vetiti ki a multban megfigyelheté trendeket a jovore. Az
elorejelzések  gyakran hasznalnak Okonometriai  modelleket is, ahol
valdszintiségekre és eléfeltevésekre alapozott komplex szamitogépes modellek
futtatnak szimulacidkat a jovébeli eseményekre. Az eldrejelzések statisztikailag
a modellbe bevont valtozok kozotti Osszefliggéseken alapulnak. Az
okonometriai modellekkel rendszerint az altalanos gazdasagi trendeket jelzik
elére. A statisztikai felmérések az attitid- és kozvélemény-kutatasok
eredményeinek statisztikai elemzéseit (ilyeneket lathatunk a televizioban vagy
az ujsagokban) hasznaljak fel elérejelzésre. Foként a varhatd fogyasztoi izlés,
munkavallaloi preferenciak és politikai allasfoglalas felmérésére hasznaljak. Az
ilyen felmérések hasznalhatosaga nagyban fligg a kovetelmények
szigorisagatol, a hasznalt kutatasi modszertél és az eredmények statisztikai
elemzésének tipusatol.

Az elérejelzés végso elbiralasakor mindig sokat szamit az intellektus. Még a
legkifinomultabb modszerekkel kivitelezett kvantitativ megkozelitéseket is kell
értelmezni. Az eldrejelzéseket ennél fogva mindig fenntartasokkal kell kezelni,
mert azok hibaforrasokat hordoznak magukban. A vezetdknek mindig
emlékezniiik kell arra, hogy az eldrejelzés még nem tervezés — a tervezés egy
sokkal atfogobb jellegii tevékenység, amely magaban foglalja az elkésziilt
elérejelzések felhasznalasat is.

Forgatokonyvek (szcenariok)

A kontingencialista tervezés hosszu tavl valtozata a forgatokonyviras, amely
nem mas, mint szamos ,,forgatokonyv” valtozat vagy tényallas készitése a
lehetségesen bekovetkez6 eseményekrdl. Ezutan mindegyikre terveket
dolgoznak ki, arra az esetre, ha valamelyik épp bekdvetkezne. Az iddben
elkeszitett forgatokonyvek hozzasegitik a szervezetet a dinamikus kornyezetben
valo rugalmas miikddéshez.
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Benchmarking

A tervezés sikerességét vagy kudarcat befolyasolo masik fontos tényezd a
kiindulasi pontként hasznalt keret, referencia. Tl gyakran fordul el6 az, hogy a
tervezoknek csak korlatozott tudomasuk van a pillanatnyi vallalaton kiviili
eseményekrol. A sikeres tervezésnek az a célja, hogy elmozditsa a vallalatot a
megszokott helyzetbdl, tehat nem engedi, hogy a fennalloé allapot legyen a
meghatarozo. Ennek egyik moddszere lehet a benchmarking, az a moddszer,
amely a kiilsd példakkal valo Osszehasonlitas altal probalja kifinomultabban
értékelni a vallalat sajat teljesitményét, és felvazolni a lehetséges jovobeli
1épéseket. A benchmarking célja nem mds, mint felmérni, hogy mas emberek és
szervezetek miben nagyon jok, majd megtervezni, hogyan lehetne ezeket az
Otleteket beilleszteni a sajat tevékenyseégi kériinkbe. A mai versengd iizleti
¢letben ez egy rendkivill népszerli és hatékony tervezési modszer. A
benchmarking lehetéséget nyajt a fejlodd cégeknek, hogy ne csak a
versenytarsaiktdl, hanem a mas iparagakban tevékenykedo, kitiiné gyakorlatot
¢s modszereket hasznalo cégektdl is tanulhassanak, valamint megengedi, hogy
felmérjék, ¢és Osszehasonlitsadk rendszereik, folyamataik hatékonysagat és
innovacios lehetdségeit.

Részvétel és személyes érintettség

A részvétel a tervezési folyamat legfontosabb kulcsszava. 4 részvételen alapulo
tervezés koncepcioja a tervezés eredménye, és/vagy a terv bevezetése dltal
érintett emberek bevondsat jelenti. A részvétel fokozhatja a kreativitast és a
tervezéshez rendelkezésre allo informaciok mennyiségét, tovabba novelheti a
megértést, az elfogadast, €s a végso terv iranti elkdtelezettségnek a kivaltasat. A
szervezeti tervezés tehat valoban nem egyszemélyes feladat. Olyan részvételi
stilusban kell megszervezni és végrehajtani, amely a kiilonbozo felelosséggel és
helyzeti eldonydkkel rendelkezé személyek hozzajarulasat lehetévé teszi. A
legjobb tervek létrehozasa és bevezetése, valamint mas munkatarsak minden
egyes lépésbe vald Oszinte bevondsa hangstlyosan sziikséges. Bar igy a
tervezési folyamat tobb id6t vesz igénybe, a bevezetés annyival konnyebb lesz,
hogy ennek koszonhetden az eredmények javulhatnak.

Tervezési szakemberek alkalmazasa

Amint a szervezet tervezési sziikségletei ndének, ugy né az igény a teljes
tervezési rendszer kifinomultsaganak javitasara is. Egyes esetekben a tervezoket
azért alkalmazzak, hogy magukra vallaljak az egész vallalat vagy egy
jelentésebb részlegének tervezési vezetését és koordinalasat. A tervezoknek
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ismerniik kell a formalis tervezési folyamat minden 1épését, valamint
hasznalniuk kell tudni a feljebb targyalt megkozelitéseket — a részvételen
alapuld tervezést, a benchmarkingot és a forgatokonyvirast. Meg kell értenie a
munkavallalokat, a tanacsadokat, és azok szerepének sajatossagait.

Altalaban véve a tervez6ktol a termékcsalad-menedzserek munkajanak segitését
varjak el az alabbi teriileteken: a tervkészités, kérésre eldallitott specialis tervek
létrehozasa, a tervezéshez sziikkséges informaciok Osszegylijtése és
karbantartasa, a tervek masok felé iranyuld kozvetitésének tamogatisa, és a
folyamatban 1évo tervek figyelemmel kisérése, valtoztatasok javasolasa.

A tervezési tandcsadok az egyértelmii feleldssegvallalasnak és tervezési
szakértelmiiknek készénhetden képesek ramutatni a fontos, gyakran stratégiai
Jellegii tervezési feladatok teljesitéséhez sziikséges erdforrdasokra. De a tervezok
¢és a termékcsalad-menedzserek kozott gyakran kialakuld kommunikacios ,,rés”
olyan kockazatot jelent, amely nehézségeket okozhat. Az elkésziilt tervek igy
valészinlileg nem lesznek relevansak, de ha mégis, a termékcsaladok
személyzete akkor sem lesz elkdtelezett a terv bevezetésében. Napjaink
szervezeteire jellemzO trend, hogy egyre inkabb Ileértékelik a nagy
tervezOcsoportok munkajat, és sokkal nagyobb hangsulyt fektetnek a
termékcsalad-menedzserek részvételére és a tervezési folyamatba valo
bevonasukra.

7.5. Tervezés és dontéshozatal

A tervezés, mint menedzsment funkcid és a dontéshozatal (amelyet gyakran a
menedzseri munka Iényegének is neveznek) szoros kapcsolatban allnak
egymassal. Egyrészrol a terv a miikodést és a fejlesztést elhatarozo dontések
alapja, masrészrol a tervezés maga is egységes dontési folyamatként, dontések
sorozataként foghaté fel (Székely, 2010). Igy a dontéssel kapcsolatos
alapismeretek targyalasa ezen fejezeten beliil indokolt. (Hangstlyozva azt, hogy
a dontéselmélet, dontési tudomanyok eredményei mas aspektusokbol, mas
tantargyak keretei kozott is meg fognak jelenni.) A dontéstudomany
legfontosabb menedzsment vonatkozasairol a magyar nyelvii szakirodalom is
boéséggel kinal atfogo ismereteket. (Lasd Pléh, 1996; Kindler, 2001 és 2006;
Zoltayné, 2002 miiveit, amelybdl az is kitlinik, hogy a nemzetkozi
menedzsment szakirodalom hazai interpretacioja naprakész.)

A 7.4. abra egy tipikus vezet6i problémamegoldast és dontéshozatalt mutat be.
A folyamat a probléma korvonalazasaval indul, és a bevezetett megoldas
értékelésével fejezodik be. A kovetkezOkben végigvesszilk a sziikséges
1épéseket, kiilonds figyelmet forditva a tervezési dontések kérdéseire, valamint
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bemutatva azt, hogy az id6 valtozasa ¢és az erds piaci verseny milyen
kihivasokat jelent a vallalatok, az ott dolgozd emberek ¢és a milkddés
eredményességében érdekelt kozosségek szamara.

7.4. abra: A dontéshozatali és probléma-megoldasi folyamat 1épései

1. 1épés 2. 1épés 3. 1épés 4. 1épés 5. 1épés
a probléma a lehetséges az egyik 3 a kivalasz- az
felismerése megoldasok megoldas tott meg- eredmények
és meghata- kidolgozasa kivalasztasa oldas végre- értékelése
rozasa és elemzése és etikai hajtasa
ellendrzése
a folyamat ujrakezdése, |<
amennyiben sziikséges
Forras: sajat szerkesztés
1. 1épés: a probléma felismerése és meghatarozasa
A probléma felismerésének ¢és meghatarozasanak elsé fazisa az

informaciogyjtés, -feldolgozas és -elemzés. Gyakran a tiinetek megjelenésével
kezdddik a probléma, amely a teljesitmény gyengiilését vagy lehetoséget jelez.
Ebben a fazisban a vezetd célja a szitudcio helyes felmérése. A tiinetek mogé
kell nézniiik, hogy megallapithassak, mi nem felel meg, vagy hogyan lehet
javitani a helyzeten. Nem szabad csak a tiineteket kezelni, és kdzben a probléma
igazi okat érintetleniil hagyni, hanem kortiltekintonek kell lenniink.

A problémakeresés magaban foglalja az tigyek jelenlegi és kivint szintjei kozti
eltérések, és azok okainak meghatdarozisat. Az a vezetd, aki észreveszi a
problémakat, folyamatosan figyeli a munkakornyezetet, esetleges elégtelen
teljesitményre vagy lehetdségekre utalo jelek utan kutatva.

A probléma meghatarozasanak modjatél sokban fiigg a végs6 megoldas
mindsége is. A problémamegoldas eme kritikus elsd szakaszaban harom tipikus
nehézség szokott felmeriilni: Az els6 hibalehetdség a problema tul tag vagy tul
szitk megfogalmazasabdl adodik. Egy klasszikus példaval élve, az ,,épits egy
jobb egérfogot” valodsziniileg jobban van definidlva, mint a ,,szabadulj meg az
egért6l”. Azaz, a vezetdknek arra kell torekedniiik, hogy a probléma definialasa
a lehetd legtobb megoldasi lehetdséget jeldlje ki. A masodik hiba abbol fakad,
hogy a tiinetekre dsszpontositanak az igazi probléma okai helyett. A tlinetek
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csak azt jelzik, hogy problémak vannak, nem szabad azonban azokat
Osszekeverni magaval a problémaval. A vezetdonek képesnek kell lennie arra,
hogy észlelje a problémak tiineteit (példaul teljesitmény-csokkenés), de eme
tiinet kezelése helyett (ilyen lenne a nagyobb teljesitményre vald 0sztonzés) a
problémak gyodkerét kell célozni (mint példaul annak a felfedezése, hogy a
munkasnak képzésre van sziiksége az 01j szamitdgépes rendszer hasznalatahoz).
A harmadik tipusti hiba forrasa az lehet, ha nem a megfeleld problemat
orvosoljuk. A vezetoknek fel kell allitaniuk egy fontossagi sorrendet, és a
legfontosabb problémaval kell elészor foglalkozni. Szintén elsébbséget kell
adniuk azoknak a problémaknak, amelyek maradéktalanul megoldhatok.

2. 1épés: a lehetséges megoldasok kidolgozasa és elemzése

Ha a problémat definidltuk, lehetéséglink nyilik elfogadhatdé megoldasi

lehetdségek kidolgozasara. Ebben a fazisban még tobb informaciot kell

gyljteni, az adatokat elemezni, majd az egyes megoldasok mellett és ellen sz616
érveket kell megfogalmazni. A sikeres problémamegoldashoz nélkiilzhetetlen

a lehetséges megoldasok megtalalasara, tisztazasara és értékelésére forditott

figyelem. Masok bevonasa rendkiviil fontos ebben a fazisban, mert igy

novelhetjiik a rendelkezésre allo informacidomennyiséget, és megalapozhatjuk a

résztvevok elkotelezettségét is. A végso eredmény mindsége is olyan lesz, mint

az ebben a 1épésben kidolgozott megoldasi lehetdségeké. Minél tébb elérelépési
lehetéséget gondolunk ki, anndl nagyobb az esély arra, hogy jo megoldast
talaljunk.

Ebben a 1épésben elkdvetett gyakori hiba az, ha il gyorsan valasztunk ki egy

bizonyos lehetdséget, amely megfeleld ugyan, de karos mellékhatasai vannak;

vagy nem olyan jo, mint azok a megoldasi lehetéségek, amelyeket egy kis extra
erofeszitéssel felfedezhettiink volna. A lehet6ségek elemzésének ki kell
terjednie arra, hogy az egyes megoldasi javaslatok milyen jol képesek
megoldani a problémat, a kornyezetet is figyelembe véve — fbleg egy

bizonytalan és kockazatos kornyezet esetében. A lehetéségek elemzésének 6

szempontjai az alabbiak:

»  Elényok: Milyen elényodkkel jar, ha az adott megoldast valasztjuk a
teljesitmény-csokkenés orvoslasara vagy az adott lehetdség kiaknazasara?

»  Koltségek: Milyen koltségekkel jar az adott megoldasi lehetdség
végrehajtasa — ideértve a kozvetlen beruhdzasokat és az esetleges
mellékhatasokat is?

»  Jdétényezé: Milyen gyorsan mutatkoznak meg az elonyodk, és milyen
gyorsan érhet6 el pozitiv hatas?

» FElfogadhatosag: Varhatdoan milyen mértékben fogadjak el és tamogatjak
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majd a megoldasi modot azok, akiket érint?
v Etikai korrektség: A kiilonbozo érdekeltek etikai szempontjainak mennyire
felel meg?
Az értékelésnek érdemes tartalmaznia koltség/haszon-elemzést is (az adott
megoldas varhatdo koltségei a vart elonyokhoz viszonyitva). Minimalis
kovetelmény az, hogy a vdlasztott megoldas haszna nagyobb legyen, mint
varhato koéltségei. A koltségek és hasznok elemzését szamtalan kvantitativ
modszer segitheti. Ezek nagy része matematikai alapokra épil, és a
menedzsmenttudomany és az operaciokutatds birodalmahoz tartozik,
amelyekr6l sz6 lesz a kovetkezd fejezetben is. A kvantitativ elemzéseket
azonban ki kell egésziteniink az emberi intellektussal és értékeléssel, mert ez
altal tobb szempont érvényesiilhet egyszerre.

3. 1épés: a legjobbnak itélt megoldas kivalasztasa: a tervezési dontés

Ezen a ponton a , dontés” egy bizonyos tevékenységsorozat kivalasztasat
jelenti. De hogyan, és kinek kell ezt a dontés sikeresen meghoznia az egyes
problémak esetében? Egyes esetekben koltséghaszon-elemzéssel valaszthatjuk
ki a legjobb lehetdséget, maskor tovabbi szempontokat is be kell vonnunk a
dontésbe. A lehetoségek kidolgozasa és értékelése arra késztet, hogy valasszunk
koziiliik, azaz elérkezziink a végs6 dontéshozatalhoz.

Dontéshozatali modellek

A menedzsment szakirodalom kétfajta dontéshozatali modellt kiilonboztet meg, a
klasszikus és a magatartasi modelleket, amelyeket a 7.5. abran mutatunk be. A
klasszikus modell tigy tekinti a vezet6t, mint aki egy allando, biztos vilagban
hoz dontéseket. A vezetd pontosan meghatarozott problémaval szembesiil,
pontosan ismeri az Osszes lehetséges megoldasi lehetoséget és esetleges
kovetkezményeiket is. Mindezek eredményeként optimalizalo dontést hoz,
amely a problémara az legjobb megoldast adja. A klasszikus megkozelités tehat
egy olyan racionalis modell, amely feltételezi a tokéletes informaciok
rendelkezésre allasat a dontéshozatali folyamat soran.

A magatartaskutatok a klasszikus modell mogott huzodo feltételezéseket
kerddjelezik meg. Véleményliket talan Herbert Simon munkassaga mutatja be a
legjobban: felismerik a kognitiv hatarok 1étezését, vagyis az ember informacio-
feldolgozod képességének hatarait. Ezek a hatarok korlatozzak a vezetdk
tokéletes informaltsagat és tokéletesen racionalis dontéseiket. Igy jon létre a
korlatozott racionalitas, azaz a vezet6i dontések csak a rendelkezésre alld
informaciok erejéig tekinthetok racionalisnak (Simon, 1982).
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Az adminisztrativ modell vagy a korlatozott racionalitas dontési modellje ezzel
megegyezden azt feltételezi, hogy az emberek csak az adott szitudcioban észlelt
informacioik alapjan cselekszenek. Mivel ezek az észlelések tobbnyire
pontatlanok, mert a dontéshozonak csak részleges ismerete van a lehetséges
cselekvési modokrol és azok kovetkezményeir6l. Kovetkezésképpen nagy
valdszinliséggel az elsd, kielégitonek bizonyuldé megoldast fogja valasztani,
amelyet a Nobel-dijas Simon a kielégito alternativa elnevezéssel illet. Ez a
modell kivaltképp helytallonak bizonyul olyan esetekben, amikor az
embereknek kockazatos és bizonytalan kornyezetben kell dontést hozniuk nem
egyértelmi problémakkal kapcsolatban.

7.5. dbra: A dontéshozatal klasszikus, korlatozott racionalitast és heurisztikus
megkozelitései

klasszikus modell

a vezetd tokéletes informaciokkal rendelkezik —

alland6 kornyezetben:

— tokéletesen definialt probléma

- minden lehetséges alternativa és
kovetkezményeik ismertek

— optimalizalé dontés

korlatozott racionalitas modellje

a vezetd kognitiv korlatok mellett, tokéletlen

informaciok alapjan hoz dontést — kockazatos ¢és

bizonytalan kérnyezetben:

— nem tokéletesen definialt probléma

— alternativak és kovetkezményeik korlatozott
ismerete

— kielégito dontés — a kielégité eredményt nyujtd
alternativa kivalasztasa

dontési heurisztikak

a vezetdi dontéshozatalt egyszerlisitik le — a

dontést befolyasold tényezok:

— az informacid készen rendelkezésre all a
memoriaban — felidézhetdség csapdaja

— azonos kornyezethez valé hasonlitdss —
eloitéletek csapdaja

— jelenlegi szituacié hatdsa — lehorgonyzas ¢és
hozzaigazitas csapdaja

Forras: Bakacsi, 1996
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Dontési heurisztikak

Komplex kdornyezetben, korlatozott informdciok birtokiban és kognitiv
korlatokkal szembesiilve az emberek probalnak egyszeriisitett dontéshozatali
stratégidkat kovetni. Ezeket a stratégiakat hivjuk heurisztikaknak, amelyek
olyan csapdakat rejtenek, amelyek hibas dontéshez vezetnek. A dontési
heurisztikak és azok lehetséges hibainak ismerete eldsegitheti a dontéshozasi
képességek javulasat, a dontési, dontéshozatali csapdak elkeriilését.

A csapda-szituaciok mas csoportositas szerint a felidézhetéség csapddaja azt
jelenti, hogy az emberek korabbi tapasztalataikbol felidézett, ,.kész formaban”
elérhetd informacidkat hasznalnak fel pillanatnyi események vagy szituaciok
megitélésére.

Példaul, ha tgy dontiink, hogy nem ruhazunk be egy uj termékbe, mert
emléksziink arra, hogy nemrég mennyire leszerepelt egy hasonld uj termék a
piacon. A hibalehetdség itt abban rejlik, hogy a készen rendelkezésre allo
informacidk hibasak lehetnek, és irrelevans tényezoOket tartalmazhatnak. A
nemrég kudarcot vallott termék példaul lehet, hogy jo o6tlet volt, csak rosszul
idézitették a bevezetését a piacra.

Az elditéletek csapddja esetén egy esemény bekovetkezésének valoszinliségét
egy hasonlo, sztereotipizalt esemény alapjan hatarozzak meg.

A lehorgonyzas és hozzdigazitas csapddja olyan esetekre vonatkozik, amikor
egy korabbi értékhez, vonatkoztatasi ponthoz igazitjuk dontésiinket.

A hatékony vezetének szintén tudataban kell lennie a dontéshozatal egy tovabbi
lehetséges hibaforrasaval, amely az elsiillyedt koltség csapdaja. Ez az
eréfeszitések és akar er6forrasok olyan tevékenységsorozatra valdo pazarlasat
jelenti, amelyek nem hozhatnak sikert. Ilyenkor a vezeték hagyjak, hogy a
pillanatnyi szituacid feléjik kerekedjen. Nem képesek arra, hogy
reménytelennek nyilvanitsak a helyzetet, még akkor sem, ha tapasztalataik
egyébként azt mutatjak, hogy ez lenne a legcélszeriibb. A dontéshozatal
csapdairdl a 7.6. abra nyujt attekintést.
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7.6. abra: A dontéshozatal csapdai

Elet-halal dontésnek
torténd mindsités

: Megerosﬁo : Masokkal valo
bizonyitékok hasznilata konzultalas elmulasztasa

A
dontéshozatal
csapdai

Elsiillyedt koltségek Krizis szituaciok

ereje teremtése
Kizardlag a korabbi Félelem a
tapasztal’atrok dontéshozataltol
felhasznalasa

Forras: sajat szerkesztés

Etikai ellenérzés

Minden dontési javaslatot, amely egy probléma lehetséges megoldasanak
kivalasztasara iranyul, ala kell vetni egy etikai ellenérzésnek. Rendkiviil fontos,
hogy a kovetelmény alapjan — napjaink szervezeteire oly jellemzé komplex,
gyorsléptli  dontéshozatali kornyezetben — a probléma etikai vetiileteit
koriiltekintden megvizsgaljak. De a modern tarsadalom egyre er6s6dé moralis
kovetelményeinek is megfelel. Ha hajlandéak vagyunk megallni, hogy
megvizsgaljuk a javasolt dontés etikai vonzatait, akkor egyrészt jobb dontést
hozhatunk, masrészt megeldzhetjiik a koltséges pereskedést.

A tervezési munka etikai vonatkozasai mellett kulturalis (nemzeti és szervezeti)
aspektusai is szerepet jatszhatnak. A gyakran idézett és felhasznalt Hofstede
szerinti kulturalis dimenzidknak (Hofstede — Hofstede, 2008) egy, a
dontéshozatallal kapcsolatos példajardl szol a 7.2. szemelvény, amely két
kulturalis dimenzio kiillonbozdéségének veszélyeire iranyitja a figyelmet, a
magyar és osztrak kisvallalkozasok piaci egyiittmiikodésében.
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7.2. szemelvény: Az osztrak és magyar KKV-k vezetésének kulturalis
hattere

A kozeli multban az osztrak és magyar kis- és kozépvallalati vezetdk
korében végeztek dsszehasonlitod kutatast. A kutatas célja az volt, hogy a
vezetéi dontéshozatal magyarazod valtozéi kozott a nemzeti kultarak
eltéréseit keressék. Megallapitottak, hogy a két orszag kultaraja kozott
jelentds eltérések vannak, amelyek befolyasolhatjdk a vezet6i
dontéshozatal modjat (stilusat) is. A Hofstede alapjan értelmezett
individualizmus—kollektivizmus kulturalis dimenziéban felfedezheto
kiilonbségek kommunikacios konfliktust okoznak az egyiittmitkdésben:
mig a magyar KKV vezeték — ugyan kis mértékben — de inkabb
kollektivistak (vagyis a dontés tobb ember kezében van), addig az
individualista osztrakoknal az egy személy kezében van. A csoportos
dontés meghozatala pedig olykor tobb id6t igényel. A férfias-ndies
kultara dimenzié a dontés kommunikacidjaban jatszik szerepet és okoz
kiilonbséget. Az inkabb ndies kultiraju magyar KKV-k vezetdiben fontos
az egyenléségre valo torekvés a kommunikacioban. A férfias kultaraju
osztrak kisszervezeti vezetdk dontéseit jobban motivalja a pénz és ez
megmutatkozik a dontéshozatalban is, a dontési kommunikacioban is. A
két orszag egylittmiikddd kisvallalatai vezetdinek tisztaban kell lenniiik
ezekkel a sajatossagokkal.

Forras: Szoke Julia (2015): Kultarakdzi menedzsment aspektusok magyar
kis- és kdzépvallalatok példaja alapjan. Marketing és Menedzsment XLIX
évfolyam 1. szam 58-70. old. alapjan.

4. 1épés: a kivalasztott megoldas végrehajtasa

A megfelelonek itélt megoldas kivalasztasat kévetden el kell késziteni az arra
vonatkozo akcioterveket, majd vegre kell hajtani azokat. Ez az a szakasz,
amikor végiil meghatarozzuk az iranyokat és elinditjuk a problémamegoldd
akciokat. A tervhez képes semmi 0j nem torténik (nem torténhet), ha az
akciokat végrehajtjuk. A vezetdknek nemcsak a dontéshozatalhoz sziikséges
kreativitassal és hatarozottsaggal kell rendelkezniiik, hanem a végrehajtashoz
sziikséges képességgel és hajlandosaggal is.

A korabbi 1épések kivitelezésének modja és mindsége komoly hatassal lehet a
végrehajtasra. Ebben a szakaszban tapasztalhatd nehézségek ugyanis gyakran a
részvétel hianyabol fakadd problémakra vezethetdk vissza; vagy arra, hogy nem
vontak be megfeleld mértékben azokat, akik tdmogatidsa a dontés tokéletes
végrehajtasahoz sziikséges lenne. Azok a vezetdk, akik bdlcsen kihasznaljak a
részvételi lehetdség nyujtotta elénydket, mar az elején bevonjak a megfeleld
embereket a dontésekbe és problémamegoldd folyamatokba. Ha ezt megteszik,
a végrehajtas altalaban gyorsan, kdnnyedén végbemegy, és mindenki elégedett
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lesz az eredménnyel. A megfeleld személyek bevonasa tehat nemcsak jobb
informacidé-aramlast okoz, hanem a végrehajtashoz sziikséges elkotelezettséget
is megteremti.

5. 1épés: az eredmények értékelése

A dontéshozatali folyamat nem teljes az eredmények értékelése nélkiil.
Amennyiben nem sikeriilt elérni a kivant eredményt, a folyamatot eldlrdl kell
kezdeni, és korrigalni a hibas 1épéseket. Ebben az értelemben az értékelés
egyfajta vezet6i kontrollt jelent. Folyamatos elkotelezettséget igényel és a
teljesitmény-mutatokrol mindvégig informaciokat kell gyijteni. Ezaltal fény
deriilhet az eredeti megoldas azon pontjaira, amelyeken az eredmények javitasa
érdekében valtoztatni lehet. Ez — a lehorgonyzas csapdajanak elkeriilése
érdekében — teret adhat a kivalasztott tevékenységsorozat kapcsan a ,,folytatni
vagy abbahagyni érdemesebb-¢” kérdés elemzésének.

Minden értékelésnél meg kell vizsgalni a kivalasztott tevékenységsorozat
negativ és pozitiv hatdsait is. Ha az eredeti megolddas nem bizonyul
megfelelének, vissza kell térni a problémamegoldé folyamat korabbi
1épéseihez, hogy az eredeti terv helyett egy ujat, esetleg annak mddositott
valtozatat hozhassuk létre. fgy a probléma megolddsa a menedzsment
folyamatanak egy folyamatos és dinamikus tevékenységévé valik. Az értékelést
az is megkonnyiti, ha a megoldasok mérhet6 és idéhorizontokat megfogalmazo,
egyértelmi célokat tartalmaznak.

188



7 A tervezés mint menedzsment funkcio

Kulesszavak

tervezés

stratégiai tervezés
tervezés folyamata
Osszpontositas
cselekvésorientacio
proaktivitas

javulo koordinacio
ellendrzés hatékonysaga
ellendrzés integralt
rendszere

rovid tavu terv
kozéptavu terv

hosszu tava terv
stratégiai terv

taktikai terv

operativ terv

altalanos terv
kontingencialista tervezés
tervezési eszkozok és
technikak

Kérdések, feladatok

iranyvonalak
szabalyok
eljarasmodok
egyszer-hasznalatos
(alkalmi) terv

kotott koltségkeret
z8éro-bazis koltségkeret
beruhazasi litemterv
izleti terv

éves lizleti terv

iizleti jelentés

befelé dsszpontositd
tervezés

kifelé 6sszpontositd
tervezés

feliilrol lefelé iranyuld
tervezés

lentrdl felfelé iranyuld
tervezés

kvalitativ elérejelzés
kvantitativ elorejelzés
forgatokonyv
benchmarking
részvételen alapuld
tervezés

hivatésos tervez6
dontéshozatal
probléma-megoldasi
folyamat

tervezési dontés
klasszikus dontési modell
korlatozott racionalitas
dontés

heurisztikus dontéshozatal
dontési csapda

etikai ellenérzés

etikai korrektség

1)

2)

3)

4)

5)

Milyen konkrét elonydkkel jar a tervezés egy nagyvallalat és egy KKV
esetében? Mi sziikséges ahhoz, hogy a méret-specifikus elényok
realizalddjanak? (A valaszt 2-3 dia elkészitésével prezentaljal)

Deritsen fel ismeretségi korében olyan szakembert, aki vett mar részt
vallalati terv elkészitésében. vele készitett interju keretében tudja meg,
mit jelent az alulrdl felfelé és a feliilrdl lefelé vald tervezés modszere.
Az interju outputja egy 500 szavas dsszefoglalo legyen.

A forgatokonyv-irasnak (scenario készités) széleskorli hazai és
nemzetkozi irodalma van. Allitson Gssze egy 10 elemi
irodalomjegyzéket, amely fele részben idegen nyelvii forrasokat
tartalmaz!

James G. March az egyik leghiresebb ¢€l6 szakird6 a szervezeti
dontéshozatal témakorében. Készitse el nevezett személy tudomanyos
biografiajat!

Konstrualjon meg egy példat a dontéshozatal csapdainak
szemléltetésére! A tapasztalatok bemutatasa grafikusan torténjen vagy
papiron, vagy elektronikusan.
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Az ellendrzés az a menedzsment funkcio, amely a beosztottak tevékenységének
nyomon kovetését, a tevékenységek szervezeti célok felé vezeté uton tartdsat,
valamint a sziikséges korrekciok megtervezését és vegrehajtasat megvalosito
feladatokat foglalja oOssze. Az ellendrzés elorefelé tekint: arra Gsszpontosit,
hogy a tervek teljesiiljenek, és a pillanatnyi teljesitmény elérje vagy meghaladja
a megallapitott célszintet.

Az ellenérzés szervesen illeszkedik a menedzsment folyamatanak tobbi
eleméhez: A tervezés meghatarozza az iranyt, és az ahhoz sziikséges er6forras-
closztasokat. A szervezés létrehozza az emberek és a termelési eszk6zok
mitkodoképes kombinacidjat. A vezetés arra készteti az embereket, hogy az igy
hozzajuk rendelt eréforrasokat a lehetd leghatékonyabban hasznaljak ki. Az
ellenérzés szerepe pedig az, hogy minden a megfeleld helyen, a megfeleld
idoben és a megfeleld6 modon torténjen. Az ellenérzés segit abban, hogy az
egyéni és csoportos teljesitménybeli hozzajarulisok a stratégiai és
operacios tervekkel dsszhangban legyenek és a teljesitmények eredményei
az egész szervezetben cél-eszkoz modjan egymashoz kapcsolédjanak. Ennek
velejarojaként a szervezeti iranyelveket és szabalyokat is betartjak. A
menedzsment  funkcidk megjelenése valamennyi tipusi  szervezetnek
nélkiilozhetetlen sajatossaga. Hiba lenne azt gondolni, hogy mindez csak a
hagyomanyos és a nagyvallalati szervezetekben mikddik igy, a kisvallalati
szektor, valamint napjaink modern szervezetei nem nélkiillozhetik ezeknek a
funkcioknak a jelenlétét. Ez a gondolkodasmod vezethet oda, hogy az elébb
emlitett szervezettipusok kozott jelentds (akar sokszoros) hatékonysagi és
termelékenységi kiilonbségek alakulnak ki. Tipikus példa erre a nagy autodipari
konszernek betelepiilése a kozép- kelet-eurdpai régid orszagaiba. A kezdeti
idészakban ezek a német, francia, japan gyartok kénytelenek voltak hozni sajat
beszallitoikat, amig a helyi kis-és kozépvallalati szektor vallalkozasai ,,felnottek
a feladathoz”, azaz képesek voltak megfelelni a szigoriian szabalyozott tervezési
¢és ellendrzési feltételeknek, amelyeket a késztermék gyartok eldirtak szamukra.
(A kecskeméti Mercedes gyarban ez a tanulasi, alkalmazkodasi folyamat kozel
két évig tartott.)
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8.1. Az ellendrzési folyamat lépései

Az ellendrzés folyamata négy szabalyszerii 1€pésbdl all: 1. célok és normak
felallitasa, 2. a jelenlegi teljesitmény mérése, 3. az eredmények Osszevetése a
célokkal és normakkal, 4. a sziikséges korrekcios 1épések megtétele. Az
ellendrzés folyamatat a 8.1. abra szemlélteti.

8.1. abra: Az ellen6rzés folyamatanak négy 1épése

1. 1épés
teljesitménycélok
és normak
ellendrzése

2. 1épés
pillanatnyi
teljesitmény
mérése

az ellendrzés folyamata

3. 1épés
semények Ossze-
vetése a célokkal
és normakkal

4. 1épés
korrekcios 1épések

Forras: sajat szerkesztés

1. 1épés: a célok és normak felallitasa

Az ellendrzési folyamat a tervezéskor, a teljesitménycélok és normak
felallitasaval kezdoédik. A célok az elérend¢ teljesitményt hatarozzak meg, mig a
normak az aktualis teljesitmény mérhetéségét teszik Ilehetové. Kétféle
normaképzési megkdzelités hasznalhato:

1) az eredménynormdk a teljesitményt mennyiség, mindség, koltség vagy
iddigény alapjan értékelik (ilyen mutatd lehet példaul a hibaszazalék, a
koltségkeret tullépésének mértéke, az idéegység alatt eldallitott termékek vagy
kiszolgalt vevok szama);

2) az inputnormak ezzel ellentétben az eréfeszitéseket a teljesitmény ndvelésére
forditott munkamennyiség alapjan értékelik, és olyan helyzetekben hasznaljak,
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amikor az eredmények pontos mérése nehéz vagy koltséges lenne (ilyen mutatd
példaul a szabalyoknak és eldirasoknak valé megfelelés, az erdforrasok
hatékony felhasznalasa, a rendszeres munkahelyi megjelenés vagy a pontossag).

2. 1épés: a pillanatnyi teljesitmény mérése

Az ellendrzési folyamat masodik 1épése az aktualis teljesitmény mérése.
A méréseknek elég pontosnak kell lennie ahhoz, hogy az eredetileg tervezett és a
tenyleges teljesitmény kozotti lenyegi eltéréseket kimutassak. A szervezetek
egyik gyakori hibaja az, hogy nem tudjak, vagy nem is akarjak szigoruan mérni
az eredményeket. Ez legtobbszor abbol adodik, hogy a vezet6k vonakodnak a
dolgozok eredményeit egyenként értékelni, pedig mérés nélkill az ellendrzés
folyamatanak miikddtetése nem valdsulhat meg. A vezetOknek sziikséges
rendszeresen és kovetkezetesen értékelniiik a munkatarsakat és a szervezeti
folyamatokat. Az is gyakran el6fordul, hogy a vezetés nem megfelel6 (alacsony
értékkel bird) normakat valaszt, ilyeneket tiiz ki teljesitendd célként. Ennek oka
lehet a verseny hidnya, vagy az Onelégiiltség. (A ,nekiink ez is jo, mert az
altalunk kivalasztott versenytarsakhoz viszonyitva, jok vagyunk” szemlélet
eluralkodasa.) Mindkét diszfunkcié arra mutat, hogy a tervezési szakasz
fontossaga olykor tal késén wvalik nyilvanvaléva a menedzsment napi
gyakorlataban.

3. 1épés: az eredmények 6sszehasonlitasa a célokkal és normakkal
Az ellen6rzési folyamat harmadik Iépése a mért teljesitmény Osszehasonlitasa a
célokkal és normakkal. Ezek alapjan allapithato meg az, hogy sziikség van-e
korrekcios intézkedések megfogalmazasara. Ezt az alabbi ellenérzési egyenlet
mutatja be:

korrekcios sziikséglet = kivant teljesitmeny — pillanatnyi teljesitmény
Az ellenbrzési egyenlet iddbeli Osszehasonlitasként is hasznalhato, amikor a
multbéli teljesitmény adott, és ehhez hasonlitjak a jelenlegit. Lehet alapozni
relativ Osszehasonlitdsra is, amely mas emberek, munkacsoportok vagy
szervezetek teljesitményeit tekinti az értékelés bazisanak. Alkalmazhato a
mérndki dsszehasonlitds is, amely tudomanyosan meghatarozott normakat allit
fel, id6- és mozdulat tanulmanyok és elemzések alapjan. A kedvezétlen
eltéréseket leggyakrabban tervezési és/vagy megvaldsitasi diszfunkciok
okozzak.
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4. 1épés: a korrekcios 1épések

Az ellendrzési folyamat negyedik 1épése a sziikséges intézkedések megtétele a
jovobeli teljesitmeny javitisa érdekében. Mindez teret enged az eltéréseken
alapul6 vezetés mértéktartd hasznalatanak — amely alatt azt a gyakorlatot értjiik,
amely mindig a legsiirgésebb feladatoknak szenteli a legtobb figyelmet. Ez a
szemléletmod sok 1d6t, energiat és er6forrast takarithat meg, mikdzben minden
erbfeszitést a sziikséges teriiletekre 6sszpontosit.

A vallalati praktikum leggyakoribb terv/tény eltérései az alabbiak: A problémas
helyzetekben az aktualis teljesitmény elmarad a normatol. A teljesitmény
elégtelenségének okait fel kell kutatni, mert ennek folytan lehetdség nyilik a
korrekcios beavatkozasra annak érdekében, hogy a teljesitmény ismét elérje a
kivanatos szintet. Ritkabban azt tapasztaljuk, hogy a teljesitmény meghaladja a
normat. Az ilyen rendkiviili teljesitmény okait szintén fel kell deriteni azért,
hogy az eredmények magasabb szintje fenntarthaté legyen. Egy kdnnyen
hasznalhaté korrekcids mechanizmust mutat be a 8.1. szemelvény. A példabol
lathato, hogy a korrekcionak akkor is miikodnie kell, ha a szervezet nem
rendelkezik bonyolult integraciés rendszerrel, vagy automatizalt szabalyozasi
mechanizmusokkal.

8.1. szemelvény: Tudaskuratorok tanulasi modelljei

Chris Argyris, a 20. szdzad egyik gondolkodo o¢ridsa szerint sokaknak
nem egyértelmii, hogyan is kell tanulni és azaltal fejlédni. A legtobb
ember a tanuldsra, mint puszta problémamegoldasra tekint, vagyis
megkeresi a kiils6 kdrnyezetben a hibat, majd kijavitja azt. Gyakran az,
ahogy az emberek a problémat kezelik, lehet maga az igazi probléma
forrasa. Ez kiilonosen igaz az tizleti vilagra.

Az egyhurkos és a kéthurkos tanuldas modellje ramutat a tanulasi
folyamatok kozotti 1ényeges kiilonbségre. Az egyhurkos tanulas folyaman
az ember az elvart illetve elért eredmény kozott keletkezett kiilonbség
szerint moédositja cselekedeteit. Argyris szerint az igazi, a kéthurkos
tanulas az, amikor nemcsak a problémat oldjuk meg, de arra is figyeliink,
abbdl is tanulunk, hogy az miért allt el6, és mi hogyan reagaltunk ra,
miért éppen ugy gondolkodtunk rola.

A magasan képzett diplomas szakemberek rendszerint nagyon jok az
egyhurkos tanulasban, hiszen szinte egész ¢életiiket azzal toltotték, hogy
egy vagy tobb tudomanyagnak a mesterévé valjanak és azokat a valo
vilag problémainak megoldasara alkalmazzak. Ironikus, de pont épp ez
magyarazza miért olyan rosszak a kéthurkos tanulasban.

A legtobb jol képzett ember szinte mindig sikeres volt, igy ritkan nyilt
alkalmuk arra, hogy megtapasztaljak a kudarcot, és igy nem sajatitottak
el, hogyan tanulhatnak a sajat bukasukbol. Amikor nem az elvart
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mértékben teljesitettek, rogton mashol keresték a hibat. Nem azt keresték,
6k hol vagy miben hibaztak, mivel ez fel sem meriilt benniik. Igy
belekeriilnek az egyhurkos tanulas okozta ordogi korbe, hiszen a
folyamatos védekezés meggatolja a kéthurkos tanulast.

Chris Argyris a Teaching Smart People How to Learn cimii klasszikus
cikkében arra hivja fel a figyelmiinket, hogy az okos embereket meg kell
tanitani arra, hogyan tanuljanak.

Forras: Tudaskurator: Sikeresek hatranyos helyzetben, irta: Varga Tamas.
2014.05.17.

A bemutatott négylépéses modell kisértetiesen hasonlit a kibernetika altal
kidolgozott negativ visszacsatolas koncepciojara. Ez a koncepcid a mért
eltérésekkel ellentétes irany beavatkozasokat kivan az elézetesen megtervezett
haladdsi irany visszaallitasa érdekében. A negativ visszacsatolas a
tarsadalomtudomanyokban is széleskoriien elterjedt. Atfogd elemzése Pléh
Csaba altala szerkesztett miibdél (1996) ismerhetdé meg a menedzsment
alkalmazasok céljabol.

8.2. A hatékony kontroll

Az ellendrzési folyamat egyik problémaja, hogy a vezetdk tal elfoglaltak ahhoz,
hogy nyomonkdvessék a folyamatokat, és/vagy nem szivesen foglalkoznak
vele. Dontéseket hoznak, 1épéseket tesznek — de amint massal kezdenek el
foglalkozni —, talan meg is feledkeznek az ligyr6l. A legjobb vezetok viszont
proaktivak és igyekeznek az ellendrzési folyamat elonyeit a legteljesebb
mértékben kihasznalni. Feltételezések helyett meggy6zédnek arrél, hogy
valéban minden a terveknek és a céloknak megfelelden torténik-e.

A hatékony ellendérzési folyamat jellemzo6i az alabbiak:

" stratégiai szemléletii és eredményorientadlt. tamogatja a stratégiai terveket
¢s olyan lényegi tevékenységeket emel ki, amelyek fontos szerepet
jatszanak a szervezet életében;

v  kozérthets: a dontéshozatalt alatimaszto adatokat kdzérthetd kifejezésekkel
mutatja be; nem pedig nehezen értelmezhetd statisztikakkal vagy komplex
jelentésekkel;

»  tamogatja az onellendrzést: lehetoséget ad az érintettek kozotti kdlesonds
bizalom, a j6 kommunikacié és az egylittmiikodés kialakulasara;

» idészerii és eltérés-orientalt: megfeleld az elégtelenség gyors kimutatasara,
¢s ravilagit arra, miért tér el a teljesitmény a varttdl, és hogyan lehet ezen
javitani;

»  pozitiv szemléletii: az ellenérzés — a blintetésekkel és rendreutasitasokkal
szemben — hangsulyozza a fejlesztésben, a valtozasban és a fejlodésben
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jatszott szerepét;

»  objektiv és igazsdagos: mindenki szamara partatlan és hiteles, ezért alapveto
céljaért, a teljesitmény noveléséért tartsak tiszteletben és ne szigoraért;

*  rugalmas: az Gjonnan felmeriild koriilményeknek megfelelden alkalmas az
1d6kozi modositasokra és teret enged az egyéni dontéseknek.

Ez a lista 6nmagaban nem biztositja a kontroll funkcidé hatékonysagat. A
funkcio felértékelddése a vezetésben (és a vezetdi munkaban) alapvetd feltétele
a sikerességnek. A Magyarorszagon végbement gazdasagi rendszervaltas mar
annak korai fazisaiban is intenziv figyelmet forditott a kontroll mechanizmusok
kialakitasara (Vigvari, 2002). A vallalati gyakorlat komoly nemzetkozi
segitséget kapott, mind a controlling elmélet, mind a praxis fejlesztéséhez
(Horvath, 1995).

8.3. Azellendrzés fajtai

A vezetdi kontroll harom fontosabb tipusaval talalkozhatunk a szervezetekben:
elérejelzo, egyideji és visszacsatold ellendrzés. Mint ahogy azt a 8.2. abra is
mutatja, mindegyik a szervezet input — munkafolyamat — késztermék ciklusanak
egyes részeihez kotodik, és mindegyik fontos szerepet jatszik a vallalat hossza
tava termelékenységének és jo teljesitményének fenntartasaban.

8.2. abra: Elorejelz0, egyidejii és visszacsatolo kontroll

input munkafolyamat késztermék
elérejelzé kontroll egyidejii kontroll visszacsatol6 kontroll
— biztositja a helyes — biztositja a — biztositja azt, hogy a
iranyok kitlizését és munkafolyamat végeredmények
a sziikséges inputok helyes lefolyasat megfeleljenek a
rendelkezésre allasat kivant normaknak
AN A\ A

Forras: sajat szerkesztés
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Elérejelzé kontroll

Azt az ellendrzést, amelyet a tevékenység megkezdése elott végeznek, elérejelzd
kontrollnak vagy eldzetes ellenérzésnek nevezziik, amely megteremti a célok
egyértelmiiségét, a helyes irdnyok kitlizését, és a teljesitésiikhoz sziikséges
erOforrasok rendelkezésre allasat. Mivel az elézetes kontroll teszi lehet6vé azt,
hogy a jo teljesitményhez sziikséges feltételek rendelkezésre alljanak, ezért
megel6zo jellegiinek tekinthetd. Megel6zi ugyanis a késébbi problémak
felmeriilését egy fontos, de gyakran elhanyagolt kérdés feltevésével: ,,Mit kell
tenni, miel6tt elkezdjiik?”

Egyidejii kontroll

Azt az ellenérzést, amely arra Osszpontosit, hogy éppen mi torténik a
munkafolyamatok soran, egyidejii vagy iranyitd kontrollnak nevezziik.
Figyelemmel kiséri a folydo miiveleteket és tevékenységeket abbol a célbdl,
hogy minden a tervnek megfeleléen torténjen. A kulcskérdés: ,,Most, hogy
elkezdtiik, a munka soran mit tehetiink a fejlesztés és javitas érdekében?”

Visszacsatolo kontroll

Azt az ellendrzést, amelyre a munka befejezése utan Keril sor, visszacsatold
vagy utélagos kontrollnak nevezziik, amely inkabb a végeredményekre
koncentral, mint az alapanyagokra és tevékenységekre. Ilyenkor az a kérdés
vetédik fel: ,,Most, hogy végeztiink, milyen jol sikeriilt a munka?”

Ellenérzési stratégiak

A vezetoknek két tagan behatarolt ellenérzési forma all rendelkezésiikre.
Egyrészt alapozhatnak az alkalmazottak onellendrzésére, azaz a belsé kontroll
stratégiara, amely lehetové teszi, hogy a motivalt egyének és csoportok
onfegyelmet tanusitva teljesitsék a munkakdri elvarasokat. Masrészt a vezetok
tehetnek kozvetlen 1épéseket is a beosztottak viselkedésének szabalyozasa
ellendrzés és formalis adminisztracios rendszerek altal valésul meg. A hatékony
ellendrzési rendszerrel rendelkez6 szervezetek altalaban mindkét stratégia
elonyeit kihasznaljak. Mindenesetre a mai munkahelyek nagy hangstlyt
fektetnek a belsd, vagyis dnkontrollra. Ez napjaink azon trendjét mutatja, amely
a nagyobb mértéki részvétel, felelosségvallalas és az alkalmazottak intenzivebb
bevonasa felé mutat.
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8.4. A szervezeti ellendrzési rendszerek

Sziikséges az, hogy a szervezet ellendrzési rendszerének minden eleme
hozzajaruljon a teljesitmény tervezhetéen magas szintjehez. Mikdzben a bels6
kontrollt tamogatjak ¢és batoritjak, a kiils6é kontrollnak szigortinak és
helyénvalonak kell maradnia.

A vezetdi kontroll

A menedzsment folyamata maga is megkonnyiti az ellendrzést. A tervezésnél
akkor valosul meg a stratégia és célok kontrollja, ha a munkamagatartast mar az
elején a helyes iranyba terelik. Ha a teljesitménycélokat vildgosan
meghatarozzak és azokat mindenki meg is értette, akkor kevésbé valdszinii az,
hogy teljesitménycsdkkenés kovetkezik be azért, mert valakinek a munkajat
nem iranyitottdk megfeleléen. Hasonloképpen mikdodik az irdanyelvek és
eljarasok kontrollja is. A tanulasi folyamat kontrollja pedig akkor valosul meg,
amikor a multbeli tapasztalatokat rendszeresen szem el6tt tartjak és beépitik
azokat a jovobeli stratégiakba, célokba, iranyelvekbe és eljarasokba.

A vezetdi kontrollt segiti a jo szervezés is. Minél kisebb a rés az egyéni
képességek és a munkakor igényei kozott, annal kevésbé van sziikség kiilsé
kontrollra, és annal nagyobb Ilehetdség nyilik az Onellendrzésre. A
teljesitményértékelésnek akkor van ellendrzé funkciodja, ha a magas teljesitmény
elérésének érdekében az egyéni teljesitményt elemzik és értékelik. Ennek
tovabbi elénye az, hogy ravilagit azokra a teriiletekre, ahol képzésre és
fejlesztésre van sziikség. Hasonloképpen mukddik az a kontroll is, amelyre a
munkakortervezés és a munkastruktiura ad lehetdséget azaltal, hogy az egyének
képességeihez alakitjadk a munkakoroket. Ha jol 0Osszehangoltak a
munkafolyamatok, akkor ezen struktirak és tevékenységek is jelentOsen
elésegitik a kontroll megvaldsulasat.

A leadership pedig a teljesitménymodellezés segitségével jarul hozza a
kontrollhoz: amikor a vezetdék példat mutatnak vagy mas kdvetendé mintat
allitanak az alkalmazottak elé. A teljesitménynormak kontrollalé szerepe akkor
jelenik meg, ha egy csapat vagy csoport tagjai egyarant elkotelezettek a magas
teljesitménynorma irant, amelynek elérésében egymast dsztonzik. A szervezeti
kultra kontrollja hasonloképpen milkddik, amikor az alapértékek kozos
értelmet és célt adnak az egész szervezetnek.
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Az alkalmazottak fegyelmezésének rendszerei

Hianyzasok, lassusag, hanyagsag, meghamisitott dokumentumok, szexudlis
zaklatas, sikkasztdas és még szamtalan helytelen vagy jogilag aggalyos
munkahelyi viselkedés: ezek mind olyan viselkedési formak, amelyekre az
alkalmazottak fegyelmezési rendszerének formalisan is ki kell térnie.
A fegyelmezés nem mds, mint a magatartas biintetések daltali befolydsolasa.
Idealis esetben a vezetési kontroll fegyelmezési rendszere kovetkezetes,
igazsagos és szisztematikus.

A progressziv fegyelmezés a megtorlas sulyat a helytelen viselkedés mértékének
és gyakorisaganak megfelelden hatarozza meg, tehat ebben a rendszerben az
alkalmazottak biintetése attol fliggden valtozik, hogy a viselkedési problémak
milyen jelentdsek és milyen gyakran fordulnak el6. Nem cél, hogy szélséséges
megtorlasokkal érjik el azt, hogy mindenki alavesse magat a szervezeti
elvarasoknak, mégis a rendszernek szigortnak kell lennie. Sziikség esetén a
vezetoknek magabiztosan ¢és igazsagosan ¢élniiik kell a fegyelmezés
lehetoségével.

Informacio6 és pénziigyi kontroll

Amikor az eréforras-felhasznalast a vezet6i kontroll szemszogébdl nézziik,
akkor az informadcionak kritikus szerepe van a szervezet teljesitményének
pénziigyi elemzéseiben. Napjainkban mindig jelen van a nyomas, hogy a
vallalatok jol hasznaljak fel az erdéforrasaikat és a lehetd leghatékonyabban
mikddjenek.

A kontroll érdekében a vezetoknek képeseknek kell lenniiik, hogy megértsék a
szervezeti teljesitmény kovetkezd fontos pénziigyi aspektusait: 1. likviditas
(készpénz-generalasi képesség a szamlak kifizetéséhez), 2. tékehatékonysag
(sajat toke, illetve lekotott téke aranyos jovedelemtermeld képesség), 3.
készletgazdalkodas (az er6forrasok hatékony felhasznalasanak és a minimalis
koltséggel valdo miikodés képessége), 4. jovedelmezOség (tobb bevétel, mint
kiadas képzésének képessége). A szervezeti teljesitmény ezen pénziigyi
szempontjait a vezetdk példaul rataclemzéssel kdvethetik nyomon.

A minéségellenérzés

A vezet6i kontroll esetében a mindségellendrzés a folyamatok, az anyagok, a
termékek ¢és a szolgaltatdsok ellendrzését jelenti, annak érdekében, hogy a
megfeleld mindségi normak biztosithatéak legyenek. Ennek a felel6sségnek a
termelés és miikodés minden teriiletére ki kell terjednie — az alapanyagok és
készletek kivalasztasatol egészen a készterméken vagy szolgaltatason végzett
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utols6  munkafazisig. Ugyanezt a  mindségellenérzést  statisztikai
mindségkontrollal is elvégezhetik, azaz statisztikai modszerek segitségével is
nyomon kovethetik a folyamatok minGségét. A mindségellendrzéssel
kapcsolatos erdfeszitéseket gyakran integraljak egyetlen, szisztematikus
rendszerbe.

A mindségellendrzés iigye a modern termeld és szolgaltatasi szektorok
kialakulasaval és vilagméretii elterjedésével a menedzsment tudomanyaban és
gyakorlataban 1) értelmet kapott. A II. vilaghaboru utan a hadiipari termelési
kapacitasok atallitasa a polgari termelésre oridsi versenyt generalt a gazdasagi
szereplok kozott, és a verseny kozéppontjaba a mindség keriilt. A menedzsment
nagyjai kozilil szamosan fordultak a mindség fejlesztésének iranyaba, és
tapasztalataikat fontos miivekben foglaltak 6ssze (Juran, 1966; Deming, 1982).
Ezen iranyzatok csucsat a TOM, a Teljeskorii Mindségiranyitds kidolgozasa
jelentette (Tenner, 1996). Az ISO (International Organization for
Standardization) definicidja szerint a TOM egy menedzsment megkozelités,
amely a mindséget tekinti kozponti kérdésnek, és a vallalat minden
munkatarsanak elhivatottsagat és részvételét varja el annak érdekében, hogy
hosszui  tavu  sikereket érjenck el vevéi elégedettséget dltal, amelynek
kovetkeztében a szervezet minden tagja és a tdarsadalom is eldnydkhoz jut.
Alkalmazasaval a Toyota és mas termeldoriasok rendszerei megreformaltak a
vallalati vezetés egész rendszerét. (Ennek részleteit a Termelésmenedzsment és
a Minbéségmenedzsment tantargyak és projektek fogjak kinalni hallgatéinknak.)
E helyen csupan a TQM Iényegét mutatjuk be egy abraval. (8.3. abra)
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8.3. abra: A TQM elvei és kiegészitd elemei

|
{ — |
=z clies
EIVEK .. VEVD. . Fqu{nt}atok elkotelezetiség
kizpontisag javitasa és felhatalmazds
|
I |
TOM fol}famat Tamo,egaﬁo Mérés
KIEGESZITG L Yezetese struktirdk
ELEMEK Kommuni- Oktatas és Jutalmazas és
kacio képrés clismerés

Forras: Tenner — DeToro (2001)

Belsé ellendérzés
A belsd ellendrzes (az ellendrzési halo gyakori részeként) a miikddés és a célok
eléerése felett feliigyeletet gyakorolo vezetok munkajanak hatékony tamogatoja,
mind a koltségvetés, mind a gazdalkodo szervezetek esetén. Feladata eldsegiteni
a jogszeri, hatékony és eredményes miikodést, tamogatni a termékek és
szolgaltatasok megfeleld mindségli eldallitasat, felderiteni a pazarlasokat,
hibakat és szabalytalansagokat, ezaltal hozzajarulni az eréforrasok védelméhez
¢s a vezetOl utasitasok betartasahoz, jelentéseket késziteni az elObbiekrol,
els@sorban a pénziigyi, a jogszabalyi és a vezetési vonatkozasok tiikkrében.
A belsé ellendrzes altal leggyakrabban érintett teriiletek:

= avezetés altalanos feladatai megvaldsulasanak ellenérzése;

» adminisztrativ, a jogszabalykdvetés biztositasat tamogato ellenérzés;

= pénziigyi, szamviteli, elszamolasi targyt ellendrzés.

A bels6 ellenérzés — céljatol fliggden — kiterjedhet az egész szervezetre, egyes
szervezeti egységekre, munkafolyamatokra vagy akar eseti dontésekre is. Ennek
megfeleléen érintheti a legmagasabb dontési szinteken elhelyezkedd
munkatarsakat is akkor, ha a menedzsment Jnellendrzést hajt végre vagy a
tulajdonosok kezdeményeznek ilyen célzath vizsgalatot.

Sziikséges az, hogy a belsé ellenérzés tamogassa a célok elérését és ne
akadalyozza, a végrehajtd6 munkatarsak megfeleld felhatalmazast kapjanak és
teend6ik vilagosan definialtak legyenek, tovabba a vizsgalatok koltségei
legyenek aranyosak az ellenérzés altal elérhetd eredmények becsiilt nagysagaval.
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Kulcsszavak

ellendrzés korrekcid fegyelmezés

ellendrzési folyamat ellendrzési hatékony progressziv fegyelmezés
eredménynormak elérejelzo ellendrzés informacié ¢és pénzigyi
inputnormak egyidejl ellendrzés kontroll

mérés visszacsatolo ellendrzés mindségellendrzés

iddbeli dsszehasonlitas ellendrzési stratégiak TQM

relativ 0sszehasonlitas ellendrzési rendszerek belsd ellendrzés

mérndki 0sszehasonlitas vezet6i kontroll onellendrzés

Kérdések, feladatok
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1)

2)

3)

4)

5)

On egy kozepes méretii llami tulajdona kdziizemi szolgaltato véllalat
belso ellendre. Készitse el és a gyakorlati oran mutassa be a kdvetkezo
gazdasagi év belso ellendrzési tervének pontjait!

MbO avagy: MEV. Tudja meg mit jelentenek ezek a roviditések és mi a
szerepiik a menedzsment ellendrzési funkciojanak megvaldsulasaban! A
kérdés megvalaszolasat szerepjaték alkalmazasaval hozza tarsainak
tudomasara.

Mit jelenthet az ellenérzés folyamatdban a tervtél vald eltérés
elemzésének fazisa egy fels6foki oktatasi intézményben? Milyen
beavatkozasi mechanizmusokkal lehet a folyamatot visszaallitani az
eredeti terv szerinti allapotba? A megoldas vetithetd slide-on legyen
prezentalva!

Mi a kontingencialista tervezés? Szakirodalmi forrasok felhasznalasaval
irjon 500 sz6 terjedelmil esszét!

A gyakorlaton elézetes felkésziilés utan, moderaljon egy kb. 20 perces
foglalkozast a TQM-rél! A feladat megoldas kozben hallgato tarsai
hasznalhatjak valamennyi kommunikacios eszkoziiket, hogy a kozds
munka végén minél tébbet tudjanak a teljes kori mindségiranyitas
rendszerérol.
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9.1. abra A szervezetek hagyomanyos szemléleti felépitése

felsOvezetd

\% \4 V
kozépvezetd kozépvezetd kozépvezetd

)

5} <
RS )
= 5
~§ >
w)

J
l

a munka vertikalisan folyik

Forras: sajat szerkesztés

Az Amerikai Egyesilt Allamok nyugati hatarait a 21. szazadban
megnyité vasutak nyomvonaldn a sineket lerak6 munkasokat hasonléan
brigadokba szerveztek, amelyek altalaban 12 f6bol alltak, élikon egy
csoportvezetével. Minden tucat csoportvezetd folott egy feliigyelé vagy
szuperintendans allt. Munkasok ezreit tartottak szamon és figyelték meg
kozvetleniil.

A szazadfordulo utan ugyanezt a hierarchikus felépitést alkalmaztak az
iparban, mivel az iskolazatlan €s szaktudas nélkiili munkasok tomege
kozvetlen feliigyeletet kivant. Szamos feladat szolgai volt, fizikai munkat
igényelt; tovabba szerszamokat, amelyek megkonnyitették a fizikai
erokifejtést. Ertelme volt tehat a fizikai munkat gy szervezni, mint a
katonasag vagy a vasutépités esetében, hogy az iranyitds a felsé
menedzsmenttdl a legalsé szintig hatoljon. A munkasokat, akarcsak a
katonakat, kisebb egységekbe rendezték a kdzvetlen feliigyelet érdekében.

Ha valakit megkériink arra, hogy irja le szervezetét, a legtébben egy szervezeti
abrat rajzolnak fel, amelyek csucspontjain a felsévezetok helyezkednek el, majd
a beosztottak lefelé az egész szervezeten, névvel, cimmel és feladatkorok
megjeldlésével. Ezzel az abrazolasmoddal attekinthetd, hogy egy szervezetben
ki, mit, hol végez, vagyis a hierarchia. Ez a hagyomanyos abrazolasmod a
klasszikus katonai modellre épiil, amelyben katondk ezrei allnak egy személy
parancsnoksaga alatt. Ez a hagyomanyos szemlélet pontosan tiikrozi, hogyan
végezték a munkat kordabban.

A katonasag példaul a hierarchikus felépitést arra hasznalja, hogy megszervezze
a katonak tomeggét, akik a taktikai foldi hadviseléshez sziikségesek.
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A hagyomanyos szervezetekben a dontéshozatal és az irany Kkitlizése a
felsévezetdknél Osszpontosult, akik a gondolkodék, a legalsd szinten pedig a
cselekvok helyezkednek el. Ez a szervezeti tipus a problémak megoldasat
harom lépésben tette lehetové:
1) Az informaciot a parancsnoki lancon keresztiil kdzvetitették felfelé.
2) Az informaci6é elemzése és az irany meghatarozasa a csucsszinten
tortént.
3) A rendelkezéseket a parancsnoki lancon keresztiil lefelé adtak ki, a
legalsé szinten torténd végrehajtasra.
Ez a hagyomanyos szervezeti felépités napjainkban mar nem tiikrézi a tényleges
munkavégzést. Egy alternativ vazlatra van sziikség, ami bemutatja, hogyan
teljesitik a szervezetek alapvetd feladataikat, hogyan elégitik ki a vevok
igényeit, és/vagy hogyan mikddnek egylitt a szallitokkal.

A folyamatszemlélet
Napjainkban a munka hdrom fontos szempontbol kiilonbozik a tradicionalis
szervezeti modellzol. El6szor is a munkavallalok jobban informdaltak,
iskolazottabbak, nem kedvelik a szolgai munkavégzést. Az emberek tobbsége
nem elégszik meg azzal, hogy foglalkoztatjak: tartalmas, produktiv munkat
szeret végezni. Ha manapsag az emberek problémaval talalkoznak, indittatast
éreznek annak megoldasara. Masodszor a munka jellege is megvdltozott: a
fizikai munkat informacidkra, ismeretekre alapozott munka valtotta fel,
amelynek feliigyelete kozvetlen megfigyeléssel gyakran megoldhatatlan, és a
szolgaltatd agazat, mint f6 munkaado, feliilmilta a gyartast. Harmadszor a
kovetelmenyek is madsok, mert a valtozasok gyors liteme azt kivanja, hogy a
dontéseket a munka alsobb szintjén hozzak meg. Az a szervezet, amely
megengedi maganak azt, hogy az informaciokat és a dontéseket a tobbrétegii
hierarchian keresztiil tovabbitsa, elvérzik a konkurenciaharcban.
Tovabbi dontd kiilonbség, hogy manapsag a verseny nem emberek, termékek
vagy vallalatok kozott folyik, hanem folyamatok kozott. A verseny lényege: az
értékteremtés.

Ezt illusztralja példaul a személyi szamitégépek ipara, amely néhany

havonta 1 tipusokat vezet be, Dbovitett képességekkel. A

szamitogépgyartok ma mar nem varjak, hogy egy egyedi szamitogéptipus

piaci élete egy-két évnél tovabb tartson. A gyartok kétségbeesett

eréfeszitéseket tesznek arra, hogy 0j képességeket produkaljanak minél

kisebb koltséggel ¢s minél rovidebb id6 alatt. Vagyis a kérdés ma mar

nem Uj szamitogép-modell megjelentetése, hanem inkabb az arra vald
képességek bovitése, hogy folytonosan uj modelleket hozzunk 1étre,
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amelyek magukban foglaljak a legutolsd technikai eredményeket, a

legkisebb koltség mellett. Az a gyartd, akinek ilyen folyamat van a

birtokaban, 1j termékek aradatat termelheti olyan idobeli korlat mellett,

amelyet a piac diktal. Csak az ilyen cég képes sikeresen versenyezni

ebben az iparagban.
Az olyan iparagakban, amelyeknél a termékek élettartama révidil, a cégek
nyereségszintjének és piaci részesedésének fenntartisihoz az uj termékek
szamat kell boviteni. A termékek és szolgaltatasok, amelyeket egy szervezet ma
értékesit, rovid idon beliil teljesen megvaltoznak. Ezért a mai eladasi forgalom
kevésbé fontos, mint az, hogy legyenek olyan folyamatok, amelyek alkalmasak
uj termékek vagy szolgaltatasok kibocsatasara. Egy termékhez vagy
technikahoz k&tni magunkat veszélyes, mivel néhany éven beliil a cég teljesen
mas termékeket vagy szolgaltatasokat fog eladni, vagy valtoztatnia kell a
profiljan. Hasonloképpen az olyan iparagaknal is, amelyeknek a termékei
hosszu élettartamuak: résen kell lenni, hogy a termékeket eredményesebben és
hatékonyabban tudjak a piacra szallitani. Hogyan lehet ezt elérni? Fenntarthato
fejlédés valosithato meg a folyamatok szisztematikus fejlesztésével.
Miutan alapvet6 valtozasok torténtek a munkavégzés modjaban, a hagyomdnyos
szervezeti dbra nem nyujt pontos leirast a mai ipari szervezetre vonatkozoan:

= A hagyomanyos szervezeti abra allandositja azt a téves felfogast, hogy a
dolgozokat kozvetleniil kell iranyitani, illetve feliigyelni feladatuk végzése
kozben.

* A hagyomanyos szervezeti abra nem veszi figyelembe a veviket, a
szallitokat, illetve hogy a munka hogyan folyik a szervezetben. Hianyzik
beldle az azonos funkcidkban 1évé személyek viszonyanak, illetve a
kiilonb6z6 funkciok kdzotti vagy a vevokhoz valo viszonyuk abrazolasa.

» A tradiciondlis szervezeti dabra a fonodkre koncentral, mig a mai vezeté
szervezetek igyekeznek a vevdre koncentralni.

Roviden szo6lva, a hagyomanyos szervezeti abra hibaja, hogy nem ismeri el a

realitasokat. Ujszerti struktarakra van sziikség a személyi kapcsolatok teriiletén.

A 9.2, abra bemutatja, hogy a munka folyamata horizontalisan hogyan

keresztezi a kiilonféle funkciokat, amelyek a hagyomanyos hierarchikus

szervezeti abran szerepelnek. Bar a hagyomanyos szervezet miikddik, nem
hatékony.

A folyamatszemlélet elonyei

A munka folyamatanak megértése 1ényeges, mivel a problémdk, amelyekkel a
jelenlegi szervezet szembetalalja magat, a funkciok kozott jelentkeznek, és nem a
funkciokon beliil.

205



Menedzsment alapvetések és funkciok

A pénziigyi osztalyok alkalmazottai rendszerint pénziigyi és ipari
pénziigyi iskolazottsaggal rendelkeznek. A sajat teriiletiiket ismerik és
tudjak, mit var télik a pénziigyi igazgatd. Valoszinlleg kevés
problémajuk lesz a sajat funkcidjukon beliil, de problémak tamadhatnak,
mihelyt koltségvetéseket vagy pénziigyi eldiranyzatokat kell készitenilik
mas, nem pénziigyi csoportok szamara.

9.2. abra A munka keresztiilhalad a szervezeten

felsOvezetd
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Forras: sajat szerkesztés

A hagyomanyos szervezet mas funkcioi kozott sem egyértelmii a gordiilékeny
munkavégzés: példaul a termékfejlesztés és a gyartas, a gyartas és az elosztas,
az elosztas és az értékesités kozott.

Ezek a problemak athidalhatok szemléletvaltassal, példaul ha a féndkok helyett
a vevokre és a folyamatokra koncentralunk. Ez a szemlélet azért tanulsdagos,
mert Ugy koveti a munkat, ahogyan az végighalad a szervezeten. Talan ennél is
fontosabb, hogy a funkcionalis szerepeket és cimeket, amelyek a hagyomanyos
hierarchikus rendszert jellemzik, helyettesitik a folyamatok tulajdonosai —
azaz az olyan vezeték, akik felelésséget vallalnak és felelGsségre vonhatok a
munkafolyamatok mitkodéséért és javitasaért.

A vallalatot jellemezhetjik, mint olyan folyamatok hadlozatat, amelyek
meghatarozhatok, dokumentalhatok, ellendrizhetok és fejleszthetok. Ez a
folyamatokra orientaltsag legy6zi a hagyomanyos szervezetek azon
problémajat, hogy az informacié a parancsnoki lancon felfel¢ folyik, és a
dontést a legfels6 szinten hozzak. A hagyomadnyos szemléletii kérnyezetben a
szervezetek kozti problémdkat rendszerint a legmagasabb szinten oldjik meg.
Mivel azonban a felsGvezetok hidnyaban vannak a problémamegoldashoz
sziikséges ismereteknek, a megoldas rendszerint nem id6ben torténik, illetve
nem megfeleld. Emellett azok a munkatarsak, akik a problémat a felsdvezetok
elé terjesztik, sajat érdekiikben hajlamosak megszépiteni a tényeket.
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A folyamatszemponti megkozelités magaban foglalja a vevéi szemléletet is,
mivel a folyamatok azon eszk6zok, amelyek segitségével a szervezet megprobal
a vevO szempontjabol értékeket termelni. Tehdt a szervezet, mint
folyamathadlozat szemlélet, meghatarozza a belsé és kiilsé szallito-vevo
kapcsolatokat, amelyek termékeket, illetve szolgaltatasokat hoznak Iétre.
Miutan a hagyomanyos szervezeti abra egyszeriien csak személyeket mutat a
kiilonféle szervezeti abran, a teljesitménnyel kapcsolatos problémakra feltehetd
kérdés az: ,,Ki okozta a hibat?” A folyamatra koncentralas kikiiszoboli a
kibuvokat keresé mentalitast, amely a hagyomanyos szemlélet velejardja. A
folyamatszemlélet nem emberi hibdkat, hanem hibas folyamatokat lat.
Az lizleti teljesitmény mindazon folyamatok éOsszességének az eredménye,
amelyeket a cég alkalmaz. A teljesitmény javitasa megkoveteli, hogy ezekre
folyamatokra odafigyeljiink, a legfontosabb folyamatokat tovibbfejlessziik.

Ha egy iizleti vallalkozast ugy menedzseliink, hogy az eredményekre

alapjan hozunk dontést, akkor ez olyan, mintha egy autot ugy vezetnénk,

hogy csak a visszapillanté tiikorbe nézink. Az eredmények a

teljesitménynek a tények utani mértékét mutatjak — nem masok, mint egy

visszapillant6 tiikor.
A folyamatszemlélet elfogaddsa lehetdvé teszi, hogy javitsuk a teljesitményt,
miel6tt rosszabb mindségi, kevésbé megfeleld termékeket vagy szolgaltatasokat
produkalnank vagy szallitandnk. Az eredmények fenntartdsa helyett a
folyamatok javitasa eredményez tartds haladast.

9.1. tablazat A tradicionalis és a folyamat-orientalt szemlélet 6sszehasonlitasa

szempontok tradicionalis folyamat-orientalt
szemlélet szemlélet
A) kdzéppont fonok vevo
B) elsddleges kapcsolat parancsnoki lanc vevo-szallitd
C) orientaciod hierarchikus folyamat
D) dontéshozo menedzsment minden dolgoz6
E) stilus tekintélyelvii résztvevo

Forras: Dobak (2008) alapjan

A folyamat-orientaltsag azt jelenti, hogy Ujragondoljuk, a felsGvezetok mire
figyeljenek. Ha kiemelkediink 1uj termékek fejlesztésében, akkor a
termékfejlesztés folyamata legyen a figyelem kozéppontjaban. Ezt a
kulcsfolyamatot érteni, dokumentalni, mérni kell, és benchmarking targyava
kell tenni, hogy vilagszinvonalat érjiink el. Az egyik els6 1épés a folyamatra
vald orientalas felé a szandék a folyamatszemléletii szervezet kialakitasara.
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A 9.1. tablazat Gsszehasonlitia a hagyomanyos és a folyamatra orientalt
szemlélet sajatossagait.

9.1. A folyamatok meghatarozasa és osztalyozasa

Ha a folyamatok hatékony elengedhetetlen eleme annak, hogy
versenyeldonyokhoz jussunk, akkor az izleti sikerek alapja a folyamatok
meghatarozasa, osztalyozasa és felmérése.

A folyamat meghatarozasa

Mi is a folyamat? A szokasos valasz az lehet, hogy: tevékenységek,

valtoztatasok vagy miikddéselemek sorozata, amely valamely célra vagy

eredményre iranyul.

Egy masik definicid6 mar inkabb megfelel a vallalati tevékenység szamara. A

folyamat gy hatarozhatd meg, mint egy vagy tébb feladat, amely a bemenetek

(inputok) egy csoportjat atalakitia a kimenetek (outputok) egy csoportjava

(termékekké és szolgaltatasokka), egy mdsik személy (a vevd) vagy folyamat

szamara emberek, eszkdzok és eljardsok segitségével.

A folyamatnak nagyobb értékii kimenetet kell produkalnia, mint a bemenet volt

— egy vagy tobb datalakitas segitségével. Ezt is figyelembe véve: a folyamat egy

vagy tobb tevékenység, amely értéket novel ugy, hogy egy bemenetkészletet

atalakit a kimenetek készletévé (javakka vagy szolgaltatasokka) egy mas
személy (a vevo, illetve felhasznald) szamara emberek, modszerek és eszkdzok
kombinacidjaval. Lényegében a folyamat résztvevdi a beszallitott anyagokat
alakitjak at értéknéveléssel a vevok szamdra termékké.

A folyamat definiciojat ugy is megfogalmazhatjuk, hogy az a szallitok és
fogyasztok kapcsolatainak sorozata, amely egy meghatarozott idépontban
meghatarozott eredményt ad. Ez egy kommunikdcios sorozat, amely egy
fogyaszto-szallito protokollt alkot, amely alapjan elemezve a folyamatot a
hianyzo elemek meghatarozhatok, majd alternativikat lehet kidolgozni.

A folyamatok egy lehetséges csoportositasa:

»  alapveté  folyamatok (mag- vagy kulcsfolyamatok): az  lizlet
mikddtetésében meghatarozo jelentéségliek, altalaban az értéklanc
els6dleges tevékenységei;

»  tamogato folyamatok: belsé fogyasztoi vannak és a kulcsfolyamatok
hatteréiil szolgalnak, azokat tamogatjak — altalaban inkdbb adminisztrativ
jellegiiek, az értéklanc masodlagos tevékenységei;

»  gizleti hdlozat folyamatok: tallépnek a szervezet hatarain és a fogyasztokig,
szallitokig és szovetségesekig nytlnak — a kiils6 folyamatokat attervezve, a
szervezetnek lehetdsége nyilik az iizleti célteriilet Ujradefinialasara, és a
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»  menedzsment folyamatok: ezek révén tervez, szervez és ellendriz a
szervezet.
Ezen folyamatok jellemz6it szemlélteti a 9.3. abra.

9.3. abra A folyamatok jellemz6i, strukturaltsaguk és értéklancbeli szerepiik
alapjan

folyamat strukturaltsaga

magas alacsony
elsédleges alapvetd halézati
értéklanc cél
masodlagos tamogaté menedzsment

Forras: Porter (2006) értéklanc modellje alapjan

A folyamatok osztilyozasa
Mindenki, aki terméket gyart vagy szolgaltatast nyujt, folyamatok segitségével
bemeneteket kimenetekké alakit at.
A szakmai szolgaltatasoknal, amelyeket példaul az iigyvédek vagy a
konyveldk nyhjtanak, a folyamatok nem mindig lathatok. Mas esetekben
a folyamatok formalisan és egésziikben dokumentaltak, és folyamatosan
finomitjak azokat, mint példaul a gyartdsban, orvoslasban vagy a légi
jarmiivek vezetésében.
Tekintet nélkiil a folyamat lathatésagi fokara, minden esetben, amikor kimenet
keletkezik, egy folyamatot vagy folyamatok sorozatit alkalmazzak, hogy a
terméket allitsanak el6 vagy a szolgaltatasokat nyujtsanak.
Egyes folyamatok annyira jol ismertek és korvonalazottak, hogy a munkat végzd
csoport a munkafolyamat nevét veszi fel. Példaul: gyartas eldkészitok,
fejlesztok, logisztikusok.
A folyamatok meghatarozasanak egyik modja a végzertt munka fajtaja szerinti
kategorizdlas: szemben a funkcidval, amelynek keretében azt teljesitik. Ez
jobban illeszkedik a 1étrejove szervezetekhez, amelyek a vallalatot ugy épitik
fel, mint Osszekapcsolt folyamatok sorozatat, és nem személyek
hierarchiajaként.
Egy termel6 vallalat folyamatainak tartalmat az alabbiak szerint lehet leirni:
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tervezés és fejlesztés:

marketing és
értékesités:

beszerzés:

termelés:

SZerviz:

elosztas
(disztribcio):
iranyitas:

tamogatas:

—olyan folyamatokat tartalmaz, amelyek gyujtik a vevok
szilkségleteit, kovetelményeit és igényeit, és amelyek a
szilkségleteket  kielégitd  termékeket,  szolgaltatasokat
fejlesztenek ki

— promécids anyagokat allit és egyéb tevékenységeket végez a
termékek eladasanak eldmozditasara, mint példaul az
atalakitas, a csomagolas és a dokumentacio

—az eladasi folyamatok magukban foglaljak az 0j vevok
megszerzését, a meglévok kiszolgalasat és minden folyamatot,
amely az eladas korébe tartozik.

—magaban foglalja a szolgaltatdsok és a nyersanyagok
megrendelését és beszallitasat

—azok a folyamatok, amelyekkel a beszerzett nyersanyagokat
atalakitjak késztermékké, és eladasra kinaljak fel. A
szolgaltatd szervezeteknél pedig az a folyamat, amellyel
szolgaltatasokat végeznek az tigyfél részére

— az a folyamat, amelynek soran az eladas utani tevékenységet
végzik, az el6zbleg eladott termék fenntartdsa, javitasa,
felujitasa és aktualizalasa érdekében

— feldleli a folyamatokat a szallitasban és a vevokhoz torténd
fizikai tovabbitas teriiletén

—a stratégiai tervezés, az {lizleti tervezés és a pénziigyi
attekintés folyamatai tartoznak ide

— magaban foglalja mindazokat a folyamatokat, amelyek soran
gondoskodnak az emberi eréforrasokrol, a jogi iigyekrol,
kornyezeti és egészségiigyi, valamint biztonsagi iranyitasrol,
tovabba az épiiletek és berendezések menedzselésérdl és mas
hasonl6 belso szolgaltatasokrol

A folyamatok osztdilyozasa dnmagaban nem kiilonbéozteti meg a folyamatok
kozotti viszonylagos fontossagot. Pedig a folyamatok nem egyenld értékiliek. Az
alapvetd (mag) kifejezéssel illetjiik azokat a folyamatokat, amelyek egy
szervezet sikere szempontjabol létfontossaguak, amelyekkel eléri céljat és

teljesiti feladatait.

Az alapvet6 folyamatok meghatarozasara tobb okbol is sziikség van:
= czaltal lehetséges, hogy a wvallalati stratégidban meghatarozottaknak
megfelelden jarjunk el;
= versenyel6ny szdrmazhat a vildgosan megfogalmazott és jol koriilhatarolt
alapvetd folyamatok megértésébol.

A gyodgyszeriparban példaul az 0j termékek bevezetése kritikus helyet
foglal el a piaci részesedés és a bevételek tekintetében. Ezért a
gyogyszeripari vallalatoknal az 10j termékek fejlesztése alapvetd

folyamatot jelent.
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9.2. A folyamatok vezetése és szervezése

crer

kovetelmenyeket kell szem eldtt tartani. Az egyes folyamatok akkor felelhetnek
meg a szervezeti célnak, ha dsszhangban vannak a szervezeti feltételekkel és a
szervezet belsé adottsdgaival; ha a folyamatok végrehajtasa egymadssal is
Osszhangban van.

Az értékteremtd folyamatokkal kapcsolatos vezetési és szervezési feladatokat
alapvetéen ket csoportra lehet bontani:

» azegyes folyamatokon beliili vezetési és szervezési feladatok;

= afolyamatok Osszehangolasa, integraldsa.
Az egyes folyamatokon beliili vezetési és szervezési feladatoknal mindenekeldtt
a folyamattal szembeni kévetelményeket kell tisztaznunk.

Milyen kovetelményeket kell kielégitenie az értékesitési folyamatnak?
Egy lehetséges valasz: a meglévé piacok megtartasa, valamint Uj
értékesitési  lehet6ségek  feltarasa. A kovetelmények  alapjan
meghatarozhatjuk, hogy milyen tevékenységek elvégzésére van sziikség.
Példaul az értékesitési piacon beliill piackutatast, piacbefolyasolast,
garancialis javitast, szervizszolgaltatast is kell végezni. Vezetési ¢€s
szervezési feladatot jelent tovabba az egyes tevékenységek kapcsolatainak
kialakitasa (vagy megvaltoztatasa) a folyamaton beliil. Példaul: milyen
szervizszolgaltatast nydjtsunk a garancialis javitads keretében, illetve a
garancialis id6 lejarta utan? Lehetséges megoldas, hogy a garancialis
javitas azzal zarul (példaul nagyobb értékii, tartds hasznalati cikkek vagy
termeld eszkozok esetében), hogy a vevot értesitjik arrdl, milyen
szolgaltatasokat ajanlunk a tovabbiakban.

A folyamatszervezés feladata az egyes tevékenységek végrehajtdsi modjanak, az
alkalmazando eljarasoknak és eszkozoknek a meghatarozasa. Az ezzel
Az egyes folyamatokon beliili vezetési és szervezési feladatok legalsé (azaz
leginkabb részletekbe hatold) szintje a miiveleti szintii szervezés, amit a hazai
szakirodalom munkaszervezésnek nevez.
Munkaszervezési eljaras példaul a termelési folyamat kialakitasa. Az
elemeire bontott munkafeladat végrehajtasat a legcélszeriibb mozdulatok
és eljarasok kivalasztasaval és a munkahely ennek megfelel6
kialakitasaval valosul meg. A munkaszervezés masik f6 teriilete az
adminisztraciés (Gn. irodai) munkahoz kapcsolodik. Példaul: hogyan

alakitsuk ki a szamitogépes terminal hasznalatara épiilé munkahelyet,
vagy: hogyan kell dolgozni a 1ézer technikaval?

Az egyes szervezeti folyamatok eredményességét nagymértékben befolydsolja az
ellatando feladatok és a személyi feltételek osszhangjanak megteremtése.
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A kutatas-fejlesztés teriiletén példaul kreativ, 0Onallo gondolatok
kialakitasara és megvalositasara képes szakemberckre van sziikség.
Nélkiillik hidba definialjuk az elvégzendd feladatokat, azok
eredményessége minden bizonnyal alacsony szintli lesz. A személyi
feltételek ugyanakkor visszahatnak a folyamatszervezésben alkalmazando
megoldasokra. Onalld6 munkavégzésre képes, kreativ embereket
meggatolhatunk az eredményes munkavégzésben (példaul a fejlesztésben)
merev, biirokratikus szabalyzatok alkalmazasaval.

9.4. abra Tevékenységek kapcsolasanak modjai

Forras: sajat szerkesztés

anyag anyagatvétel raktarozas SOros
megrendelése kapcsolas
alkatrészek
g}"éﬂzisa \
alkatrészek p ; konvergens
. Gsszeszerelés :
gvartasa kapesolas
alkatrészek
gyvartasa
benzinfinomitas
kéolajleparlas gazolaj divergens
feldolgozas kapcsolas
pakura
feldolgozas

A folyamatszervezés fontos feladata a tevékenységek egymdshoz valo
sorrendjének meghatadrozasa.

kapcsolodasi  modjanak,

kapcsolodasanak harom fajtajat kiillonboztetjiikk meg:
= soros (egymas utani) kapcsolodas, azaz amikor a tevékenységek egymast

kovetik,

A tevékenységek

= konvergens kapcsolédas, amikor a tevékenységek egy pontba futnak

0ssze,

= divergens kapcsolodas, azaz egy pontbol szertedgazo tevékenységek.
A haromféle kapcsolodasi modot mutatja be a 9.4. abra:
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Bonyolult folyamatok esetén mindharom kapcsolodasi mod eléfordulhat, amely
megneheziti a tevékenységek oOsszehangolasat. Ebben segithet példaul a
folyamat haldtervének (grafikajanak) elkészitése, amely szemléletesen mutatja
az egymast megeléz6, kovetd, illetve a parhuzamosan végezhetd
tevékenységeket.
Az egyes folyamatok szervezettsége, céloknak valo megfelelése donmagaban nem
eredményezi a szervezet eredményes miikodését.
A szervezet teljesitményét alapvetden befolyasolja a folyamatok kapcsolata,
integralasuk mértéke. Az integracio a folyamatok vezetésének és szervezésének
kozponti kérdése.
A vallalat sikeres piaci megjelenéséhez nem elégséges 6nmagaban a jo
fejlesztés, termelés és értékesités, hanem azok Osszehangolt kialakitasa
sziikséges. A folyamatrendszer barmely elemének hibaja a tobbi rész
eredményét is meghitsithatja. (Példaul az 0j termék azért nem lesz
sikeres, mert gyenge minGségii alapanyagokat épitettiink be. Vagy a jo
marketing 6nmagaban nem érték a vallalat szamara.)

9.3. Integracio6 a szervezetekben

A szervezeteken beliili differencialas (a szervezeteken beliili egységek és
folyamatok kialakitasa és miikodtetése) sziikségképpen felveti az dsszehangolds
(koordinalas, integralas) igémyét is, amely elsédlegesen a vezetés feladata.
Ugyanis a vezetésnek kozvetlen érdeke az oOsszehangolt miikodés
megvaldsitdsa. Ez az igény felvetédik a szervezeti formak jellemzdinek
targyalasa soran, a koordinacio esetében is.

A felsOvezetés hataskorébe tartoznak azok a vezetési és szervezési eszkozok,
amelyek alkalmazasaval az integralt szervezeti mikodés feltételei
megteremthetok. A tovabbiakban ezek koziil néhany fontosabb elemet érintiink.

Célok, stratégiak, tervek és programok

A szervezet egészére vonatkozo célok és stratégiak elsddlegesen a jovobeni
cselekves fobb iranyait és sulyponti teriileteit hatdirozzak meg. Ezeknek a
kimunkalasa, a szervezet tagjai altal torténd elfogadasa a ko6zos cselekvés
iranyaba mutatoan befolyasolja az egyes teriileteken dolgozokat. Kiilondsen, ha
a kialakitas folyamatanak is részesei lehetnek.

A tervek és programok készitése soran Ossze kell hangolni az egyes
teriileteken megvaldsitandd feladatokat, ezaltal fejthetik ki integracios
szerepiiket. A kiilonbozé idotavu és tartalmu tervek elterd konkrétsaggal
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hatarozzak meg a veégrehajtando feladatokat, dtfogva a vallalati mitkodés
valamennyi Iényeges teriiletét. Az operativ feladatok Osszehangolasat a
kiilonb6z6 programok szolgalhatjak. Ezeknek tipikus formajat a termelési
programok jelentik, amelyek keretében dsszehangoljak az értékesités, a termelés
¢és a beszerzés munkajat.

Teljesitményértékelési és érdekeltségi rendszer

A szervezeteken beliili integracios problémak egyik forrasa az egyes teriiletek
elkiiloniilt erdekeinek és sajat céljainak megjelenése, amely sziikségszerii
velejaroja a munkamegosztasnak.

A teljesitményértékelési és érdekeltségi rendszerek kialakitasaval és
mikddtetésével az egész, és a részek céljainak és érdekeinek 0sszehangolasaval
elkeriilhetjiik annak veszélyét, hogy az egyes teriileteken dolgozok csak a sajat
érdekeik alapjan cselekedjenek.

Kiilondsen fontos lehet az egymashoz kozvetleniil kapcsolddo teriiletek kozos
érdekeltségének megteremtése. Példaul a fejlesztés — termelés — értékesités
teriiletén. Motivalo szerepe a kozos érdekeltség megteremtésének természetesen
csak akkor van, ha az eredményhez vald hozzajarulast megbizhatéan mérni és
értékelni tudjuk.

Informacioés rendszer

Az integracios problémak gyakran a nem megfelel6 informdcio-aramldsra, az
informacio hianyra, vagy egyadltalan informdcios problémakra vezethetdk
vissza. Az egylittmiikodési hianyossagok sok esetben arra vezethetok vissza,
hogy az egyes teriileteken dolgozok nem értesiilnek arrdl, hogy milyen
intézkedések torténtek a kapcsolodo teriileteken. Példaul a termelési program
moédosulasa befolyasolja az anyagsziikségletet. Ha az ezzel kapcsolatos
informaciok nem jutnak el az anyagbeszerzéshez, akkor a probléma csak akkor
deril ki, ha anyaghiany miatt nem lehet a termelést folytatni.

A vezetdi informacio-rendszerek megfeleld kiépitése és miikodtetése alapvetd
feltétele az integradlt szervezeti miikodésnek. Napjainkban az informatika
alkalmazasa, az altala nyujtott lehetéségek kihasznalasa lényeges elorelépést
jelenthet.

A szervezeti kultira

A szervezeti kultira napjaink egyik kurrens témaja. Szerepét tobb szempontbol
is vizsgalhatjuk. A szervezeten beliili integracié szempontjabol azt a szerepét
emeljiik ki, hogy a szervezet tagjai altal kozosen vallott értékek és kozvetett
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magatartasmintak révén, a cselekedetek dsszehangolasat segitik.

A szervezet céljaival torténd azonosulds, az adott szervezethez tartozds, mint
érték, megakaddilyozhatia a kiilon érdekek erdteljes érvémyesiilését. Fontos
ezaltal, hogy a munkavallalok konkrét cselekedeteik sordn, ne csupan egyes
részfeladatokat lassanak maguk el6tt, hanem az egész szervezet eredményes
mikddéséhez torténd hozzajarulasként fogjak fel sajat tevékenységiiket.
Természetesen ez megfeleld csapatmunkat is feltételez, amelyre vald képesség a
szervezeti tagok kivalasztasanal is hangsulyt kap.

Szervezeti megoldasok

Az integrdciot a kiilonbozé teriiletek egyiittmitkodését tamogato szervezeti
megoldasokkal is segitheti a felsé vezetés. llyen lehet példaul a divizionalis-, a
matrix- és a projekt-szervezet. A divizionalis szervezet azaltal tdmogatja az
integraciot, hogy az egyes termékekkel vagy piacokkal kapcsolatos
folyamatokat, szervezetileg egy-egy divizid6 keretében vonja 0Ossze. Az
integraciot (koordinciot) egy-egy termékcsoport szintjén eredményesebben
lehet megvalositani, mint a vallalat egészére vonatkozoan Kkiterjedt
tevékenységek esetében. Ott a divizidk tevékenységének integralasa jelentkezik
feladatként. Egy integralt munkakor leirasat mutatja be a 9.1. szemelvény.

9.1. szemelvény: Munkakori leiras/Allashirdetés

Termelési és mindségbiztositasi vezetd (Elelmiszeripar)

Az tlgyvezetd kozvetlen munkatarsaként dolgozo vezetd feladata a
termelési és feldolgozasi integracids program megvalositasaért és szakmai
feliigyeletéért, az innovaciés és miiszaki-fejlesztési tevékenység
tamogatasaért, a mindségiranyitasi kovetelmények teljesitéséért. Aktivan
részt vesz a termeldgazdakkal és a beszallitokkal torténé szakmai
targyalasokban,a veliik torténé kapcsolattartasban. A poziciora felséfoku
miiszaki vagy agrar (agrar menedzser) végzettségili, élelmiszer termékek
eléallitasaban, csomagolasaban legalabb 5 éves szakmai tapasztalattal és
2 éves vezet6i gyakorlattal rendelkez6, ISO és HCCP folyamatok és
integralt rendszerek mikodtetésében otthonosan mozgd, angolul vagy
németill legaldbb targyaldsi szinten besz¢éld, regionalis kotodési
szakemberek jelentkezését varjuk. Az ipardg ismerete, valamint
projektvezetési tapasztalat elényt jelent.

Forras: www.profession.hu/allas alapjan

Just-in-Time (JIT) rendszer
(Részletesen a Termelésmenedzsment c. targy keretében keriil targyalasra a
képzés soran.)
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A JIT rendszer a 80-as évek elején valt kdzismertté, amit a Toyota autdgyar
gyakorlatanak terjesztése segitett. Az eredeti angol kifejezés: Just in Time
(éppen id6ben) eredetileg a termelési folyamat egyes fazisainak kapcsolodasi
elvére vonatkozik, de ma mar a legszélesebb értelemben a folyamatok egyes
elemeinek kapcsolddasara is hasznalatos.

A hagyomanyos iranyitasi rendszerek kozds sajatossdaga, hogy az egymds utdni
termelési fazisok ,,nyomasos” elven kapcsolodnak oOssze, a 6 szempont az,
hogy milyen gyartasi folyamathoz allnak rendelkezésre a kiindulé anyagok. A
JIT elvl iranyitas esetében éppen ellenkez6 a logika. A f6 szempont az, hogy
egy adott idopontban mely részegység (alkatrész, termék) irant 1ép fel igény.
Vagyis, ,,szivdasos” elven kapcsolodnak a folyamat elemei. Mindent akkor,
annyit és olyan mindségben, amikor és amire éppen sziiksége van az adott
fazisnak. Ez az elv kovetkezetesen érvényesiil az egész folyamatban, egészen a
végso felhasznalokig.

A JIT rendszerben az integrdciot tamogato szerepén tulmenden, kulcsszerepet
jatszik a vesztesegek elkeriilésének elve. Eredményeként az atfutasi idék és a
készletek jelentés csokkenése varhato.

A JIT rendszer alkalmazasanak sikere szamos tényezon mulik. Ezek kozott,
mint adottsag szerepel a vallalati profil. Kiilonosen az Osszeszerelést végzo
vallalatoknal érvényesiilhetnek a rendszer elényei. Fontos tényezdje a rendszer
sikeres bevezetésének a vezetési stilus és —kultura. A JIT elvek alkalmazasa
nagy attekintd képességgel rendelkezd, integrativ, hosszi tdvon gondolkodni
képes vezetést kivan. A maganyos, autokrata vezetd helyébe a csoportos
feladatmegoldas keriil. Ezért a JIT projekt sikere a jo csapatmunkan is malik. A
dolgozok esetében a mindségi kovetelmények, a mindség-ellendrzés,
problémamegoldas, a partneri viszony, mint kompetenciak, fontos szerepet
jatszanak.

A logisztika, az ellatasi lanc

(Részletesen a Termelésmenedzsment c. targy keretében.)

A vallalati tevékenységekre jellemz6 nagy mértékii szakosodas, specializalodas
kovetkeztében sziikségképpen varhatd volt, hogy megindul az integralddasi
folyamat, amely 0j mindséget teremtve megkisérli Osszekapcsolni a
specializalodott tevékenységeket.

A logisztika a 80-as években keriilt a vallalati politika szintjére. Napjainkra
tovabb fejlodott, az ellatasi lanc menedzsmentben teljesedett ki. A logisztika
lényegében a nyersanyagok, termeléskozi készletek és késztermékek hatékony
aramlasanak tervezését, megvalositasat és ellendrzését szolgald tevékenységek
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integracioja, amely magaban foglalja a vevészolgalatot, a kereslet eldrejelzését,

az closztast, a készletgazdalkodast, az anyagmozgatast, a szallitast, a termelés

programozasat, valamint egyéb tevékenységeket is.

A logisztikai koncepciod két meghatdrozo kategoriara épil:

" A teljes kéltségkoncepciora, amelynek Iényege, hogy nem az egyes
elkiiloniilt logisztikai tevékenységek racionalizalasadval igyekszik a
koltségek csokkentésére, hanem az egész lancolat koltségének (teljes
koltség) minimalizalasara torekedve, kihasznalja az egyes tevékenységek
kozotti atvaltas (trade off) lehetdségeit.

" A kiszolgdlas szinvonala, amely végsé soron a vevl, a felhasznalo
elégedettségének kifejezodése. Ha a termel6folyamat vertikalisan egymasra
¢épuld elemei kozotti kapcsolatra gondolunk, akkor a gyartasi folyamatok
folytonossaga, stabilitasa és rugalmassaga jelzi a kiszolgalas szinvonalat. A
kiszolgalas szinvonalanak elemzéséhez példaul a kovetkezd mutatok
hasznalhatdk:

— utanpétlasi ido, atfutasi ido;
— készlethianyos napok szama;
— anyaghiany miatti allasido;
— reklamaciok szama;

— rugalmassag.

9.4. Az értékteremt6 és atalakito folyamatmenedzsment lépései

A tervszerli folyamatmenedzsment értékalkotd szerepe nem tiint el napjaink
menedzsmentjébol. Hiaba jelentek meg merdben 0j megkozelitések, mint
példaul:
= atudasintentiv iizleti tevékenység terjedése,

= aszocialis média eredményeinek beépiilése,

= aszolgaltatas szektor aranyanak ndvekedése,

= a virtualis szervezetekben torténd technologiak alkalmazasanak térnyerése

stb.

A termelés dontd tobbsége jol szervezett folyamatok révén valosul meg. Ugy a
hagyomanyos tomegtermelés (gépjarmiipar, fegyvergyartas, divatcikkek,
szorakoztatd elektronika és masok), mint a ,high-tech” iparagak (lrkutatas,
biotechnoldgia) nem nélkiilozheti a folyamatok menedzselésének legjobb
gyakorlatait.

A tovabbiakban attekintjik a folyamatmenedzsment szokasos Iépéseit. A
bemutatandd 1-7. 1épés nagyban hasonlit arra a lépéssorozatra, amelyet a
Business Process Reengineering (lizleti folyamatok ujraszervezése) néven
Hammer és Champy (1996) dolgozott ki a mult szazad *90-es éveinek elején.
De a modszer altalanosabb annal, hogy csak a BPR céljaira legyen hasznalhato.
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1. Stratégia , jovokép megalkotasa

Az tjratervezendd szervezetrdl viziot kell alkotni. At kell gondolni, milyen
iizletben szeretne mitkddni a cég, és miként akar jovedelmet termelni. Ez az
alapveté dontés hatja at a tovabbi folyamatokat. Csak a stratégia tudja
megmutatni, mely folyamatok a fontosak. A hagyomanyos racionalizacio,
munka-egyszerlsités helyett, a teljes folyamatrol (rendszerérdl) kell tdviati
elképzelést alkotni és a célokat meghatarozni. A felsGvezetésnek egy széles
stratégiai perspektivat, kihivo jovoképet kell 1étrehozni , amely a BPR-ra épit.
Fontos ennek a vizionak a szervezettel valo elfogadtatasa.

9.5. abra A BPR stratégia

Miért Mit Mi a piaci Kik Hogyan
vagyunk akarunk helyzetiink lesznek az mérjiik a
ebben az elérni? alapja? érintettek? teljesit-
iizletben? ményt?

Forras: Hammer — Champy (1996) alapjan

A jovokeép tehat felvizolja annak a szervezetnek a képét, amilyenné a cég valni
szeretne. Bemutatja az 0j mikodési modot és azokat a célokat, amelyeknek
teljesiilésekor a cég tudja: elérte, amit akart.

2. A folyamatok kivalasztasa

Fontos feladat a valtozasra érdemes folyamatok kivalasztdsa, amelyek
atalakitasaval elérhetjiik a kitlizott jovoképet. Egy harmas szempontrendszer
alapjan érdemes a folyamatot kivalasztani. Az elsé szempont, hogy miikidik-e
az adott folyamat, a masodik, hogy lényeges folyamatrol van-e szo, és a
harmadik, hogy milyen az ujratervezés megvalosithatosaga.

Ez egy rangsor dsszedllitisa a fogyasztok és részvényesek sziikségleteinek
kielégitése szerinti teljesitmény alapjan. Magas koltségi, de kis értéket teremtd
folyamatok kiils féllel gazdasagosabban ellathatok, a magas értéket termeldk
pedig attervezésre érdemesek. Ha meghataroztuk a valtoztatand6 folyamatokat,
a kovetkezd 1épés a folyamat ,tulajdonosanak™ kijeldlése, aki teljes —
kezd6ponttol a befejezésig tartd — felelosséget visel a sikerért.

3. A folyamatok megismerése
Ebben a Iépésben elemezni kell a fogyasztok igényeit, modellezni a
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célfolyamatot, felbecsiilni a szervezeti forrasokat, attekinteni az IT
infrastruktirat, azonositani az attervezés, a fejlesztés, a leépités, kiszerzddés
alanyait ¢és 0Osszehangolni a reengineering lehetOségeket. Ebben a fazisban
értékelni kell az egyes folyamatokat a fogyaszto, illetve az értékteremtés
szempontjabol. A projekt-teamnek részletesen meg kell hatarozni a meglévo
folyamatokat és teljesitményliket, a szervezeti stratégiaval ¢&s javitasi
elképzelésekkel dsszhangban.

Fel kell térképezni a meglévd folyamatokat, majd ezeket részletesen elemezni
kell: felmérni a jellemzoket a koltségek, a mindség és az id6 tekintetében —
ebben az ipari tervezés modszereli, kiillonb6z6 folyamat-térképezési és folyamat-
modellezési eszkozok alkalmazhatok, amely technikdk mellett a folyamatot
ellatd alkalmazottak megfigyelése (és strukturalt interjuk révén), azonositani
kell a folyamat 1épéseit, a hasznalt adatokat, dokumentumokat, az informacio-
forrasokat, az interakciokat és a sziikséges alfolyamatokat, valamint
megbecsiilni a teljesitési id6t. Ha a szervezetnek még nincs teljesitménymérési
rendszere, akkor azt ki kell alakitani, hogy a mindség, az id6sziikséglet és egyéb
jellemzok értékelhetok legyenek.

4. Osszehasonlit6 szinvonal-elemzés

A folyamatmenedzsmentnek egyik dnmagaban is ismert és jelentés modszertani
segédeszkdze a benchmarking. A modszer 1ényege, hogy a vdllalat sajat
teljesitményének  fejlesztése  érdekében  meghatdarozza, tanulmdanyozza,
megismerje és adaptilja a kiemelkedé gyakorlatokat vagy innovativ
megoldasokat mas szervezetektdl, akar mdas ipardgaktol is tanulva, azoknak
megvalositasi tapasztalatait is felhaszndalva. Ha a cég csak a versenytarsaitol
tanulna, jo esetben beérheti 6ket; azonban igazan kiemelkedd eredményre akkor
lehet szamitani, ha kiils6 felektdl, akar eltér6 iparagak specifikus folyamataibdl
indul ki.

A benchmarking szamos elénye kozott emlithetd, hogy

» megel6zhetd, hogy feleslegesen kitalaljanak egy mar meglévé megoldast;

= Attord, ugrasszerl fejlédés érheto el altala;

= kihivo célokkal, stimulalo példakkal szolgal.

Példat szolgaltat a cég szamara a legjobb gyakorlatokrol, azok
implementacidjarol, és a sikertelen probalkozasok megismerése is értékes
informacidkat adhat. Ennek a moddszernek a segitségével a szervezet 0j
innovativ technologia-hasznalatot, szervezeti struktirakat és mitkddéseket
figyelhet meg, amelyek segitik az attervezd teamek gondolkodasat,
képzelGerejét és otleteket adnak.
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A benchmarking soran fontos a tevékenység specifikus fokuszanak helyes
meghatarozasa (nem sziikséges a teljes attervezendé folyamat minden
szempontjat vizsgalni, inkabb a jelentés megtakaritasokat igéré teriiletekre kell
Osszpontositani). A bevalt gyakorlatokat, és nem a tapasztalt mérészamokat
kell megvaldsitani, ezért inkabb az innovativ megoldasi médokra kell figyelni,
semmint csak az értékekre. Megfeleld partnereket kell keresni, és figyelemmel
kell kisérni olyan vallalatok megoldasait vagy ujitasait is, amelyek az adott
ipardgon kiviil esnek. Ugyelni kell arra, hogy a benchmarking a partnerek
szamara is elonyokkel jarjon (az eredményeket meg kell osztani veliik), hiszen
mindkét fél szamara komoly koltségekkel és idével jar ez a tevékenység.
Fontos, hogy a szervezet kétkedo tagjai is részt vegyenek a team munkajaban,
mert ez egyrészt meggy0zési lehetdség, masrészt kiegyensulyozo erdként is jol
alkalmazhato.

5. Otletgyiijtés a folyamatok megvaltoztatasara

Ez a folyamat teljesen kitetlen alkototevekenység, amikor az eddigi gyakorlattol
elszakadva, otleteket vetnek fel, és 0j szempontokat probalnak talalni a folyamat
megvalositasara.

A sikerhez kulcsfontossagli, hogy a sziikséges ismereteknek birtokaban
legyenek az Ujratervezd team tagjai. Ehhez alapos és jol eldkészitett oktatas
sziikséges, amelynek soran nem kell részletekbe mend technoldgiai képzésben
részesiteni azokat a tagokat, akik az adott teriileten nem szakemberek, hanem
egy atfogo kép kialakitasara kell torekedni a technologia lehetdségeirdl.
Hasznalhatoak a brainstorming (Gtletelés) modszerek kiilonféle technikai is,
amely megadja a résztvevéknek a szabadsagot az iizleti folyamatok és a
tamogato architekturak atstrukturdlasi lehetdségeirdl valo gondolkodasra. Az
iilések elokészitésében fontos szerepet jatszhat olyan Osszefoglalé anyagok
kiosztasa, amelyek a f0 vezérl6 eréket, vagy az elemzés eredményeit
tartalmazzak. A kiilonb6z6 modellezési és szimulacidés eszko6zok, illetve a
benchmarking révén szerzett innovativ megoldasi o&tletek nagymértékben
segithetik az attervezés folyamatat. Ugyelni kell a teljességre és az dsszhangra a
folyamatban. Az étletek dokumentdldasra keriilnek, alapos megvitatas utan a
feliigyel6 szerv dont az elfogaddasukrol és a részletes kimunkalasrol. Ennek
soran ki kell elemezni a sziikséges szervezeti, folyamatbeli és technikai
valtozasokat, azok eréforrasigényeit, koltségeit, hatdsait mas teriiletekre, az
atalakitashoz sziikséges id6t, a varhato hasznokat és a megvaldsitas részletes
akcioterveét.
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6. Folyamatterv megalkotasa

A folyamatterv kialakitasat két 1épés el6zi meg: 1) a részletek kidolgozasa soran
a team tagjai felmérik azt a keretrendszert, amelyben az uj folyamat miikédni
fog; 2)a team tagjai a megvaldsithatésag alapjan kivalasztjdk azokat az
elképzeléseket, amelyekkel a tovabbiakban érdemes foglalkozni. A
megvaldsithatonak itélt megoldasok listajat végiil egy-két lehetdségre szikitik,
¢és csak ezen javaslatoknak késziil el a részletes folyamatterve.

A megvalositasi tervnek ki kell térnie arra az eshetdségre is, ha a tervezett
valtozasok hatassal lennének a strukturanak azon részére is, amelyet nem
akarnak moédositani, ezért ki kell térni mindazokra a struktira-clemekre,
amelyek alapvetd valtozason mennek keresztiil, valamint meg kell hatarozni
azokat a valtozasokat is, amelyek a késébbi Ujratervezési korok feladatai
lesznek. Fokozatos finomitast kell elérni, felbecsiilni az 0 architektura kezdeti
teljesitményét, folyamatos feliilvizsgalatot kell foganatositani.

7. Az ij folyamat megvaldsitasa

Ebben a 1épésben kidolgozzak a megvalositas részletes tervét, amelynek ki kell
térnie arra, hogy a folyamatnak milyen létszam- és képzési igénye van, milyen
informatikai hatteret kell kialakitani a megvaldsitashoz, illetve milyen egyéb
eszkozok sziikségesek. A folyamatok kapcsan ki kell alakitani azokat a
mérdszamokat, amelyek egyrészt osszhangban dllnak a vadllalat jovobeni
mérheté  céljaival, madsrészt segitségiikkel donteni lehet a folyamat
sikerességérdl. A bevezetés elott pedig ajanlott a folyamatot néhany elhatarolt
kisérleti (pilot) helyszinen kisérleti jelleggel kiprobalni, amely hasznos
informacidkat adhat a folyamat finomhangolasahoz.

A folyamat lezarasahoz elkeriilhetetlen a hasznok felmérése és az értékelés.
Sziikséges a szigoru felmérés, azaz az Osszehasonlitds mind a kézzelfoghato,
mind a ,,puha” mértékek kiegyensulyozott mutatorendszerével (balanced
scorecard). A régi kontroll-fokuszi mutatok nem elegenddek a jelen és a jovo
szervezetel szamara; sziilkségesek mas, a stratégiat kozéppontba allito,
teljesitménymérdkre is — mint példaul a ciklusidd vagy a hibaarany. A pénziigyi
szempontokon kiviil a fogyasztdi, az innovacios €s a belsé iizleti perspektivat is
figyelembe kell venni, ezért a pénzigyi és a mikodési mutatok
kiegyensulyozott rendszerét kell kialakitani. Ez a kiegyenstlyozott
mutatorendszer az alkalmazottakat az atfogd iizleti vizié iranyaba 0sztonzi,
illeszkedik az 1j, kereszt-funkcionalis integraciohoz, a csapatmunka
kovetelményeihez, a folyamatos javitasi kezdeményezésekhez és segit az
Osszefliggések megértésében. Ez alapjan meghatarozandd és megosztand6 a
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tudas a mar mikodo és a még fejleszthetd teriiletekrdl, a folyamatok kezel6i
(tulajdonosai) folyamatos fejlesztési terveket hozhatnak létre a tovabbi
finomitasokhoz, és az elért eredmények széleskdrii megismerése révén tovabbi
lehetdségek keriilhetnek napvilagra.
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Kulesszavak

hagyomanyos
abrazolasmod

hagyomanyos szervezetek

tradicionalis modell

hagyomanyos szervezeti
abra

folyamat tulajdonosa

folyamatszemponta
megkozelités
(folyamatszemlélet)

vevok

kimenetek (output)

atalakitas

bemenetek (input)

szallitok

végrehajtok

Porter-modell

Kérdések, feladatok

értékteremtd folyamatok
menedzsmentje
visszajelzés (feedback)
hatarvonalak
funkcio
folyamatszervezés
miiveleti szintii szervezés
soros (egymas utani)
kapcsolodas
konvergens kapcsolodas
divergens kapcsolodas
iizleti folyamatok
Ujjaszervezése (business
process reengineering,
BPR)
értéket teremtd lizleti
folyamatok

tamogatoé architekttrak
(folyamatok)

folyamat struktira
értéklanc rendszerszemlélet
rendszerfejlesztés
racionalizacio
(ésszertisités)
benchmarking

legjobb gyakorlatokat (best
practice)
folyamattérképezés
(process mapping)
integracio

integracio szervezeti
eszkozei

1) Valasszon ki egy Magyarorszagon miikodé termeldvallalatot! A
fejezetben talalhatd osztalyozast alkalmazva rajzolja fel ennek a
vallalatnak a folyamat struktarajat!

2) Keressen a magyar nyelvli szakirodalomban olyan tudomanyos cikk
részletet, amely bemutatja M. Porter értéklanc modelljének gyakorlati
alkalmazasat! Kutatasanak eredményérdl szerkesszen meg egy dia-

vazlatot!

3) Miért fontos az integracio egy, a szolgaltatdé szektorban tevékenykedd
cég szamara? Mi torténne ezzel a gazdasagi szervezettel, ha — valami
,»csoda folytan” — hirtelen eltlinnének belble az integraciora iranyuld
menedzsment eréfeszitések? Moderaljon vitat errdl a témarol gyakorlati

csoportjaban.

4) Nézzen utana a fejezetben rdviden emlitett BPR- koncepcio
lényegének! Véleménye szerint miért veszitett aktualitasabol
(divatossagabol) napjainkra ez a folyamatszervezési eljaras?

Allaspontjat foglalja ossze elézetesen kulcsszavakban.
5) Mit jelent a menedzsment napi gyakorlatdban a benchmarking
alkalmazasa? Hogyan lehet jo benchmark mutatokat (értékeket) talalni a

véallalati informéacios rendszer hasznalataval?
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A  menedzsmenttudomany ¢és azt felhaszndlo menedzsment gyakorlat
hagyomanyosan a nyereségre torekvo vallalkozasok (profit-orientalt
szervezetek) tanulmanyozasara forditja a f6 figyelmet. Ez a tendencia a
taylorizmus megjelenése ¢és elterjedése ota uralkodd a menedzsmentben.
Ugyanakkor Max Weber tanitasai mar jo szaz évvel ezeldtt jo teret adtak a
biirokratikusan szervezédé nem termeld jellegii szervezetek vizsgdlatara. A
profit-public ellentétek és hasonlésagok parhuzamba allithatéak a business —
non-business dualitas értelmezésével. A non-businessnek (Dinya és
szerzotarsai, 2004) mindsiilé (vagy éppen csak annak nevezett) szervezetek
tarsadalmi jelenléte fokozodik, gazdasagi szerepe napjainkban erdsodik.
Kiilonosképpen megfigyelhet ez a jelenség napjaink Magyarorszagaban, ahol
mindez a gazdasagpolitika vitatott kérdéseinek rangjara emelkedett.

10.1. A non-business szektor

A mai Magyarorszagon — az europai és a vilag tendenciiakkal megegyezéen
— a non-business szektor erdteljes novekedést mutat. A szektorba sorolt
szervezetek tipusairdl és azok legfontosabb mennyiségi adatairol a 10.1.
tablazat ad atfogo képet.

10.1. tablazat Tények-adatok a szektorrol (Magyarorszag. 2012)

SZEKTOR TiPUS | SZERVEZETEK SZAMA (DB) | FOGL. SZAMA (FO)
Koltségvetési 14.600 751.000
Koziizemi 620* 96.000%**
Nonprofit 65.500 131.000
Ko6zmunkéaban .
foglalkoztatott i 287.600
Osszesen 80.720 1.259.600

*Korabbi adat
** Szamitott adat
**%* 2013. oktoberi adat
Forras: sajat szerkesztés

Az altalanos szektornovekedés fo forrasa a monprofit vilag. A nonprofit
munkaerd 1étszam novekedését jellemzi, hogy 2011-ben a megkérdezett
nonprofit szervezetek tobb mint 40 szazaléka ndvelte az alkalmazottai szamat,
mig ez az arany 2010-ben 34 szazalék volt. A megkérdezettek 43 szazaléka
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2012-ben is bdéviteni szandékozik foglalkoztatottai szamat, a trend tehat
folytatédik. Az USA gazdasidga szemszOgébdl ennek hatasa oOriasi, mert a
szektor jelenleg kozel 11 millio {6t foglalkoztat, igy az orszagban a nonprofit
szektor a harmadik legnagyobb foglalkoztato. (Salamon 2012)

Hasonlo iranyu fejlodés figyelhetdé meg Magyarorszagon is: (KSH 2012) adatai
szerint az elmalt 18 évben a szervezetek szama 87 szazalékkal, a bevételek
redlértéke 91 szazalékkal emelkedett. Erdemes odafigyelni a vélsag utani
idészak valtozasara, azaz arra, hogy 2010-ben az el6z6 évihez viszonyitva 6
szazalékos novekedést mutattak a szektor bevételi adatai. N6tt a szektorban
foglalkoztatottak szama is, gyors ilitemii emelkedésnek kdszonhetéen 2010-ben
65 ezer szervezet haromszor annyi munkavallalonak biztositott allast, mint
1993-ban. 2009 ¢és 2010 kozotti idészakban a szektorban foglalkoztatottak
szama 9,2 szazalékkal nétt. A nonprofit szektorban foglalkoztatott Gsszesen
tobb mint 143 ezer jelentds hanyada, tobb mint 96 ezer f6 féallasban
alkalmazott. Az onkéntesek szamat 418 ezer fére becsilik.

Mindezek az adatok azt bizonyitjak, hogy a szektor gazdasagi sulya, hatdsa
folyamatosan névekszik. Mindez jelentds mértékben koszonheté annak is, hogy a
szektor szervezetei képesek rugalmasan reagalni a kornyezeti kihivasokra, és
tigyesen hasznaltak ki azt a lehetoséget, hogy termékeiket, szolgaltatasaikat
olyan iigyfeleknek ertékesitsék, akiknek sziiksége volt a nonprofitok
szolgaltatasaira, és fizetni is tudtak azokert (Salamon, 2012).

A non-business szektor masik fontos szervezeti bazisa a kdzszolgaltatasokat
ellaté dnkormanyzatok kore. Napjainkban Magyarorszagon torvényi szinten
meghatarozott kozfeladatok a helyi dnkormanyzatok szintjén megvalositando
kozszolgaltatasként jelentkeznek, melyek ellatasanak modja az 6nkormanyzatok
helyi lehetdségeitdl és igényeitdl fliggben jelentdsen eltér, mivel a telepiilési
Onkormanyzat maga hatarozza meg azt, hogy mely feladatokat milyen médon
valosit meg. Ennek megfeleléen azok is kozszolgaltatasok, amelyeket nem
kozvetleniil az Onkormanyzat, hanem valamely, a feliigyelete ala tartozo
kozszolgaltato nyujt a helyi célcsoportok szamara.

A helyi koziigyek korébe elsddlegesen azok a kdzszolgaltatasok tartoznak,
amelyeket a lakossagi igényekre és a helyi sajatossagokra figyelemmel az
Oonkormanyzatok hatékonyan tudnak ellatni. A helyi koziigyek korébe
elsddlegesen azok a kozszolgaltatasok tartoznak, amelyeket a lakossagi
igényekre és a helyi sajatossagokra figyelemmel az Onkormanyzatok
hatékonyan tudnak ellatni.
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Az Onkormanyzati torvény rdgziti, hogy az Onkormanyzati feladatok-és
hataskoroknek két alaptipusat kiilonboztetjiikk meg:

= akdtelezo és

* az Onként vallalt feladatokat.

Garancialis szabaly, hogy a helyi 6nkormanyzatnak térvény allapithat meg
kotelez6 feladat- és hataskort. Az Alaptorvény szerint a feladat-ellatashoz
biztositani kell az aranyos koltségvetési, illetve vagyoni tdmogatast.

A feladatok Ilényegében feldlelik a lakossdg mindennapi kozosségi
sziikségleteinek szinte teljes korét. E feladatok ellatasa teljes korlien azonban
lehetetlen, hiszen erre a pénziigyi Iehetéségek nincsenek meg. Az
onkormanyzatok tehat a feladatok ¢és azok ellatdsi modja tekintetében
rangsorolni, mérlegelni kénytelenek.

A feladatok rangsorolasaban meghatarozo az, hogy a feladatok egy része az
Onkormanyzatok szamara torvényben rogzitett kotelezé feladat. A kotelezd
feladatok tekintetében az Onkormanyzatoknak mérlegelési lehetéségiik nincs,
dontésiik csak arra szoritkozhat, hogy a feladatokat milyen modon latjak el.

A Kkotelezé feladatokon tul az Onkormanyzatok vallalkozhatnak tovabbi
feladatok elvégzésére is. Az tgynevezett Onként vallalt feladatok korét és
ellatasuk modjat, szintjét a helyi igények ismeretében az Onkormanyzat a
pénziigyi lehetéségeinek hatarai kozott jelolheti meg. Ez azt is jelenti, hogy az
onként vallalt feladatok kore és a teljesités modja dnkormanyzatonként, sot egy-
egy Onkormanyzatnal is valtozhat annak fliggvényében, hogy a helyi lakossag
igényei és az Onkormanyzat pénziigyi lehet6ségei miként alakulnak. Az
Onkormanyzatok a tovabbi lakossagi szolgaltatasok teljesitésére a
tobbletbevételeikbdl vallalkozhatnak.

10.2. A kozszféra vezetési-szervezeti jellemzoi

A kozszféra (kormanyzati szektor) szervezetei nagyban kiilonboznek a
maganszektorbeli tarsaiktél. Ezek egyik legnagyobb problémaja, hogy nehéz
megallapitani ki is az igazi lgyfél. Valdjaban mar az elnevezésben sincs
egyetértés: eléfordul a vevd, a fogyasztd, a felhasznald, az érdekelt, az
allampolgar, az adofizetd, a szavazo, vagy akar Gsszességében a kdz, mint e
szervezetek célcsoportja. Oparin-Salamon Melinda (2013) az allampolgarok
kilenc célcsoportjat (klaszterét) kiilonbozteti meg:

1) azallampolgar, aki egy kdzosség tagja (pl. adofizetd);

2) az allampolgar, aki kozintézmények felhasznaloja (verseny nélkiili,

ingyenes hasznalat);
3) az allampolgar, aki kozintézmények felhasznaloja, de kdteles hasznalni
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a szolgaltatast;
4) az allampolgar, aki adminisztrativ jogszabalyoknak van alavetve
(korlatozott mozgastérrel);
5) azallampolgar, aki joléti szolgaltatasokat vesz igénybe;
6) az allampolgar, aki kozszolgaltatasokat pénzért vesz igénybe;
7) kozberuhazo, aki szakmai kapcsolatban all a kdzszervezettel,
8) szervezeti egységek, amelyek belso szolgaltatast nydjtanak;
9) munkatarsak, akik bels6é vevok.
A vezet6k szamara tovabbi nehézség, hogy a kiildetés és a fennallo igények
kielégitése kozott ellentmondas jelentkezhet. A felmeriilé igények ellentétben
allhatnak a tarsadalom hossz(i tava céljaival, érdekeivel, illetve az is
elképzelhetd, hogy a szuverén, egyedi igények nem allnak Osszhangban a
tarsadalmi igényekkel. Azoknal a kozintézményeknél, ahol lehetdség van
bevételszerzé tevékenységet folytatni, a bevétel maximalizalasanak elve szintén
Osszelitkozésbe keriilhet a szervezet kiildetésével. Tarsadalmi viselkedésre is
iranyulhat a szervezet tevékenysége, példaul a célkozonség viselkedésének
megvaltoztatasa szintén megjelenhet kozcélként. Mindez a vezetdk ,,fejében” és
napi viselkedésében konfuz helyzeteket eredményezhet.
A siker mérése az ellentmondo célkitiizések kdvetkeztében bizonytalanna valik.
A kozintézmények nem pénziigyi természetli célokat tiiznek ki, hajlamosak a
tulkdltekezésre, ami viszont a tarsadalmi haszonnal ellensulyozodik — legalabbis
elméletileg, vagy a kommunikaci6 szintjén.
Az is tény, hogy:
= Az lgyfelek, rajtuk keresztil az igények, nem egyértelmii
meghatarozhatdsaga jelentésen megneheziti azt, hogy a szervezetek
egyértelmiien donthessenek a szervezeti valtozasok valamennyi érdekelt
szamara megfelel6 iranyarol.
= Sok kozszervezetnél hianyzik a vezet6i dontéshozatal lehetdsége, vagyis a
felettes szervek feliilbiralhatjak a helyi kezdeményezéseket.
= A kozszféra szervezetei szigort jogi keretek kozott miikodnek, ami a jol
megszokott, bevalt eljarasok alkalmazasdnak kedvez, nem pedig a
kiilonb6z6 menedzsment eszk6zok és problémamegoldd modszerek
bevezetésének.
= A kozintézmények koltségvetését tipikusan az el6z6 évi biidzséhez képest
allapitjdAk meg és minden 0j tevékenységet és annak pénziigyi vonzatait
alaposan ala kell tamasztani. Ennek fliggvényében a dontéshozok nem
szivesen kezdeményeznek olyan programokat, amelyek eredményei nem
kézzelfoghatok és csak hosszll tdvon varhato a megtériilésiik.
A kozintézmények vezetdi azonban minden bizonnyal befolyassal birnak a
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kovetkezokre:
= dontés a beavatkozasrol,

= araforditando6 er6forrasokrol,
* a megvalositas modjarol és

= a kommunikaciorol.
A szervezetek megvaltoztatasanak egy hatékony modja az, ha a meglévo,
munkaval, munkakorrel kapcsolatos problémak kezelése, illetve jovobeli
elomenetel eldsegitése érdekében az egyéni képességek ¢és kompetenciak
fejlesztésére helyezik a hangsulyt. £z valojaban az emberi erdforrdas fejlesztését
jelenti. A mogottes elképzelés az, hogy az emberek azok, akik a szervezetet

alakitiak — a tanulas révén. Az, hogy a fejlesztés formalis tréningeken keresztiil

zajlik, vagy a kollégik egyéni motivaltsaguk révén kezdenek uj ismeretek
szerzésébe, kevésbe szamit. A modell 1ényege, hogy a szervezeti strukturat az
egyéneken keresztiil formalja at azaltal, hogy tamogatja a tanulast és az
onfejlesztést. A modellek Gsszefoglalo jellemz6it az alabbi (10.2.) tablazat

tartalmazza:

10.2. tablazat A kozintézményi szervezet-valtoztatasi modellek jellemzoi

Cél-eszkoz Inkrementalis Pluralista Individualis
Fokusz Bels6 Helyi szervezeti | Tarsadalmi /| Szervezet,
rendszerek  és | egység gazdasagi (egyéneken
folyamatok probléma keresztiil)
Hajtéeré Rendszerszintii | Kornyezeti Valsag  vagy | Beosztas-,
problémak, probléma sulyos munkahely-
vagy lehetéség | megoldasa tarsadalmi valtas
a valtozasra probléma
Vezetés Stratégiai, Decentralizalt Megosztott, Sajat
top-down kozos
Fobb Stratégiai ,,Kis Ko6z6s Karrier-
eszkozok tervezés, TQM, | gybzelmek” gazdasag- vagy | menedzsment,
folyamatok projektjei tarsadalompolit | szervezet-
Ujraszervezése ika kialakitasa fejlesztés,
oktatasok,
tréningek
Problémak | Hosszu tava | Felhatalmazas Kovetés Szervezeti
teriiletei elkotelezettség | hianya, nehézségekbe elkotelezettség
hianya, probléma itkozik, hianya,
er6forrashiany | fennmaradasa politikai eréforrashiany
beleszolas

Forras: Rusaw (2007), 351. p. In: Oparin-Salamon, 2013
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10.2.1. Uj kézmenedzsment

A tradicionalis modon miikédd kozigazgatashoz kapcsolhaté kormanyzati
kudarcok (pl.: a vevéi igények gyenge képviselete, monopolisztikus szakmai
csoportok 1étrejotte, felduzzasztott biirokracia) lekiizdésére, Osszességében a
kozszféra miikodésének javitasara, és a hivatalnokok elszamoltathatosaganak
novelésére tett erdfeszitések a  menedzsmentmoddszerek — elterjedését
eredményezték és az (j kozmenedzsment (New Public Management, NPM)
reformmozgalom kialakulasahoz vezettek. Az 10j kozmenedzsment a
kozszektor  hatékonysaganak, eredményességének, ¢és a  fogyaszto-
tipusi mechanizmusokra vald fokozott tdmaszkodasra, illetve a kormanyzas
problémainak menedzser-tipusu megkdzelitésére ¢és a maganvallalati
menedzsmentben alkalmazott technikdk fokozott atvételére helyezi a hangsulyt.
Az 0j kozmenedzsment legfontosabb elemei:

= Aktiv szakmai iranyitas — egyértelmii felelosségvallalas és szabad
dontéshozatal a felsé vezetésben;
» Explicit standardok ¢és teljesitményindikatorok alkalmaziasa — célok

meghatarozasaval az eredmények mérhetové tétele;

= Qutput ellendérzés hangsulyozasa — az eredmények kiemelése az elvarasok
helyett;

= Kisebb szervezeti egységek felé torténd elmozduldas — a monolitikus
intézmények menedzselhetd egységekre bontasa, ezaltal ,karnyuajtasnyi”
tavolsag az tigyek intézésében, a fogyasztoi igények kiszolgalasaban;

= Nagyobb versenyszellem kialakitasa — a verseny jelenlétével kisebb
koltségek és jobb mindség eclérése ott is, ahol az korabban nem volt
természetes;

» Fokusz a maganvallalati menedzsment modszereken — bevalt
menedzsmenteszkdzok atvétele;

= Nagyobb fegyelem az er6forras-felhasznalasban: koltséghatékonysag és
takarékossag;

= Qutput-orientalt koltségtervezés — nemcsak a mikodési koltségek, hanem
az emberi erdforras koltségeinek atlathatova tétele és outputokhoz vald
hozzarendelése;

= Villalati kormanyzas uj formainak bevezetése — a valasztott képviselok
befolyasanak  csokkentése érdekében igazgatosagi testiiletek
vallalatkormanyzasi modelljének alkalmazasa;

=  Menedzsment decentralizalasa — lapos struktirak kialakitasa;

= Szervezeti tanulas és fejlesztés — a szervezeti kultira megvaltoztatasa top-
down és bottom-up mddszerek kombinalasaval;

» Ugyfél-orientacio és a minéség kozéppontba allitasa;
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» Foglalkoztatisi kapcsolatok megvaltoztatasa — versenyképes munkaerd
alkalmazasa hatarozott idejii szerzédések és teljesitményhez kapcsolt
fizetések kialakitasaval.

A maganszektorbol adtvett vezetési-szervezeti eszkozok adaptalisa nem

problémamentes a kozintézmények szamara. Ennek ellenére mdr szamos

orszagban a menedzsment eszkoztar fobb elemeit sikeriilt atiiltetni a

kozintézmények gyakorlataba. Szinte minden eszk0z esetén sziikség volt

azonban a korlatozo faktorok azonositasara, illetve bizonyos modositasra,
orszag-specifikus megoldasokra, hogy alkalmazhatéva valjanak az Uj
kornyezetben. A menedzsment modszerek hasznalata azonban nagy segitséget
jelent a kozintézmények vezetdi szamara, hogy a valtozasok iranyitasat
sikeresen oldjak meg. Az ,NPM” a gyakorlatban sajnos a kormanyzati
reformpolitika mellett (helyett) kormanyzati beszédet: retorikat, kormanyzati-
politikai kommunikaciot, szimbolikus cselekvést stb. jelent (Gajduschek-

Hajnal, 2010). Holott a fejlett és kevésbé fejlett piacgazdasagok esetében az

NPM-nek realis talaja van az alabbi teriileteken:

= azallam leépitésének, visszaszoritasanak igénye,

» a kormanyzati-k6zosségi korben maradd szolgaltatasokkal szemben
megjelend hatékonysagi kdovetelmények,

= apiaci tipusi mechanizmusok miitkodtetése,

» a,menedzserializmus” idealjanak megjelenése a kdzintézményeknél.

Ez utobbi jelenség elobb-utobb eléri a szervezetek és az egyének szintjét is. A

korabbi biirokratikus jellegii szervezetek és azok iranyitasi modjanak helyébe

valami mdas, valami uj [lép. Nagyon hosszii és faradsagos folyamat

eredményeként varhatd, hogy a kozintézményekben folyd vezetés eléri azt a

fejlettségi fokot, amelyet a versenyszektorra is érvényesnek tekintiink (Antal,

2011).

10.2.2. A halézati kormanyzas

A 21. szazad elején a kormanyok szerepe sokat valtozott. Céljaik elérésében
sokkal inkabb fiiggnek a tarsadalmi szereploktél, mivel egyre bonyolultabb
kihivasokkal kell szembenézniiik. A korabban az 1j kdézmenedzsment
modszereket alkalmazd kormanyok kiszerveztek szamos szolgaltatast, ezért
egyre inkabb autonom szervezetek haldzataban talaljak magukat, melyeket
kezelni kell annak érdekében, hogy az Osszetett kormanyzati célok elérhetdek
legyenek. Mindemellett a tarsadalom egyre inkabb komplexebbé,
specializaltabba valik, ami nagyobb rugalmassagot igényel a kodzszektortol is.
Az intézményi hierarchidk nincsenek felkésziilve arra, hogy a lakossagi
mobilitashoz, a kulturalis sokféleséghez és a gyors technoldgiai valtozasokhoz
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igazodjanak. A mai problémamegoldas egy bizonyos szintli rugalmassagot,
kisérletezést, politikai alkalmazkodast és kollektiv tudast igényel. Ilyen
esetekben kevésbé konvencionalis szervezési modszereket kell alkalmazni, mint
példaul a kzkormanyzast, illetve annak egy valtozatat a halozati kormanyzast.
A kozkormanyzas a koz-, a magan-, illetve nonprofit szervezetek kozotti
horizontalis kapcsolatokra helyezi a hangsulyt, az autoném testiiletekre, a nem
hierarchikus halozatokra és az innovacidra koncentral, holisztikusabb
megkdzelités az ) kozmenedzsmenthez képest. A halézati kormanyzas a koz
és magan egyiittmiikodés magas szintjét jelenti Osszekapcsolva erételjes
halézati menedzsment képességekkel, felhasznalva a modern technologiat a
halézat Osszekapcsolasara. Ezaltal a szervezetek nagyobb valasztasi
lehetdségeket képesek biztositani a kozszolgaltatasok tekintetében az
allampolgarok szamara.

Harom halézattipust kiilonboztetheté meg a kozszektorban:
1. politikai halozat:
= fokusz az allam és kiilonb6z6 érdekcsoportok kozotti dontéshozatalon van,
= az clemzések a horizontalis haldézatok hatalmi kiilonbségeire
Osszpontositanak.
2. szervezetek kozotti szolgaltatasnyjtod halozat, vagy végrehajtd halozat:
= a halozat a szolgaltatasnytjtas és végrehajtas mozgatorugoja,
= a konkrét eredmények  létrehozdsat  koordinalja, a  kozOs
szolgaltatasnyljtast szervezi meg,
= a haldzaton beliili problémak feltarasa all a megfigyelések kozéppontjaban.
3. kormanyzé halozat:
» a dontéshozatal dsszetettségét hangsulyozza,
= foként a haldzatok és a dontéshozatali folyamat fejlesztésére koncentral,
= kozéppontjaban a kdzkormanyzas legitimitasanak erdsitése all,
* intenziv menedzseri erdfeszitések sziikségességére hivjak fel a figyelmet
annak érdekében, hogy az érdekeltek szamara elfogadhaté eredmények
sziilessenek. (Klijn, 2008)

A halozat sikeréhez nyolc tényezo sziikséges, amelyek a kdvetkezok:
» Elengedhetetlen a kiilonb6z6 érdekeltségi csoportok szempontjainak
Osszehangolasa,
=  Er6s politikai mandatumra van sziikség,
= A regionalis kezdeményezések esetén a helyi képességek fejlesztésére kell
koncentralni,
= Az egyiittmikodés alapja a bizalom,
»  Tanulaskdzpontu hozzaallas nélkiilozhetetlen a sikeres egyiittmiikodéshez,
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ahol a visszacsatolasi hurkok biztositjak a folyamatos kiigazitast,

» Egyértelmi szabalyokat kell alkalmazni mind a dontéshozatal, mind a vitak
soran,

= Az eltéré érdekeltségi korokbe tartozd tagok Osszekapcsolasa, korlataik
athidalasa is fontos 1épés a siker felé,

= Kiemelt jelent6séggel bir a halozat iranyitasa.

10.2.3. A kozszféra szervezeti kultiraja

A kbzszféra szervezeti kulturaval Osszefiiggd sajatossagait a mai magyarorszdgi
viszonyokra adaptdlva, Dinya Ladszlo (2004) nyoman az aldbbiak szerint
foglaljuk éssze. (Az dsszefoglalas alapja az tizleti szféra sajatossagaitol valo
elkiilonites, ahogy azt a 10.3. tablazat oszlopai is szemléletesen mutatjdk.)

= A szervezet egészével, annak a célkitlizéseivel vald azonosulas az iizleti
szféraban alapvetd elvarasként jelenik meg, valamennyi alkalmazottal
szemben (lasd ennek szélsdséges eseteit, mint pl.: vallalati himnusz stb.).
A kozszféraban ez inkabb a munkakdrrel vald azonosulasként fedezhet6 fel
(pl.: koztisztviseldi ,,ethosz”, hivatastudat stb.).

= Az egyén- vagy csoportkozpontisag (illetdleg az egyéni vagy kollektiv
célok, munkaszervezési megoldasok prioritdsa) terén mindkét szféraban a
csoportorientacié  altal determinalt, ,,gépezet-fogaskerék” szerepet
eredményez, mig az iizleti szféraban, a szervezeti megoldasoknal altalaban
(és egyre inkabb) hangsulyosan, figyelembe veszik azoknak az embereket
érintd kovetkezményeit, mig a kozszféraban elsddleges fontossagu a
feladatok zokkenomentes teljesitése.

» Egyike a két szféra kozti komoly eltérést mutatd kulturalis értékeknek, a
dolgozok viszonyulasa a fliggéséghez: a kozszféraban a szorosan
koordinalt cselekvés mellett joval kevesebb szerep jut az egyének (vagy
szervezeti egységek) onallésaganak.

= Attdl fiiggden, hogy mennyire erés vagy gyenge a szervezeti kontroll a
tagjai viselkedése folott, az elGirasok, szabalyzatok és a kozvetlen
feliigyelet révén, az lizleti szféraban az egyéni mozgastér egyértelmiien
nagyobb.

= Kockazattal minden gazdasagi szervezet szembesiil. Mig azonban az {izleti
szféraban elfogadott, hogy az innovacio velejardja (ezért sziikséges
mértékii kockazat vallalasa evidencianak szamit).

= A szervezeti jutalmak az iizleti szféraban alapvetden a teljesitményhez
kotédnek, mig a kozszféraban az elismerés, az el6rejutds nem a
teljesitményen (vagy az eredményességen) alapul (pl.: szenioritas,
kapcsolatrendszer, protekcio stb.).

= A versenyre ¢s valtozasra/valtoztatasra vald fokozott orientacid az iizleti
szféraban a konfliktusok vallalasaval jobban parosul, mint a helyzetnél
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fogva konfliktuskeriilo kozszolgaltatoknal (ahol minden konfliktus ,,ab
ovo” destruktivnak mindsiil, mig az iizleti szféra térekvése arra iranyul,

hogy az esetleges konfliktusokat konstruktivva tegye).

10.3. tablazat Tradicionalis szervezeti kultirak dsszehasonlitisa

Alapértéek Uzleti szféra Kozszfera
(1) Azonosulas a Alapvetd elvaras Fokeént a hivatassal
szervezettel

(2) Csoportorientacio

Rugalmas ,,team-ek”

.gépezet-fogaskerék™

(3) Humaénorientacio Alapozas az emberi | Prioritas a feladat
tényezdre

(4) Fiiggdség szerepe Laza, kolcsonds Merev, egyiranyu

(5) Kontroll szerepe Nagy mozgastér Korlatozott mozgastér

(6) Kockazati orientacio

A sziikséges mértékii

Keriilend6

(7) Teljesitményorientacio Fontos produktivitas Lényeg a  munkakdr
ellatasa

(8) Konfliktusorientacio Legyen konstruktiv Minimalis — destruktiv

(9) Cél/folyamat orientacio | Cél Folyamat

(10) Nyilt/zart orientacio Nyilt, alkalmazkodas a | Zart, minden valtozas
kornyezethez zavard
(11) Idétav-orientacid Stratégiai Operativ

Forrds: Dinya et. al. (2004) 201. o.

Lényeges eltérés van a két szféra kozott abban is, hogy a mar kordbban
elmondottakkal is &sszhangban, az tizleti szervezetek inkabb cél
(eredmény) orientaltak, mig a kozszféraban gyakran fontosabb a folyamat
(az eszkdz, szabalyszerlien kovetett Ut).

A szervezeti mikddés egyensulyat az ilizleti vildgban egyértelmiien a
valtoz6 kornyezethet vald hossza tavi, sikeres alkalmazkodasban, tehat a
nyitott orientacioban latjak, a kdzszféra ellenben inkabb a belsd folyamatok
cizellalasara, a valtozatlansagra, vagyis a zart orientaciora szavaz.

Ma mar stratégia (hosszu tava orientacio) nélkiil sikeres iizleti szervezet
nehezen képzelheto el, a kozszolgaltatd szervezetek szamos ok miatt, egy
koltségvetési évnél hosszabb tavra ritkan terveznek megalapozottan.

10.3. Napjaink kihivasai a nonprofit szervezetek menedzsmentje
szamara

Mindenekel6tt érdemes 6sszefoglalni a nonprofit szervezeteknek nemzetkozileg
széleskorlien (szinte egyontetiien) elfogadott ismérveit. Ezek szerint a nonprofit
szervezetekhez tartoznak azok a szervezetek, amelyek: (1) intézményesiiltek; (2)
onszabalyozoak; (3) kézhasznu tevékenységet folytatnak; (4) fiiggetlenek az
dllamtol és a kormanytol; (5) fiiggetlenek a partoktol és az egyhazaktol; (6)
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onkeéntes tagsagon alapulnak és (7) nem osztjak ki a nyereséget, nem fizetnek
osztaléekot (Kuti, 1999). Ezen jellemzOk megléte nélkiil a nonprofit szervezet
fogalma ¢és annak hasznalata parttalanna valik, ellehetetleniil a nemzetkozi
kommunikacid, nincs talaja az 6sszehasonlito vizsgalatoknak.

10.3.1. A nonprofit vilaig kommercializalodasa

A kommercializalodas fogalma arra a folyamatra utal, amelyben meghatarozova
valik a piaci részesedés novelése és a nyereségtermelés, mikdzben mas,
politikai, tarsadalmi és kulturalis — médiafunkciok a hattérbe szorulnak. A
nonprofit vildig kommercializilodasa a kornyezeti Kkihivasok kozé
sorolhato. A vildgon mindeniitt jellemz6, hogy az alapitvanyok koltségei egyre
emelkednek, illetve egyre fokozodik a verseny az adomanyokért és a palyazatok
elnyeréséért. Emellett a nonprofit szervezeteknek szembe kell nézniik a
szektorba belépd profitérdekelt vallalatok konkurenciajaval is. Ebb6l adodoan,
ezek a nonprofit szervezetek is a nyereségérdekelt vilag felé fordulnak, igy
probaljak potolni, illetve emelni pénzforrasaikat. Az iizleti szférabol érkezé
szakemberek kiilondsen hasznossda valnak a nonprofitok szamdra. Az iizleti
tuddas hordozoikent és kozvetitdikent szakertelmiikkel segitik a nonprofitok
munkdajat, abban a menedzseri és iizleti gondolkodas kialakulasat. Hatasuk
tetten érhet6 vallalatkormanyzasban, a vezetésben, iranyitasban. Ezt bizonyitja a
10.1. szemelvény is.

10.1. Szemelvény: Kulturalis nonprofit szervezetek egyesiilése

Az eset terepe a menedzsment szemszdgébol nézve latszolag igen egyedi
és kiilonds, mert az Utah Szimfonikusok €s az Utah Opera egyesiilésérol
sz6l, amely 2002-ben tortént meg. Az esettanulmany azt vizsgalja, hogy a
szervezetek érdekhordozoi (a stakeholder-ek) hogyan reagaltak az
egyesiilés folyamatan fellépd valtozasokra, amikor is ez a két nagy profit
szervezet Osszeolvadt. A késObbi vizsgalat tapasztalatai azt mutattak,
hogy a két perspektiva uralta a stakeholder-ek értelmezését az egyesiilés
Iényegérdl. Az egyik értelmezés szerint az egyesiilés (a valtozas) a
szervezetek az egyesiilés utan 5 évvel is a kozosséget szolgaljak. A masik
alapvetd vélemény szerint a nonprofitok menedzserei nagy szervezeti
atalakitasokat hajtottak végre. Az egybeolvadas meglepGen gyorsan ment
végbe a méretben joval nagyobb zenekar és a kisebb (de pénziigyileg
stabil) opera tarsulat kozott. A folyamatot egy akciocsoport vezényelte,
amelybe mind a két szervezet delegalt tagokat. Meglepetésre, a
valtozashoz valo viszonyt késobb is jobban megszabta az a tény, hogy kik
vettek részt a valtozds menedzselésében, mint az, hogy k melyik
szervezetbdl jott. Az ,insiderek” és az ,outsiderek” csoportstruktira
elkotelezettjei a ,,bels6k™ lettek, akik konfliktusos helyzetek sokasagaval
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talaltdk szembe magukat a ,kiils6k” ellenallasanak okan. A fizetett
alkalmazottak  (zenészek, énekesek,  menedzsment, technikai
alkalmazottak) és az Onkéntesek segitik, a tamogatok viszonya a
valtozashoz ugyancsak jelentdsen eltéré volt, tekintettel az insider-
outsider relaciokra. A legfontosabb tanulsag: a részvétel. Amely a
valtozasi célok Kkitlizésétél a teljes megvalositasig kell, hogy tartson.
Felvetédik a kérdés: mennyire nonprofit szervezeti sajatossag mindez,
ami a szcenaridoban olvashat6?

Forras: Basinger — Peterson (2008) alapjan

A professzionalizacioval osszefiiggésben a menedzsment modszerek terjedése
zajlik a nonprofit szektorban, és ezen megoldasok, eszkozok nonprofit
szektorbeli alkalmazasa kiapadhatatlan kutatdsi lehetéség is a szektor irant
érdeklodok szamdra. Jelen van a professzionalizacié igénye a mnonprofit
szervezetek  miikddésében, strukturajaban, a  szakértelem emelkedd
szinvonalaban és nagysagaban is. A PricewaterhouseCoopers kutatasaban
mindezek bizonyitékaként (Mannsky — Siebart 2010) lathatjuk, hogy a
nonprofitok is féleg extern hatasti menedzsment modszereket vezetnek be, mint
pl. az éves jelentések transzparenssé tétele vagy a mindségi sztenderdek
lefektetése. Mindezek kovetkeztében a szervezetek egyre hasonlobba valnak
nemcsak mas nonprofitokhoz, hanem a forprofit szektor szervezeteihez is, igy
egyediségiik csokken. Az allami, magan és nonprofit szektor szervezetei kozaotti
hatarok elmosodasanak jele a hibrid, a vegyes struktiraji szervezetek
megjelenése (Billis 2010).

10.3.2. Az allam és a kormanyzat eltéré szerepértelmezése

Az allam és a kormany szerepértelmezése szintén a kornyezeti kihivasok kozott
tartandé szamon. Bar a nonprofitsag kritériumai kdzott szerepld politikatol és
partoktol vald fliggetlenségnek megfelelés a valdsagban nehéz feladat.
Magyarorszagon az allam és a civil szektor kapcsolatai fontos elemzések
targyat képezik. A két szerepl6 kozti kapcsolatokban fontos szerepet jatszanak
a kovetkezok. Ilyenek: a tdrvényhozas, a helyi dnkormanyzatok, a civil szektor
¢s az alszektorok képviseléi. Ezen szereplok felfogasa az altaluk ellatando
feladatokrol, befolyasolja a nonprofit szervezetek valtozasra valo hajlandosagat.
A demokraciara épiil6 tarsadalmakhoz hasonldéan, Magyarorszagon is 1étrejott a
harom (piaci, allami és civil) szektor. Kialakuldoban van a harom szektor kdzotti
munkamegosztas és egyiittmiikodés. Megkezdddott emellett az allam altal
nyUjtott kdzszolgaltatasok tobbszektorava valasa, ami elsésorban az oktatas, a
kultra, az egészségiigy és a szocialis ellatas teriiletén nyujtott alternativat vagy
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tobbletlehetoségeket a civil szervezetek szamara. Kozismert tény a magyar

szektor allam és Onkormanyzatok altali alulfinanszirozottsaga, hiszen mig az

EU-s orszagokban a szektor bevételének atlagosan 40-60%-a szarmazik

koltségvetési forrasbol, addig Magyarorszagon ez az arany csak 30% koriili. A

kormany kiilonféle alapelvek mentén, a civil szektor aktudlis helyzete és

problémainak kezelése terén valtoztatasokat kivan alkalmazni. A

kormanyprogram alapkoncepcidja az ,,autoném civil tarsadalmat partnernek

tekint6 allam” melletti elkotelezettséget, illetve ennek az elkdvetkez6 években
valé megvalositasahoz nélkiilozhetetlen kormanyzati szerepvallalast fogalmazza
meg. Az alapelvek alapjan a kormany:

= Felismeri és elismeri a civil szervezetek jelentdségét a tarsadalmi
demokratizmus  kiteljesedésében, a polgari szabadsidgjogok ¢és a
személyiség megvaldsitasaban;

= Tiszteletben tartja a civil szervezOdések fliggetlenségét, természetesnek
tartja és igényli a civil tarsadalom kontrolljat;

=  Meg kivanja sziintetni a civil szervezddések politikai fliggdségét;

= Ugy tekint a civil szervezetekre, mint az EU-hoz torténé csatlakozas soran
a kulturak, a polgarok, az egyéni sorsok csatlakozasanak fontos szinterére;

= Nélkiilozhetetlennek tartja az onkéntesség, az onsegélyezés és a tarsadalmi
szolidaritas orszag-formalo erejében, a mindennapok sokszinliségének
megteremtésében;

= A tarsadalmi parbeszéd és érdekegyeztetés szerves részének tekinti a civil
szervezeteket és az altaluk legitimalt képviseldket;

= A civil szervezetek miikddési és érdekérvényesitési pozicidinak eldsegitése
érdekében  tamogatni  kivanja a civil szervezetek regionalis
koordinaciojanak létrejottét;

* A  nyitott jogalkotas szellemében biztositja a civil szervezetek
részvételének lehetdségét a jogszabalyok elokészitésében,
véleményezésében;

= Biztositja a civil szervezetek miikodésének jogszabalyi feltételrendszerét;

= Kozremikddik a civil szervezetek tevékenységéhez és miikodéséhez
elengedhetetlen pénziigyi forrasok megteremtésében;

= Epit a civil szervezetekre a kozszolgaltatisok teljesitésében, a
szektorsemlegesség alapjan kész az egészségiligy, az oktatas, a szocialis
ellatas, a kultura, a kdrnyezet- és természetvédelem stb. teriiletén a minél
szélesebb munkamegosztasra;

» A tudasalapi tarsadalom és az informatikai tarsadalom kiépitésének
szerves résztvevojeként szamit a civil szervezetekre;

* Megteremti a jogszabalyi feltételeit a civil szervezetek bekapcsolodasanak
a teriiletfejlesztés és a regionalitas folyamataiba;

= Epit a civil szervezetek tevékenységére az érdekvédelem kiilonbozd

237



Menedzsment alapvetések és funkciok

teriileteinek ellatasaban;

= ElGsegiti a hazai civil szervezetek eurdpai, illetve nemzetkdzi civil
halézatokhoz torténé csatlakozasat, a ,,civil diplomacia” kibontakozasat;

= Kész az egyenrangu partneri kapcsolatokra a szektor altal delegalt, legitim
moddon valasztott képviselokkel;

» FEldsegiti a civil szektort értékeld koherens kozpolitikai szemlélet
kialakulasat, megerésddését;

» FElvarja a kozigazgatds valamennyi szervezetétél a felsorolt elvekkel
torténd azonosulast, és szemléletével, intézkedéseivel kovetendd példat
mutat az dSnkormanyzatoknak;

» Elvarja a minisztériumoktol és az orszagos hataskorii szervektdl, hogy a
kormany civil stratégiaja szellemében hatarozzak meg sajat feladataikat, és
a partner civil szervezetekkel egyeztetve alakitsdk ki sajat agazati civil
stratégidjukat.

A kormany és a civil szektor kozotti partneri viszony sziikségessé teszi a szektor
legitim képviseletét, melynek kialakitasa a civil tarsadalom beliigye. A kormdny
alapveté erdeke, hogy ennek autonom kialakitasahoz megadja az igényelt
tamogatdst.

10.3.3. Professzionalizaci6 a nonprofit szervezetekben

A professzionalizacidonak és a professzio-elméleteknek nagyjabdl a 20. szazad
elejétél kezdédden, széleskorli és gazdag szakirodalma alakult ki a
tarsadalomtudomanyban  és  annak  kiilonb6z0  szakteriiletein. A
professzionalizacié elmélete a tarsadalmi tevékenységek és szervezetek
miikddésének kivan logikai alapokat biztositani, vagy éppen azok logikajara
¢épul (Freidson 2001). Ideal tipusa szerint a menedzsment ellenérzési funkciojat
¢s a szabad piac hatdsmechanizmusat kozvetiti a tarsadalmilag hasznos
tevékenységek vilagaba. Szamos esetben azonban ez az idealis allapot
(folyamat) nem jon létre. Ilyenkor mas logikdk szabjak meg a professziok
kialakulasat és azok miikodését. (Ld. 10.4. tablazat).

A menedzsment professzid szervezeti szintli elterjedése és beépiilése a
versenyszektor szervezeteibe mindezek mellett és mindenek ellenére, toretleniil
folytatodott a 90-es évtizedben ¢és a XXI. szazad els6 két évtizedében.
Nemzetkozi keretek kdzott a mainstream alakulasa, bar fejlédo és valtozo jelleget
mutat, de toretlen. Az iizleti menedzsmenthez képest a menedzserializmus a
professzio elterjedését jelenti a gazdasdg mas szektoraiban. Innen nézve ez a
tudasnak horizontalis jellegli boviilését jelenti. 4 professzionalizacio a
professzionalis, azaz valamely teriileten magas szintii kompetenciaval rendelkezé
munkaerd alkalmazasat jelenti (Busch — Murdock 2014).
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10.4. tablazat A professzionalizacidé mint valtozasi alternativa nonprofit
szervezetek esetében

Tradicionalis Uj tipusi Professzionalizacio Uzletiesedés
onkéntes onkéntes
szervezetek szervezetek
nagyszamu nagyszamu alkalmazottak centralizacid és
Az irdnyitds | onkéntes dnkéntes részvétel decentralizicié
orienticiéja | részvétele részvétele autonomia egvensilva
demokricia
informalis: formalizaltabb: formalizalt: formalizlt:
nincs strukturalt | strukturalt strukturalt 1d. elobb.
kivilasztas, folvamatok
Emberi teljesitmény- teljesitménvhiidny | timogatési
erdoforras | értékelés esetén: timogatis | folvamatok
orientiacio
tréning tréning szitkséges | tréning sziikséges tréning
sziikségtelen, sot | és értekelt befektetésmek
SErto tekintve
Vezetési anti-vezetés avezetes ertekel | a vezetes ertékel a vezetes ertékel
orientacio
Stratégiai | reaktiv proaktiv proaktiv
orienticio
Szolgaltatdsi | pateralista felhatalmazo, kaltség-
orientdcid mindség hatékonysig,
mindség

Forras: Farkas (1995) 43. o. alapjan sajat szerkesztés

A magan- (verseny-) szektorban ismert menedzsment technikdak, mint a
stratégiai tervezés, a teljesitménymenedzsment, a mindségmenedzsment, a
célkozpontos és mas vezetés alkalmazdsa, a kézmenedzsment (az NPM)
kézenfekvo eszkozeit jelentik. Beépiilésiik a technikdk adaptaciojat igényli,
fontos szakmai kérdés, a professzionalizacid kulcsa. Jo példat hoz erre, napjaink
palyazat menedzselési gyakorlatabol a 10.2 szemelvény.

A professzionalizacio eldtérbe keriilése a non-business szervezeteknél is felvet a
szervezetfejlesztéssel és a kultira alakitasaval kapcsolatos
feladatokat.

A szervezetfejlesztés a szervezeteket és a benniik tevékenykedd embereket
érintd, hosszabb tavra szO0lo, az egész szervezetet feloleld fejlesztési és
valtoztatasi folyamat, amelynek soran kialakitjuk és fejlesztjiik azokat a
képességeket, tudast, informaciorendszert, ami lehetévé teszi a szervezet
hatékony miikodését.

A szervezetfejlesztés tehat egyrészt a szervezet strukturalis-formalis jellemzdinek
a megvaltoztatasara, masrészt a tagok befolyasolasara iranyuld olyan
tevékenység, amely az ismeretek, a beallitddasok megvaltoztatasara helyezi a
hangstlyt, azaz a szervezeti kulturara koncentral (Farkas-Dobrai, 2014).

szervezeti
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10.2.

szemelvény:

Menedzsment

modell a  kdzszolgaltatasok

folyamatszempontu fejlesztési megkdzelitésé¢hez

Fejlesztési fazis Modul A beavatkozas elemei
Meghatarozas 1. Fejlesztési | A kozszolgaltatasok  versenyképességének
fokuszteriiletek | ndvelését megalapozo, a fejlesztéssel érinteni
és beavatkozasi | kivant fokuszteriiletek azonositasa;,
logikak A fejlesztési fokuszteriiletekhez illeszkedGen a
azonositasa szervezet- és mitkodésfejlesztési intézkedések
beavatkozasi  logikajanak  meghatarozasa,
mely logika részletesen bemutatja az
intézkedések hatasmechanizmusat, az
intézkedések, valamint a hatasok kozvetlen és
kozvetett érintetti korét.
2. Szervezeti | A fejlesztésre kivalasztott
felmérés és | kozszolgaltatasokhoz kapcsolodd folyamatok,
atvilagitas eljarasok azonositisa a szolgaltatasokat
modszertani biztositd intézményben.
kialakitasa
Meérés 3. A fejlesztési | A kivalasztott folyamatok érettség-, és
eszkozrendszer | teljesitmény vizsgalata;
modszertani Komplex folyamat-, és mérészamrendszer
kidolgozasa kidolgozasa, valamint a mérési tevékenység
kovetelmény- és eljarasrendszerének
definialasa, mely megalapozza egyrészt az
alkalmazando (konkrét) fejlesztési eszkozoket,
masrészt a modernizacid soran 1étrejott
szervezet ¢és a mikodési  folyamatok
teljesitményének nyomon kovetését.
Elemzés és | 4. Olyan fejlesztési eszkozrendszer dsszeallitasa,
fejlesztés Folyamatalapu amely biztositja a kozszolgaltatas ellatasaval
miikodési és | kapcsolatos szervezeti és miikddési
mérési rendszer | folyamatok — fejlesztési  célrendszerhez
modszertani illeszked6 — optimalizalasat, és a feltart
kidolgozasa veszteségforrasok kikiiszobolését (a
veszteségek minimalizalasat). A modszertan
javaslatot  tesz  tovabba az  egyes,
kozszolgaltatasokat ellato szervezetek
esetében alkalmazandd, konkrét fejlesztési
eszkozrendszer kivdlasztasi szempontjaira és a
kivalasztas mechanizmusara.
Folyamatos 5. Tamogatd | A  kozszolgaltatast ellatd szervezeteknél
teljesitmény eszk6zok végrehajtando szervezet- €s
kovetés azonositasa miuikodésfejlesztési  projektek hatékony és

hatasos végrehajtdsat tamogato menedzsment
eszkozrendszer kialakitdsa;

A folyamatmenedzsment rendszerek, a
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Fejlesztési fazis Modul A beavatkozas elemei
mindségmenedzsment rendszerek altalanos
kovetelményeinek, tovabba a
folyamatmenedzsment tevékenységet
tamogato eszkozok kovetelményeinek
meghatarozasa.
Javaslattétel a szervezet- €s

mikddésfejlesztési projektekhez kapcsolodo
valtozasmenedzsment rendszer kialakitasara.

Forras: MTA KRTK (2013) alapjan

Kulcsszavak

non-business szektor kézmunka szervezetfejlesztés
non-business szervezetek New Public Management tarsadalmi igények
nonprofit szervezetek kozszféra menedzsmentje  politikai befolyasoltsag
onkéntesek vezetés a kozszféraban profit szétosztas tilalma
hibrid szervezetek szervezeti kultura allami szerepvallalas
public szektor és tudasmenedzsment termelékenység
szervezetei professzionalizacio kozszolgaltatasok

Kérdések, feladatok

1)

2)

3)

4)

5)

Keressen a szakirodalombol szinonimakat a non-business szervezetek
megjelolésére! Ezek koziil melyeket lehet ,,orszag-specifikusnak”
tekinteni? (Egy adott orszag szektoranak megnevezésére jellemzo
fogalom.)

Készitsen interjut egy alapitvany vezetdjévell A megszerzett
informacidkat foglalja 0Ossze egy néhany pontbol allo strukturalt
feljegyzésben!

Termelhetnek-e profitot a nonprofit szervezetek? A szakmailag helyes
valasz birtokaban vezessen le vitat a gyakorlati csoport hallgatoinak
korében!

Non-business menedzsment ¢és non-business marketing. Gytijtson
hasonlésagokat és eltéréseket a két fogalom tartalmarol!

Kik a nonprofit szervezetek menedzsmentjének ismert hazai kutat6i?
Véleménye szerint mi okozhat nehézséget a szektor miikddésének
tudomanyos igényességii megismerésében?
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Peter Drucker, a XX. szdzad talan legnagyobb menedzsment szakir6ja ,,21.
szazadi kihivasok a vallalatiranyitdsban szdmara” cimen megjelent irasaban
(2001) fontos fejezetet szentel a valtozasok menedzselésének, a “Valtozasok
vezet6i” alcimmel.

A nagy guru (az Osztrak-Magyar Monarchia sziilottje) — mas miveihez
hasonldéan — itt is olyan megallapitasokat tesz, amelyeket egyszeriiségiikben is
meghdkkentonek lehet nevezni. Arrdl ir, hogy mig korabban (akar 10—15 éve) a
valtozasokkal szembeni ellenallas lekiizdése a menedzsment konyvek és
tréningek egyik legnépszeriibb témakdre volt, addig ma mar alig hallani errdl.
Mindenki elfogadta a valtozasok elkeriilhetetlen voltat. Mégis mindenki azt
kivanja, hogy a valtozas olyan messzire legyen idében kitolva, amennyire csak
lehetséges. (Mint az adozas és a halal.)

Gyorsan valtoz6é vilagunkban a valtozds mara megszokotta valt: egyetlen
intézmény — legyen az termeld lizem, korhdz, netan egyetem — sem képes tulélni
a holnapot valtozasok nélkiil. Mégis, mindenki biztos lehet benne, hogy ezek a
valtozasok fajdalmasak és kockazatosak lesznek és kemény munkat kdvetelnek.
Csak a valtozasok vezetéi lesznek képesek tébbet tenni, mint egyszeriien
alkalmazkodni, ezért a legnagyobb kihivas a menedzsment szamdra: képessé
valni a valtozasok vezetésére.

Ezen ambicidzus célok elérése Osszetett, és sokféle tevékenység-sorozaton
keresztiil lehetséges, amelyet valtozasmenedzsmentnek neveziink, és ami a
fejezet tovabbi pontjaiban bemutatott értelmezéseket jelenti. (A mesterképzés
tantervében 6nall6 tantargy foglalkozik ezzel a témakorrel.)

11.1. Valtozas és valtoztatas

Mindennapi életiink velejardja a valtozas. Mindannyiunk szamara természetes,
hogy a vilag, amelyben éliink, mozgasban van. A szarazfoldek teriilete csokken,
a tengerek terjeszkednek, hegységek pusztulnak, de ezek a mozgasok
szamunkra nem érzékelhetdek, hiszen évmilliok alatt mennek végbe. Vannak
szamunkra is érzékelhetd valtozasok, elegendd, ha csak az évszakok
valtozasaira gondolunk. Akar a folyamatosan végbemend, évrél-évre ismétlodo
valtozasi ciklusokra, akar az olyan tendencidkra, mint példaul a globalis
felmelegedés.

Lathato, hogy a vildg valamennyi alkotoelemének jellemzdje a keletkezés és az
elmulas. Ezt a két fogalmat pedig a valtozas folyamata kapcsolja Ossze. A
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vilagot alkotd elemek része a természet tudat nélkiili elemei mellett maga az
ember is, aki szintén részese a keletkezés és az elmulas kozott lejatszodo
permanens valtozasi folyamatnak. Ezt a komplex folyamatot két részre
oszthatjuk fel:

»  miikédési folyamatokra, amikor is az adott elem valtozasa nem jelent tartos
mindségi valtozast, maga a folyamat a stabil miikodés érdekében torténik,
tehat tekinthetok mennyiségi allapotvaltozasoknak,

v fejlédési folyamatokra, amelyek soran a vizsgalt elemben Iényeges
mindségi valtozas kovetkezik be olyan modon, hogy az alacsonyabb
rendiitél a magasabb rendii felé mozdul el. A fejlédési folyamatok
tulajdonképpen visszafordithatatlanoknak tekinthetok.

A valtozas és a valtoztatas szavak tartalmi megkiilonboztetése nehézségekbe
titkozik. A szakirodalom tobbnyire érdemi kiilonbségtétel nélkiil, sokszor
szinonimaként hasznalja a két kifejezést. (Az angol ,,change” sz6 is csak a
szovegkornyezet alapjan jelent eldonthetéen valtozast vagy valtoztatast.) A
fogalmak ¢és a terminologiak pontos hasznalata érdekében sziikséges
megkiilonbdztetést tenni, még akkor is, ha a tovabbiakban a valtozas szo
hasznalata lesz az altalanosan elfogadott — fiiggetleniil attol, hogy a valtoztatas
sz0 hasznalata lenne sok esetben a pontosabb. A valtezas dltaldban olyan
folyamat, amely nélkiilozi a tudati elemeket. A vilag minden alkotoeleme
folyamatos valtozason megy keresztiil; az ember is, aki viszont az egyetlen
eleme a vilagmindenségnek, amelyik az onkéntelen valtozasok mellett a tudata
segitségevel képes tudatos valtoztatasra — tehat képes olyan folyamat
elinditasara, amelynek célja egy adott minéségi allapotbol egy masik, szamara
kedvezobb mindségi allapotba valo eljutas.

Amikor megebédeliink, akkor elsdsorban egy alapvetd sziikségletet

elégitiink ki, hiszen taplalék nélkiil nem folytathatdo az élet, tehat

0sztonosen enniink kell. Amennyiben viszont valaki megborotvalkozik,

akkor egy olyan tudatos cselekvési folyamatot végez, amelynek célja egy

mindségileg kedvezobb allapotba jutds. Lehet 1étezni anélkiil is, hogy

naponta borotvalkoznank, de a munkahelyen nem tlrnék orokké az
apolatlan megjelenést.

A tovabbiakban sziikséges még néhany tovabbi gondolatot kifejteni a valtozas—
valtoztatas problémakor kapcsan. Ha vilagunk elemeit valamilyen moédon
csoportositjuk, célszerli a kovetkezd két csoportot képezni: természeti
kornyezet és tarsadalmi kornyezet.

A természeti kornyezet elsdsorban adottsag. A természet a kezdetek kezdetén
még erésebb volt az embernél. Késébb az ember folyamatosan, kis 1épésekkel
haladva, de kezdte meghdditani a természetet, egyenrangl partnerévé valt, és
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mara kijelenthetjiik, hogy néhany sz¢ls6séges, az ember altal nem
befolyasolhaté természeti jelenségen tal (vulkankitorések, foldrengések,
ciklonok) a természet ,,ura” lett. Megtanulta kihasznalni a természet nyujtotta
kincseket, lehetéségeket, forrasokat. Mara tudjuk azt is, hogy ezek a forrasok
végesek, és ezért az ember mar egy sokkal inkabb kornyezetbarat magatartast
tanusit (vagy kellene, hogy tanusitson). Témank szempontjabol viszont az a
lényeges, hogy altalaban a kornyezet, kiillondsképpen a természeti kdrnyezet az,
amelyben els6sorban valtozasok vannak, olyan folyamatok, amelyek nem tudat
altal, hanem az elemek egymasra hatdisanak eredményeként mennek vegbe.
Mara az ember képes tudatosan befolyasolni a természeti kornyezetet, de ez
nem a természeti kornyezet alapvetd miikodésébe torténd beavatkozasi
képesség, hanem bizonyos valtoztatdsok alkalmazidsa a sziikséges eréforrasok
kiaknazasa, rendelkezésre bocsatasa céljabol.

A tarsadalmi kornyezet az ember szocializacioja soran kialakitott, kiilonbozo
normak, szokasok, ismérvek altal meghatarozott, az emberek egymas mellett
élesét és életet befolydasolo szabalyok oOsszességének tekintheté. Ez tovabb
bonthato, részletezhetd gazdasagi, politikai, jogi kornyezetre. Az ilyen modon
Osszefoglaloan tarsadalminak nevezett kornyezetben elsésorban tudatos
valtoztatasok zajlanak, de ennek Osszetett voltabol kdvetkezden jelentds
mennyiségii, nem tudatosan inditott valtozasi folyamat jatszodik le benne,
amelyek mindennapi életiinkre komoly hatassal vannak.

Ebben a tarsadalmi kornyezetben alakultak ki a kiilonb6z6 szervezetek, amelyek
alapvetd célja a fennmaradas. Minden szervezet, akdrmilyen teriileten
tevékenykedjen is, valamilyen céllal jon létre. Ez a cél vonatkozhat a természeti
kornyezetre, de vonatkozhat a tarsadalmi kornyezet valamelyik agazatara. A
szervezetek az évezredek alatt folyamatosan alakultak, bonyolultabbakka
valtak, késébb egyszerlisodtek, jo vagy rossz célért dolgoztak, de minden
bizonnyal, hogy folyamatosan valtoztak, mert valtoztak a koriilmények. Igaz ez
a szervezeteket alkotd emberekre is, hiszen a szervezetek valtozdsa tdarsadalmi
valtozasokat is eredményezhet, a tarsadalmat pedig az emberek alkotjak. Ez
alapjan helytallo az a megallapitas, miszerint a valtozds célja nem lehet mads,
mint a kitartas. Kitartas vészesen instabil kornyezetiinkben, stabilitasra tervezett
rendszereinkben, terveink kozott, amelyek mar megalkotasuk pillanataban
elavultta valnak. Az emberekre is alkalmaznunk kell azt a megallapitast, amit a
dolgokra alkalmazunk, miszerint: semmi sem tokéletes. Az emberek viselkedése
lehet diihit6 és bosszantd, de amikor fontos, lehet, hogy ez segit kiutat talalni a
megoldhatatlannak latszo helyzetb6l. A vdltozas annak ellenére érdekes
folyamat, hogy az eredménye meglepd is lehet.
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A valtozas—valtoztatds fogalomparnak a valtozasmenedzsment szamara jo
eligazodast nyujté alkalmazasat magyar nyelven el0szor Vecsenyi Janos
kozolte, még a *80-as évtizedben, a Checkland-modell bemutatasaval. A modell
szerzdje Peter Checkland, a Lancaster University Business School professzora.
A modell ma is jol hasznalhaté ugy a fogalmak, mint a gyakorlati tennivalok
kozotti eligazodasban, amelynek attekintését a 11.1. abra segiti.

11.1. abra A Checkland-modell

PASSZIV ] AKTIV
VALTOZAS IGENY VALTOZAS
|:> kényszer
észlelés cselekvés

kornyezet % célok
FENNMARADAS =
sajat ﬁ miikodési
ﬁ; mod

teljesitmény

belss @ struktira
mikidés T SIKERESSEG =
ember

eréforrasok @

Forras: Vecsenyi (1983) alapjan

A valtozas ellentéte a valtozatlansag vagy allandosag, a stabilitas. Mint minden
mas, ez is viszonylagos. Térhez és id6hoz kotott. A hosszh élettartamot megért
vallalatok is megannyi, folyamatos valtozason mentek és mennek keresztiil,
hogy alkalmazkodni tudjanak a ,,valtozo idok szeléhez”. A 11.1. szemelvény a
csaladi vallalkozasok korébol emlit meg néhanyat, amelyek ma 1j kihivasokkal
kiizdenek.

11.1. szemelvény: Allandosag és valtozas: csaladi vallalkozasok

Bizonyos vallalkozasok (markak) évszazadok ota vannak jelen a piacon.
Ezek valamennyien csaladi vallalkozasok, amelyek generaciok soran
keresztiil 6rizték az orokséget.

Alzggas Mirka Elsé termék Alapité
1526 Beretta Agyu Bartolomeo Beretta
1668 Merck Gyodgyszer Jacob Friedrich Merck
1670 Dom Perignon Pezsgd Dom Perignon
1688 Lloyd’s of London Biztositas Edward Lloyd
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Alzggas Marka Elsé termék Alapité
1706 Twinning’s Tea Thomas Twinning
1806 Colgate Szappan William Colgate
1825 Milka Csokoladé Philip Suchard
1847 Siemens Tavirogép Werner von Siemens
1856 Burberry Ruha Thomas Burberry
1921 Gucci Bortaska Guccio Gucci
1923 Disney Rajzfilm Walt Eliot Disney

€s néhany magyar
1826 Herendi Porcelan Porcelan Stingl Vince
1840 Zwack Unicum Unicum Zwack Jozsef
1844 Ganz Vasontode Ganz Abraham
1852 Zsolnay Cserép Zsolnay Vilmos
1901 Richter Gyodgyszer Richter Gedeon

De: kutatasi és gyakorlati tapasztalatok mutatjak, hogy ,,az online
informaciés szupersztrada veszi at az eclegans belvarosi sugarutak és
sétaloutcak szerepét. Azok a markak, amelyek nem talaljak meg a kdzos
hangot az Y generacié online hangadoéival, sztarbloggereivel, az idésodo
generacio pénztarcajara lesznek utalva, és akar felismerik, akar nem,
lassan araszolnak a kimulas felé.”

Forras: Kriston — A patina csillogasa (2015): Piac és Profit. XIX. évf. 4.
sz. 6-8. o.

11.2. A valtozismenedzsment alap értelmezései

Fontos, hogy az emberi erdforrasokat érinté valtozasok nyomdn olyan
képességek jojjenck létre a szervezeten beliil, az egyének szintjén, amelyek
alkalmasak a valtozasok tamogatasara, és megvalositasara.

Ezen képességek kialakitasa a szervezetben harom maodon torténhet:

" 1 szervezeti strukturakat hoznak létre a vallalati kereteken beliil,
amelyekben 0j folyamatok fejleszthetok;

»  kiperdiiléssel (spin out) a meglevé szervezettdl filiggetlen szervezetet
hoznak létre, és ezen beliil fejlesztik a probléma megoldasahoz sziikséges
1j folyamatokat és értékeket;

»  egy eltérd jellegii szervezetet vasdarolnak fel, amelynek folyamatai és
értékei csak kevéssé térnek el az uj feladat timasztotta kdvetelményektol
(Farkas 2014).

Ebbdl a harom modbol a leggyakrabban alkalmazott az elsé: uj képességek
létrehozasa a szervezeten beliil. Hiszen a képességek a szervezeten beliil
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rejlenek, és olyan tényezdk altal befolyasoltak, mint:
= az er6forrasok;
= a folyamatok;

= az értékek.

Ezek a tényezok hatarozzak meg, mire képes a vallalat, milyen valtoztatdsi
képességekkel rendelkezik. A szervezeten beliill a képességek -eltolodasa
figyelhetd meg, az eréforrasoktol a folyamatok és az értékek iranyaba. Azonban
ez nem azt jelenti, hogy az eréforrasok (kozottik az emberi eréforrasok)
leértékelddnek, hanem azt jelenti, hogy a hangsuly az egyénrdl a kapcsolatokra
¢s a szinergiara helyezodik. Kiilonb6z6 emberek és szervezeten beliili csoportok
a megszokottol eltéré médon fognak egyiittmiikodni, és hatni egymasra. Ennek
kovetkeztében a szervezeten beliil 11j team-hatarok jonnek Iétre. A valtozasok
eredményeként az egyiitt-dolgozas Uj mintai alakulnak ki, amelyek akar uj
folyamatokban forrnak egybe. Ez jelenti az igazi valtozast az emberi
er6forrasok menedzselésének teriiletén.

11.1. tablazat Szervezeti valtozasok jellemzdi

inkrementalis radikalis

terjedelme néhany  lényeges  szervezeti | szamos  lényeges  szervezeti
jellemzd valtozik jellemzd valtozik

mértéke megvaltozo szervezeti jellemzok | megvaltozod szervezeti jellemzok
kisebb modosulasa nagymertékii modosulasa

hatokore adott  szervezeti  egységekre | szervezet egészet érintd
korlatozodoé valtozasok valtozasok

szintje szervezet néhany Thierarchikus | szervezet minden hierarchikus
szintjét érintd valtozas szintjét érintd valtozas

modja 1épésrol-1épésre bekovetkezd | nagyobb, latvanyos valtozasok
kevesbe latvanyos valtozasok

sebessége viszonylag lassan viszonylag gyorsan

célja kiils6 alkalmazkodas | kiilsé alkalmazkodas
elémozditasa, illeszkedés | elomozditasa, wuj  strukturdk
tovabbfejlesztése 1étrehozasa

irdnyitasa alsobb szintii/felsévezetés | felsGvezetés iranyitasa
iranyitasa

elokészitése nincs pontos terv;, Kiterjedt | pontos terv; mérsékelt részvétel,;

részvétel; ellenallas mérséklése

ellenallas lehengerlése

Forras: Dobak M. (1997): Szervezeti formak és vezetés alapjan
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Radikalis versus inkrementalis valtozas

Elfogadott csoportositasok szerint a valtozas inkrementalis (evolutiv) vagy
radikalis (revolutiv) lehet (lasd 11.1. tablazat), amelyek kozott a kiterjedés
mértékében talaljuk a kiilonbséget. 4z inkrementalis vagy evolutiv valtozas
novekvét, fejlodot jelent, amely kisebb horderejii vailtozasra utal. A radikalis
vagy revolutiv valtozas az egész szervezet érinté hatdst valt ki és ennek
megfeleléen varhato ellendllds a valtozdsok érintettjeinek részérdl.

Valtozasokkal szembeni ellenallas

A szervezetek nem gépek, még ha néhany vezetd szamara ez el6nydsnek is
tlinne. A szervezetek emberi kozosségek, és ugy is viselkednek: versengenek a
hatalomért és az er6forrasokért, eltérd a véleményiik és az értékeik, a
prioritasaik és a céljaik; igy a vdltozasokkal szembeni ellendllasnak is vannak
emberi tényezdi. Vannak olyanok, akik tdmogatjak a valtozasokat, masok
nyugodt életre vagynak. Eppen ezekre a kiilonboz3ségekre van sziikség, hogy a
szervezet eldreléphessen, valtozzon — ahogyan azt a kornyezet vagy sajat céljaik
megkovetelik. De a kiilonbségek és eltérések kezelése jelentds idot tesz ki a
menedzseri munkabol.

A szervezeti valtozasok emberi dimenzidja alapvetd jelentdségli, mert az
emberek magatartdsa donti el, milyen szervezeti valtozasokat Ilehet
megvaldsitani. Ezért 1ényeges, hogy megértsék a valtozasok céljat, képesnek
kell lenniiikk a megvalositasara, és akarniuk kell a megvaldsitasukat.
Ugyanakkor a szervezeti valtozasokkal egyidejiileg az embereknek is kell
valtozniuk. Még akkor is, ha a status quo fenntartasahoz erds érdekek fliz6dnek,
hiszen (vélt) biztonsagot ad. A Lewin-féle haromszakaszos modellt hasznaljuk
az emberi valtozasi folyamatok jellemzésére: 1) felolvasztas - 2) valtoztatas —
3) visszafagyasztas — ha elfogadja a végrehajtott valtozasok helyességét.

Az ellenallas lehet egyéni vagy szervezeti, de mindenképpen csak tiinet. Ezért
meg kell keresni a kivaltd okokat, hiszen ellenallas akkor is tapasztalhato az
egyén/szervezet szamara elényos, hatranyos és semleges valtozasok esetén is.
Az ellenallas okai lehetnek:

» nincsenek meggy6zodve a valtozas sziikségességérol;

* nem szeretik a feliilr6l elrendelt valtozasokat;

= nem szeretik a meglepetéseket;

»  félnek az ismeretlentdl;

* nem szivesen foglalkoznak népszeriitlen témakkal;

= atalakulnanak a szokasok, a kapcsolatok és az eljarasok;

» nem biznak a valtozasokat el6készité személyekben.
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Az ellendllas legydzésére hat taktika ismert:

= folyamatos kommunikacio, informacio-tovabbitas;

* manipulacio és kooptacio;

"  meggy6zés;

»  képzés és kommunikacio;

= segitségnyujtas és tamogatas;

= targyalas és megegyezés.

Ellenallok két csoportjat killonboztetjilk meg: 1) kiélezok — részletes és konkrét
kérdést tesznek fel és meggydzhetok logikus érvekkel; 2) kiterjesztok —
tobbnyire nehéz Oket meggydzni, fontosabb szamukra az ellenvetés formaja,
mint a tartalma. Az egyéni szintli ellenallas fazisai (intenzitasa) egy jol ismert
abraval leirhat6. Ezt szemlélteti a 11.2. abra.

11.2. abra Az ellenallok érzelmei

Erzelmek hullimvasitjin
ek Alldozss Elfogadés
(Belemyugvas)
“rzelmi
alapi
reakcid
Passziv s Megertés

Id

Forras: sajat szerkesztés

11.3. A valtozasmenedzsment tovabbi értelmezései

A valtozasmenedzsment az egyensilyteremtés miivészete

A valtozasok értelmezésének legegyszeribb modjat az alkalmazok a
kezdetektdl az tigynevezett egyensiuly-elméletben talaltak meg. Ennek 1ényegét
a 11.3. abra mutatja.
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11.3. abra Az egyensuly-elmélet altalanos modellje
»A” EGYENSULYI ALLAPOT

a jelenlegi helyzet, amely magaban hordozza a valtozas
kényszerét és sziikségességét

1L

AZ ATMENET MENEDZSELESE

jOvOkeép és stratégia kidolgozasa, annak kommunikalasa,
a stratégia végrehajtasanak iranyitasa,
gyors gyozelmek kivivasa

J1

,»B” EGYENSULYI ALLAPOT

a valtozas célallapota, amikor az egyensuly ismét helyreall a
szervezeti egységen €s vallalaton beliil egyarant;
a valtozasok eredményei, a kitlizétt jovokép megszilardul a
vallalati kultaraban és miikddésben.

Forras: sajat szerkesztés

Az eértelmezés alapfeltevése, hogy a masodik egyensulyi dllapot, azaz a ,,B”
dllapot jobb, mint az ,,A” volt. A , jobb” mindsités mennyiségi és mindségi
paraméterekben is kifejezheté. Ezeknek a paramétereknek a megallapitasa a
valtozasok menedzselésének fontos Osszetevlje. Az eredmény-, hatékonysdgi,
mindségi és egyéb mutatok paraméterezése nem konnyii feladat. Napjaink
leggyakrabban hasznalt, erre szolgalo ecljarasa a kiegyensulyozott stratégiai
mutatészamok alkalmazasa a két allapot leirasara. A Robert Kaplan és David
Norton (2000) altal kidolgozott balanced scorecard modszer a valtozasban
érintett tényezok (elemek) ok-okozati kapcsolatat mutatja, (lasd 11.4. abra).
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11.4. abra A BSC modszer 1ényege

A Balanced Scorecard modell

Peénziigyi teljesitméz]y

Mit varnak
el télunk a
tulajdonosain

Muakodési folyamatok

g ; - - Milyen R
Mit véarnak i KULDETES folyamatok

el télunk a d ; ES terén kell

vevsink/ : kiemelked6

fogyasztoink? UZLETITERV teljesitményt

nyUjtanunk?

Hogyan
orizzuk meg

Forras: sajat szerkesztés

Az egyensuly-elméleten alapuld értelmezések hibaja, hogy az egyensuly
szamos esetben a status quo stabilitdsat jelenti. A tulsagosan erés egyensuly a
valtozassal szembeni ellenallast erdsiti. A kiinduld helyzet kiolvasztasa ez
esetben a menedzsment részérél fokozott tdmogatast igényel, hogy a Kurt
Lewin altal még 1947-ben kidolgozott erétér-elmélet és modszer alkalmazhatod
legyen. Ez a jol ismert gondolkodas azt feltételezi, hogy a valtozas
meginditasahoz, a kiolvasztas fazisaban a valtozas iranyaba hato hajtoerdknek
erdsebbeknek kell lenniiik az ellenallast kifejezd fékezd eréknél. A valtozas utan
visszafagyasztott rendszerben, azaz a , B” dllapotban létrejon az ujabb
egyensulyi allapot — mindaddig, amig az ujabb hajtoerdk fel nem boritjak az
egyensulyt.

Lathatdo tehat, hogy az egyensuly-elmélet  hangsulyozottan dinamikus
koncepciot rejt magaban.
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11 Szervezeti valtozasok vezetése

A valtozasmenedzsment, a zavaros helyzetek kezelésének gyakorlata

A valtozasmenedzsmentet méltan illetik a ,,zavaros helyzetek menedzselésének
miivészete és tudomanya”  Kifejezéssel. Az a helyzet, amivel a
valtozasmenedzser és mas érintettek szemben talaljak magukat, szdmos esetben
rendelkezik azokkal a tulajdonsagokkal, amelyeket a 11.3. abra szemléltet. Ez
esetben a problémahelyzetet (a kiinduld ,,A” egyenstlyi allapotot)
mindenekel6tt behatarolhatova kell tenni, strukturalni kell.

A zavaros helyzeteknek ez az eredetileg az Open University tananyagaiban
megjelent értelmezése a valtozdsmenedzsment szakirodalmaban széles koril
elfogadasra talalt. A ,,mess” — ,,difficulty” fogalompar szembeallitasa a lagy és
kemény megkozelitések szinonimdajava valt, amely szerint:

"  a messes, vagyis zavaros problémak kezelésére a ,,1agy” megkozelitések és
modszerek  (komplexitas, érintettség és bevonas, bizonytalansag,
szerteagaz6 megoldasok, széles id6horizont, bonyolult érdekviszonyok) a
jellemzéek, mig:

= a difficulties, vagyis bonyolult helyzetek, problémak esetében a ,.kemény”
megkozelitések ¢és modszeralkalmazasok (szamszerliség, jol leirhato
célosszefliggések, izolalhatdsag) lehetnek célravezetok.

A Kotter-modell

Amikor John P. Kotter , a Harvard Business School professzora 1994 nyaran.
megirta cikkét ,,Learning Change: Why Transformation Efforts Fail” (A
valtozasok vezetése: Miért fulladnak kudarcba az atalakitast célzo eréfeszitések)
cimmel, nem tudta, hogy a kovetkezd évtized menedzsment irodalmat és
gyakorlatat nagyban meghatarozé gondolatokat vet papirra. Azéta eltelt jo tiz
év, szamos Uj koncepcio is napvilagot latott, de a Kotter altal kidolgozott
modell népszeriisége jottanyit sem csokkent. Uj cikkek, szakirodalmi
hivatkozasok és — nem utolso sorban — gyakorlati alkalmazasok témege épiil
Kotter nyolclépéses modelljére. Az onelégiiltség, mint akadalyozo6 tényezd — a
korai gy6zelmek fontossaga — a megoldasok meggydkereztetése a kultiraban,
megannyi specialis, a modellhez kothetd hires elemmé valt a change
management elméletében és gyakorlatdban. A nyolc 1épés sorrendjét a 11.5.
abra mutatja.

Az elsé lépés az egészséges veszélyérzet felkeltése, azaz a valtozasok
halaszthatatlansaganak érzékeltetése, mindenképpen a vallalat piaci helyzetének
feliilvizsgalataval kezdddik. A tapasztaltakat a lehetd legszélesebb kdrben meg
kell osztani ahhoz, hogy mindenki szdmara egyértelmii legyen: valtoztatasok
bevezetésére van szikség. Ezen a szinten fontos az egyiittmiikodés és a
motivaltsag. Mi torténik akkor, ha hianyzik a tiirelem? Ha az esetleges negativ
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kovetkezmények megbénitjak a szervezetet? Ha a menedzserek nem tudnak az
¢lre allni? Ha a felsé vezetés nem elkotelezett? A valtozas mar az elsé 1épés
soran kudarcra van itélve!

Masodik lépésként a vdltozast iranyito csapatot kell létrehozni, amely
kezdetben nagyon kis létszamu is lehet. Ennek a csoportnak megfeleld
hatalommal kell rendelkeznie, és a korbe bevontak szamanak az elégséges
mértékig kell ndvekednie, hiszen ez a team fogja iranyitani a valtozast, ezaltal
megvaldsitani az ezzel jaro feladatokat. A fels6 vezetés kimutatja
elkotelezettségét azzal, hogy a team magjat képezi, és torekszik az
érdekszovetség megerOsitésére. A legfelsobb vezetd tamogatiasa nélkiil nem
jarhatnak sikerrel, ugyanakkor nem mindegyik vezetd lesz tagja az iranyitd
csoportnak. Ebben a fazisban fennall az a veszély, hogy alabecsiilik az el6ttiik
allo valtozas el6idézésének nehézségeit és az erds iranyitod csapat fontossagat.

11.5. abra A valtozas nyolc szakaszbol all6 folyamata

1. 1épés: a valtozas halaszthatatlansaganak érzekeltetése

2. 1épés: a valtozast iranyito csapat létrehozasa

3. 1épés: jovokeép és stratégia kidolgozasa

4. 1épés: a valtoztatas jovoképének kommunikalasa

5. 1épés: az alkalmazottak hatalommal val6 felruhdzasa

6. 1épés: gyors gy6zelmek kivivasa

7. 1épés: az eredmények megszilarditasa

8. 1épés: az jj megoldasok meggydkereztetése a kulttiraban

Forras: Kotter (1999)

A jovékeép és a stratégia kidolgozasa a harmadik lépés a folyamatban, mig a
negyedik lépés ezek kozvetitése az alkalmazottak felé, ami az jelenti, hogy a
valtozast elésegitd jovokép kidolgozasa dnmagaban nem elegendd. Kell még
hozza egy megvalositasi stratégia és soha nem lehet sok a jovokép
kommunikalasabol. Nem elegendé egyetlen megbeszélést tartani, ropiratban
tajékoztatni, vagy unalmas beszédeket tartani. Ehelyett érdekes cikkek
kozlésével, izgalmas vitakkal és parbeszédekkel, és akar tanfolyamok keretében
is lehet terjeszteni a jovOképet. Mindenesetre, a valtozasok bevezetése nem
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képzelhetd el elhivatottsag és aldozatvallalas nélkiil.

A kovetkez6 1épés megvaldsitasahoz mar jol eldkészitették a munkatarsakat,
akiket most hatalommal kellett felruhazni ahhoz, hogy a teljes szervezetre
kiterjeszthetd legyen a cselekvés. Az otodik lépésben tehat elengedhetetlen,
hogy feliilkerekedjenek az akaddlyokon, amelyet maga a szervezet tamaszt: a
kevés rugalmassagot engedd munkakdri leirdsok; az 6nds érdekek kiszolgalasat
tamogato teljesitmény-értékelési vagy bérezési rendszerek; azok a vezetdk, akik
ellenallnak a valtoztatasi torekvéseknek, és lehetetlen koveteléseket allitanak.
Ezaltal eltavolitasra keriilnek azon strukturak és rendszerek, amelyek
veszélyeztetik a valtoztatas jovoképét.

A gyors gyézelmek kivivasa, azaz a hatodik 1épés, a latvanyos teljesitmény-
javulasok tervezését és megvalositasat jelenti. Ez az a pillanat, amikor
bekovetkezik a valtozas és a gyors gyo6zelmek segitenek abban, hogy az
emberek ne veszitsék el a lelkesedésiiket. A célkitlizések elérését mindenképpen
jutalmazni kell. El kell ismerni a résztvevok teljesitményét, mert az elGsegiti a
folytatast, és tévesen hiszik azt a vezetdk, hogy a sikerek csak tigy maguktol
megtorténnek. Ugyanakkor hasznos lehet, ha az alkalmazottakat kényszeritik a
gyors eredmények elérésére, mert ez Gsztondzheti az analitikus gondolkodast és
az Onhittség tovabbi csokkentését.

A gyors gydzelmek segitségével a cégek elérkezhetnek abba a fazisba, ahol mar
vannak eredményeik, és azok megszilarditasara kell torekedniiik. A hetedik
lepés az, amely soran az eddig elertek teljes elfogadtatasara és rogzitéséere,
ugyanakkor tovabbi valtozasok megvalositasara kell egy vallalatnak torekednie.
A bizalom megléte segiti azt, hogy a jovOképpel Osszeegyeztethetetlen
strukturakat és szabalyrendszert megvaltoztassak. A valtoztatast eldsegitd
munkavallalok eddigi érdemeit el kell ismerni, tdmogatni kell 6ket a tovabbi
fejlédésben, és 0j alkalmazottakat is fel lehet venni. Ekkor érdemes elinditani 0j
projekteket, terjeszkedni 10j teriletekre vagy felvenni a kapcsolatot olyan
lehetséges kozremiikodokkel, akik eddig nem kaptak szerepet.

A valtoztatas sziikségességének felismerésétél, annak megvalositasaig hosszi
id6 telik egy szervezet ¢életében, de a folyamat csak akkor teljes, ha «
megoldasokat sikeriil beépiteni a vallalati kulturaba is. Ezért a 8. lépés igen
fontos a valtoztatas hatasainak megdrzése és rogzitése szempontjabol. Ha itt
alabbhagynak az eréfeszitések, akkor a szervezet visszatér az eredeti allapothoz
és a valtoztatisnak nem lesznek maradandé eredményei. Ugy is lehetne
mondani, hogy talan ez a folyamat soha nem érhet véget, hiszen képzéssel és a
vezet6i poziciokban gondos utddlassal kell megteremteni annak a lehetdségét,
hogy a szervezet maradandé hasznokat lathasson a valtoztatasokbol. Ha nem a
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megfeleld vezetd keriil egy adott pozicidba, az tonkreteheti akar évek kemény
munkajat is.
Osszességében elmondhatjuk, egy vallalat torekvései csak akkor vezetnek el a
kivant célhoz, ha azt a modell minden Iépésében teljes figyelemmel és
odaadassal hajtjak végre, és kiilon figyelmet szentelnek a buktatok elkeriilésére.
Mivel a valtoztatasi folyamatot képezd uton vissza lehet térni korabbi
allomasokhoz (alkalmasint kényszerbdl), igy a stratégia és a modszer
finomitasara is lehetdség nyilik, amelyet a sikeres végrehajtas érdekében nem
kudarcként, hanem a fejlodés lehetoségeként kell értékelni. A valtoztatasi
folyamat sikere azonban leginkabb abban mérhetd, hogy az elért eredmények
mennyire lesznek tartdsak a szervezet szamara, és miképpen éri el a vezetés azt,
hogy az 10j alkalmazottak szamara is atadhatoak legyenek (kiilonos tekintettel
éppen a vezetokre).
Amikor valtozasmenedzsmentrél beszéliink, legalabb hdrom tovabbi, eddig
nem targyalt értelmezési lehetoség adodik:

1) a valtozas kezelésének feladata;

2) szakmai gyakorlati teriilet;

3) tudashalmaz.
A valtozasmenedzsment legelsé és legnyilvanvalobb definicioja a valtozas
kezelésének feladatira utal. A valtozas kezelése onmaga is olyan kifejezés,
amelynek legalabb kétféle jelentése van.
A valtozas kezelésének egyik jelentése arra utal, amikor a valtoztatast iranyitott
vagy szisztematikus modon hajtiak végre (proaktiv valtozas). A cél az wj
modszerek és rendszerek hatékonyabb bevezetése egy folyamatosan miikodd
szervezetben. A kezelendé valtozasok a szervezetben rejlenek, azokat a
szervezet iranyitja. Azonban ezeket a belsé valtozasokat a szervezeten kiviilrél
— erre altalaban a ,kornyezet” kifejezést hasznaljuk — eredé események is
kivalthatjak.
Ezért a valtozas kezelésének masik jelentése az azokra a vdltozasokra adott
valaszreakcio, amelyek csak kis mértékben, vagy egydltalan nem fiiggnek a
szervezettol (példaul a térvényhozas, a tarsadalmi és a politikai zavargasok, a
versenytarsak cselekedetei, a valtozoé gazdasagi aramlatok és igy tovabb). A
kutatok és a szakemberek egyforman kiilonbséget tesznek a reflexes vagy
reaktiv valtozas ¢s az el6zetes vagy proaktiv valaszreakcio kozott.
A valtozasmenedzsment masodik értelmezése szerint: ,,szakmai gyakorlati
teriilet”. Tucatjaval, ha nem szazdval vannak olyan kis és nagy tanacsadd
cégek, amelyek gyorsan és biiszkén kijelentik, hogy tervezett valtozassal
foglalkoznak, ezaltal a valtozas ligynokei (change agent); menedzselik az
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igyfeleiknél a valtozasokat, tehat feladatuk a valtozas kezelésének gyakorlata.
Sok kis tanacsadd cég van, amelynek megbizdi ugyanezeket az allitasokat
mondanak el a cégiikr6l. Ugyanakkor a legtobb nagy menedzsment tanacsado
cég is azt allitja, hogy van valtozaskezelési gyakorlati teriilete. Ezen
valtozaskezeld szakemberek némelyike azt allitja, hogy segit iigyfeleinek
bevezetni azokat a valtozasokat, amelyekkel szembe kell nézniiik: vagyis a
veliik megtorténd valtozasokat.

Ha a valtozasmenedzsmentet szakmai gyakorlati teriiletnek tekintjiik, akkor ez
magadban hordoz egy harmadik eértelmezést, amely a valtozasmenedzsment
tartalmara vagy targyara iranyul. Ez foként modellekb6l, modszerekbdl és
technikakbol, eszkdzokbol, készségekbdl és a tudas egyéb formaibol all,
amelyekb6l az alkalmazasi gyakorlat kialakul. A valtozasmenedzsment
tartalma vagy targya a pszichologiabol, a szociologiabol, az tizleti
tudomanyokbdl, a gazdasagpolitikdbol, a rendszertervezésbol, valamint az
emberi €s a szervezeti magatartas tanulmanyozasabol merit. Nem egyértelmti,
hogy ez a szakmai gyakorlati teriilet a foglalkozas, a tudomanyag, a miivészet, a
technikak halmaza vagy inkabb a technologia kifejezéssel irhato le.

Mi lehet egy ilyen helyzetben a két legnagyobb probléma? Egyrészt a
valtoztatasokat ugy kell eszkézélni a villalat miikodésében, hogy az
mindekozben miikodik, azaz termékeket dllit el6 és/vagy szolgaltatasokat bocsat
rendelkezésre. Nincs arra lehet6ség, hogy leallitsak a tevékenységiiket, amig a
valtoztatasi programot végrehajtjak — pedig mennyivel szebb lenne, ha csak arra
tudnanak koncentralni! A masodik probléma tulajdonképpen az elsé
folyomanya: egydltalain nem biztos, hogy a vdllalat rendelkezik mindazon
képességekkel, amelyek elengedhetetlenek lennének ahhoz, hogy az alapvetd
fontossagu  tevékenységeiknek megfeleld alapossaggal hajtsak  végre a
valtoztatdsi programot is!

11.4. A valtozasok sikerkritériumai és a sikertelenség

A célallapot megvalositasaért tett erdfeszitések onmagukban is szervezetformalo

erdvel birnak. A sikeres vezetés tehat a megvalositas modjat és az azzal

kapcsolatos torténéseket sem hagyja figyelmen kiviill. A  valtozasok

megitélésében — a folyamat értékelésében — az alabbi tényezéknek érdemes

kiemelt figyelmet szentelni:

" a vezetés mindsége: A vizsgalatok soran azt kell megallapitani, hogy a
megvaldsitasért felelés vezetéi kor milyen mértékben és mindségben
foglalkozik a szervezet fejlesztésével, és az elért eredmények folyamatos
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Az

javitasaval, amelyhez meg kell teremteni a megfeleld szervezeti kultarat;
vallalatpolitikai  és  stratégiai  koncepcio: ennek soran a stratégiai
célkitlizések projektfeladatokra vald leképezésére keriil sor; mindez
feltételezi a felhasznalok, a kiilonbozé érdekcsoportok és a munkatarsak
folyamatos bevonasat, igényeik és gondjaik figyelembe vételét, valamint
feltételezi azt is, hogy a kiviilrél és beliilrél érkezett kezdeményezéseket
hatékonyan foglaljak akciotervekbe és mindségi célkitiizésekbe;
személyiigyi (HR) menedzsment. a valtozasi folyamatot tamogato
személyligyi menedzsment vizsgalataval a vezetés azon képességeit lehet
feltérképezni, amelyek elésegitik a szervezeti egységek kozotti
koordinaciot, lehetévé teszik a munkatarsak bevonasat a mindségi
célkitlizések megfogalmazasaba ¢és a projektek megvalodsitasanak
folyamatos ellendrzésébe;

munkafolyamatok elemzése: ennek segitségével allapithato meg, hogy az
egyes beosztottak mennyiben jarulnak hozza a valtozashoz és a sikerhez;

a felhasznalok elégedettsége: informaciokat kell gytijteni a felhasznalokrol
annak vizsgalatara, mennyire elégedettek; tovabba a benchmarking
modszerek segitségével az iparagi versenytarsakkal is Gsszehasonlithatjak
eredményeiket;

tarsadalmi hatdsok: tudatositani a szervezeten belill is a tarsadalmi
elvarasokat;

munkatarsi elégedettség: A vezet6i teljesitmény egyik fontos mérépontja a
munkatarsak elégedettségének értékelése — kitérve az egyéni és szervezeti

crer

elozoek ellentételeként Want (1996) ot kategoriaba sorolja a sikertelen

valtozasok okait:
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1) mikroszintii gondolkodas makroszintii helyett: a felsdvezetéknek a
valtozassal kell foglalkozniuk, amely tilmutat a kiilonb6z6 funkcionalis
problémak vizsgalatan;

2) rovid tava célok felallitasa hosszi tava célok helyett: a tulajdonosok
érdekeinek szem el6tt tartasa mellett nem fordithatnak kell6 figyelmet a
hossza tavu célokra;

3) a tevékenység atgondolasa helyett részmegoldasok: a szervezeti kultira
nem alkalmas a hosszu tava tervek megvalositasdnak tdmogatasara; a
rovid tava tervezés és a sziklatokorliség miatt csak taktikakat
hasznalnak, az atfogdbb valtoztatas helyett;

4) a kultura megértésének és menedzselésének hianya: a struktira folé
helyezett szervezeti kultira segiti a szervezet fennmaradasat,
novekedését — ez mégsem egy kézzel foghato, konnyen alakithatod



11 Szervezeti valtozasok vezetése

jelenség, ahogyan azt sajnos szamos vezetd véli;
5) a vevo elvesztése, mert a szervezet nem onmagaban sikeres, hanem a
vevoi altal.

A sikerességet vagy sikertelenséget tobbnyire a jovo donti el. A 11.2.
szemelvényben szerepld gyogyszeripari szervezeti valtozas jovoje ma még
bizonytalan.

11.2. szemelvény

Példa a nagy méretli szervezeti valtozasokra: Egy gydgyszeripari Oriascég
terve konszern 1étrehozasara

A magas szellemi hozzaadott értéket képviseld termékek aranyanak
méretli fermentacios eljarasokban megszerzett tapasztalatait, a Tarsasag
elhatarozta, hogy bioszimilaris fejlesztésekhez és termeléshez sziikséges
kapacitasra tesz szert. Egy, a bakteridlis fermentacios eljarasra épitett
németorszagi termel6iizem, valamint az ehhez kapcsolddo laboratdrium
¢és féliizem megvasarlasat kovetéen a cég bejelentette, hogy zdldmezds
beruhazasként felépit egy emlGssejtes eljarasra szakosodd iizemet. Az
ehhez kapcsolodd kisérleti félizem ¢€s laboratorium felépitése
befejezddott. A termeldegység eldrelathatolag harom év mulva kezd majd
el lizemelni. egy lengyel gyogyszergyarral vald tarsulassal, és egy orosz
gyar 80,2 szazalékanak megszerzésével. Egy indiai gyartoval torténd
megallapodas keretében, amelynek révén Indidban hatdéanyag és
intermedier-gyartd kozpontot hozna létre. Mindez a cég piaci
versenyképességének fokozasa és gyartokapacitasanak novelését
szolgalja, de sziikségessé teszi az iranyitd szervezet atalakitasat. A
létrehozand6 forma, a konszern. Az Uj szervezetben a konszernkdzpont
nem feltétlentil all kapcsolatban az iranyitott tarsasdgokkal, hanem a
tulajdonos koételezd jelleggel eldirhatja strukturalis, technokratikus ill.
személyorientalt koordinaciés mechanizmusok érvényesiilését az
irdnyitott tarsasagoknak. A személyorientalt koordinacids eszkdzok az
irdnyitott tarsasag fels6 szintii vezetdire €s az iranyitd tarsasag
szakembereire korlatozodnak, a legfontosabb szakmai iranyelvek
kialakitasat jelentik. Pl. vezetdéképzd program keretében vezetoi
utanpo6tlas biztositasa és a szakemberek megtartasa.

Forras: Farkas (2014)
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Kulcsszavak

valtozasmenedzsment ellenallas okai felolvasztas—valtoztatas—
(change management) ellenallas kezelése visszafagyasztas

valtozas (change) siker és  sikertelenség valtozas kezelése

valtoztatas (change) tudatos valtoztatasok proaktiv valtozas

miikddési folyamatok egyensuly-elmélet reflexes  vagy  reaktiv

fejlédési folyamatok erdtér-elmélet valtozas

természeti kornyezet messes valtoztatasi iigynok

tarsadalmi kornyezet difficulties (change agent)

Kotter-modell radikalis és inkrementalis

valtozasi képesség valtozasok

Kérdések, feladatok
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1)

2)

3)
4)

5)

Mi a killonbség a valtozas és a valtoztatas fogalmak kozott a
menedzsmentben? ,,Change management”: mikor valt 06nallo
diszciplinava és mi volt az oka a kialakulasanak?

A napi médiaban (social media is alkalmas eszkodz) keressen aktualis
hazai példat egy vallalat/vallalkozas radikalis valtozasara! Elemezze a
példaban a valtozas dimenzidit!

,,Our Iceberg is melting.” Hogyan azonosithatoak a mese-torténetben
Kotter nyolclépéses modelljének fazisai?

Készitsen Otszaz szavas esszét az alabbi cimmel: Mit jelent a
gyakorlatban a szervezet valtozasi képessége?

Hogyan irna le a ,,valtozas ligynokének” személyiség jellemz6it. Ismer-
e kornyezetében olyan személyt, akire raillenek ezek a jellemzok?



12 A menedzserek tipusai és munkaja: osszefoglalas

A hallgatok szamara készitett alapozd jegyzet utolso fejezetében visszatériink a
menedzser személyéhez. Az ¢l6z0 fejezetek lapjarol megismerve a szervezetek
vilagaban jelen 1évé kiilonb6z6 menedzsment funkcidkat és feladatokat,
mintegy Osszefoglalasként a menedzserek tipusaival és szerepeivel kell
foglalkoznunk. A feldolgozas alapja: a ,klasszikusok” (a legnagyobb
menedzsment  szakirdk) munkainak aktualizdlasa a XXI. szazad
kdvetelményeire.

A menedzserek az iranyitasuk alatt levé emberek munkajaért és a munka
kimeneteléért feleldsek. A szervezeten belill tobbféle beosztasban is
dolgozhatnak: lehetnek tobbek  kozott miivezetdk, csoportvezetdk,
részlegvezetdk, ligyvezetok és vezérigazgatok. 4 menedzserek feladata, sogy
a szervezet és az alegységek munkdjanak elvégzésére mozgositsik az embereket
és az erdforrasokat. A menedzserekkel kdzvetlen kapcsolatban 1évé emberek —
informacidkozvetitdk, csapattagok vagy beosztottak — képezik a szervezeti
teljesitményt Iényegében meghataroz6 emberi t6két . Valamennyien
informaciét, technologiat, alapanyagokat, képességeiket és pénzt hasznalnak fel,
hogy a szervezet fogyasztoi/fiigyfelei szamara termékeket és szolgaltatasokat
allitsanak el6.

A menedzserek legfontosabb feleléssége, hogy a szervezet minden erdforrasat,
beleértve az emberi- és az allotokét, ugy hasznaljak fel, hogy az magas
szervezeti teljesitményt eredményezzen. Ez annak a tevékenységnek a keretén
beliil valésul meg, amelyet menedzsmentnek neveziink. A menedzsment az
erOforrasok felhasznalasat és a szervezeti célok elérését tervezd, szervezo,
iranyito és ellenérzoé folyamat. Ebben az értelemben a menedzsereknek van a
legfontosabb feladata, mint ahogyan azt Henry Mintzberg is hangsulyozza:
Tarsadalmunkban a menedzserek végzik a legfontosabb munkat. A
menedzsereken mulik, hogy a tarsadalmi intézményeink jol szolgaljak az
embereket, vagy pazarléan bannak a tehetséggel és az eréforrasokkal. A
menedzseri feladatokrol nem szabad meséket szovogetni, hanem végre a maguk
valdsagaban kell azokat szemlélni, hogy teljesitményiiket 1ényegesen javitani
tudjuk, és ezzel az egész tarsadalom javat szolgaljuk.

12.1. A menedzserek tipusai

A csoportvezetdi szinttdl a felsévezetdi szintig minden menedzser feladata (és
egyben feleldssége) az alkalmazottak munkdjanak ésszehangoldasa — ezaltal a
szervezet kiemelkedd teljesitményének elérése. Ugyanakkor a szervezetek
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fejlodésével és atalakulasaval a menedzseri feladatok is folyamatosan
valtoznak. Nem is olyan régen még irodajuk el6tt iilve ellendrizték a
feliigyeletiik ala tartozo mintegy tiz beosztottat. Ma egészen mas a helyzet: a
menedzsereknek meg kell nyerniik — maguknak és a szervezetnek — a
kiilonb6z6 hatterd, eltérd tisztségh és kiilonféle kultirabol érkezé beosztottakat;
at kell latniuk és meg kell szerveznilik az Osszetett feladatok megoldasat;
tudniuk kell k6zolni az emberekkel az 0j otleteket, és rovid id6 alatt kell
dontéseket hozniuk.

A felsovezetok (top managers) hatdarozzak meg a szervezet torekvéseinek
megfeleld f6 célkitiizeseket, és felelnek azok megvalosuldsaért. Ezen a szinten a
menedzseri posztok altalaban a vezérigazgatd és a végrehajtasért felelds
igyvezeto igazgatdo (CEO). Ezek a vezetd menedzserek a vallalat egészének
vagy egy részének teljesitményéért felelnek, ezért kiilonds figyelmet kell
forditaniuk a kiilsé kornyezetre, és késznek kell lenniiik a felmeriilé problémdk
kezelésére. Fel kell ismernilik a szervezet elott allo hossza tava lehetdségeket,
¢s észre kell vennilik a veszélyeket is, tovabba megfeleld eljarasokat kell
kidolgozniuk a lehetdségek kiaknazasara és a veszélyek kikiiszobolésére. A
vezetd menedzsereknél ezért elengedhetetlen a hosszu tavi stratégiai szemlélet,
ezen kiviil az is sziikséges, hogy képesek legyenek rovid id6 alatt dontést hozni
bizonytalan helyzetekben is. Egy hires top menedzser, Lee lacocca példajat
szemlélteti a 12.1. szemelvény.

12.1. szemelvény: A Chryslernél tortént

1979-ben egy 6t honapos idészakban a kiskocsik piaci részesedése 43
szazalékrol kozel 58 szazalékra, vagyis 15 szazalékkal ndvekedett.
Marpedig a mi iparagunkban 2 szazalékos eltolodas egy éven belill mar
nagy elmozdulasnak szamit. Egyetlen hoénap, 1979 majusa soran a
furgonjaink eladasa 42 szazalékkal esett vissza. Az autoipar torténetében
még sohasem fordult el olyan mélyrehatd valtozas, mint amilyen ezen a
tavaszon ment végbe. De barmennyire sujtott is benniinket ez a
felfordulas, mi a Chryslernél tudtuk, hogy képesek vagyunk
alkalmazkodni az 1j realitdshoz. S6t azt is tudtuk, hogy e tekintetben
mindenki mast megelézhetiink Detroitban. S hogy ez nem is keriilne
olyan sokba. Csupan meg kell duplaznunk az 1ij termel6iizemeinkre és
termékeinkre szant beruhazasainkat az elkovetkezé 6t év soran, s
reménykediink, hogy kihiizzuk addig! Amde alig tettik meg az elsé
koltséges 1épéseket ezen az uton, amikor az orszag belezuhant a recesszio
szakadékaba. Még tantorogtunk az elsé iitéstdl, amikor jott a masodik, és
majdnem kiszamoltak minket. Az USA-ban az évi gépkocsieladasok
szama a korabbiaknak joforman a felére csokkent. Sehol a vilagon nem
maradhat fenn valamely iparag egy olyan gazdasidgban, amely
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illet, reménytelennek tint a helyzetiink. Semmiféle szabaly nem
vonatkozott rank, mert példatlan helyzetbe keriiltiink. Ismeretlen vizeken
hajoztunk.

Forras: Iacocca (1988), 247. p.

A Kkozépvezetok (middle managers) a vezeté menedzserek iranyitasa alatt
dolgoznak, és viszonylag nagy részlegek vagy diviziok élen adallnak. A
kozépvezetdkre jo példa az osztalyvezetd féorvos a kérhazakban, a dékan az
egyetemen, valamint a részlegvezetok, a funkcionalis vezetok és teriileti
képviselok a vallalatokndl. A kozépvezeték a vallalati célkitiizésekkel
osszhangban levd  akcioterveket kell kidolgozniuk és végrehajtaniuk.
Csapatmunkaban vesznek részt, és egyiittmiikodnek a hasonlo vallalati szinten
levé munkatarsaikkal, ami lehet6vé teszi, hogy a tevékenységeket koordinaljak
a vallalaton belill. Manapsag egyre gyakoribb, hogy ezek a vezetdk iranyitjak,
vezetik a komplex vallalati problémak megoldasara szervezodott, a vallalat

kiilonb6z6 részlegeibl — gyakran kiillonb6z6 orszagokbol — érkezd
szakembereket.

A menedzserek elsédleges feladata, hogy iranyitsak és ellendrizzék a
feliigyeletiik  alatt  levé kisebb munkacsoportokat — amelyek tagjai

értelemszeriien nem menedzserek. A palyakezddk tobbsége nem menedzserként
kezdi az elsé munkahelyén, de elébb-utobb olyan feladatokat és feleldsséget
ruhaznak rd, amely mar a menedzseri poszt sajatja. Az elsé szint tehat egy
menedzser karrierjében az, hogy vonalbeli menedzserré valik, amelyhez olyan
munkahelyi cimek tartoznak, mint a csoportvezetd, a részlegvezetd vagy az
egységvezetd. (Ilyen példaul egy konyvvizsgald csapat vezetdje vagy az
egyetemi tanszékvezetok.) Ezen a vallalati szinten a menedzserek feladata az,
hogy a kozép- és a felsdvezetok altal meghatarozott célkitiizéseknek és
terveknek megfelelden iranyitsak csoportjuk munkajat, és a felsébb szinteken
eloirt teljesitmény-kovetelmények teljesiilését feliigyeljék. Felmérések is
bizonyitjak, hogy a vonalbeli menedzserek szerepe kiemelkedden fontos, és
hogy ellendrzé funkciojuk megerdsitése jelentésen hozzdjarul a szervezeti
teljesitmény novekedéséhez.

Azon kiviill, hogy a menedzserek a vallalati hierarchia kiilonb6z6 szintjein
foglalnak helyet, a feladatuk jellege is jelentOsen eltérhet. A vonalbeli vezetok
azokért a munkafolyamatokért feleldsek, amelyek kozvetleniil megjelennek a
vallalati teljesitményben.
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Egy aruhaz tzletvezet6jének vagy beszerzési menedzserének a munkéja
kozvetleniil az iizletnek az értékesitési alaptevékenységéhez kapcsolodik.
Ezzel szemben a munkaiigyi menedzserek feladata, hogy a dolgozok és a
vonalbeli alkalmazottak munkajat segitsék tanacsaikkal, specialis
technikai tudasukkal és tapasztalatukkal. Egy iizlethazban ilyen szerepet
tolt be az emberi eréforrds menedzser vagy a pénziigyi vezeto.

A funkcionalis menedzsereknek egy bizonyos vallalati tevékenységi teriiletért
felelosek (példaul a pénziigyért, a marketingért, a termelésért vagy a
konyvvitelért). Az altalanos menedzserek dsszetettebb és tobb funkcionalis
egységet lefedo teriiletekert felelnek.

Ilyen példaul egy gyariizem felsévezetdje, akinek tobb kiilonbozo
teriiletet kell egyszerre atlatnia ahhoz, hogy az {izemet iranyitani tudja.
Neki foglalkoznia kell a beszerzéssel, a gyartassal, a raktarozassal, az
értékesitéssel, a személyzeti tigyekkel €s a konyvvitellel egyarant.

A menedzsereknek az elmult években szamos uj tipusa is kialakult és terjedt el
a vallalati gyakorlatban. Ezek tobbnyire valamilyen specialis feladatot ellaté
szakemberek, akik a vallalati struktardhoz a szokasostol eltér6 modon is
kotédhetnek. Az elmult évek soran jelent meg az interim menedzser személye
¢s funkciodja. Err6l szol a 12.2. szemelvény.

12.2. szemelvény: Az interim menedzser (IM) két metaforaja

A M¢éh (a mézgyiijté bogar) — Az IM, definicional fogva, szervezet-kozi
munkas. A ,méh” metafordban a bogar interim menedzser tudassal
porozza be a szervezeteket. Tobb kutatas, igy az uj-zélandi szerzoké is,
megerdsitette, hogy az ligyfelek szamara Iényegi elonyt jelent az interim
menedzserek altal hozott, a korabbi megbizasaikbol nyert tudas és
tapasztalat. Ugyanakkor a masik oldalrdl is igaz az allitas: az IM-ek
hatarozottan allitottak, hogy mind jelenlegi, mind pedig korabbi
munkaikbol tanultak. Ez a metafora a foglalkoztatasi mobilitas tagabb
értelemben vett elényeit hangstlyozza. Ugyanakkor kulcsfontossagn
szervezeti vagyonként a pollent (tudas eréforras/knowledge resources)
azonositja, nem pedig a méhet (tudas terjeszté/knowledge transmitter).

A Mesterlovész — Ki ne emlékezne a western filmek egyik alapmiivére, a
,,Hét mesterlovészre”? A targyilagos, szerzOdéses alkalmazasban allo
zsoldos katona archetipikus képzetét Yul Brynner és a tobbi mesterlovész
adja, amint belovagolnak a békés mexikoi faluba, melynek lakéi nem
tudjak magukat megvédeni egy rablobandatél. Brynnernek és tarsainak,
mesterlovészként nincsenek hosszii  tava  érdekei  tigyfeliikkel
kapcsolatban, bar, elkeriilhetetleniil, amint az akcié halad elére, kialakul
benniik a lojalitas ugy iigyfeliikk, mint egymas irant. Végezetiil, a harom
taléld killonbozo iranyokba lovagol el, uj feladatokat, megbizasokat
keresve. Ez a metafora a sikeres interim menedzsert ,barhova-tehetd”
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profiként mutatja be, akinek a f6 vagyona az el6zé projektek soran
szerzett képességei. Az IM megtartja professzionalis fliggetlenségét az
igyfél cégtdl, de ugyanakkor felismeri az adott munkaban rejlé tanulasi
és fejlodési lehetdségeket, melyeket jovobeli megbizasainal tud
tékésiteni.

A fenti metaforak jol szemléltetnek szamos IM jellemvonast, melyek
egyre tobb karriert jellemezhetnek, amint haladunk elére az 1j
évezredben. A ,Mesterlovész” és ,,Méh” koncepcié felvetik annak a
lehetségét, hogy az interim menedzsereket a 21. szazadi munkas
prototipusanak tekintsiik.

Forras: Farkasné — Magyari (2010), 18. p.

12.2. A menedzseri munka valtoz6 jellege

A menedzseri munkat érintd kihivasokat az 1. és 3. fejezetben mar részletesen
targyaltuk. A ,fejre allitott piramis”  koncepcidja teljesen 1) szemszdgbol
kozeliti meg a szervezeteket és a benniik dolgozd embereket. Ahogy az a 12.1.
abran is lathatd, a piramis tetején az operativ dolgozok (a feladatok
végrehajtoi) helyezkednek el, akiknek munkajat a piramis aljaban elhelyezkedd
menedzserek segitik. Ezek a menedzserek nem csupan utasitdsokat adnak,
hanem az iigyfelek igényeinek kielégitése érdekében tamogatjak a tobbiek
munkajat. Az abrabol fontos tanulsagokat vonhatunk le a szervezet mindennapi
munkajaval kapcsolatban; hiszen ebbdl a nézépontbol mindenkinek a munkaja
hozzaadott értéket teremt a szervezet iigyfelei szamara. Osszefoglaldan azt
mondhatjuk, hogy az egész szervezet arra kotelezi el magat, hogy az ligyfelei
igényeit szolgalja, ami a menedzserek munkaja altal valik lehetségessé.

265



Menedzsment alapvetések és funkciok

12.1. abra A szervezet ,,fejre allitott piramis” megkdzelitése
fogyasztok és iigyfelek
a szervezet tevékenységének mindenkori nyertesei
\ igények kiszolgalasa /
végrehajto alkalmazottak
a fogyasztdk/iigyfelek elégedettségére kozvetleniil hatd munkay végeznek
\ tamogato tevékenység /

csoportvezetok és menedzserek
a végrehajto alkaknazottak munkajat és a problémaynegoldast segitik

tamogato tevékenység

felsvezetok
szem &|6tt tartjak a szgfvezet
ceélkitlixgseit és stragegiajat

Forras: sajat szerkesztés

Ez a koncepcid Osszefliggésbe hozhatd az 1980-as években Europaban divatos
,Lapitsd le a piramist” gondolattal (Carlzon, 1985). Ez, a SAS légitarsasag
gyakorlatabol ~ szdrmazo  szervezési  megoldas az  alkalmazottak
felhatalmazasanak elsé szervezeti megjelenitését hozta divatba. A Piramis-elv
azota eltlint a menedzsment szakirodalmabol, de a felhatalmazas a szervezeti
tagok munkajanak meghatarozoan fontos része maradt.

12.3. A menedzserek tevékenységei és feladatkorei: a menedzseri
szerepek

Bar a fentiek alapjan a menedzsment folyamata meglehetdsen egyszeriinek
tlinik; a helyzet valojaban bonyolultabb. Henry Mintzberg (1973) igy irja le egy
vallalatvezetd napi munkajaval kapcsolatos észrevételeit:
A munkaidé alatt a munka tempoja tdretlen volt. Attdl a pillanattol
kezdve, hogy a vezetdk reggel beléptek irodajukba, egészen esti
tavozasukig minden perciiket lefoglaltak a levelezések, a telefonhivasok
¢és a megbeszélések.”
Mintzberg azt is megjegyzi, hogy a menedzserek napjai kiméletleniil intenzivek.
Az altala megfigyelt menedzsereknek nagyon kevés szabadidejiik volt, mivel
mindig akadtak varatlan problémak, és gyakran vettek részt targyalasokon. Ezek
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a feladatok a rendelkezésre allo idejiikk java részét felemésztették. Arra is
felhivija a figyelmet, hogy a vezetokre folyamatos nyomast gyakorol a
szervezeti teljesitmény novelésének kényszere.

Egy menedzser egy percre sem feledkezhet meg a munkajarol, és soha nem lehet
meg az a kellemes tudata, hogy nincs tobb tennivalo. A menedzsercket
dllandoan az a sejtelem gyotri, hogy nem tesznek meg minden téliik telhetor,
ezért dolgoznak lankadatlan lendiilettel.

A 12.2. abra mutatja, hogy Mintzberg hogyan rendszerezi a menedzseri
szerepkoroket jellegiik ¢és kovetelményeik szerint tiz feladattipusban
elkiilonitve.

12.2. abra A menedzseri szerepek
személyek kozotti informacios dontési szerepkdr
szerepkor szerepkor

annak a modja,
ahogyan mas
emberekkel
kapcsolatba Iépnek

az informacio-
szerz€s €s
-feldolgozas modja
— informacio-gyjtoé

az informacio
felhasznalas és
dontéshozatal modja
— vallalkozoi szerep

— nyilvanos szerep — erdforras elosztd
szereplések — informaci6 elosztd szerep

— f6noki szerep szerep — targyalo—

— kapcsolattermetd — szOVivo szerep megegyez6 szerep

és -apolo szerep

Forras: Mintzberg (1973)

A menedzserek altal betoltenddé szerepkoroket az eltérd feladattipusok alapjan
harom kategoriaba lehet sorolni. A menedzser interperszonalis szerepkorébe
tartozik a kapcsolattartas az egységen beliili és az egységen kiviili személyekkel.
Az informaciés szerepkor az informdcio begyiijtését, annak feldolgozasat és
atadasat, valamint az informacio elemzését foglaljak magukban. A dontéshozoi
szerepkoron beliil a menedzserek informaciot hasznalnak fel a problemak
megoldasaval vagy a lehetdségek megragadasaval kapcsolatos dontések
meghozataldhoz.

A menedzseri munka kétségteleniil mozgalmas, megterheld és feszitett a
menedzseri hierarchia és a felelésség-megosztas minden szintjén.
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A menedzser feladatainak iitemterve és a kapcsolati halo

Egy menedzser egy megbeszélésre igyekezve talalkozott egy
alkalmazottal, aki nem a csoportjaba tartozott. Megragadva az alkalmat (a
kétperces beszélgetés alatt) (a) feltett neki két kérdést és meg is kapta az
informacidt, amire sziiksége volt, (b) megerésitette jo kapcsolatukat azzal,
hogy megdicsérte az illet6t az utobbi idékben elért teljesitményéért, és (c)
megkérte az alkalmazottat, hogy végezzen el a menedzsernek valamilyen
feladatot.
A fenti példa ravilagit, hogy milyen egy hatékony menedzser, amikor akcioba
lendiil. A példa két tevékenységet kdrvonalaz, amelyeket egy masik vilagszerte
ismert kutatd, Kotter feltétleniil sziikségesnek tart ahhoz, hogy egy menedzser
megbirkozzon napi feladataival: a feladatok iitemezését és a kapcsolati hald
hasznalatat. A feladatok iitemezése sordn a menedzserek fontossagi sorrendbe
allitiak elvégzendd feladataikat a révid és hosszu tavu célok és tervek alapjan.
Ezek az litemtervek kezdetben nem teljesek és a beosztasuk meglehetésen laza,
de ahogy a menedzserek egyre tobb informaciora tesznek szert kiillonbozo
forrasokbol, az iitemtervek is egyre pontosabbak és részletesebbek lesznek. Az
iitemterveket a menedzserek mindig fejben tartjak, és ha lehetéség kinalkozik,
rogton ,,1épnek” is, ahogy azt a fenti példa is kifejezte.
A jo menedzser ugy valdsitja meg iltemtervét, hogy kozben emberekkel
dolgozik egylitt a szervezeten beliil és kiviil egyarant, és az egyiittmiikodésbol
fakado lehetdségeket ki is hasznalja. Az el6z6 példaban menedzseriink egy
olyan emberen keresztiil intézett el egy feladatot, aki nem is tartozott az
iranyitasa ala. Ez a kapcsolati halo hasznalataval lehetséges, amikor pozitiv
kapcsolatot épitiink ki és apolunk olyan emberekkel, akiknek a segitsége egyszer
még jol johet. Mivel a kapcsolati tOke elengedhetetleniil sziikséges a mostani,
sokszorosan Osszetett munkakornyezetekben a kitlind menedzserek sok id6t és
energiat szentelnek kapcsolati halojuk fejlesztésére.

A menedzseri jartassag (készségek) és kompetencia

A jartassag olyan képesség, amely lehetové teszi, hogy a menedzser a targyi
tudasat a kivant kimenetet eredményezd tevékenységgé alakitsa  at.
Természetesen egy menedzsernek sokféle jartassagra kell szert tennie ahhoz,
hogy kihivasokkal teli munkajat jol tudja végezni. Ezek koziil is azok a
legfontosabbak, amelyek a tobbi dolgozo munkateljesitményének a javitasara
iranyulnak. Robert L. Katz (1974) harom csoportra osztotta fel a menedzseri
jartassag legfontosabb megnyilvanulasi formait: technikai készség, szocialis
készség és intellektualis képességeket. Bar mindharom jartassag alapvetden
fontos a menedzseri munkdaban, de fontossaguk szempontjabol bizonyos
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elmozduldas figyelheté meg kozottiik a kiilonbozo menedzseri szinteken.

A technikai Kkészség a specidlis szaktudds egy bizonyos problemara valo
alkalmazasanak képessége. llyen technikai gyakorlati jartassaggal rendelkeznek
a konyvelok, a mérnokok, a piackutatok vagy az informatikusok. Ezt a fajta
jartassagot els6 1épésben a hagyomdnyos oktatdas modszerével lehet elsajatitani,
¢s késObb tréningek soran és szakmai tapasztalat lehet tovabbfejleszteni,
amelyhez az évek alatt felhalmozodott tapasztalatok is hozzaadddnak. A 12.3.
abran jol lathato, hogy a technikai jartassag fOéleg a menedzsment alsébb
szintjein lényeges.

Szocialis készségnek nevezziik azt a képességet, amely lehetévé teszi, hogy
hatékonyan tudjunk egyiittmiikodni és egyiitt dolgozni mds emberekkel. A
munkahelyeken ez az egymas iranti bizalmat és térddést hordozo 1égkdrben
jelenik meg. A jo szocialis készséggel rendelkezé menedzser tisztaban van sajat
magaval, és képes egylittérezni és egyiitt gondolkodni masokkal. Mivel a
menedzserek munkdja nagymértékben kotédik az emberekhez, ez az
érzék/jartassag minden menedzser szamara kiemelten fontos, ahogy azt a 12.3.
abra is mutatja.

12.3. abra A legfontosabb menedzseri készségek

vonalbeli kozép- felso-
vezetok vezetok vezetok

intellektualis képességek: az analitikus gondolkodas és az
integrativ problémamegoldas képessége

szocialis készségek: a masokkal valé egyiittmiikddés
képessége

technikai készségek: a szakértelem alkalmazasanak és az
egyedi feladatok hibatlan elvégzésének képessége

Forras: Katz (1974)

Az analitikus gondolkodasra valo képességet, vagyis azt, hogy a menedzserek
atlatjak a bonyolult helyzeteket és megoldasi javaslatokat tudnak kidolgozni
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intellektualis képességnek nevezziik. Ez azt jelenti, hogy az egyén képes a
problémakat kis részekre bontani, meglatni a koztiik levé kapcsolatokat, és
felismerni, egy adott probléma milyen kihatdssal lehet masokra. Ahogy a
menedzserek egyre feljebb jutnak a hierarchidban, egyre nagyobb feleldsség van
a vallukon, az eléjik keriil6 problémak is egyre nehezebben atlathatdak lesznek,
¢s egyre hosszabb idétavot kell belatniuk azok kovetkezményeinek
elorejelzéséhez. Az 12.3. abra is mutatja, hogy az intellektualis képességek
leginkabb a felsdvezetdk szintjén keriilnek eldtérbe.

Az TlUzletemberek és menedzserek felkészitésére, kiképzésére szakosodott
oktatasban egyre nagyobb hangsuly helyezédik arra, hogy az embereket
felruhazzak ezekkel a képességekkel és jartassagokkal, valamint, hogy olyan
kiilonleges kompetenciak kifejlesztését is segitsék, amelyek megalapozzak a
menedzserek sikerét. 4 menedzser kompetenciaja olyan jartassig vagy
személyes tulajdonsag, amelynek eredménye a menedzseri munka magas
teljesitménye. Mar utaltunk korabban ezekre a kompetenciakra a menedzsment
folyamatanak (tervezés, szervezés, vezetés, ellendrzés) targyalasakor. A
kompetencidk fontossaga ugyancsak eldtéerbe keriil az informdacio-gyiijtd, az
emberi kapcsolatokat apolo és a dontéshozo szerepkorok gyakorldasandal.

Karrierek és karriertervek

A munka jellegében végbemend valtozas nemcsak a technoldgiai alapokat
érinti. Charles Handy brit szervezetkutatd egy haromlevelti 16here alakzatan
érzékelteti (Handy, 1986) a foglalkoztatasbeli szinteket a szervezeteknél. A
l6here els6é levele jelenti az alap-munkaerét. Ezt a teljes munkaidds
foglalkoztatottak alkotjak, akik a hagyomanyos karrierpalya mentén haladnak
elére. Amennyiben jartassagra tudnak szert tenni a legkritikusabb teriileteken,
és ezt kitartdban és sikeresen kamatoztatjak, feljebb juthatnak a szervezet
ranglétrajan, és hosszi ideig megdorizhetik allasukat. A szervezeti 10here
masodik levele a szerzodéses alkalmazottakat jeloli, akik fontos és/vagy
specidlis feladatokat végeznek el a szervezetnek, és viszonzasként legtobbszor
szolgaltatasi dijat kapnak, nem pedig dllando munkabert vagy fizetést. A
szerzodéses bedolgozok készségeiket, szakértelmiiket vagy szolgaltatasaikat
adjak el, és gyakran tobb munkaadonak is dolgoznak egyszerre. A harmadik
levélen vannak azok a rugalmas munkaidejii foglalkoztatottak, akiket csak
akkor és csak annyi idére vesznek fel, amikor és ameddig sziikség van rajuk. 4
munkaadok a vallalati igényekhez alkalmazkodva csékkentik vagy novelik
rugalmas  munkaidejii  foglalkoztatottaik  szamat. A részmunkaidds
foglalkoztatas jo gyakorlatszerzési lehet6ség jelent az ilyen alkalmazasi
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formaban dolgozoknak, akik igy bekeriilhetnek a teljes munkaidds
foglalkoztatottak ko6zé, amennyiben ott megiiresedés van, és szamukra is
elénydsebb az a megoldas.

Aki ma 1ép be a munkaerdpiacra, annak fel kell késziilnie ra, hogy a lohere
barmelyik levelén boldogulnia kell. 4 21. szdazad karrierjére mar nem az a
tipikus, hogy a munkavallalo teljes munkaidében és vegig ugyananndl a
munkaadonal dolgozik. Sok esetben a véletlen alakitja, hogy mennyi és milyen
lehetéség adodik az egyén munkaval toltott évei alatt. Olyan készségeket és
képességeket kell kifejlesztenie, amelyek tobb lehetséges munkaadd szamara is
értékesek lehetnek. A megszerzett képességeket szinten kell tartania, és azokat
id6rél idére meg kell Gjitania. Egy érzékletes hasonlattal azt is mondhatnank,
hogy olyan ez, mint a szorfozés. Az ember mindig mozgasban van: barmikor
beleeshet a vizbe, de mindig ujra vissza kell maszni a deszkara, hogy aztan
meglovagolhassa a kovetkez6 hullamot.

12.4. A menedzseri munka néhany uj eleme

Az eddig bemutatott hagyomanyos menedzseri szerepeket a szervezetek kérében
végbemend vdaltozasok folyamatosan atalakitiak. Ervrél is szolt a jegyzet 3.
fejezete  napjaink menedzsment kihivasairol. A menedzseri szerepekre
vonatkoztatva harom wj elem réovid targyalasat tartiuk fontosnak a jegyzet
utolso harom alpontjaban.

12.4.1. A ,,Tegyem vagy vegyem?” kérdése, az outsourcing

A tradicionalis ,, make or buy” (,, tedd vagy vedd”) dontési dilemma ujraéledése
uj valtozasokat indukalt a vallalatok miikédésében. A dinamikus kornyezeti
valtozasok altal kikényszeritett valtozasi kényszer a vallalati tevékenységek
Ujszerii megitélését kivanja a menedzsmenttdl. A tevékenységstruktiura, a
vallalati értékalkotas és az alapvetd kompetenciadk mentén alakul, modosul.
Ebben a megkdzelitésben a megtakaritdsokat célzo, technikai kérdésnek
tekintett tevékenység-Kkihelyezés (outsourcing) egyre olcsobba valt. Az
outsourcing olyan szerzédéses modell, amely soran a kiilsé feleket a vallalat
stratégiai céljainak megvalositasaba vonnak be. Ehhez azonban elengedhetetlen
a bizalom. Az egyiittmiikodések altalaban tobb évre jonnek létre, és az
idokozben felmeriil problémakat tisztazni kell, azokra megoldast kell keresni —
mindkét fél kozos erdfeszitésével. Ezért a kommunikdcionak elsédleges szerep
jut, amely lehet6vé teszi, hogy a problémakat idében, a helyzet adta igényeknek
megfeleléen oldjak meg, és kell6 rugalmassaggal alljanak a kezdetben
kialakitott megallapodashoz.
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Az outsourcing nem Orvend osztatlan sikernek. Kiilénds tekintette arra a
tényre, hogy az outsourcing fogalma gyakran keveredik az offshoring
fogalmaval (Contractor at al., 2010), amely szamos esetben negativ felhangot
kap az atlathatosag és elszamoltathatosag értelmében. Sokan ugy vélik, hogy a
kiszervezés a vdallalatot fiiggelmi helyzetbe hozza, mert a szolgaltatok
erdfolénybe keriilhetnek. Ez a fajta megegyezés szorosabb kotddést jelent, mint
a beszallitoi szerzodések, amelyek nem jelentenek a stratégia megvalositasaban
vald kozos felelosségvallalast. Tamogatéi azonban hangstlyozzak, hogy a
kiszervezésben végtelen lehetdségek rejlenek, és a nagyvallalatok 70 szazaléka
maris ¢l a kiszervezésnek valamilyen formajaval. Elérejelzések szerint ez a
tendencia egyre er0sodni fog, és a kozeljovoben a vallalatok 80 szazalékanal
altalanos  gyakorlattd valik. A4z outsourcing haszndlata eldsegiti a
szakértelemhez jutdst, a vallalati rugalmassag kialakitasat, és lehetdséget ad a
felsd vezetésnek, hogy a stratégiara és a vezetésre forditsa figyelmet. Ezaltal
elétérbe keriilnek az alapveté készségek, jobban hasznosulnak a
tokebefektetések, koltségesokkenés tapasztalhato, javul a vevokiszolgalas, és 1j
termékekkel/szolgaltatasokkal jelenhetnek meg a piacon.

A kiilonboz6 funkciok és feladatok eltéré mértékben keriilnek kiszervezésre.
Leggyakoribb az HR feladatok és az altalanos adminisztracio kiszervezése,
majd a pénziigyek és konyvelés, a beszerzés és az ligyfélszolgalati kdzpontok
keriilnek ki a véllalattol. Eppen ezért mar nem az outsourcing, hanem az
outtasking kifejezés a helytallo: mar nem csak gyartasi részfolyamatok
kiszervezésérol, hanem  bizonyos adminisztrativ =~ feladatcsoportok
elkiilonitésérol is szd van. A 12.4. abra bemutatja, mikor érdemes egy
vallalatnak a kiszervezés mellett dontenie.

Ezzel ellentétes folyamat az insourcing gyakorlata, amely tulajdonképpen az
outsourcing termeészetes korrekcioja, amikor a cég sajat hataskérébe vonja, és
sajat erdforrasaival veégez el egy olyan tevékenységet, amelyet korabban
alvallalkozo  partnerekre bizott. Ennek kiilonféle okai lehetnek, de
leggyakrabban a talzott fliggdség megsziintetése, a kockazatok csokkentése
vagy a hatékonysag novelése azaltal, hogy mégis hazon beliil latjak el a
feladatokat. Az in- vagy outsourcing kozotti valasztast koltség-haszon elemzések
vagy tapasztalatok alapjan dontik el a vallalatok. Amennyiben a
tevékenységeket hatékonyan, de magasabb koltséggel latjak el hazon beliil, mint
azt egy alvallalkozo tenné, érdemes megfontolni a kiszervezést. Ugyanakkor a
tevékenység ellatasa nem esik tdvol az alapkompetenciaktdl, és azt
alvallalkozok rosszabb mindségben és/vagy dragabban latnak el, akkor a
tevékenységet nem tanacsos kiszervezni. Az insourcing megoldas megléte
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erésebbé teszi a versenyt az outsourcing szolgaltatoknal, novelve ezaltal a
mindséget és csokkentve az arakat — ami elésegiti a kiszervezés terjedését.

12.4. abra Ervek és ellenérvek — kiszervezés

Tedd, ha a tevékenység:
— stratégiai, testreszabott
— alacsony koltségii
— alacsony volumenti
— kevésbé adminisztrativ
— nincs baseline koltség és/vagy
szolgaltataslista
— nehéz mérni
— gyorsan valtozik

»Tedd” mellett szol:
— nincs egyértelmil
teljesitménymérés
— HR viszonyok, kultira nem
teszik lehetéve
— félelem a kontrollvesztéstol
— félelem a fliggelmi viszonytol

Vedd, ha a tevékenység:
— nem stratégiai
— standard
— magas koltségli
— magas volumenii
— adminisztrativ
— van baseline koltség
— mérése egyértelmi
— lassan valtozik

,»Vedd” mellett szol:
— van egyértelmii koltségbazis
— szolgaltatasi szint javitando
— szabad pénzeszkozre van
sziikség
— alapvetd tevékenységre kivan
koncentralni

— nincs megfeleld szolgaltatd — 1j tizleti megoldasok
— rossz kiszervezési tapasztalat alkalmazasa

Forras: IBM Business Consulting Services. Hando J. el6adasa alapjan, 2004.

12.4.2. A szervezeti hatarok stabilitasanak kérdése

A menedzseri feladatok és szerepek szempontjabol egyaltalan nem mindegy,
hogy mennyire tekinthetéek stabilnak egy adott cég szervezeti hatarai. Mekkora
dinamikaval kell szamolnia egy menedzsernek, amikor az alkalmazottak
korével, a kozottik meglévé kapcsolatok nagysagaval kell szamolnia? Két
fontos és 1d6t allonak latszo tendencia van itt jelen — gy, mint:

* avirtualizacio és

= aszovetségalkotas.

A virtudlis vallalatok

A virtuadlis vallalatok a berendezésekbe valdé beruhazasokat altalaban
halézatokkal vagy kompetencia-birtoklokkal, a gyarakat és irodakat pedig
szerzodésekkel és jogokkal helyettesitik.

Mindennek kevés kdze van a hagyomanyos kiszervezésekhez (outsourcing),
amelynek f6 oka a koltségtakarékossag; ezek a halozatok nem koltségekben,
hanem alapkompetenciakban gondolkodnak.
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Egy sportszergyartd cég, amely kovetkezetesen az alapkompetencidira
koncentral (fejlesztés, design és marketing), a termelést, a logisztikat €s
az értékesitést a vilagban szétszort és egymassal az informatika
vivmanyainak segitségével 6sszekapcsolt, kozel szaz vallalatra bizza.

A virtualis vallalat stratégiai alapja az alapvetd képességre valo dsszpontositas,
szakosodas a vallalat erdsségeire, az értékteremtd folyamat ezen kiviil esd
szakaszaiban pedig egyiittmiik6do partnereket keresnek, akiket a szoban forgo
termekek, szolgaltatdsok korében stratégiai elonyeik vannak.

Virtualis vallalatnak a kizdrolag szerzédéses kapcsolatok alapjan — egymastol
egyébként minden vonatkozasban fliggetlen vallalatokbol/ személyekbdl —
létrejové halozatot nevezziik.

A virtualis vallalatok kiilonb6z6 emberi eréforrasokat (szakértelem, motivacio),
szervezeti formakat (vallalaton beliili és vallalatok kozotti), illetve informacio-
és kommunikacidé-technologiai halézatokat (példaul Internet,
videokonferenciak, specialis egyiittmiikddési lehetdségek) kapcsolnak Ossze, és
ez altal olyan rugalmas szervezeti formakat hoznak 1étre, amelyek barmely mas
szervezeti formaban megvaldsithatonal nagyobb hatékonysagot és jobb piaci
orientaciot tesznek lehetévé.

A szervezés és a koordinacio egyiittmiikodésén alapulo formai tamogatjik a
t6bb helyszin kozott elosztott és mobil munkavégzést. A tavegyiittmiikodés
fogalma Osszefoglalja a tavkozlésre épiild, térben és egyéb vonatkozasban is
decentralizalt munkavégzés Gsszes formajat.

A human kovetelmények éppen Ugy mindségileg valtoznak meg, mint a
technoldgiaiak, de még nehezebben, mindig bizonyos késéssel teljesithetdk.
Hatékony motivacid, Onszervezd és kommunikacios készség sziikséges a
projektek kialakitasahoz, a partnerek bevonasahoz, a célok egyiittes eléréséhez.
Osztonzérendszereken keresztiil kell elérni azt, hogy a bels6 alkalmazottak és a
kiils6 partnerek megnovekedett mozgasteriiket ne sajat céljaik érdekében,
hanem a halozat hasznara érvényesitsék.

A bizalom a virtudlis vallalat alapveté koordindcios eszkoze. A bizalomépités
szabalyai a halézatban vonatkozhatnak az Onallosagra, az iizleti autondomia
rugalmassagara és Orzésére, a kolcsonds elonydkben vald részesitésre, a
halézatban valo ki- és belépésre, a haldzattagoknak kiils6 cégekhez vald
viszonyara.

A virtualis vallalat sziikebb értelmezése szerint (Czako, 2011) a hdlozat
potencidlis tagjai képességiikkel dallnak készen arra, hogy a kézés feladatban
sziikség szerint kozremiikodjenek, az esetenként létrejovd ideiglenes halozatban
részt vegyenek. Tomegesen el6forduld egyszeri termékek eldallitasara, illetve
szolgaltatasok korére lehet érvényes ez az értelmezés.
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Onallo forditoirodék és forditok szervezédtek halozatba, amely nyitott és
Osszetett szervezetként az egész vilagra kiterjedé virtualis vallalatot
képez. Majd minden nyelvrél forditanak minden nyelvre, minden
teriileten magasan képzett forditokkal. Minden egyes megbizas az
Osszetett halozatnak csak egy részét veszi igénybe, amely a megbizas
alapjan szervezddik, és a feladat elvégzése utan megsziinik. Tavkozlés
teremti meg a kapcsolatot a munkavégzés minden szakaszaban.

Ilyen szervezetnek nincs sem felépitési, sem folyamat-strukturaja. A
kornyezet jelzéseit nem eldre szabalyozott formaban, hanem rogtonzott €s
spontan oOnszervezOdési folyamatokban dolgozza fel. A tagok csak
ideiglenesen, alkalmilag, a probléma tipusatol és a feladat siirgdsségétol
fliggben — az egylittmikodést és az eljarasokat illetd ideiglenes
megegyezésekkel — 1épnek egymassal kapcsolatba.
A struktara nélkiili szervezetben egyetlen rendszerfunkcié — a rugalmassag —
feltétlen prioritast kap, mig a tobbi jellemzé teljesen hattérbe szorul. Az
identitas, amely a multinacionalis vallalatoknal is nagy szerepet kap, a virtudlis
vallalat esetében megsziinik, értelmét veszti.

12.5. abra A vallalatkozi kapcsolatok kiterjedése

hagyomanyos nem kisebbségi leanyvalla-
adas-vételi hagyomanyos toke- latok, felvasar-
szerz6dések adas-vételi befektetések, lasok,
(franchise stb.) szerzédések kozos Osszeolvadasok

(kdzos  K+F, vallalatok

gyartas, szerviz

stb.)

STRATEGIAI SZOVETSEGESEK

Forras: Tari (1998) alapjan

A virtualis vallalatok megjelenése a piaci kornyezet minéségének valtozasat
feltételezi. Nagymeéretii, korlatozasok nélkiili, sokszereplds piac kell ahhoz,
hogy az igények és a szolgaltatasi képességek rugalmasan, konnyen megtalaljak
egymast. Technologiai és kulturalis értelemben mindsitetten felkésziiltnek kell
lenniiik ezeknek a szereploknek. A versenybe vald benevezés érdekében, a
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versenyben maradasért fel kell ismerni az irdnyzatokat, allanddan fejleszteni

kell a képességeket és a piaci aktivitast.

A stratégiai szovetségek

Ha a vallalatkozi kapcesolatokat egy olyan skalan abrazoljuk, amelynek egyik
végpontjan a fiiggetlen cégek kozotti hagyomanyos szerzédések, masikon
pedig a teljes oOsszeolvadasok és vallalatfelvasarlasok vannak, akkor a
szovetségek a kettd kozott helyezkednek el, a skala tobb pontjan (1d. 12.6.

abra).

12.6. abra Stratégiai szdvetségek iranyai és a lehetséges partnerek

mas szektor
vallalatai

diagonalis szovetség

kozvetlen és
potencialis
versenytarsak

horizontalis szovetség

A konkrét szovetségeknek nagyon sokféle célja és tartalma lehet, koziilitk
szamos szovetség stratégiai jelleggel is bir. Altalanos értelemben a stratégiai
szovetség a szervezetkdzi kapcsolatok sajatos, kiilonleges formaja, amely az

szallitok

"\

N

a vallalat és alapveto
tevékenysége

vertikalis szovetség

|

vevok

Forras: Tari (1998) alapjan

alabb felsorolt fobb elvekre épiil:
= az lizleti felek megodrzik viszonylagos stratégiai onallésagukat;

= aszOvetség hosszabb, a stratégiai célokat megvaldsitod tavra szol;
= kolcsonosen eldnyos egyiittmiikodést jelent;

= a szoOvetség integralja a rendelkezésre bocsatott eréforrasok felhasznalasat,
akarcsak a partnerek bizonyos mértéki tevékenységét.

A fenti elemekkel kiilonboztethetok meg a stratégiai szovetségek
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szervezetkozi kapcsolatok egyéb formaitol. A szovetségek sokrétli kapcsolatok
szervezését teszik lehetévé akar a vevok, a szallitok vagy éppen a versenytarsak
kozott. A lehetséges iranyokrol a 12.6. abra ad attekintést.

Nemzetkozi tapasztalatok szerint ilyen jellegli tartés kapcsolatok foként a
gépjarmiigyartasban, a telekommunikacios és informatikai agazatokban, a
repiildgép-iparban és a 1égi kozlekedésben, az olaj-, vegyi- és gydgyszeriparban
alakultak ki egy-egy olyan vallalatorias k6zé csoportosulva, mint a Ford Motor
Co., a British Airways, az IBM, a Sun Microsystem és a Hewlett-Packard.

12.4.3. Etikus magatartas és tarsadalmi felel6sség: a CSR

Felfigyelink, ha egy kozismert {izletembert elmarasztalnak valamilyen
vétségért. Felkapjuk a fejiinket, amikor egy iizleti melléfogas kornyezeti
katasztrofat okoz. A mindennapi menedzseri és {izleti viselkedés moralis
vonatkozasainak is egyre nagyobb figyelmet szenteliink. A tarsadalom egyre
szigorubban megkdveteli a tarsadalmi intézményekt6l, hogy magas moralis
elvarasoknak megfeleléen végezzék tevékenységiiket.

Az etikus és tarsadalmilag felelés vallalatiranyitas (angolul Corporate Social
Responsibility, azaz CSR) egyre nagyobb hangsulyt kap, és a szervezetek és
vezet6ik mindent megtesznek, hogy megfeleljenek ennek a nyomasnak. A
kornyezettudatos fogyasztok elvarasai miatt lesznek kénytelenek a vallalatok
olyan csomagoléanyagok hasznalatara attérni, amelyek lebomlanak, és kevésbé
szennyezik a kornyezetet. 4 természetes kornyezetiinkért valo aggodalom
mellett az etikai és tarsadalmi felelGsséget feszegetd kérdések is minden oldalrol
érintik a szervezeteket, befolydasoljak alkalmazottaik hozzaallasat — és
megvdaltoztatjak a vilagpiaci igényeket.

12.3. szemelvény: Tarsadalmi feleldsségvallalas egy skandinav multinal

Egy magyarorszagi Ericsson érdekeltségnél (svéd anyavallalat) dolgozo
kozépvezetd mondja, hogy egy skandinav multindl a fénok dolga
leginkabb annak elérése, hogy a munkatarsak jol érezzék magukat, mert
igy sokkal jobb munkat fognak végezni. A boldog és elégedett beosztott
tobbet ér, minta mindségbiztositas. A vezetd feladata hogy megteremtse
azt a kdrnyezetet, ami a dolgozok jo kozérzetét garantalja. A jo kozérzet
egyik alapfeltétele a diverzitas: sokkal jobb és inspiralobb olyan cégnél
dolgozni, ahol a nemek és a gondolatok tobb félék. Az Ericsson most arra
torekszik, hogy belathatd idén beliil minden harmadik alkalmazottja és
vezetdje nd legyen. Ehhez tarsul a svédeknél alkalmazott vezetési
metddus: a felsObbség érzékeltetésén és a parancsutasitasokon alapuld
iranyitas helyett az informaciok megosztasa, a bevonas, a részvétel, a
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kozos dontés és a win-win szituaciok (mindenki nyer) keresése a lényeg.

Forras. Napi sajté 2015. majus 2.

A felelés vallalatiranyitas magdban foglalja mindazon tevékenységeket,
amelyek lehetéve teszik, hogy a vallalatvezetés legfelsdbb szintjein hatdarozzdk
meg, hogyan miikédjon az adott szervezet, és milyen mechanizmusokat
alkalmazzanak. Ennek kérdéskore az aszimmetrikus informacié miatt meriilt
fel: egyrészt a szervezeti struktira szerepldinek eltéroek a céljai és az érdekei;
masrészt nem kielégitoek az informacidik egymas tudasarol, képességeirdl és a
tevékenységeiket iranyitd célokrol és érdekekrdl. Amennyiben a tulajdonosi és
iranyitasi (menedzsment) feladatok elkiiloniilnek egymastol, akkor a
menedzsereknek lehetdsége nyilik arra, hogy engedjenek a késztetésnek, ami
miatt aztan tevékenységiiket onds céljaik vezérelik, kiilonésen akkor, ha
kisebbségi részvényesek. Ebben az esetben az a kiinduldpont, hogy nem érzik,
nem érezhetik sajat tulajdonuknak a vallalatot, igy az iizletmenetben okozott
karok, és a részvényesi érték maximalizalasaval ellentétes tevékenység nem
érinti 6ket, mint tulajdonosokat. A ,,j6 gazda” szerepét kellene betolteniiik, és
ugy végrehajtani feladataikat, ahogyan az a tulajdonosok érdekeit szolgalja. A
probléma feloldasat szolgalna egy részletes szerz6dés, ami rogzitené a
menedzserek feladatait, és az elfogadhatd tevékenységeket, de nehezen
elképzelhetd egy olyannyira alaposan kidolgozott irat, ami minden eshetéséget
lefed.

Ugyanakkor 1éteznek olyan folyamatba épitett, valamint a kiilsé tényezok altal
meghatarozott kontrollok (a pénziigyi és a jogszabalyi berendezkedés, az iizleti
kornyezet vagy az intézményi beruhazok jelenléte), amelyek behataroljak a
menedzserek lehetOségeit, hatart szabva ezaltal annak is, hogy a tulajdonosok
érdekeit sértd0 modon jarjanak el: karositsak a tulajdonosi értékeket és
eszkozoket, etikatlan viselkedést tantsitsanak vagy vétsenek az iizleti tisztesség
irott és iratlan szabalyai ellen. Ennek feltarasaban a média is szerepet vallal, bar
kezdetben a vallalatok elutasitdak voltak vélekedtek az ilyen beavatkozasokkal
szemben.

A felelés vallalati irdnyitas sokféle definicidja alapjan nyilvanvalova valik,
hogy nem feltételezhetiink egy egységes, minden orszdagban és helyzetben
alkalmazhato modellt. Itt inkabb a jogi és vallalati szabalyozas piac/orszag-
specifikus kialakitdsara van sziikség, ami magaval vonja ennek a
szabalyozottsagnak a részletességét attdl fliiggden, hogy jogszabalyokra vagy
precedensekre  hagyatkoznak-e, amelyhez hozzdadddik a  tdkepiaci
berendezkedés. A vallalati botranyok hivtak fel a figyelmet arra, hogy az
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Onszabalyozasba vetett hiten tOl sziikségesek a pontos eldirasok is. Az
Osszefonodasok elkeriilése érdekében szabalyozni kellett a belsé és kiilsé
ellenérok szerepét, és jobban koriil kellett hatarolni, mi az igazgatotanacs
szerepe, ¢és mikor tekintheté az fliggetlennek, és elényds-e ha a tagok
fiiggetlenek. Nem kozombds tovabba az sem, hogy a fliggetlenség megléte
mellett (vagy annak ellenére) milyen javadalmazasban részesiilnek a tagok.
Sokat vitatott kérdés az is, hogy a vallalatvezet6k kompenzacids csomagjaba
bevont részvényopciok milyen hatassal vannak: prudensebb-e (atlathatobb) ettol
a menedzseri tevékenység, avagy éppen ellenkezd hatast valt ki. fgy tehat az
iranyito testiiletek létszama és Osszetétele is a szabdlyozast, de legalabb
iranyelvek meghatarozasat kivanja, a Tarsadalmi Parbeszéd eszkoztaranak
alkalmazasaval. Ennek tartalmara mutat példat a 12.7. abra.
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12.7. abra A Tarsadalmi Parbeszéd folyamata egy nagy dohanyipari vallalatnal

@

‘ Feladatmeghatarozas ‘
I
Az énntettek €s a témakérik
feltérképezésze
I
A témakérik kivalogatasa, rangsorolas
és a teenddk meghatdrozisa

Megvaldsitas ellendrzése /_@\ Az érintettek

és a szamszaki mutatok azonositdsa a
szerinti mérés dialégusra

A moderatorok és
a dialogus-csoport
felkészitése a
dialogusra

Dialégus 1.

* az elvarasok megismerése

» ateendok dtgondeldsa

+ tovibbi érmtettek
azonositisa

Megvalésitis

Meghallgatas

Auditalas

A Tarsadalnu Beszamolo
kiaddsa és kormmunikicidja

s s i ]
Dlalogus 2. o A hianyossagok
¢ a valaszok megvitatasa azonositasa és a
s merdszamok valaszok
kidolgozasza elkészitése

Forras: Kotler, P. — Lee, N. (2007): Vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasa.
Jot tenni — egy ligyért és a vallalatért. Budapest: HVG Kiad6 Zrt., 290. p.

A vdllalativanyitas rendszerének megfeleld miikodés pedig azt jelenti, hogy
nincsenek egyszemélyi dontések, hanem a testiiletek és az érdekképviseletek
egyeztetések réven jutnak el a megolddsig. Manapsag egyre kevésbé
beszélhetiink ,,dominans részvénytulajdonos”-rél, mert maganszemélyek helyett
mindinkabb intézmények a befektetok: nyugdij-, biztositasi vagy befektetési
alapok, bankok stb. — olykor soklépcsds hierarchiat kialakitva vagy lekapcsolt
(disconnected) tulajdont birtokolva.

A széles korh ellenérzésre és feliigyeletre pedig azért is sziikség van, mert az
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onos érdekek beteljesitésén tal a verseny sziilte nyomas miatt fordulhat eld,
hogy a vallalatvezetés tudatosan a részvényesi érték csorbitasara tesz kisérletet.
Ekkor vallalatok hamis eredmény kimutatasokat tesznek kozzé, amelynek
megakadalyozasa a belsé és a kiils6 audit feladata lenne; ugyanakkor személyes
vagyonukat gyarapitjdk kimentett Osszegekkel vagy részvényopcidik
bevaltasaval.
A felelds vallalatiranyitasi modszerek alkalmazasat szinte kizarolag a tézsdén
jegyzett vdallalatoktol varjak el. Részben azért, mert itt kiilonil el kelld
mértékben (legtobbszor teljesen) a tulajdonosok és a menedzserek tabora —
megteremtve ezaltal az ligynokelméletben kifejtett problémat; részben pedig
azért mert a kisebb méretli vallalatok gazdasagi sulya, és a tulajdonos-
menedzser vezetdk kifogastalan {izletpolitikajanak megteremtéséhez mas tipust
(6n)szabalyozas sziikséges. Fontos megjegyezni, hogy a tézsdén nem jegyzett
vallalatok iizletpolitikajaba nemcsak nehezebb belelatni, de a szamonkérésiik és
a szankcionalasuk is nehezebb: t6lik nem tud elfordulni a tdzsde, és
mikddésiiket beliigynek tekintik. Ugyanez a probléma meriil fel a tobbségi
allami tulajdonban levd vallalatok vagy azon cégek esetében, amelyek olyan
orszagokban miikddnek, ahol a tézsde szerepe nem egyediilien mérvado. Az
elmult masfél évtized eseményei azonban egy Osszetettebb szemléletmod
kialakitasat tették sziikségessé. A vezetok sikerességét korabban ahhoz mérték,
hogyan szerepeltek a részvények a t6zsdén, mig a vallalati botranyok ezt a
megitélést bizonytalanna nem tették; ami még nehezebben mérhetd
Magyarorszagon — hasonléan mas poszt szocialista orszagokhoz —, mert itt
kisebb a t6zsde szerepe. Az auditorok és vallalatvezetés Osszefonodasara tobb
példa is létezik, a legjelentésebb azonban az Arthur-Andersent romba dontd
Enron-botrany volt, amelynek eredményeképpen a konyvvizsgalati és a
tanacsadasi lizletagat kiilon kellett valasztani, ami kiillondsen fontos volt a Big
Four (avagy: Final Four) esetében.
Mig a felelds vallalatiranyitasnak tobb fajtaja 1étezik, a gazdasagi tarsasagokrol
sz016 tarsasagi torvény a tagoltsaggal jellemezhetd angolszasz és a kevésbé
tagolt német modell tulajdonosi szerkezetének Stvozete.
= gzéttagolt szerkezet: a tOzsde meghatarozo szerepl, kisbefektetd
részvényesek, a munkavallalok érdekei kevésbé érvényesiilnek; a Board of
Directors (igazgatosag) élén legtobbszor a chief executive officer (CEO,
vezérigazgato) all;
= kevésbé széttagolt szerkezet: intézményi befektetok, erés szakszervezeti
jelenlét; feliigyeld bizottsag végzi az ellenérzést, mig az stratégiai és
operativ dontések az igazgatdsag és a menedzsment feladata.

A magyar gyakorlat ez utoébbihoz all kdzelebb.
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A részvénytarsasagok esetében kiiloniil el leginkdbb a tulajdonosi és az
operativ szerepkdr, igy az igazgatosag és a felliigyeld bizottsag jar el annak
érdekében, hogy o0sszehangoljak, és érvényre juttassak a felek szandékait,
amennyiben azok megalapozottak és a tarsasag érdekeivel nem ellentétesek.
Ezekt6l nagyban eltér a japan modell, amely nem jelenti gazdasagi fejlettség és
a piaci koordinacié parhuzamat. Magyarorszagon — hasonléan a nemzetkozi
tapasztalatokhoz — a gazdasagi teljesitOképesség alapjan torténd csoportositas
eredményeképpen megallapithato, hogy a meghatarozoé szerepli nagy vallalatok
a felel6s vallalatiranyitas rendszerének megfeleléen miikodnek — szemben a
kisvallalkozasokkal, amelyek ugyanakkor szamban messze meghaladjak az
elébbicket, tehat hazankban a tulajdonszerkezet koncentraltsaga a jellemz6. A
nemzetkdzi iranyado gyakorlattal ellentétben azonban Magyarorszagon az
igazgatdsagok csak a torvényi szabalyozas altal eldirt tevékenységeket latjak el,
¢és jellemzéen nem vesznek részt az lizletpolitika vagy a stratégiai dontések
meghatarozasaban vagy értékelésében. Posztszocialista orszagként az allam
iranyitasanak megsziintetése — azaz a hatékonyabb iranyitds megvaldsitasa —
utan fontos 1épés volt atvenni a bevalt, de a korabbinadl mindenképpen
elfogadhatobb ¢és atlathatdsagot lehetévé tevo gyakorlatot, és enyhiteni a
korabban allami tulajdonti vallalatok privatizacidja utan tapasztalhatd
tulajdonosi tradicio hianyossagait. Mivel azonban 1968 ota fokozatosan
alkalmaztak a nyugat-eurépaihoz hasonld gyakorlatot, amelyet tovabb segitett a
multinacionalis vallalatok és a globalis stratégiai és lizletviteli tanacsadd cégek
megjelenése, Magyarorszagon is elfogadottd valt a felelds vallalatiranyitassal
kapcsolatos ismeretek bovitésének sziikségessége, és ezen ismeretek
alkalmazasa. Az idetelepiilt vallalatok azonban épitenek a magyar szakemberek
hely- és nyelvismeretére, kiegészitve azt a hatékonyabb vallalati iranyitas
gyakorlataval. Bizonyitasképpen nézziik a McDonald’s CSR magyarorszagi

crer

12.4. szemelvény: A McDonald’s CSR stratégiaja

Az elmult évtizedekben egyre gyorsuld iitemii valtozasok zajlanak a
modern tarsadalmakban és gazdasagokban. Bar a valtozasok a fejlédés
iranyaba mutatnak, a vallalatoknak tobb, ma még megvalaszolatlan
kérdéssel, megoldasra vard problémaval is szembe kell nézniiik.
Korunkban a fenntarthatdé fejlédés, a kornyezetvédelem, az etikus
termelési és miikodési gyakorlat, a kozosség és az egyén életmindségét
hosszi tavon érintd szamos mas probléma keriilt az érdeklédés
kozéppontjaba. A veliik kapcsolatos szakmai allaspontok, vitdk a
nyilvanossag szaméra sem ismeretlenek, hiszen eléttiink zajlanak. Ertheté
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tehat, hogy az emberek nemcsak arra kivancsiak, hogy az adott vallalat
milyen terméket kindl szamukra, de azt is tudni akarjak, hogy a vallalat
miikddése hosszii tavon hogyan befolyasolja a sziikebb és tagabb
tarsadalmi, gazdasagi és természeti kdrnyezetet.

A McDonald’s a felelosség kérdését nagyon tagan, egyuttal nagyon
szigorian értelmezi. Partnereitél ugyanazt a szemléletet és gyakorlatot
koveteli meg, amelyet a maga szamara is el6ir, és legtobbszor
magasabbra teszi a mércét a hatalyos torvények el6irasainal is. Elvarasai
mindenre kiterjednek: prioritasként kezeli a fenntarthatdo fejlodes
kulcsteriileteit: a kornyezetvédelmet; az élelmiszer-biztonsagot; a gyartas,
a termeltetés, illetve az allattenyésztés koriilményeit, ezek nyomon
kovethetéségét. A fogyasztok elvarasai, a tudomanyos tények, az ezek
alapjan megallapitott iranyelvek, valamint a tarsadalom érdekében fellépd
civil szervezetek és kormanyok elvarasai folyamatosan alakitjak a
szabalyrendszert, amely meghatarozza a McDonald’s ¢és beszallitoi
halozatanak mukodését. A fenntarthaté fejlodés keretén beliill a
McDonald’s minden partnerétdl elvarja és szamon kéri a toérvények
betartasat és betartatasat, a jogszeri, diszkriminaciotdl mentes, egyenld
esélyeken alapul6 foglalkoztatast, a munkavallalokkal szembeni humanus
banasmodot, a megfeleld munkakdriilmények biztositasat, a kornyezet
mego6vasat, az energiatakarékossagot és a keletkez6 hulladék
mennyiségének minimalizalasat, az alkalmazottak képzését ¢s
motivalasat, valamint a kozosségek szamara fontos kezdeményezések és a
raszorulok tamogatasat. Mindebben a vallalat nem habozik megtenni az
elso 1épést és jo példaval jarni elol.”

Forras: Kotler, P. — Lee, N. (2007): Vallalatok tarsadalmi
felelosségvallalasa. Jot tenni — egy ligyért és a vallalatért. Budapest: HVG
Kiad¢ Zrt., 300. p.

12.5. Végiil: mennyiért?

A jegyzetben mar tobbszor is idézett Peter Drucker hires mondasa szerint a
vezetés nem egyenld pénzzel (Hesselbein et al.,1996). Ennek ellenére, nagyon
sok pénzt jelent!

Az Economic Policy Institute USA altal készitett tanulmany (Vilaggazdasag
Online, 2014) szerint a cégek vezetdi 2013-ban az Egyesiilt Allamokban
fizetésbol, bonuszbol, részvényopciobol tizszer annyit kerestek, mint 1978-
ban, ez 937 %-o0s novekedést jelent. Ez a tény a 350 legnagyobb amerikai
vallalat els6 emberei részére évre vetitetten fejenkénti atlagban 15,2 millid
dollart eredményezett. A valsag el6tt az USA-ban a 20 legnagyobb Wall Street
befektetési alap elsé vezetdinek kereseti atlaga 568 milli6 USA dollar volt, de
eléfordult 1 milliard dollar feletti éves adozas eldtti kereset is! A ,,buborék
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kipukkanasaval” egyiitt ezek a horribilis pénzek eltiintek a gazdagok jovedelmi
palettajarol. A termelé és szolgaltato dagazatokban is bekovetkezett a top
menedzseri jovedelmek csokkenése.

Az eurdpai orszagok koziil a svajci top menedzserek 2012-ben atlagosan
6,7 millio frankot kerestek, de volt olyan felsévezetd, akinek az éves bére a
szazmillié svajci frankot (ez 2015 majusaban 30 milliard forint) is meghaladta.
A Svajci Allamszovetségben 2013-ban népszavazas utasitotta el a felsé plafon
bevezetését. Németorszagban az atlag érték Ilényegesen kisebb, mintegy
2,3 milli6 eurd.

Magyarorszagon a nettd bérek atlaga az EU 28 orszagabol a rangsor szerint
a 26. A csatlakozas ota a felzarkozas mértéke elhanyagolhato, aminek a két
legfontosabb oka a rossz gazdasagi struktura és az alacsony termelékenység. Az
EU dtlag mintegy hdaromszorosa, a legnagyobb hdarom érték (Luxemburge,
Svédorszagé és Daniae) pedig hatszorosa a Magyarorszaginak. A fizetesek.hu
web oldal szerint a magyar vezérigazgatok havi bruttd atlagbére (alapbére)
2014-ben 1 millié 317 ezer forint volt. A legmagasabb értékek 4-10 millio
forint/hé kozé estek. Az allami szektorban (minden foglalkoztatottra nézve)
tovabbra is 1étezik a 2 millio forintos havi brutté6 maximum.

A ,,mennyiért?” kérdéshez a munkakoriilmények milyensége is hozzatartozik. A
kovetkez6 oldalon bemutatott harom darab fénykép mai modern
munkakdriilmények vilagaba vezet. (Képek forrasa: napi sajto.) Vessiink még
egy pillantast a 7-8. oldalon lathatd fényképekre. Szembedtlé a valtozas!
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12 A menedzserek tipusai és munkaja: 6sszefoglalas
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Kulesszavak

virtualis vallalat

felso- és kdzépvezetdk
szervezeti teljesitmény
menedzsment
vonalbeli menedzser

funkcionalis menedzserek

altalanos menedzserek

informacios szerepkor
dontéshozdi szerepkor
kapcsolati hald
jartassag, kompetencia
technikai készség
szocialis készség
intellektualis képesség

szervezeti tanulas
tanuld szervezetek
tudasmenedzsment
stratégiai szovetségek

tarsadalmi feleldsség: CSR

tarsadalmi parbeszéd
felels vallalatiranyitas

operativ dolgozok

interim menedzsment kint vagy bent

fejre allitott piramis outsourcing szervezeti hatarok dinamikaja
menedzseri karrier outtasking lapos piramis elve

Mintzbergi szerepek insourcing menedzseri bérek és
interperszonalis szerepkdr ~ szervezeti tanulas jovedelmek

Kérdések, feladatok
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1)

2)

3)

4)

5)

Készitsen interjit egy On altal ismert vezetSvel! Probalja meg
azonositani az altala betdltott menedzseri szerepeket! Kérdezzen ra
azokra a készségekre, amelyekkel rendelkeznie kell

crer

vezetOl

Keressen a hazai vagy nemzetkozi szakirodalombol esetet (példat) egy
sikeres és egy sikertelen outsourcing megoldasra!

Miért éppen a légikozlekedési vallalatok korében jottek 1étre az els6
stratégiai szovetségek? Milyen elonyokkel jart ez a megoldas az utazd
kozonségre nézve?

A felelds vallalatiranyitas koncepcioja hogyan fligg dssze a fenntarthato
fejlodés kovetelményével? Gylijtson magyar példakat (legalabb harmat)
tarsadalmilag hasznos CSR alkalmazasokrol!

Aktualisan mit mutat a Baranyai megyei vallalkozasok felsé vezetdinek
fizetési helyzete? Hogyan viszonyulnak ezek az adatok az orszagos
képhez?
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