Modszertani - és
szemelvénygyujtemény a
Menedzsment alapjal
2. gyakorlat targyhoz

Szerkesztette:
Jarjabka Akos

Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Kar Pécs,
2004.



FelsOoktatasi jegyzet

A témahoz kapcesolodé munkak:
Moddszertani - és szemelvénygyiijtemény a Menedzsment alapjai 1. gyakorlat targyhoz

Tanari kézikonyv a Menedzsment alapjai 1 — 2. gyakorlat targyakhoz

Szerkesztette: dr. Jarjabka Akos

A kotet a kovetkez6 szerzOk tanulmanyait tartalmazza:
dr. Farkas Ferenc
PTE — KTK, Vezetési — Szervezési Tsz., tanszékvezetd egyetemi tanar (3. téma)
Gliick Rébert
PTE — KTK, Vezetési — Szervezési Tsz., Ph.D. hallgat6 (1. téma)
dr. Jarjabka Akos
PTE — KTK, Vezetési — Szervezési Tsz., egyetemi adjunktus (3.,4.,5. téma)
Karoliny Martonné dr.
PTE — KTK, Vezetési — Szervezési Tsz., egyetemi docens (2.,4. téma)
Lang Zsolt
PTE — KTK, 5. éves nappali tagozatos hallgatd (4. téma)
dr. Sziics Pal
PTE — KTK, Vezetési — Szervezési Tsz., egyetemi docens (4. téma)
dr. Titkos Csaba
PTE — KTK, Vezetési — Szervezési Tsz., egyetemi docens (1. téma)
Turzé Barbara Eva
PTE — KTK, Vezetési — Szervezési Tsz., Ph.D. hallgato (2. téma)

Tovabba koszonet Deutsch Nikolettnek, Sodics Juditnak, Balogh Jozsefnének,
Farkas Csillanak és Steiner Lidianak segitségtikért

©dr. Farkas Ferenc, Gliick Robert, dr. Jarjabka Akos, dr. Karoliny Martonné, Lang
Zsolt, dr. Sziics Pal, dr. Titkos Csaba, Turz6 Barbara

Kiadja: Pécsi Tudomanyegyetem K6zgazdasagtudomanyi Kara

ISBN: 963641972 08

Megjelent: 1000 példanyban



ADATFELVETELI MODSZEREK ES ABRAZOLAS - TECHNIKAI

ESZKOZOK
Tartalomjegyzék

TARTALOMIEGYZEK .......cooooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e oo e e eeeees e 3
ELOSZIO ..o e e e et 4
MENEDZSMENT ALAPJAI GYAKORLAT 2.
KOVETELMENYEL ......cooooooeeoeeeeeeeeeeeeeee oo e e eeer e enar s 5
APREZENTACIO ... e e 6
1.TEMA: ADATFELVETELI MODSZEREK ES ABRAZOLAS
- TECHNIKAILESZKOZOK .....ocoooveoeeeeeee oo e e e er e 9

GLUCK ROBERT: ADATFELVETELI-, ABRAZOLO ES MEGJELENITO

IMODSZEREK ... etettteeeteteeseseetaesesesassesessassssesasessssnassssesassssesassssesassesesases 9

TITKoS CSABA — GLUCK ROBERT: MORENO SZOCIOMETRIAJA .......... 29

EGYEB FORRASMUNKAK AZ 1. TEMAHOZ ...eeeeeeeeeeeeeieeeeeeieeeeareiensesennnnns 42




ADATFELVETELI MODSZEREK ES ABRAZOLAS— TECHNIKAI
ESZKOZOK

Eloszo

A menedzsment alapjai 1- 2. targy a PTE — KTK nappali tagozata 2. és 3.
évfolyamanak valaszthato tantargyai koziil évente, atlagosan mintegy 200 - 240
hallgatot érdekel €s 6 - 8 csoportban keriil meghirdetésre.
A targy tanrendbe allitasaval eredetileg az volt a Tanszék célja, hogy a vele
parhuzamosan futé ,,Menedzsment alapjai” cim{i kdtelezd tantargy elméleti
témait kiegészitendd, szeminarium jelleggel, gyakorlatias informacidokkal
ismertesse meg az érdeklédoket. Ezt a célt egészitette - egésziti ki az az
elképzelés is, hogy a hallgatok prezentacios — és vezetdi készségeit fejlessziik
gyakorlatorientalt feladatok segitségével. A készségfejleszto jelleg, az egyéni,
vagy csoportos un. kiseldadasok elkészitése és bemutatasa, az esettanulmanyok
feldolgozasanak lehetsége és a valtozatos csoportgyakorlatok azok a
technikak, amelyek irant a legnagyobb az érdeklédés és a legpozitivabbak a
hallgat6i visszajelzések. Mindezekbdl kovetkezden, a Tanszék oktatdi és a
csoportvezetok kiemelt feladatuknak tekintették, hogy a tantargy t6bb mint 10
éves tapasztalatat szakcikkek, tanulmanyok, konyvrészletek, feladatok, abrak
stb., formajaban felhalmozzak és most ugyanezen az elv késztette arra a
csoportvezetdket, hogy az évek soran felhalmozott empirikus eredményeket —
most elészor — rendezett formaban tankdnyvbe siiritsék. A tankonyv felépitése a
kovetkezo:
A kotet bevezetd részében a hallgatok megismerkedhetnek a tantargy
kovetelményrendszerével és a kiseldadasok — prezentaciok értékelési
szempontjaival. Ezutan a félév hat prezentacids témaja, feldolgozasi sorrendben
koveti egymast. Minden téma tartalmazza a csoportvezetd eléadasaban, illetve a
hallgatok altal feldolgozasra keriilld azon szakcikkeket, tanulmanyokat,
konyvrészleteket stb., melyeket a Vezetési — Szervezési Tanszék oktatoi
szerzOként, vagy szerkesztéként jegyeznek. A publikaciok mellett, az adott
témakorben feldolgozasra keriilé csoportfeladatok, esettanulmanyok is
megtalalhatok az hozzajuk tartozo kérdésekkel, megoldasok nélkiil. Egy —egy
témakort pedig a témahoz tartozo, kiadasra keriild, am e kotetben nem
szerepeltetheté munkak pontos forrasanak megjeldlése zarja.
E tankonyv megjelenésével egyidében keriilt kiadasra egyrészt a tankonyv
folytatasa, melyet azok vehetnek kézbe, akik e témakorben vald tovabbi
pallérozodast valasztjak. Masrészt pedig, a csoportvezetok munkajat segitendo,
kidolgozasra keriilt a két félévre vonatkozdan egy Tanari kézikonyv is. Jo
munkat és tartalmas id6toltést kivan az Olvasok szamara:

A Szerkesztd
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Menedzsment alapjai gyakorlat 2. kovetelményei
Nappali tagozat, 3. évfolyam, 1. félév

A félév teljesitésének feltételrendszere:

A gyakorlatok helye: 018, 019, 020, 312, 313. termek
Infrastruktura: irasvetitd, projektor (teremfiiggo)
Csoportlétszam: Maximum 32 f6, tehat 6sszesen 8*32= 256 {6.

A gyakorlatok idépontjai:
e 6 csoport keddenként: 16.00 — 17.30, 18.00 — 19.30.

Kovetelmények:

e A félév soran maximum 3 hidnyzas megengedett,

e Jelentés készitése a videovetités témajaban, melynek nem teljesitése —5
pont

e | prezentacio 0 - 20 pont,
e A prezentdci6 anyagat megszerkesztve, kinyomtatva kell a
gyakorlatvezetonek ¢és a hallgatotarsaknak leadni a prezentacié megtartasakor,
maximum 4 oldal terjedelemben,

e 1 zarthelyi dolgozat 0 - 80 pont.

A tananyag:

A tankonyv félévre vonatkozé anyaga és minden ami az el6addson és a
prezentaciokon elhangzik.

A megszerezhetoé érdemjegyek ponthatarai:

0-50 1 elégtelen
51 -65 2 elégséges
66 — 75 3 kdzepes
76 -85 4jo

86 — 100 5 jeles
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A prezentacio
Az el6adis megtartiasakor a kovetkezé kritériumoknak kell megfelelni:

Kritériumok: Nem Részben | Teljesen
felel meg | megfelel | megfelel

1. Az eldadds egy meghatarozott célra
iranyuljon.

2. Az elbadas stilusa igazodjon a célhoz.

3. Az el6adasnak legyen eleje, kozepe, vége.

4. Az el6ado vazlattal, azon beliil pedig egy
Osszefoglald mondattal kezd6djon.

5. A kozépsO rész célja az ismertetés és a
meggy6zEs legyen.

6. Az induktiv kovetkeztetéshez megfeleld,
bizonyithat6 adatokra van sziikség.

7. A beszéd vége rendszerint az allitasokbol
levont kovetkeztetés és/vagy az adott
nézdpont dsszefoglalasa kell, hogy legyen.

8. A lehetd legegyszeriibben kell fogalmazni,
kertilni kell a koriilményességet, unalmat ¢és a
mindenttudés latszatat.

9. Prébéljuk meg aktivizalni a hallgatosagot.

10. Az informéci6 hatékony 4tadasahoz
hasznaljunk  képi és audiovizualis
eszkozoket.

11. Probaljunk meg mindig csak egy
emberhez  sz0lni ¢és  igyekezziink a
hallgatosag minél tobb tagjat sorra venni,
mindig csak az illetd szeméba nézve,
sohasem foljebb!

12. Hangsullyal, mimikéaval, gesztusokkal
utaljunk a téma iranti elkdtelezettségiinkre.

13. Probaljuk meg a szoveget, ha lehetséges
papir nélkiil elmondani.

14. Az el6adashoz késziiljon egy max. 3
oldalas 0sszefoglalo a hallgatot részére.

15. Az eldadasi ido feleljen meg a helyszinen
meghatarozottakkal.
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Mire kell figyelni az eléadas megtartasakor?

HELYES

HELYTELEN

1. Tréfaval, humorral fiiszerezni az
eldadast.

1. Olyan viccet valasztani, mely
valakit sérthet.

2. Kitalalni a csoport elvarasait.

2. Elkalandozni a tématol.

3. Ragaszkodni a témahoz és az
elérendd célhoz.

3. Rugalmatlannak lenni akkor, ha
nyilvanvald, hogy akdzonség igénye
eltér a varttol.

4. Tobbféle audiovizualis segédeszkozt

4. Tul sok képet mutatni.

hasznalni.
5. Fenntartani a kapcsolatot a 5. Hosszu szoveges diakat, foliakat
hallgatosaggal. hasznalni.
6. Minél tobb embernek a szemébe 6. Erthetetleniil beszélni.
nézni.

7. Kiviilr6l megtanulni a szoveget, ha
csak lehetséges.

7. Papirrol, jegyzetekbdl olvasni.

8. Megfelel6 hangsulyt, hangszint
hasznalni.

8. Monoton hangon, vagy tul lassan
beszélni.

9. Megfelel6 mozdulatokat,
gesztusokat alkalmazni.

9. Tul gyorsan, tul magas hangon, tal
hangosan, vagy halkan beszélni.

10. Iranyitott kommunikéacioval terelni
az eldadast.

10. Figyelmen kiviil hagyni a
hallgat6sag reakcidit.

11. Bemutatni, 6sszehangolni a
segédeszkdzoket.

11. Vitatni, vitatkozni a hallgatdsag
véleményével.

12. Koszonetet mondani a
hallgatosagnak aktivitasaért,
figyelméért.

12. A hallgatoi aktivitast
kihasznalatlanul hagyni.

Prezentaciot értékel6 lap:

Idépont:

Téma:

Eloadétars(ak):

Alkalmazott prezenticios eszkodzok:
Egyéb megjegyzések:
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ESZKOZOK
Ertékel6iv:
Jellemzok / Nagyon Nagyon jé
Ertékek rossz
Alapallas Nyugtalan Nyugodt
Gesztikulalas Sok Kevés
Szemkontaktus Ritkan Gyakran
Beszédtempo Gyors Lasstl
Hanghordozas | Egyhangu Hangstlyos
Hangerdsség Halk Hangos
Kiejtés Ertelmetlen Erthat6
Bemutatas Nem Kelt Nagy
érdeklodést érdeklodést
kelt

Egyéb megfigyelések:
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1. téma: Adatfelvételi modszerek és abrazolas -
technikai eszkozok

Gliick Rébert!: Adatfelvételi-, abrazolo és megjelenité modszerek

Az adatfelvételi- abrazold és megjelenitd modszerek segitségével a vallalati
strukturak jellegzetességei, folyamatai konnyen feltérképezhetok, és ezaltal az
informaciok feldolgozasa megkdnnyithetd. Az informaciok és a kozotti fennalld
kapcsolatok sokszor csak rejtetten, a felszin alatt 1éteznek, azonban ezek a
viszonyok is befolyasoljak a mindennapi vallalati miikodést.

1. Adatfelvételi modszerek:

Az informaciénak mindig vannak birtokosai. Ahhoz, hogy a vezeté megfeleld
dontéseket tudjon hozni, rendelkeznie kell a megfeleld adatokkal. Vagyis a
birtokostol meg kell szereznie a megfeleld informaciokat. Ehhez szolgalnak
segitségiil az adatfelvételi technikdk. A kovetkezokben olyan adatfelvételi
modszerek keriilnek bemutatasra, amelyek kiilon-kiilon is hasznalhatok, egytitt
azonban olyan egységes technikat alkotnak, amelynek Iépései egymasra
épiilnek, egymast kiegészitik; egyfajta ,,checklist” -et jelentenek az alkalmazo
szamara. Ezt a folyamatot mutatja be az 1. abra.

1.1. Elméleti keretépités

Munkavégzés soran a vezetd vagy a tanacsadod nagytomegii egyedi eseménnyel,
magatartassal, informacioval talalkozik szembe. Ezek éppen jellegiiknél fogva
legtobbszor kezelhetetlenek. Kezelésiikhoz valamilyen feldolgozas sziikséges.
Az informaciok rendszerezése leggyakrabban azok kiilonféle kategoriakba
torténd besorolasaval kezdddik. E kategoridk definialasa torténhet egy elmélet,
korabbi gyakorlati tapasztalat figyelembe vételével. A kialakitas soran felszinre
keriilnek az egyes kategoriakat Osszefogd kapcsolatok rendszere is. Ennek
kovetkeztében az alabbi hatasokkal kell szamolni:

L A fejezet dr. Antal Mokos Zoltan (szerk): Mddszertani gylijtemény a vezetés és
szervezés targyhoz. Aula Kiado, Budapest, 1991. cimii munkéja alapjan késziilt.
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e  koncentralddik az informéciok gytijtése,

e egységes rendszert épiil fel, amely kiindulopontként szolgdl minden
résztvevd szamara. Az elméleti keret a vizsgalt f6 dimenzidkat és a koztiik 1évo
kapcsolatokat mutatja. Elkészithetd tobbféle alakban, méretben és formaban.
Jellemzdbit tekintve az aldbbiak szerint tipizalhato:

e  kezdeti — kidolgozott,

e elméleten nyugvo — altalanos érvényt,

e leir6 — ok-okozati.

<Az informacio megszerzése>

I
Elméleti keret épitése

Kérdés megfogalmazéasa
Hipotézisek felallitasa
I

Operacionalas

Mérés- és skala elmélet
Mintakivalasztas

Dontés az informaci6
megszerzésének modjarol

Kérdoives Dokumentu

felmérés Meg-, m-elemzés
figyelés

Naplo,
idémérle Interja
n

(Megszerzett informécio feldolgozésa>

1. abra: Az informéacio-feldolgozas folyamata

10
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Jellemzéi:

1) Az elméleti keretet célszeri abrazolni. Ez jobban attekinthet6, mint a
szOveges valtozat, és segitségével az egyes kapcsolatok is konnyebben
megyvilagithatok.

2) Az elméleti keret megalkotasanak folyaman ujabb kapcsolatok keriilhetnek
felszinre. Ezek abrazoldsa torténhet kiilon lapokon is, igy az egyes
kiegészitések nem zavarjak a mar felallitott keretet. Az 10j kapcsolatok
megtaldldsa és szemléltetése miatt a keret tobbszor atgondolasra, atdolgozasra
kertilhet.

3) Mint minden modell, ez is a valdsag egy kis szeletét képes csak abrazolni,
részletessége a készitd céljatol fiigg. A technika lehetdvé teszi, hogy a mar kész
modellt a felhaszndld folyamatosan finomithassa. Ezért célszerli el6szor az
altalanosan ismert kapcsolatok és elemek feltiintetése, amely jo
kiindulépontként szolgalhat a tovabbi munkéhoz.

4) A problémakor és a felhasznalasi teriilet fiiggvényében elkészitése 1-2 orat
vehet igénybe. Az id6tartam nagysagat dontéen befolyasolja a mar meglévo
informécioé mennyiség és elméleti ismeret.

1.2. Kérdés megfogalmazas

Az elméleti keret felallitasa utan kovetkez6 1épcsot a kérdés megfogalmazasa
jelentheti. A kérdésnek mindig igazodnia kell a felvetett probléma jellemzdihez.
Alapvetoen két fajta kérdés hasznalhatd. Az elsé a konkrét kérdés, amelyet egy
meghatarozott, specialis probléma kapcsan tesznek fel. A masik csoportba az
altalanos keretekhez kapcsolodd szort kérdések sorolhatok. A kérdés maga
vonatkozhat a keret a kategoriaira, de az azok kozott kialakult, felfedni kivant
kapcsolatokra is. Igy a kérdés feltevésével kettés cél érheté el, hiszen az
elméleti keret mar megfogalmazott feltételezéseinek hangstlyozasan tal
lehatarolhatova valik a késobbi adatgyiijtés terjedelme ¢és ezaltal az
eréforrasokat a kulcsvaltozok feltarasara lehet 6sszpontositani.

Jellemzoi:

1) A keret épitéshez hasonldan érdemes az altalanos kérdésektol a specialisak
felé haladni a mar felallitott modellel parhuzamosan. Sok kérdés egyideji
kezelése bonyodalmas. A til Osszetett kérdéseket alkérdésekre lehet bontani,
igy lehetové valik az informéacio strukturalt kezelése is. Az alkérdés mindségét

11
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az éaltalanos kérdés mindsége hatdrozza meg. (Kérdés mindségén a
megvalaszoldsaval elnyerhetd informdcié6 mindsége és mennyisége egyarant
érthetd.)

2) Csak olyan kérdést célszeri feltenni, amelyek megvalaszolasahoz
sziikséges adatok rendelkezésre allnak.

3) Az atlagos id6sziikséglet 1-3 ora, amelyben kérdések megfogalmazasan tul
az elkérdésekre bontas is szerepel.

1.3. Hipotézisek felallitasa

Hipotézis? —csak részben igazolt tételeken alapuld ... feltételezés valamely
jelenség magyarazatara. Az elemzésnek a hipotézisekben megfogalmazott
tételek megerdsitésére vagy elvetésére kell vonatkoznia. Altaliban igen-nem
tipusi valaszadasra vonatkozik. Amennyiben az adatgyijtés csak a
hipotézisekben megfogalmazott tételek igazoldsara koncentralodik sziikithetd
az elemzés kiterjedése.

Ertelemszeriien egy hipotézis elfogadisa a benne megfogalmazott tétel
érvényességét, mig elvetése a tétel hibas megfogalmazasat jelenti. Ez utobbi j
hipotézisek megfogalmazasat és a munka tjra kezdését vonhatja maga utan. Bar
a hipotézisek megléte a munka kezdetekor nem szamit alapfeltételnek,
kialakitasuk azonban jelentheti a munka végcéljat is. Ebben az esetben felderitd
jellegi vizsgalatrol van sz6. Hipotéziseink alapulhatnak korabbi vizsgalatok
eredményein, elméleti téziseken vagy intuiciokon is.

Jellemzoi:
1) Megalkotasuk legegyszeriibben az elméleti keret Osszefiiggéseinek
alkalmazasaval torténhet.

2) Megfogalmazasuknal egyértelmii, tomor allitasokra kell torekedni. A
vizsgalat eredménye minden esetben az elfogadas vagy az elvetés. A kezdeti
hipotézis megvaltoztatasara a folyamat kdzben nincs lehetdség. A tobbértelmil
meghatarozas a kapott eredményt teljesen hasznalhatatlannd teheti.
Id6sziikséglete nem hatarozhatd meg pontosan. Nagysaga fiigg az adott

2 Bakos Ferenc: Idegen szavak és kifejezések szotara. Akadémia Kiadd, Budapest, 1983.
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szituaciotdl, az egyének ismereteitdl és megfogalmazas komplexitasatol.
1.4. Operacionalizalas

Az informacié rendezésekor az egyes fogalmak kiilonbozo kategoriakba
sorolhatok. Ezek a kategéridk lényegiiket tekintve atfogd, un. metaszinti
fogalmak. ,,Azt a tobblépcsds folyamatot, melynek soran (metaszintii) fogalmi
valtozokbol eljutunk az azokat meghatdrozd empirikus mutatokig,
operacionalasnak nevezziik.”® Ez a fogalmak dimenzidinak meghatérozasan tal
a dimenziok mérhetd egyedi valtozokra bontasat jelenti, azaz az egyes
fogalmakat mérhetdvé tessziik. (Egyik megjelenési formdja a kérdoivek
elkészitésekor hasznalt kérdések, és az azokra adott valaszok Likert-skalan valo
mérése.) Az egyedi valtozokhoz sulyokat kell rendelni, hogy a valtozok altal
reprezentalt fogalmak és dimenzidk magyardzhatok legyenek.

Jellemzéi:
1) A valtozokra bontasnal figyelmet kell forditani a rejtett valtozokra.

2) Minél tobb dimenziot hasznal a vezet6 egy adott fogalom mérésére, annal
részletesebb képet kap az adott fogalom tulajdonsagairdl, de annal nehezebb a
fogalom illetve a dsszetevok sulyainak becslése is.

3) Azidosziikséglet fiigg az egyes fogalmak dimenzidinak szamatol.

Itt kell megjegyezni, hogy az egyes valtozok kozotti kapcsolatok elemzésére,
illetve a valtozok szdmanak csokkentésére (metaszintli valtozok definialasara)
kiilonféle statisztikai modszerek allnak rendelkezésre. Ilyenek a klaszter- és a
faktoranalizis. Ismertetésiik tulmutat e fejezet keretein.

1.5. Mérés- és skalaelmélet

A valtozok definialasat kovetden lehetséges az adott méréseket elvégezni. A
mérések eredményeit mindig egy adott skalan abrazoljak. A skala hasznalata
fligg az adott vizsgalat milyenségétol, a kérdésekt6l és a valaszadok
felkésziiltségétol. Nem konnyi feladat egy kérd6iv kitoltésekor elvont fogalmak

3 dr. Antal Mokos Zoltan (szerk.): Mddszertani gylijtemény a vezetés és szervezés
targyhoz. Aula Kiad6, Budapest, 1991. 13.0
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mindsitésekor  kvantitativ. modszereket  alkalmazni. Egy  szervezeti
konfliktusokat feldolgozé vizsgalat esetében példdul a konfliktus keriilési
viselkedés mérésére a valaszadonak a konfliktusokban vald részvételt kellett
egy skalan elhelyeznie, ahol a skala két végpontja a , keresem a konfliktusokat”,
illetve a ,keriilom a konfliktusokat” allitas volt. E ketto6 kozott azonban tobb
valaszadasi lehetdség is volt.

A mérések kivitelezésére kiilonféle skalatipusok allnak rendelkezésre.
Elkiilonitésiik alapja, hogy rendelkeznek-e egy egységes nulla ponttal, illetve a
szdmok és a kozottiik 1évo kiilonbségek rendezettek-e. E tényezok alapjan az
alabbi skalatipusokat kiilonboztetok meg:

a. Nominalis (névleges) skala, ami egy adott dolog, tulajdonsag
azonositasdhoz szamot, vagy betiit rendel. Ez csak azonositasi funkciot tolt be,
nem utal az adott tulajdonsag erOsségére vagy gyengeségére. llyen példaul:
Neme: 1- férfi, 2-nd. E skdlatipus nem rendelkezik egységes kezd6ponttal, és a
szdmok és kozottiik 1évo kiilonbségek sem rendezettek.

b. Az ordinalis skalan a szamok ugyan rendezettek, de a kozottik 1évo
kiilonbségek nem, ¢és a skalanak nem létezik egységes kezdGpontja.
Hasznélataval megéallapithatd, hogy az egyes tulajdonsagok az egyes
egyedekben erGsebben vagy gyengébben vannak-e meg. Azonban nem
hatarozhaté meg, hogy mennyivel jobban jellemzi az adott tulajdonsag az
egyedet, hiszen a skaldn a skélatavolsagok egyenldsége nem szavatolhato.

c. Intervallum skala: e skalatipus esetén barmely két szam tavolsaga ismert €és
meghatarozott. fgy két dolog kozotti kiilonbség mér definialhatd, de e
differencia nagysaga azonban nem. E skalan a nullpont meghatarozasa mindig
megallapodason alapul. Klasszikus példaja a hdmérd és a Celsius-fok skala,
ahol az abszolut nulla fok nem a skéla nulla pontjaban talalhato.

d. Arany (aranymérd, abszolut) skala rendelkezik az intervallum skala
tulajdonsdgaival ¢és tartalmaz egy abszolit nullapontot is. A skalan
megallapitott aranyok fiiggetlenek az alkalmazott mértékegységtdl, igy mindig
allandoak maradnak.

Jellemzoi:

1) Nehezen szamszerisithetd valtozok esetén a nominalis és ordinalis
(kvalitativ) skaldk hasznalata ajanlott. (Kvantitativ skalak: intervallum és arany
skala.)

2) A magasabb rendii skalak atalakithatok alacsonyabb rendiiekké, de ez
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forditva nem igaz. Az atalakitaskor bizonyos eldfeltételeknek teljesiilniiik kell.

3) Ordinalis és nominalis skala esetén fontos szerepet tolthet be a fokozatok
szdma. paratlan szamu fokozat esetén a valaszadd konnyebben valasztja a
kozepet, mig paros szami valaszlehetdség esetén valamelyik irdnyban allast
kell foglalnia. A leggyakrabban hasznalt skalak 5, 6, 7 fokozattiak.

1.6. Mintakivalasztas

A teljes korti adatfelvétel sok esetben akadalyokba iitkozik. Ilyen akadalyt
jelenthet a tavolsag, az informacid birtokosai tul tavol talalhatok a vezet6tol (itt
kell megjegyezni, hogy a mai informacids technoldgia nagyon sok esetben a
tavolsdgot minimalizalni, vagy teljesen nivellalni képes). Ugyancsak korlatot
jelenhet az informaci6 birtokosok nagy szdma. Egy-egy piaci dontés
elokészitésekor minden piaci szerepld megkérdezése szinte lehetetlen, illetve
olyan oériasi koltségekkel jar, amelyeknél az Gjabb informacidegységre juto
hatarkoltség messze tilszarnyalja az informdcié megszerzésébdl kovetkezd
hatarhasznot.

Ezen okokbol a vallalaton kiviili vizsgalatok dont6 tobbségénél, de nagy- vagy
multinacionalis vallalatok esetében is un. mintavételt alkalmazunk. Ez azt
jelenti, hogy nem a teljes sokasagot, hanem csak egy bizonyos, jol koriilhatarolt
részét vonjuk bele a vizsgalatokba. Ilyenkor a kivalasztott mintanak
reprezentativnak kell lennie. A reprezentativitasrol a statisztikai szakirodalom
boséges Utmutatast nyuajt, ismertetése nem tartozik e fejezet feladatai kozé. A
mintavételi eljarasokat az alabbiak szerint csoportosithatjuk:

a) véletlen mintavétel:
e  egyszerl véletlen,
e rétegzett,
e  lépcsozetes kivalasztas.

b) nem véletlen mintavétel:
e  kvota szerinti,
e  koncentralt,
e  Onkényes kivalasztas.

Jellemzoi:
1) A minta meghatarozasakor a rogzités idopontjat lehataroljuk. Egy adott
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idépontban mért adatoknak a dinamikus folyamatokat figyelemmel kisérd
ismételt vizsgalatok elemzésénél van kiemelkedd szerepe.

2) Tal kis minta esetén az eredmények altalanosithatosagi foka alacsony
marad.

3) Nem minden, a mintaban szerepld egyedrdl tudunk informaciot szerezni.
Ezért fontos, hogy a minta kijeldlése ugy torténjen, hogy a vizsgalat végén
értékelhetd adatok alljanak rendelkezésre.

1.7. Naplé (idémérleg)

Feladata a vizsgalt személy iddbeosztdsanak, munkaidd-felhasznaldsanak az
elvégzett feladatok tiikrében figyelemmel kisérése. Az a feladatok mellett
megjelenik az azokra forditott id6 nagysaga. Végrehajtasa torténhet tigy, hogy a
vizsgalt személy onmaga tolti ki az idomérleget vagy egy kiils6 megfigyeld
rogziti az adatokat. Ez utobbi példa a Magyar Posta kiilonbozoé fiokjaiban az
igyfélforgalom ellendrzése, amikor egy alkalmazott rogziti az egyes iigyfelek
sorba érkezését és a sorbol valo tavozasat. A front office-ban dolgozo kdzben
folyamatosan szolgalja ki az tgyfeleket. A nap végén az egyes iddpontok
egybevetése szolgal itmutatasként az egyes feladatok iddsziikségletérdl, illetve
a posta kihasznaltsagarol.

Jellemzoi:
1) A Kkitoltést konnyiti, ha az trlapon felsorolasra keriilnek az egyes
tevékenységek. Ehhez a vizsgalt munkakor elézetes ismerete sziikséges.

2) Az adatok értékelhetdségét veszélyezteti a pontatlan kitoltés. Ezért
célszerli Urlap szerkesztése, amely konnyen kitdlthetd, csak a sziikséges
informacidkra 0sszpontosit.

3) A napld vezetése 6nmagaban idét von az egyéb tevékenység végzésétol,
ezért néhany napnal vagy egy hétnél hosszabb alkalmazéasa nem ajanlott. Ezutan
az értékelhetdséget nagymértékben veszélyezteti a kitoltési fegyelem lazulasa
is.

1.8. Megfigyelés

Célja nem csak a munkafolyamat, emberi tevékenység, viselkedés vizsgalata,
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hanem a kozeg megfigyelése is. A folyamatokat tigy lehet leirni, ahogyan azok
kozvetlentil észlelhetok. Ezaltal csokken az informald személy szandékosan
vagy akaratlanul vald torzitasabol adodo veszély. Lehetdvé valik olyan
személyek és csoportok vizsgalata is, amelyek onmaguktél nem, vagy csak
nehezen képesek beszamolni cselekedetiikr6l. E modszer elsésorban munka- és
folyamatszervezést tamogatja, de alkalmazhat6 a vezet6i magatartas elemzésére
is. Tudomanyos eljarasként alkalmazva:

e  valamilyen célt szolgal,
e atervezést eldzi meg,
e azészlelt jelenségek regisztralasat szolgalja.

A megfigyelés torténhet laboratériumi koriilmények kozott vagy valdsagos
szituacioban. El6bbi egyik alkalmazasi teriilete lehet az un. AC (Assesment
Center), amikor egy munkahelyre jelentkezOket egy csoportmunkédn elért
teljesitményiik alapjan valasztjak ki. A csoportmunka teljes idOtartamat a
felvételiztetok megfigyelik. Laboratoriumként kvazi az a terem szolgal, ahol az
AC-t lebonyolitjak. Tovabbi dimenzidok lehetnek a megfigyelés
szabalyozottsaga, illetve a megfigyeld statusza. A megfigyeld lehet kiviilallo,
névleges vagy tevékeny része a megfigyelt torténéseknek.

Jellemzoi:
1) Csak kis mintan alkalmazhato, hiszen a megfigyelének egyrészt jelen kell
lenni, masrészt pontosan kdvetnie is kell az eseményeket.

2) Veszélyt jelent, hogy a megfigyeld bizonyos jelenségeket masként
értelmez, mint ahogyan az a egyén gondolta. Ezért sziikséges lehet a kezdeti
idészakban az alannyal val6o kommunikacio.

3) Sziikséges kontroll-csoport felallitasa, hiszen a megfigyelé hat a
megfigyeld jelenségre.

4)  Alkalmazhatjuk f6- és kiegészité modszerként is.
5) Idésziikséglete akar tobb hét is lehet a tanulasi folyamattol fiiggéen. A

megfigyeldnek kelld rutinra kell szert tennie az egyes események rogzitésében,
illetve az alanyoknak meg kell szokniuk a megfigyeld jelenlétét.
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1.9. Dokumentumelemzés

Az informacidk megszerzésének egyik modja a mar meglévé dokumentumok
elemzése. E modszernek tobb eldnye is van. Egyrészt a mar meglévo statisztika
adatok kvantifikalasa nem okoz tobbletmunkat, hiszen az informacidét mar
szamszerisitették. Masrészt nem lehetséges a vizsgalt alany gondolatainak
félreérteni, hiszen azok értelmezését sajat maga latja el. Harmadszor az emberi
er6forrassal is takarékos, hiszen csak az elemz06 idejét koti, a dokumentum
készitdinek egylittmiikodése nem sziikséges. A szociologia
dokumentumelemzés két fajtajat kiillonbozteti meg. A kvantitativ szemantika a
szokincs, a stilus vizsgalataval kapcsolatban végez szamszer(isithetd elemzést.
A tartalomelemzés — nevébdl is adddéan — a dokumentum tartalméanak
elemzését végzi. Menedzsment szempontboél minden irott anyag
informacioszerzés céljabol torténd feldolgozasa dokumentumelemzésnek
tekinthetd.

Jellemzoi:
1) Figyelmet kell forditani arra, hogy a dokumentum egy mar rogzitett, kvazi
multbeli helyzetet tartalmaz.

2) Csak a ,kemény” tényeket tartalmazza, a felmeriilé hatalmi-, személyes,
illetve ehhez hasonl6 kapcsolatok legfeljebb rejtetten jelenhetnek meg.

3) A dokumentumokhoz val6 hozzaférést a tulajdonosuk megtagadhatja. (P1.:
véllalati tanacsadaskor f6konyvi kivonat, részletes mérlegadatok, technologiai
leirasok, stb.)

1.10. Kérdoives felmérés

A kérdoiv elore rogzitett kérdések sorozata, amelyre a valaszadd irasban
valaszol. Kérddives felmérés hasznalataval lehet6ség nyilik nagyobb minta
felmérésére. A kérddivek szerkesztésénél figyelmet kell forditani arra, hogy
kérdések és a valaszok strukturdja az aktualis helyzet pontos felmérésén tul
késobbi feldolgozast is tamogassa. A szerkesztés fobb 1épései a kovetkezok:

1) Informacidigény meghatarozasa. Részteriiletekre, illetve teljes felmérésre
valo torekvés az informaciok megszerzésekor.

2) Kérdoiv tipusanak meghatarozasa. A kérdések tipusa szerint beszélhetiink
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zart és nyitott kérdéses kérdoivrol. Zart kérdések esetén a valaszadonak
valasztania kell az eldre meghatarozott alternativdk koziil. Ez a fajta kérdés
rendszer konnyen kodolhatd, feldolgozhatd, azonban fennall annak a veszélye,
hogy a valaszadé nem tud azonosulni egyik lehetséges valasszal sem. Nyitott
kérdések feltevésekor a valaszadd sajat gondolataival valaszolhat. Ilyenkor a
kédolasi és feldolgozasi folyamat nehézkessé valik.

A kitoltés moddja szerint beszélhetiink kérdezdbiztosos, illetve Onkitdltds
kérdoivekrol. Kérdezobiztosok hasznalataval bonyolultabb kérddivek is
kitoltethetok anélkiil, hogy sériilne az egységes kitoltési séma, hiszen a
kérdezdbiztos egyfajta rutin szerint, kdzel azonos modon képes feltérképezni az
adott témat. Kdnnyebb a informaciok megszerzése is, hiszen a kérdezdbiztos a
valaszadod lehetséges kérdéseit megvalaszolhatja, az esetleg értelmezési
eltéréseket orvosolhatja. Ezen feliil a kérddivet sajat megfigyeléseivel is
Kiegészitheti. Onkitdltds kérdéiv esetében csak kevésbé bonyolult kérdéiveket
hasznalhatunk, hiszen nincs lehetdség arra, hogy a valaszado6 a szdmara kevésbé
érthetd kérdéseknél segitséget kérhessen. Ugyanakkor szdmolni kell azzal is,
hogy az oOnkitoltés kérddiveknél a kitdltés mindsége rosszabb, a kitoltott
kérdbivek szama kisebb, mint a kérdezobiztosos esetben.

3) A kérddiv elsd valtozatanak elkészitése.

4) A kérdések tesztelése, feliilvizsgalata szakemberekkel.

5) Probalekérdezés a gyenge pontok felmérésére.

6) A végs6 valtozat elkészitése és a hasznalati mod kidolgozasa. A kisér
levél és a kitoltési utmutatdé megfogalmazasa.

Jellemzoi:
1) Csak a strukturalt problémakra lehetséges kérdéivet készteni.
2) Ugyelni kell a megszerzett személyes adatok biztonsagara is.

1.11. Interju

Olyan esetekben célszerti interjut hasznalni, amikor olyan informaciokat kell
megszerezni, amelynek egyediili birtokosai személyek és kiszolgaltatasuk
bizonyos foku bizalmat kovetel. Bar modszer id6 és szakember igényes, a
megfeleld 1égkoér megteremtése esetén szamos olyan rejtett, vagy
mellékinformacio is hozzaférheté valik, amelyeket mas modon nem lehetett
volna megszerezni.

Az interju egy iranyitott beszélgetés, ahol az egyik fél domindnsan a kérdezo
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szerepét tolti be, mig a masik fél valaszol, gondolatait megfogalmazza és kifejti
az adott témaval kapcsolatban. A kérdések eldre kidolgozottsaga szempontjabol
megkiilonboztethetd a strukturalt és a strukturdlatlan interju. ElObbinél a
kérdez6 egy eldre elkészitett kérdéssorhoz a lehetd legteljesebb mértékig
ragaszkodva irdnyitja a beszélgetést. Utobbi esetben pedig egy adott témardl
ugy szerez a kérdezo informaciokat, hogy tag teret enged a beszélgetés spontan
jellegének, a valaszadd szabadsagat nem korlatozza. Az interju készités 1épései:

1) Elokészités:

e Az interju helyszinének, idOpontjanak kivalasztasa és egyeztetése az
érintettel.

e A témadval és az interju alannyal kapcsolatos alapinformaciok beszerzése.

e  Kérdések megfogalmazasa.

2) Elkészités:

e  Stratégia kialakitdsa: puha interji — bizalmas légkdr kialakitasa, kemény
interju — tekintélyelvii, kihallgatdsszerti lebonyolitas, semleges stratégia —
targyilagos, tavolsagtartd lebonyolitds, kooperativ stratégia — bizalmat épitve
egyittmiikodésre alapozott interju.

e A beszélgetés elején vildgosan kozolni kell az interju céljat.

e Az elején tisztazni kell magnetofon, diktafon hasznalatdnak lehetdségét.
Amennyiben az alany nem jarul hozzé, csak papiron lehetséges az interju
informécidinak rogzitése.

e  Magnetofon, diktafon hasznalata sem mentesiti a kérdezot a folyamatos
jegyzetkészités alol.

e A vialaszado ellendllasanak leépitése targyaldstechnikai, manipulativ
eszkozok segitségével. (Ilyenek példaul: sajat munkajarol kérdezni, a sajat
véleményét megtudakolni, stb.).

3) Feldolgozas:

Az elkészitett jegyzetek ¢és felvételek informaciotartalmanak elemzése.
Eredménye egy interju-0sszefoglald, amely tartalmazza a megszerzett fontosabb
informéaciokat és kérdez6 személyes benyomasait az interju alanyarol.

Jellemzoi:

a) Az interju hasznalata gyakorlott, kommunikativ kérdez6t kivan. A
legnagyobb vesz¢ly egy interju elkészitésekor, hogy a kérdez6 nem tud
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egylittmtikodo 1égkort kialakitani az interji alanyaval. Ilyenkor a megszerzett
informaciok szinte hasznalhatatlanok is lehetnek. Az interju célja éppen az,
hogy olyan adatokat szerezzen meg, amelyek egy adott vizsgalatnal eddig még
nem keriiltek rogzitésre, egyes személyek személyes véleményét, latdsmod;jat
titkkrozik. Természetes, mint minden mas technikdnal, az interjinal is fennall
annak a veszélye, hogy valdtlan informaciokhoz jut a kérdezo. Ezért sziikséges
az egyes eredmények megbizhatésdganak elemzése is.

b) Idésziikséglete 1-2 ora az el6készités és az utdlagos feldolgozas nélkiil.
2. Abrazol6- és megjelenité modszerek

A mar megszerzett informaciot a jobb feldolgozhatdsag €s attekinthetdség
érdekében célszerli valamilyen mddon abrazolni, képi formaban megjeleniteni.
A megjelenités segiti a gondolkodas folyamatat, és lehetdvé teszi, hogy egy
csoport tagjai — a modszer ismeretében — ugyanazon logikai folyamatokat
veégezhessék el, mint amit az 4bra készitje megtett. A kovetkezOkben a
szervezeti abrakrol, a folyamatabrakrol és a kommunikacids diagrammokrol
lesz sz0.

2.1. Szervezeti abrak

Segitségével konnyen €s gyorsan abrazolhatok a vallalat egyes teriiletei kozotti
kapcsolatok, a hierarchia felépitése és az altalanos szervezd elv, amelyre a
vallalati folyamatok épiiltek. Két o jellemzéje a mélységi- (a szervezeti
hierarchia szintjeinek szdma) és a szélességi (az egy szinthez, egy vezetohoz
tartozok egységek szama) tagozodas. Elkészitése tobbféle formaban lehetséges.
Ezeket szemléltetik a 2-3-4. abrak.

Legfelso vezetés
Gyartas és K+F Ertékesités Pénziigy és szamvitel
+~
=
R
» % L — =3
5 Q 0 S = 2 =
S N [5) = 2 ot = > o
S O g + = o R E E
== 5) = 5 % 5 S o
M B = (4 > [ o N XY
2. abra A szervezeti diagram tablazatos formaja
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A 3. dbrén lathato formacid jol mutatja a mélységi- és a szélességi tagozodast
is. Elénye, hogy az egyes szervezeti egységek vallalati jelentdségét kiemeli.
Kevésbé vizudlis, mint a 4. abran lathato szervezeti felépités, mivel ez a forma
jelzi a fiiggbségi viszonyokat, és felsorolasszerlien tartalmazza a szervezeti
egységek neveit, az el6z6 dbrahoz hasonlé modon.

A 4. abrat vilagos mélységi- és szélességi tagozodas jellemzi. Egymas alatt
tiinteti fel a hierarchiaban is ala - f61é rendelet teriileteket, emellett pontosan
lathatok ¢és elkiilonithetok az egy szinten taldlhaté funkcidk, pozicidk. Ez
nevezheto a legelterjedtebb abrazolasi formanak.

Legfelso vezetés

Gyartas és K+F

Kutatas, fejlesztés
Termelés

Ertékesités

Raktar
Vev0szolgalat
Export

Pénziigy és szamvitel

Pénziigy
Szamvitel
Kontrolling

3. abra Egy masik tablazatos szervezeti diagram

Legfelsd
vezetés

Gyartas ¢€s Ertékesités Pénziigy és
K+F szamvitel

Kutatés, || Termelés Raktar || Vevészol Szam- || Pénziigy
fejlesztés -galat vitel

4. dbra Szervezeti diagram egy formaja
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Jellemzéi:
1) Az egyes abrazolasi modszerek kozotti valasztas mindig az abrazolas
céljanak és a szervezet felépitésének fliggvénye.

2) A formalis hierarchia csak egyik alkotoeleme a szervezet belsé
kapcsolatrendszerének. Emellett 1étezik még kommunikaciés haldzat,
informdalis hatalmi tagozodas, stb. Ezek abrdzolasahoz mas technikdk
sziikségesek.

2.2. Folyamatabrak

Célja, hogy egy folyamat kapcsolatait, az egyes elemek Osszefliggéseit
abrazolja. Altaldban nem tartalmaznak minden elemet, az attekintésre késziilt
képek tobbnyire nem teljesek. Természetesen a részletezés mértéke ennél a
moddszernél is valtoztathato, a készitd céljaitol fiigg. Kiegészitéséiil tablazatokat
¢s dokumentumokat hasznalnak. Mutathatjdk a jelenlegi helyzetet, de egy
jovoben végrehajtandé terv elemeit is megjelenithetik. Szolgalhatnak
helyzetfelmérésre és dontés elokészitésre, modellezésre is. Tobb részbol allnak,
melyek jeldléstiket tekintve is kiillonbozoek.

A kezdé- és végallapotot, azaz a START és CEL aéllapotot ovélisokkal, a
dontési helyzeteket rombusszal és az egyes egyedeket téglalapokkal jelolik. (E
séma szerint késziilt az 1. dbra is.). Az 5. abra a visszacsatolasra, mint
tevékenységre, a 6. dbra az igen - nem dontésre mutat példat.

bemenet . kimenet
7'y > Transzformacioé —>

visszacsatolas

5. abra A visszacsatolasi blokk abrazolasa egy folyamatabraban

Jellemzéi:

e A folyamatdbra eldnye az attekinthetdség, amely a talzott részletességre
vald torekvéssel sériilhet. Komplex folyamat megjelenitésénél célszer
tobblépcsds megoldast alkalmazni.

e  Iddsziikséglete a szimbolumrendszer és folyamat bonyolultsaganak
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fliggvénye. Lehetséges egyéni jelolés hasznélata is, melyet minden esetben
magyarazatokkal kell ellatni.

igen kimenet

nem kimenet

6. abra A dontés megjelenitése a folyamatabraban
2.3. Kommunikaciés diagramok

A szervezeten belilli kommunikacids iranyok, gyakorisagok, azaz az
informacios csatornak jelolésére szolgal. E kapcsolati rendszer képes a
szervezeten beliili informalis kapcsolatok megjelenitésére is, hiszen az
informaciés csatornak nem feltétleniil esnek egybe a szervezet hierarchikus
szervezddésével. Informaciot szolgaltat az informacioaramlas

e  irdnyarol,

e  gyakorisagarol,

e idétartamarol,

e  (specialis jelolések hasznalataval) modjarol.

Ezen diagramcsoportnak harom f6 formaja ismert. A matrix forma (7. abra)
tulajdonképpen egy tablazat, melyben a kapcsolatok kiildo és fogado alapjan
jelennek meg. Igy egy kapcsolatot egy kiildd és egy fogadd mezé azonosit. A
mezoben altalaban a kommunikacié gyakorisaga vagy iddtartama jelenik meg.
Hatranya, hogy nagyobb szervezeti egység esetén matrix szinte
attekinthetetlenné valhat.

A kommunikacios haloban (8. abra) az egyes szervezeti egységeket kiilonbozo
vastagsagu vonalak, vagy nyilak kotik dssze.
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A | = E2 E3 E4
Fogado
E1l 0 2 6 8
E2 2 0 3 1
E3 3 5 0 4
E4 9 2 7 0

7.abra Példa a matrix formara

A nyilak iranya értelemszeriien az informacio-aramlés iranyat mutatja, mig a
vonalak vastagsaga a gyakorisagot vagy idGtartamot jelenti. Kiilonboz6 nyilak
hasznalataval az  egyes  kommunikacios  technikak  moddok s
megkiilonboztetheték. Ebben az esetben iigyelni kell arra, hogy az abra a
sokféle jelolés ellenére is atlathato, értelmezhetd maradjon. Szoros kapcsolatok,
alrendszerek abrazolasat kiilon haloban célszerii elkésziteni.

Termelés < Marketing

8. abra A kommunikacids halé egy lehetséges abrazolasa

A haromszogformaban (9. abra) bal oldalt az egyes szervezeti egységek
megnevezését tiintetik fel. Az egyes résztvevok kozotti Osszes lehetséges
kapcsolatot jeleniti meg a haromszog jobb oldala. A kapcsolatok és azok iranya
nyilakkal abrazolhatd, mig a kis haromszogek pedig az egység belsd
informacidaramlasat jelzik.
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legfels6 vezetés

konstrukcié és fejlesztés

fejlesztés

konstrukcié

szabadalmi osztaly

rajz archivum

gyartas

munkaelokészités

Uzemvezetés

szerszamizem

MEO

beszerzés

anyagraktar

eladas

készaruraktar

reklam

belféldi eladas

export

vevészolgalat

Ugyvitel

kényvelés

Uzemszamvitel

pénzigyi iroda

tervezt iroda

személyzeti osztaly

9. dbra: Kommunikacios halo
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Jellemzéi:
1. Késziilhetnek valos, vagy tervezetett allapot bemutatasara.

2. Tamogatjak a kommunikacios problémak okainak felkutatasat.

3. Elkészitésiik nem csak  dokumentumokra, hanem  személyes
elbeszélgetésekre, interjikra is tamaszkodik.

4. A formalison tul az informalis kapcsolatokat is megjelenitik.

3. Ok-okozati térkép

Az ok-okozati térképet az adatelemzési modszerekhez soroljuk. Idetartoznak
még a hatds- és ellendrz6 matrix modszerek is. Utdbbiak 1ényegiiket tekintve
olyan listak vagy tablazatok, ahol az els6 oszlop az egyes funkcidkat,
feladatokat, mig a tobbi oszlop elvégzésiiket (ellenérzé matrix), vagy mas
funkciokat jelenti meg. Az ok-okozati térkép a mar ismert tények
megjelenitésén til a lehetséges determinisztikus kapcsolatokat, logikai
Osszefliggéseket is igyekszik megjeleniteni. Alapjat a vizsgalt teriilet rendszer
megjelenitése adja. Az egyes elemeket kiilonféle kapcsolatok kotik Ossze,
melyek lehetnek korrelacios, de legalabb befolyasold jellegliek. Utobbinal
kimutathat6 az egyes valtozok értékvaltozasanak hatasa mas valtozok értékének
megvaltozasaban.

A térkép ezen kapcsolatok egymadsutanisdgat, ismétlodését, illetve hatasukat
abrazolja. A kapcsolatokat nyilak jeldlik, amelyek kétfélék lehetnek: pozitivak
(a befolyasolt valtozo érteke ndvekszik) vagy negativak (a befolyasolt valtozo
érteke csokken). A fiiggd valtozokat olyan nyilak szemléltetik, amelyek
valamelyik masik elembdl indulnak. A fiiggetlen valtozokba nem érkeznek,
beldliik csak indulnak nyilak mas elemek felé.

A térkép alapjan felallithato egy modell, melynek magyarazé ereje annal
nagyobb, minél inkabb lehet az egyes kapcsolatokat egyenletek formajaban
kifejezni. Elkészitési menetilk lehet deduktiv, mikor a készité erds
prekoncepcioval rendelkezik és elére felvazol egy ok-okozati térképet, amelyet
a késobbiekben igazol. Masik elkészitési modot az induktiv modszer jelenti,
amikor a készit0 kiilonféle adatgy(ijtési forrasokra tdmaszkodva alkotja meg
1épésrol 1épésre az adott térképet.
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A térkép két szempont szerint értékelhetd. Egyrészt képet ad a létezd
tendenciakrol és ezek jovobeli Ilehetséges eredményeirdl. Mésrészrol,
dontéstamogatod segédeszkozként megmutatja, hogy a rendszerben végrehajtott
valtoztatdsok milyen hatdsokat indukalnak a rendszer mas elemeiben.

Jellemzéi:
1. Elkészitése eldtt definialni sziikséges az abrazolni kivant valtozokat.

2. Az egyes kapcsolatok mindig két valtozé kapcsolatat mutatjak. Kozvetett
hatas esetén a kozvetitd valtozokat is dbrazolni kell.

3. Eloallitasa tobbszori iteracios fazist feltételez.

28



ADATFELVETELI MODSZEREK ES ABRAZOLAS - TECHNIKAI
ESZKOZOK

Titkos Csaba — Gliick Rébert*: Moreno szociometriaja
1. Strukturalt tarsas mezo

A szervezés pszicholdgiai oldalrdl nézve eldrelatds. A szervezének gondolnia
kell arra, hogy a tervbe vett feladat iranyitasa soran milyen varatlan események
meriilhetnek fel, milyen akadalyok hatraltathatjdk a megoldast, milyen
konfliktusokat kell kikiiszobdlnie, s mindehhez milyen eszkdzoket vehet
igénybe. Az eldrelatasnak az a feltétele, hogy a szervezo tagolja a feladatot,
miiveleti egységekre bontsa a végrehajtist, gazdalkodjon az iddvel,
meghatarozza a miiveletek sorrendjét.

S ahogy a feladatot bontani kell, éppen gy tagolni kell a tarsadalmi teret is,
amelyben a feladatot végrehajtjadk. Marpedig barmely feladat tarsadalmi terét
vizsgaljuk, bonyolult viszonylatrendszerre bukkanunk. Tekintet nélkiil arra,
hogy a tarsadalmi tér - amelyben a szervezd embereket, er6ket mozgosit a
feladat végrehajtasdra - ilizem vagy hivatal, neveldintézmény vagy katonai
egység, sportegyesiilet vagy szorakozohely, bizonyos az, hogy a latszolag
homogén tarsadalmi mezdben kis egységek jonnek létre; parok, barati
Osszetartozasok, csalddi kapcsolodasok, érdeklédési kordk, érdekegységek
keletkeznek. Az egyes ember nem Onmagaban vesz részt a tevékenységben,
hanem viszonylataival, kapcsolataival egyiitt.

A szervezOnek elore kell latnia azt is, hogy milyen konfliktusok johetnek Iétre a
tevékenységben részt vevd emberek kozott. Elére kell latnia, hogy a
mozgodsitott csoportban kik lesznek a véleményformalok, s milyen csatornakon
at terjedhetnek a hiresztelések. Sziiksége van a tarsadalmi mez6
csoportosulasainak, kapcsolodasainak a térképére. Ez a térkép a szociogram, s
eloallitasi modja a szociometria. Alapgondolata és modszertani kidolgozasa J.
L. Moreno roméaniai sziiletésti amerikai pszichiatertdl szarmazik.

2. Jakob Levy Moreno

1889. majus 15-¢n sziiletett Bukarestben. Kés6bb csaladja Bécsbe koltozik, itt
jar kozépiskolaba és itt végzi el az orvoskart. 1917-ban avatjak doktorra. Mar

4 A tanulmany Mérei F.: Ko6zosségek rejtett halozata, Ozirisz Kiadd, 2001., cimii
munkdja alapjan késziilt.
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egyetemi hallgatoként is foglalkozik — gyermek és feln6tt — csoportokkal.
Emellett az irodalom és a miivészet is érdekli. 1918 és 1920 kozt harom
irodalmi évkdnyvet szerkeszt. 1922-benn szinhdzat hoz létre, melyet a
Rogtonzések Szinhazanak nevez. A nézok maguk jatszottdk és improvizaltak a
helyszinen fogant szindarabot. Ezekben a szinhdzi eldaddsokban mar benne
rejlett a pszichodrama késObbi modszere. Tapasztalatait Moreno 1924-ben
kozzé is teszi, majd 1925-ben kivandorol az Egyesiilt Allamokba. Itt
tovabbfejleszti sajat harom nagy ismeretanyagbol szovodott rendszerét. Ezek a
szociometria, csoport-pszichoterapia és a pszichodrama. 1934-ben jelenik meg
»Who shall survive” (Ki éli tul?) cimii munkaja. Maga a cim arra utal, hogy
vajon tuléli-e az alkotd6 ember az automatak, az automatikus sablonok és
sztereotipiak elterjedését €s uralmat.

Tartalmat tekintve a konyv stlypontja a szociometria elmélete és gyakorlata
szdmos konkrét €s ma mar hires vizsgalaton (Hudson Intézet) keresztiil. A
szociometriai modszer alkalmazasa ett6l kezdve gyorsan terjed. 1936-ban
megindul a Sociometric Review ciml folyodirat, amely 1937-ben alakul at a
nagy tekintélyli Sociometry cimii folyoirattd. 1935-ben alapitja meg az elsé
pszichodrama-szinhazat és pszichodramatikus iranyu klinikat Beaconban.

1942-ben megalakul New Yorkban a Szociometriai / Pszichodrama Intézet,
amely kiterjeszti a szociometria technika alkalmazasat az élet szamos teriiletére.
A szociometria mozgalomma valik, kongresszusokat rendeznek. Moreno
érdeklédése ekozben egyre inkabb a pszichodrama és a csoport-pszichoterapia
fel¢ fordul. Iskolat teremt. 1974-ben halt meg Beaconban, tanitvanyainak
koreben.

3. Szociometriai felmérés

A szociometria alaptétele s egyben Moreno els6 nagy felismerése ezen a
terlileten a spontan tarsuldasok haldzata mint a statusokbol allo intézményes
rendszerek lappangd hattere. Ezt a felismerést Morenonal az a régi gondolat
terelte a gyakorlat felé, hogy az emberi kapcsolodasok, tekintet nélkiil a
megvaldosulasuk tartalmara, els6sorban érzelmiek, rokonszenviek. E két feltevés
egymast egészitette ki, s Moreno megprobalta ezt a rejtett haldzatot a
rokonszenvi vélasztdsok modszerével feltarni. A vizsgalt intézmény (iskolai
osztaly, egyesiileti szakkor, miihely, hivatal stb.) valamennyi tagja olyan
kérdésekre felel, hogy konkrét, lehetéleg fontos ¢lethelyzetekben kiket
valasztana tarsanak. Moreno gondolatrendszerének pillére az a feltevés, hogy
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ezek a valasztdsok megfelelnek az érzelmi vezérlésti spontan kapcsolodasnak, s
igy az intézmény keretében kialakult lappangd halézatrendszernek. A
tarskapcsolatoknak ezt a felmérését, a rokonszenvi valasztasoknak ezt a
modszerét, az igy kapott valaszokbol egy halozat felvazolasat s ennek
értelmezését nevezte Moreno egyiitt szociometrianak.

4. Valés helyzet, realis kozosség

Nem laboratoriumi egységet vizsgalunk, hanem realis, 1étez6 konglomeratumot.
Ez a magyarazata annak, hogy a szociometriai vizsgélatot valos feltételek
kozott kell elvégezni, lehetdleg azon a helyen, ahol a kozdsség €l. Ha iskolai
osztalyt vizsgalunk, akkor ha csak lehet, az osztélyteremben. Uzemi vizsgalat
esetében az lizem épiiletében, esetleg abban a miihelyben, ahol a vizsgalt
kozosség dolgozik. Ennek az a célja, hogy a koriilmények emlékeztessék a
vizsgalt személyeket valasztasaik helyzeti hatterére, s felidézzék azokat az
emlékeket, amelyek belejatszanak a hiteles valasztas motivacidjaba.
Nyilvanvalo, hogy a realis kozosség hatdrait esetr6l esetre kell
megallapitanunk. Gyakran fedik az intézményes hatarokat, de a tarsas mezd
elevenebb, életteljesebb, mint az intézményes keret, s igy belesodrodnak
olyanok is, akik az intézményes kereten kiviil vannak. A vizsgélat hitelessége
¢érdekében inkabb a tarsas mezd valdsagat kovessiik, mint a formalis keretet,
mert igy tobb esélylink van arra, hogy spontan, eleven motivaciok
érvényesiilnek.

5. Csoportvonatkozasu konkrét kritériumok

A felmérés kérdései a szociometriai kritériumok, amelyekre véalasztassal kell
felelni. Moreno a szociometriai felmérés sine qua non feltételének tekinti,
hogy a valasztasi kritériumok a csoport szamara fontos, egyértelmi helyzetre
vonatkozzanak; ezért mindig arra torekszik, hogy ne altalanossagban, hanem
konkrétan fogalmazza meg Oket. A ,kritérium" tehat a kiscsoport
értékképzodését rogziti. Valdjaban az adott csoportra érvényes norma. A
helyes szociometriai eljards néhany egyszerii tarsadalmi értéket fogalmaz
meg kritériumként. Moreno harom olyan kort jelol meg, amelybdl célszerii
kritériumot formalni.

a) Egyiittélés: - kivel lakna szivesen egy szobaban, egy satorban stb.
Tapasztalatai szerint nincs olyan emberi kozosség, amelyben ne lennének
érzelmi hatterii, rokonszenvi-ellenszenvi fesziiltségeket implikalod értékek.
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Ezeket minden vizsgalat esetében az adott csoport szamara ismerds és fontos
helyzetben kell megfogalmazni. Az a valasztasi kritérium, hogy ,kivel
hasznalna kozos 01t6z6szekrényt", ugyancsak az egyiittélés értékkorébe
tartozik.

b) Egyiitt dolgozni. Ez is csaknem minden konglomeratumban elsédleges
érték. Taldn nem olyan tisztan rokonszenvi szinezetli, mint az egyiittélés,
mert hasznossagi mozzanat is keveredik bele (a valasztott személynek az
igyessége, ereje, teherbird képessége), de azért inkabb szubjektiv
motivacidju. Mindenképpen a csoport feladataihoz, helyzetéhez viszonyitva
kell meghatarozni.

c) Egyiittes tarsas élet. Olyan helyzeteket foglal magaba, mint ,,kiket hivna
meg szivesen vendégségbe?", ,ha mas varosba koltdzne, ki az, akihez
szivesen jonne vissza latogatoba?" stb.

A hiteles felmérés tovabbi feltétele az alkalmazott szociometriai
kritériumok tartds érvényessége. Ne csak a csoport atmeneti pillanatnyi
érdeklédésének feleljenek meg. S még inkdbb hangstlyozza Moreno azt a
feltételt, hogy a kritériumok ne legyenek altalanosak. Olyan kérdések, hogy
»ki a baratod?", vagy ,kit szeretsz legjobban?", nem biztos, hogy
megfelelnek a kiscsoport értékrendszerének; nincsenek csoporthelyzetekhez
kotve, igy valdsziniileg nem valtanak ki spontdn valaszt, hanem sablonos
reakciokat provokalnak.

6. Az instrukcio

A szoros értelemben vett szociometriai felmérés esetében az instrukcio6 igen
Iényeges. El kell magyaraznunk magat a feladatot, és ra kell hangolnunk a
vizsgalt kozdsség tagjait a rokonszenvi valasztasra, ki kell alakitanunk a
SzocCiometriai tudatossagot. Ezen sajatos beallitodast értiink: olyan
rairanyuléast az életteriinkre, amelyben a vilag kapcsolatokra tagolodik, és
ezek rokonszenvi vagy ellenszenvi szinezetiikben kiilonboznek egymastol.
Akit szivesen valasztunk, az irant érdeklédiink, arra odafigyeliink. Minél
jobban érdeklddiink iranta, annal szivesebben figyeliink ra. A vizsgalt
személyektdl tehat olyan beallitodast igényliink, amely kornyezetiik tagjait
preferenciasorba rendezi, és érzékenyen mérlegeli, hogy két ismerds koziil
bizonyos helyzetben melyikre essék a valasztas.
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Ilyen érdeklddési rairanyulast, ilyen tudatossagot kell kivaltanunk a
szociometriai felmérés helyzetének kidolgozasdval és az instrukcidval.
Megmondjuk, hogy a kérdésekre nevekkel kell felelni. Barkinek a nevét
felirhatjak, aki jelen van; nézzenek jol koriil. Ha a tdrsas mez6 nem olyan
egyértelmiien koriilhatarolt, mint példaul egy iskolai osztaly, akkor pontosan
meg kell jelolniink, hogy milyen korbdl varjuk a feleleteket. Az instrukcio
legfontosabb mozzanata, amint ezt Moreno tobb izben hangsulyozza, a
titkossag. Biztositani kell a vizsgalatra 6sszehivott személyeket arr6l, hogy a
felmérés adatait a vizsgalatot feldolgoz6 pszichologusokon vagy
szociologusokon kiviil senki sem fogja latni. Ki kell emelni, hogy az
intézmény vezetdi a titkossagot elfogadtak; nem tartanak igényt az adatok
megismerésére.

Végiil tartalmaznia kell az instrukcioénak azt, hogy a vizsgalatban részt vevok
hany valasztassal feleljenek az egyes kérdésekre. A két lehetséges allaspont -
a valasztasok szamanak meghatarozasa és kotetlen szamu valasztasi lehetdség
biztositdsa - koziil mindkettének vannak hivei. Vannak vizsgalatok,
amelyekben nem kotik meg a valasztasok szamat. Tobbes szamot sugallnak,
de minden megkdtés nélkiil. Az instrukcio is, az elényomtatott lap is igy
fogalmazza meg a kérdést: ,kik azok, akikkel... ". Vannak vizsgalok, akik
ezen tulmenden kiilon is hangstlyozzdk az instrukcidban, hogy ,,minden
kérdésre tobb nevet is irhat... annyi személyt nevezhet meg, amennyit jonak
lat...". A tapasztalatok szerint ilyenkor harom-6t nevet szoktak emliteni.

7. A szociometriai megerosités

Moreno a szociometriai felmérést szervezési aktusnak tekinti. Az a szakasza
ez a szervezési vagy atszervezési folyamatnak, amelyben az érdekelteket
bevonjak a megoldas elokészitésébe. Ennek viszont feltétele a valasztasok
szociometriai megerdsitése. A szociometriai felmérést azzal erdsitjiik meg, ha
az instrukcidban bejelentett atszervezést, atrendezést valoban végrehajtjuk, és
ennek soran a lehetdség hatarai kozt érvényre juttatjuk a feleletként kapott
valasztasokat. A teljesités a spontan reakcio eldfeltétele, ez adja meg a
szociometriai munka hitelességét.

Gondoljunk arra, hogy egy intézményben ritkdn végeznek elszigetelten, egy
alkalommal szociometriai felmérést. Sok esély van arra, hogy az iskola, a
gyar, a korhaz stb. pszichologusa, ilizemszervezdje, szociologusa az
intézmény tobb kiilonbozo részlegében végez esetleg megismételt vizsgalatot.
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Ha az intézményben mar hire ment annak - egy el6z6 vizsgalat tapasztalatai
alapjan -, hogy a valasztasokat tekintetbe szoktak venni, ez fokozza a
szociometriai tudatossagot, és igy hitelesebbé teszi a valasztasokat. Ha
ellenben tapasztalatok alapjan az terjedt el, hogy a valasztasokat nem veszik
figyelembe, ,,nem szamit, hogy mit irsz be”, akkor a tovabbi felmérésekbdl
nyert adatok realitasa kétséges. Ezért mondja Moreno, hogy megerdsités,
teljesités nélkiil nincs szociometriai vizsgalat.

8. Kolcsonosségi tablazat

A kolcsonosségi tablazat két oszlopfejes matrix. A tablazat mindkét
tengelyén a vizsgalt tarsas alakzat névsora szerepel. A mezdkben a
szociogram felrajzolasahoz kijeldlt rokonszenvi valasztasokat tiintetjiik fel
a kérdés sorszamaval.

A kolcsonos elofordulasokat a konnyebb attekintés végett bekarikazzuk.
Minden két személy lehetséges kapcsolatanak két mezdje van az egyik,
illetve a masik nevének a soraban. Minden mezdben annyi bekarikédzott jel
van, amennyi az egybevago masik mezdvel megegyezik. A megegyezések (a
kolcsonosségek) szama a lényeges. Ezeknek a kolesonds valasztasoknak az
alapjan rajzolhatjuk meg a szociogramot. A kolcsondsségi tablazat adatait
soronként (vizszintesen), oszloponként (fliggdlegesen) is Osszesithetjiik.
Soronként haladva megszdmolhatjuk, hogy a sorban 0Osszesen hany
mezében van valasztasi jelzés. Hany tarsat vélasztotta a személy, hany
kapcsolatot nyilvanitott, tekintet nélkiil arra, hogy vélasztasat viszonoztak-
e? Ezeknek az adatoknak az Osszegzése azt fejezi ki, hogy az egész
alakzatban hany kapcsolatot deklaraltak, kolcsonosségtol és kritériumban
kifejezhet6 intenzitastol fliggetleniil.

Oszloponként haladva, valamennyi oszlopban Osszesithetjiik, hogy hany
mezében van valamilyen jelzés, tehat hany tarsa valasztotta
(kolcsonosségtdl és kritériumszamtol fliggetleniil) azt a személyt, akinek
vonzasat az oszlop Osszefoglalja. Az oszlopok Osszesitése pedig éppen tgy
azt mutatja, hogy a tarsas mezOben hany deklaralt kapcsolat van, mint a
sorok Osszesitésének adatoszlopa.

9. A szociogram felrajzolasa

A szociogram a vizsgalt tarsas mez0 vazlata, a tarsas mez6t alkotod
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kapcsolatoknak a térképe. A megrajzolt vonalak a rokonszenvi szinezetii
kolesonos kapcsolatokra vonatkoznak. Ebben az értelemben a szociogram a
kolcsonosségi tadbladzat grafikus abrazolasa. Az éabrazolasban a kdvetkezd
konvencidkat kovetjiik:

1. Minden személyt egy bekarikazott szam jelol. A szam a nevet helyettesiti.
Ha a csoportban mindkét nembeli tagok vannak, akkor a férfiakat és a ndket az
ismert 0rokléstani jellel kiillonboztetjiik meg.

2. A vonalak kolcsonos valasztast jelolnek. Ha két személy kolcsonosen
valasztja egymast, az Oket jelzo karikakat vonallal kotjiik 6ssze.

3. Ha két személy tobb kritériumban valasztotta egymast kdlcsondsen,
akkor kettdjiik karikaja kozé annyi parhuzamos vonalat huzunk, ahdnyszor a
szociometriai felmérés soran megadott rokonszenvi kritériumban egymast
valasztottak. Kétszeres kolcsonos valasztas esetén kettot, haromszoros esetén
harmat és igy tovabb. A két személyt Gsszekotd vonalak szdmaval tehat a
kapcsolat intenzitasat abrazoljuk.

4. A felvazolas soran abbol a személybdl indulunk ki, akinek a kdlcsondsségi
tablazat szerint a legtobb a kolcsonds kapcsolata. Felrajzoljuk ennek a
személynek az 6sszes kolesonds kapcsolatat. fgy harom, négy, 6t vagy még tobb
karika kerlil a lapra aszerint, hogy a kiindulé személynek hany kolcsonos
kapcsolata volt. Ezutdn ezeknek a személyeknek a kolcsonds kapcsolatait
tintetjiik fel a kolcsondsségi tablazat alapjan. Ezt mindaddig folytatjuk, amig a
kiindul6 személlyel kdlcsonds kapcesolatuk révén Osszefiiggd halozategységbe
besorolhatd valaki. Ezzel felvazoltuk az elsé csoportot. (A szociogramon a
csoport minden tagja csak egyszer abrazolhato!)

Ezutan megkeressilk a kolcsondsségi tablazaton a még fel nem rajzolt
személyek koziil azt, akinek a még nem szereplé személyek koziil a legtobb
kolcsonds kapcsolata van; neki is felvazoljuk valamennyi kolcsonds
kapcsolatat, majd ezeknek az embereknek a kdolcsonds kapcsolatait. Ez a
konglomeratum adja a masodik alcsoportot. Ismét felrajzoljuk a legtobb
kdlcsonosséggel rendelkezot stb.

5. A parokat és a maganyosokat az alcsoportok koriil helyezziik el, lehetdleg
ugy, hogy az alcsoportokat tekintjilk a mez0 f0 Ovezetének; a parok és a
maganyosok a lap szélére, a peremre keriilnek. Annak az alcsoportnak a
kozelében helyezziik el dket, és azzal a személlyel egy vonalban (vizszintesen
vagy fiiggblegesen), aki Oket egyoldaltian valasztja, vagy akit 6k egyoldaltan
valasztanak.
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6. Az egyoldalu kapcsolatokat nyilvantartjuk, mérlegeljiik, az értelmezésben
felhasznaljuk, de mint kapcsolatot a szociogramon nem tiintetjiik fel. Az
egyoldali  kapcsolatok  is  redlis  tényez6i a  tdrsas  mezd
Osszefiiggésrendszerének. De  tartalmilag  egészen mas  elemeket,
csoportdinamikai szempontbol egészen masféle cselekvés- meghatarozo
motivumokat fejezhetnek ki. Példaul nosztalgiat: a valahova tartozas vagyat és
tovabbi kiegészité tampontokat adhat az értelmezéshez. Csak azzal kell
tisztaban lenniink, hogy a kiilonbség alapvetd: az egyoldali kapcsolat mas
mindségrendbe tartozik, mint a kdlcsonds.

7. A szociogram felrajzolasdnak kényes problémdja, hogy milyen
alakzatokban kapcsoljuk 0ssze az alcsoportokat. Nem kétséges, hogy az alakzat
formai megvalasztasa lehetové teszi a vizsgald szubjektiv beallitodasanak
rejtett érvényesiilését. Ugyanaz az Osszefiiggéscsoport felrajzolhaté ugy, hogy
az értelmezés szamdara nyitottabbnak vagy zartabbnak latsszék. Ennek
elkeriilése végett a szociogram felrajzolasdban n¢hany altalanos szabalyt
kovetiink. Legfontosabb ezek koziil az, hogy egy konglomeratumot mindig a
szociometriailag  legegyszeriibb  alakzatban  kell  dabrazolni. Ilyen
legegyszertibbnek tekintett alakzatok: haromszdg, négyszog, Otszog stb. és
mindenekfolott a lancalakzat. (Lasd az 1., 2. abrat.)

' b

Csillag: kozponti személynek tobb
kolecsonos kapcesolata van, akik

/ \ kozott viszont nincs  kapcesolat.
@ @ Tipikus sztar helyzet.

Lanc alakzat

1 dbra: Egyszer(i szocioldgiai alakzatok
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Noi par egyszeres

d

P}
P}

Férfi par kétszeres valasztas, feltehetdleg baratsag.

Kiilonnem par, haromszoros kdlcsonos
vélasztas, valosziniileg intim kapcsolat.

Haromszdg: harom személy
kdlcsonos kapcesolata, zart
csoportosulds.

Zart négyzet: négy személy
kolesonds kapcesolatai, stirii
csoportosulas (klikk).

2. abra: Tovabbi szociometriai alakzatok

Az eclébbiekben leirt abrazolasi konveciok a halézatos szociogramra
vonatkoznak, amely térképszerlien igyekszik rogziteni a kdlcsonds valasztasok
révén megragadhatod Osszefiiggéseket. Ez azonban nem az egyetlen lehetséges
abrazolas. Elterjedt eljaras a ,,céltabla-szociogram” (target sociogram). Ezt a
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technikat M. L. Northway torontdéi szocialpszichologus vezette be. A
szociogramnak olyan abrazolasi modjat kereste, amely egyszerre fejezi ki a
kapcsolatot és a csoportban vald népszeriiséget.

A szociogramot négy koncentrikus korben rajzolja fel. Az egyes személyek
aszerint helyezkednek el a négy korben, hogy hany kapcsolatuk van. Minél
tobb valasztas esett valakire, annal kozelebb keriil a kdzponthoz, minél
kevesebben valasztottak valakit, minél maganyosabb, annal kozelebb keriil a
kiilsé korhoz. Az igy kapott szociogramon a csoport ugy helyezkedik el, mint
egy céltablan.

3. abra Céltabla-szociogram
10. Szociomatrix

A szociometriai felmérés eredményei nemcsak a kapcsolatok térképén, a
szociogramon abrazolhatok. Egy masik moédszer, amellyel a kapcsolodasi
adatok lathatova és Osszefiiggéseikben leolvashatdéva valnak, a valasztasi
eredmények 0Osszefoglalasa matrixon. A szociomatrix két oszlopfejes
tablazat; mind a fliggéleges, mind a vizszintes tengelyén a csoport tagjainak
névsorat tiintetjik fel. Ha a szociometriai feldolgozasban a szociomatrix
abrazolasat alkalmazzuk, elsének a kolcsonosségi tablazatot kell elkésziteniink.
Ez egyébként minden szociometria feldolgozas kiindul6 anyaga.

A szoros értelemben vett szociomatrix pedig nem mas, mint atrendezett
kolcsonosségi tablazat. Az atrendezés 1ényege, hogy a sorok és az oszlopok
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mas sorrendben kovetkeznek, mintegy eltoljuk oket. A kolcsondsségi
tablazatban a csoport tagjait dabécérendben vagy munkabeosztisuk
rangsordban, vagy teljesitményrangsorban stb. tiintetjiik fel. Az
atrendezéssel olyan sorrendet hozunk létre, amely nem kiilsddleges
szempontot kdvet, hanem a tarsas alakzat szerkezetének, a tarsas mezo
strukturajanak felel meg.

Az atrendezés soran a kolcsonoOsségi tablazatbol leolvashaté barmely
kolcsonos kapcsolatbdl kiindulhatunk. Ennek a kapcsolatnak a két tagja
keriil mind a fliggdleges, mind a vizszintes tengelyen az els6 és a masodik
sorba, illetve oszlopba. A sorukban a megfelel6 mezdben jeldljiik
mindazokat, akiket 0k valasztottak. Ha van olyan személy, aki a felvett par
két tagja koziil az egyikkel kolcsonds kapcesolatban van, annak neve keriil a
harmadik sorba, illetve oszlopba. Ha tovabbi ilyen kapcsolatok vannak,
azok keriilnek a negyedik helyre és igy tovabb. Ezutan kévetkezhetnek még
olyan személyek, akiknek az eddig felvettekkel kdlcsonds kapcsolatuk van.
Majd olyanok, akiknek van kolcsonds kapcsolatuk, de nem az eddig felvett
személyekkel, legvégiil olyanok, akiknek kolcsonds kapcsolata egyaltalan
nincsen, de az eddig felvett személyek - tehat az adott alcsoportnak a tagjai
- koziil tobben valasztottak dket.

A szociomatrix atrendezési alapelve az, hogy akit egy alcsoport tagjainak a
fele valasztott, az az alcsoport tagjanak tekinthetd, akkor is, ha az alcsoport
egyik tagjaval sincs kdlcsonds kapcsolata. Az elsd alcsoport feltiintetése
utan ismét egy kolcsonds kapcesolatbdl indulunk ki. Az egyetlen feltétel az,
hogy résztvevdi ne legyenek az elsé alcsoport tagjai. Eztan kovetkeznek
azok a személyek, akik a masodiknak felvett par valamelyik tagjaval
kolcsonds kapcsolatban vannak, majd azok, akiket az igy kialakult
konglomeratumnak legalabb a fele valaszt, és mashol nincs kolcsonds
kapcsolatuk. Ezek alkotjak a masodik alcsoportot.

Igy folyik a kolcsonosségi tablazat atrendezése a lehetséges alcsoportok
szerint haladva. Egy par, amelyiknek semmi masféle kapcsolata nincs,
6nallo alcsoportot alkot. A maganyosak vagy beletartoznak egy alcsoportba
azon a jogcimen, hogy a csoport fele egyoldaltian valasztotta 6ket, vagy
teljesen elszigeteltként keriilnek a szociomatrixra.

Ennek az abrazolasi eljarasnak a hivei mindenekel6tt azt emelik ki, hogy a
szociogram alakzatainak kirajzolasaban gyakran érvényesiilnek szubjektiv
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elemek; egy tarsas alakzat grafikus felvazolasa nagymértékben fiigg annak a
személynek a véleményétdl, aki a vizsgalatot végezte. Azt mondjak, hogy
ugyanazt az alakzatot minden vizsgald mas-és masféleképpen rajzolja fel. A
szociomatrix tapasztalata viszont azt mutatja, hogy adott alcsoportot
kiilonb6z6 személyek teljesen egyforma modon foglalnak tablazatba.

A masik elény, amire hivatkoznak az, hogy a matrix élesen, nyilvanvaléan
mutatja meg az adott tarsas mezdben létrejovo csoportosulasokat, és jobban
leolvashatjuk réla az elutasitdsokat, mint a szociogram alcsoportjairdl.
Moreno ezzel szemben inkabb a grafikus dbrdzolas elonyeit emelte ki, és
rdmutatott a szociomatrix hatranyaira. Elsdsorban arra, hogy bonyolult,
idoigényes eljaras. Emellett szerinte a szociogram ismert abrazolasi
egységei (haromszog, négyszog, lanc stb.) sokkal szemléletesebben
mutatjak egy tarsas mezd kapcsolatrendszerét, mint a szociomatrix. Végiil
is az az allaspont alakult ki, hogy a szociomatrix a szociogram kiegészitd
abrazolédsa és mint ilyen hasznalhat6 fel.

11. Nagy kiterjedésii halézatok szociogramja

A szociometriai felmérés modszerét foként kisebb egységek vizsgalatdban
alkalmazzuk. Ez érthet; hiszen a mikroszociologiai torténések foként
kiscsoportokban ragadhatéak meg; nagyobb tarsas egységeket ehhez ugy kell
tagolni, hogy abban a kiscsoportok élesen korvonalazodjanak. Ritkan keriiliink
abba a helyzetbe, hogy tobb szaz személyre is kiterjedd alakzatot kelljen
szociometriai szempontbol felmérniink. Ha mégis felmeriil ilyen alakzat
vizsgalatanak igénye, akkor felbontjuk kisebb (de mindenképpen intézményes)
alakzatokra, és ezek szociogramjat készitjiik el. A nagy létszami haldzatok
szociometriai felmérése azonban elvileg nem lehetetlen. Ritkdn ugyan, de
el6adodhatnak olyan esetek, amikor maga a kérdésfeltevés megkivanja, hogy ne
bontsuk az intézményt alapegységekre (miihelyekre, irodakra, osztalyokra),
hanem egyiitt vizsgaljuk a teljes halozatot.

Az ilyen nagy halozati vizsgalatnak az az eldnye, hogy feltarulnak a szervezeten
beliili hirkdzlés rejtett tjai, a hataskozvetités palyai, a hirek tovabbitdsanak
csatornai. A nagy szociometriai halozatbol valdsziniileg leolvashatjuk az
utvonalat, amelyen a pletyka végigfut, azokat a kapcsolasokat ¢és
Osszekottetéseket, amelyek a nem intézményes fellépést, allasfoglalast lehetove
tették. Az ilyen felmérések munkaigényesek, ¢s kiilonleges vizsgalati helyzetet
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kivannak. El6fordult, hogy tobb szdz embert foglalkoztato, tiz-tizendt egységre
tagolt {iizemeket, sportegyesiileteket, katonai alakulatokat, kollégiumokat
egyszerre vizsgaltak meg, és egyetlen szociogramon térképeztek fel. Az elsé
nagyszabdsu szociometriai vizsgdlatot, az un. Hudson-vizsgilatot Moreno
végezte el. Azt a megbizast kapta, hogy vizsgaljon meg egy nagy kiterjedésii
ledanyintézetet, tegyen javaslatot az intézet szervezetének esetleges
modositasara, pedagdgiai munkdjanak atalakitasara. A megbizok kivancsiak
voltak bizonyos belsé fesziiltségek, konfliktusok hatterére is.

A Hudson Intézet szociogramjainak elemzése megmutatta, hogy bizonyos
esetekben érdemes nagy kiterjedésli intézményegységekben is szociometriai
vizsgalatot végezni. Az egész intézményrendszer feltérképezett halozata
nagyjabol koveti az intézmény formalis egységeinek rendjét. A Hudson
Intézet szociogramjan az egyes pavilonok kapcsoldodasi stlrlisodést
mutatnak. S ha egy tobb osztalybdl allo iskola szociogramjat készitenénk
el, ugyanigy fokozott stirlisodés mutatkozna osztalyok szerint, vagy lizemi
szociogramon mithelyek és brigddok szerint. De ezeknek a siirlisddéseknek
vannak olyan Gsszekotd szalai, keresztezOdései, ledgazasai, amelyeket a kis
egységekben végzett szociometriai felmérésekben sohasem mutathatunk Ki.
Marpedig ezek a kapcsolodasok adjak az egész intézményegység realis
Osszefliggésrendszerét: a halozatot.

Moreno kiemelked6 jelentOséget tulajdonit a haldzatnak, ugy latja - s ezt az
¢észleletet a Hudson Intézet szociogramjaval igazolja -, hogy ,,a halozat a
kozvélemény boszorkdnykonyhéja, ennek csatorndin at befolyasoljak, nevelik
¢és pusztitjadk egymast az emberek”. A halézat stirlisodéseiben fogalmazodnak
meg a vélemények, az allaspontok, amelyek a lancokon keresztiil terjednek
tovabb, szertedgazva a csillagalakzatban. Moreno hangstlyozza, hogy egy
tarsas alakzat stabilitasanak a halozat az egyik legfontosabb feltétele. A halozat
teszi lehetové, a terjedési csatornak segitségével, a szokasok kialakulasat és a
vélemények normaként valé megszilardulasat. Nagyon 1ényeges kérdés, hogy
hogyan, milyen uton, milyen csatornan at hat az egyik egység véleménye a
tobbi egységre. Feltehetden egyik célravezetd utja ennek a nagy kiterjedésii
szociometriai felvétel és az ebbdl kirajzolodd halézat elemzése. Ezt
valdszintisiti a Hudson Intézet vizsgalata.
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Egyéb forrasmunkak az 1. témahoz

Modszertani gylijtemény a vezetés és szervezés targyhoz L.
Aula Kiado, Bp., 1991.

Dobak Miklos: Szervezeti formak és vezetés
KJK, Bp., 1996.
Meérei F.: Kozosségek rejtett halozata

Ozirisz Kiado, 2001.
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2. téma: Kapcsolatok a csoportban, dontéstamogatas

Turzé Barbara Eval:  Problémafeltaro, dontéstamogato
modszerek

,, A vilag nem vitaforum.

Dontésekbadl él.”

(Alfred Herrhausen)

Nincs olyan nap, amikor ne taldlnank szembe magunkat problémaval, vagy ne
kellene dontést hoznunk. A két fogalom szinte elvalaszthatatlan egymastol,
meégis kiilon kell oket kezelni a gyakorlatban. A tanulmany a dontés, illetve a
probléma altalanos elméleti hatterének rovid bemutatasa utan a lehetséges
problémafeltaro, dontéstamogatd modszerek kozil a Guilford-féle eljarast és a
KIPA-modszert elemzi részletesebben. Az eljarasok konnyebb megértése
érdekében bemutatésra keriil Deutsch Nikolett? 2003 -ban irt OTDK dolgozata,
ami a gaztizhelyek 6sszehasonlitd elemzésével foglalkozik.

1. Aprobléma és keletkezése

Mindennapjainkban folyamatosan szembesiiliink kiilonbézé problémakkal®,
melyek ott és akkor igen sokfélék lehetnek, de mindegyikiikben van egy kozos
vonas. Adott egy allapot, amit szeretnénk minél el6bb megsziintetni és a kivant,
szamunkra megfeleld helyzetet megteremteni. A probléma e kettd helyzet,
allapot kozott helyezkedik el (Rooz J., 2001.) (lasd 1. abra).

Problémaval akkor szembesiiliink, amikor a két allapot, helyzet eltér egymastol
¢és szeretnénk az ebbdl adodo fesziiltséget megsziintetni. A jelenlegi allapot
tovabbi két csoportra oszthatd: (1) tényallapot (2) észlelt allapot. (Rodz J.,
2001.) E megkiilonbdztetésnek a probléma megoldasakor hozott
dontéshozatalban van jelent6sége, ugyanis a dontés kimenetele, vagyis a

1 Turz6 Barbara Eva a Pécsi Tudomanyegyetem, Kozgazdasagtudoméanyi Kar,
Gazdalkodastani Doktori Iskola I. évfolyamos hallgatéja. (PTE / KTK / Vezetési és
Szervezési Tanszék)

2 Deutsch Nikolett a Pécsi Tudominyegyetem, Kozgazdasagtudomanyi Kar,
Gazdalkodastani Doktori Iskola 1. évfolyamos hallgatdja. (PTE / KTK / Stratégiai
Managemernt Tanszék)

3 Probléméanak nevezzilk — a sz6 legaltalanosabb értelmében — azt a helyzetet,
amelyben bizonyos célt el akarunk érni, de a cél elérésének utja szamunkra rejtve van.”
(Roo6zJ.,2001.74. 0.)
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problémamegoldas sikere attol fiigg, hogy az egyén hogyan észleli az allapotot
€s magat a problémamegoldas folyamatat.

- PROBLEMA —
ADOTT ALLAPOT KIVANT ALLAPOT
(pl. faradtak (pl. elmegytink
vagyunk) - szabadsagra)

1. dbra: A probléma helye
A problémamegoldas és annak eredménye

Amikor problémat szeretnénk megoldani, problémateret figyeliink, ahol a
megoldasokat keressiik. Annak mérete €s maga a talalat valoszinlisége nincs
Osszefliggésben. (Baracskai Z. - Velencei J., 2001.) A problématér szamos
megoldast rejt, csak meg kell tudnunk talalni 6ket. A problémamegoldd ekkor
egyrészt tamaszkodik a korabbi tapasztalataira, masrészt intuiciora
hagyatkozik.*

Valojaban a problémamegoldds nem mas, mint egyfajta elvonatkoztatas, hiszen
a problémat atalakitjuk feladatokkd, amiket el tudunk végezni.

A problémamegoldas egyik legfontosabb eleme, hogy ezt a vonatkoztatasi
rendszert rugalmasan tudjuk véltogatni®, illetve a vonatkoztatisi rendszert
kovetkezetesen hasznaljuk. Amikor nincs megoldés, akkor azt 1étre kell hozni.
Ez azonban nem mindig konnyi, hiszen a probléméakkal mindig mas
kornyezetben taldlkozunk, igy a kordbbi tudasunkat csak részben tudjuk
hasznositani a dontés soran. (Baracskai Z. — WVelencei J., 2001.). A
problémamegoldas eredménye a produktum, ami az 0j elvarasok, 0j kapcsolatok
létrehozasa, lehet (Baracskai Z. - Velencei J., 2001.):

e clképzelés a rendrdl: elvarasok €s azok kozti viszony
e rendhez vezet6 t: hierarchia, lanc

4 Problémamegoldd gondolkodast (alkotd gondolkod4s) még nem lattunk, de

problémamegoldét (alkotdt) és produktumat mar igen.” (Baracskai Z. — Velencei J.,
2001.4.0.)

5 Aki nem tudja a vonatkoztatasi rendszert valtogatni, un, ,,iizemi vak”. ,Minden gondot
megszokott, mindenr6él tudja, miért van ugy, miért nem lehet megvaltoztatni.”
(Baracskai Z. - Velencei J., 2001. 8. 0.)
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A problémamegoldas folyamata

A problémamegoldés soran elséként azt kell megvizsgalnunk, hogy hogyan
tudjuk a meglevd allapotot és az elérni kivant allapotot Osszhangba hozni,
vagyis feladatunk eljutni a kivant helyzetbe. Ezt alapvetéen harom moddon
tehetjiik meg (Rodz J., 2001.):

1) elérjiik a célunkat.

2) letesziink arrdl, hogy elérjiik a célunkat.

3) modositjuk a mostani helyzetet és a kivantat is.

A problémamegoldés folyamata hat 1épésbdl all (Rodz J., 2001.):

1) problémafelismerés (azonositas)

2) problémaelemzés

3) megoldasok keresése, értékelése (szempontok meghatarozasa)

4) egy megoldas kivalasztasa

5) akivalasztott megoldas megvalositasa

6) visszacsatolas, ellenérzés

A jol és rosszul strukturalt probléma

A vezetOnek tisztaban kell lennie azzal, hogy a dontés soran milyen problémat
kell megoldania. Az egyik legnagyobb hibat akkor lehet elkdvetni, ha nem
tisztazott a probléma jellege, azaz jol- vagy rosszul strukturalt. A probléma
akkor rosszul strukturalt, ha a ,strukturaja bizonyos tekintetben definialatlan
marad.” (Baracskai Z. - Velencei J., 2000. 8. 0.) A jol strukturdlt probléma
ezzel szemben eleget tesz az alabbi kovetelményeknek:

1) A megoldas ellendrizhetd.

2) A kiindulopont és a célallapot kozott minden szdba johet6 allapot és
kornyezeti behatas reprezentalhato.

3) Nem kell sokat keresni, szamitasokat végezni.

2. A dontés és a problémamegoldas

Altalaban akkor vagyunk nehéz dontési helyzetben, amikor az elvarasaink nem
vilagosak, vagyis homalyosak. (Baracskai Z. - Velencei J., 2000.) A
problémamegoldas soran szamos dontést kell hoznunk, melyek kihatnak a
problémamegoldas folyamatara, annak kimenetére. Nézzilk meg, hogy a
problémamegoldas folyamata és a dontéshozatal menete hogyan hozhato
Osszefiiggésbe (lasd 2. abra).
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© problémafelismerés
® problémaelemzés

© megoldasok keresése, értékelése

O egy megoldas kivalasztasa

O a kivalasztott megoldas megvalositasa

@ visszacsatolds, ellenOrzés

dontés elokészités

dontés
végrehajtas
ellendrzés

2. abra: Problémamegoldas és dontéshozatal

Forras: Rooz J., 2001.

Mint méar korabban részben utaltunk ré, a problémamegoldas €s a dontés nem

ugyanaz, habar talalunk kapcsolodasi pontokat koztiik. (3.abra és 1. tabla).

elvarasok

megoldaso

szabalyok

DONTES

elvarasok

megoldéaso

szabalyok

PROBLEMAMEGOLDAS

3.abra: Dontés és problémamegoldas kiilonbsége
Forras: Baracskai Z. — Velencei J., 2000.

DONTESI DILEMMA PROBLEMA
helyzet kényszer, de van kész elégedetlenség, de nincs kész
megoldas megoldas
elvarasok explicit implicit
szavakba 6nthet6 fogalmak hallgatélagos, szavakba nem
Onthetd érzések
kezdet dontési dilemma tudashiany
,megtegyem — ne tegyem”’ nem elégiti ki a
problémamegoldot
munka keresés, dontés, itélet keresés, alkotas
eredmény kielégité megoldas elképzelés, uj megoldas vagy
modszer

1. tabla : Dontés és problémamegoldas kiilonbsége
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Forras: Baracskai Z —Velencei J., 2001. 3, 10-11.0.
A dontések osztalyozasa
A dontések tobb szempont szerint osztalyozhatok, ezek koziil a leggyakoribbak:

1. feladat jellege szerint (Ro6z J., 2001.):

= programozott — jol strukturalt
Létezik megoldd algoritmus a megoldasra. Ismétlodo
megoldasoknal lehet alkalmazni. (pl. mindség-ellendrzes)

= nem programozott — rosszul strukturalt
Olyan 0j probléma felmeriilés esetén alkalmazzuk, amikor
korabban még nem talalkoztunk a problémaval. Elengedhetetlen
a dontéshozatal soran az intuicid, a fantazia.

2. idétartam szerint (Rodz J., 2001.)
*  hosszu = stratégiai
= kozép = taktikai
*  rovid = operativ

3. dontéshozatal modja szerint (Klein S., 2002.)

| C egyéni |
elénye hatranya
-gyors dontéshozatal -néha elsietett
-egyértelmii dontés -informaci6 hianyzik
-hatarozottabb dontés -szubjektiv
-dontést magaénak érzi

. csoportos |

elénye hatranya
-koriiltekint6bb, alaposabb -id6-, koltségigényes
-t6bb, sokoldalt informacio -kompromisszum eredménye
-tobb valtozat -dontés halogatésa
-emberek aktivabb részvétele | -hangadok befolyasolo hatasa

Kielégito dontéshozatal (megoldas)

Valojaban nincs legjobb megoldés, ugyanis nincs objektiv, semleges megoldas.
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Altalaban utélag sem tudjuk meg, hogy a meghozott dontésiink a legjobb volt-e.
(Baracskai Z. - Velencei J., 2000.) (1asd 4. abra)

Uj alternativa =2 Az elvarasok

Azelszs (€= értékelése (i jelenlegi szintje

legjobb

alternativa T
értéke

Tovabbi
alternativa

Ez a kielégité
alternativa

Dontés

4. abra: Kielégité dontéshozatal
Forras: Rooz J., 2001. (sajat szerkesztés)

A dontéshozatal folyamata

A dontéshozatal els6 1épése az, hogy felismerjiik, dontési helyzetbe keriiltiink.
Ekkor felismerjiik milyen helyzetben vagyunk és megsziiletik az elképzelésiink
arrol, hogy milyen elképzeléseink vannak arrdl, amit keresiink. (Baracskai Z. —
Velencei J., 2000.). A dontéshozatalhoz ismeretekre van sziikségiink, azaz be
kell gyljteniink a sziikséges informacidkat. Ekkor kiilonboz6 akadalyokba
iitk6zhetiink (Baracskai Z. — Velencei J., 2000.):

e szelektiv figyelem: Azt a jelet vessziik észre, amit ismeriink.

e kifogas: A dominans jelre figyeliink oda.

e erbs negativ érzés: Amig negativ jelet tapasztalunk, nem tudjuk keresni a
pozitiv jelet.

e fitness: A gyenge (nem hasznalt) fogalmak elhalnak.




KAPCSOLATOK A CSOPORTBAN, DONTESTAMOGATAS

Mikor mar megtalaltuk a lehetséges megoldéasokat, ki kell valasztanunk egyet,
ami a legjobban megfelel elvarasainknak és varhatoan kielégité megoldast ad a
problémara. Ezt kovetden meghozzuk a dontést, majd megnézziik, hogy a
dontésiink jo volt vagy sem. Ekkor ellendrizziik, mennyire volt eredményes a
dontéshozatal. (lasd 5. abra)

© dontési helyzet felismerése

® dontés eldkészitése akaratképzés

© dontési variansok értékelése

O dontés

© megvalositas akaratérvényesités
0O cllenbrzés ellendrzés

5. abra: A dontéshozatal menete
Forras: Rooz J., 2001. (sajat szerkesztés)

Az akaratképzés folyamata:

= dontési helyzet felismerése: A dontés idozitése, dontési helyzet megitélése.
= dontés elokészitése: Késobb valaszthato alternativak kivalasztasa.

= variansok értékelése: Kompromisszummal kivalasztjuk a legjobbat.

= dontés: Lezarul a folyamat.

e  akaratérvényesités folyamata:

=  megvalositas: Rendelkezésre allo eszkozrendszer alkalmazasa.

e cllen6rzés folyamata:

= cllendrzés: Visszacsatolas. (Rooz J., 2001.)

Nehézségek a dontéshozatalban

A dontéshozatal soran a ,haromfejii sarkanyt” kell legy6zniink, vagyis (1) a
bizonytalansagot (2) a komplexitast (3) a konfliktust. (Klein S., 2002.)

e Bizonytalansag:

A vezetéknek tudniuk kell kezelni a bizonytalansagot. Szamos olyan helyzet
adodhat, amikor nem tudni pontosan mi lesz a dontés kimenetele, mennyire lesz
eredményes a problémamegoldas.

e  Komplexitas:

A dontésre altalaban komplex helyzetben keriil sor, szamos tényezét kell
kdzben figyelembe venni.

e  Konfliktus:
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A dontés nem mindig felel meg minden érintettnek, ekkor tudni kell kezelni az
esetleges konfliktusokat.

A dontéshozatal csapdai

A dontéshozatal soran a dontéshozd szamos hibat kovethet el, pl. (Rooz J.,
2001.):

e A dontéshoz6 ugy itéli meg, hogy élet-halal dontést kell hoznia. Tudni kell
rangsorolni a dontések fontossagi sorrendje alapjan.

o Atlagos (normalis) dontési helyzetet krizishelyzetként értékel. Fel kell
tudni ismerni, mikor van valdban krizishelyzet.

e A dontéshozd6 maga hozza meg a dontést, tanacs és konzultacio
igénybevétele nélkiil. Tobb szem tobbet lat alapon érdemes tanacskozni mas
szakemberekkel.

e A dontéshozo habar felismeri, hogy el6zdleg rossz dontést hozott, de nem
ismeri be. Amennyiben ezt mégis megteszi, tovabbi kellemetlenségektdl ovhatja
meg magat, pl. tobbletkoltség, konfliktusok.

e A dontéshozd félhet a dontéstdl, annak kovetkezményeit6l. Nincs dontés
kockazat nélkiil, merjiik ezt felvallalni.

e A korabbi tapasztalatok segitenek a jo dontésben, ezért nyugodtan
tamaszkodjuk azokra, de vegyiik észre, hogy ha egyszer mar jol dontottiink,
akkor maskor is jo lehet az a dontés.

e A dontéshozatal soran informéciora van sziikség. Azonban nem mindegy,
hogy azokat mikor és honnan, kitdl szereztiik be.

e Keriiljiilk az olyan dontést, amelyekben olyan igéretet tesziink, amelyrdl
mar a dontéshozatal soran tudjuk, hogy nem tudjuk teljesiteni. Kdnnyen
elveszithetjiik a szavahihetdségiinket.

3. Problémafeltaro, dontéstamogaté modszerek

A most bemutatdsra keriild problémafeltaro, dontéstamogatd modszerek
kozos jellemzdje az univerzalitas.® Ez annyit jelent, hogy mikdzben hatékonyan
tamogatjak a problémafeltarast, illetve a problémamegoldast, addig a probléma
megoldasaban is segitséget nyujthat. (Antal Mokos Z. - Drotos Gy. — Kovacs
S,

6 univerzalis: (3) ,,A maga teriiletén igen széles korti hasznalatra, sok mindenre

alkalmas.,, (A magyar nyelv értelmez6 szotara (U-Zs), 1980., 46. 0.)
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1991)
Paros osszehasonlitas

Sokszor nem rendelkeziink a dontés soran tobb szempontot is figyelembe kell
venniink, melyek fontossadga nem azonos, azaz pontozni kell 6ket. A pontozas
soran akadalyba iitkdzhetiink, miszerint a szempontok nem egyforman fontosak,
vagyis a szempontokat sulyozzuk. (Baracskai Z., 2000.) Egyes esetekben az is
el6fordul, hogy a vizsgalatba bevont szempontok szdma olyan nagy, hogy nem
tudjuk Oket egyszerre kezelni. Ilyenkor javasolt a paros 0Osszehasonlités
modszer alkalmazasa. (Antal Mokos Z. - Drotos Gy. — Kovacs S., 1991.). A
paros Osszehasonlitds tobb modszere is ismert (Antal Mokos Z. - Drétos Gy. —
Kovécs S., 1991.):

e  Guilford-féle eljaras
e  Sajatérték modszer’

Guilford-féle eljaras

Az eljaras a paros Osszehasonlitds modszerét fejleszti tovabb olyan modon,
hogy nem csak sorrendi skalan valo stlyozast tesz lehetdve, hanem biztositja az
intervallumskalan vald 6sszemérés lehetdségét is. Ez azért 1ényeges, mert a
sorrendi skalan torténd sulyozéas soran kapott sulyszamok csak a preferencia
sorrendet tiikrozik. Onmagukban azt fejezik ki, hogy melyik értékelési tényezd
a preferaltabb, de nem tudjuk, hogy mennyivel.

Az értékelési tényezok intervallumskalan valé mérése viszont azt jelenti, hogy
nem csak arra vonatkozoan kapunk informaciot, hogy az egyik értékelési
tényezO preferdltabb-e, mint a masik, hanem azt is meg tudjuk mondani,
mennyivel. (Deutsch N., 2003.). Az eljaras menete

e Az ,n” darab értékelési tényezobol eloallitjuk az Gsszes, szoba johetd part.
(6sszesen: [n-(n-1)/2]), majd ezeket elrendezziik (véletlenszeriien vagy Ross-
Féle eljarassal).

e A dontéshozd megvizsgalja a létrejott parokat és kivalasztja azokat,
amelyeket a dontése soran eldnyben részesit.

e  Ezt kovetden elkésziil a prefernciatablazat, ami a tényezok matrixa.

" Részletesebben lasd (Antal Mokos Z. - Drétos Gy. — Kovécs S., 1991. 62 — 65. 0.).
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e Amennyiben egy tényezd preferalt, igy a tabldzatban 1 szerepel, illetve a
matrixban szerepel az elényben részesitett 6sszegét tartalmazo oszlop és alul a
hatranyok szdmat mutato sor.

o Kiszamitasra keriil a dontéshoz6 konzisztencia mutatdja. Ez méri a dontés
soran a dontéshoz6 kovetkezetességét, aminek altalaban el kell érnie egy adott
kiiszobértéket. (Sziikség van az a? kiszamitasara.)

e  Preferenciaaranyok (,,p”’) meghatarozasa. [p = (a + 0,5) / n].

e  Preferenciaardnyok transzformalasa a standardizalt normalis eloszlas ,,u”
értékeivé. Az ,u” a tényezOk intervallumskalan mért stlya, egyben a
preferenciatabldzat utolso oszlopa.

e A skalat az attekinthetoség céljabol atalakithatjuk 0 kezdd- és 100-as
veégpontl skalava. (Antal Mokos Z. - Drotos Gy. — Kovacs S., 1991.)

Hierarchikus modszer

A modszer kiinduldsi pontja hasonldé a paros Osszehasonlitasnal leirthoz, a
rendszer elemeinek relativ stlyainak meghatarozasa a cél. Az 0sszehasonlitas
megkonnyitése céljabal torténik a hierarchikus modszer alkalmazésa, egyszerre
csak az azonos szinten talalhato elemeket elemziink. Az eljards részletes
bemutatasat lasd (Antal Mokos Z. - Drotos Gy. — Kovacs S., 1991. 65 - 68. 0.)

KIPA modszer

Az emberi dontésekre jellemzd, hogy tobbszempontli dontések, aminek oka az,
hogy egyes dolgok tul Osszetettek, egy jellemzovel nem leirhatok. A KIPA
madszer a tobbszempontl dontések legmegbizhatobb modszere, szamos esetben
felhasznalhat6. (Antal Mokos Z. - Drotos Gy. — Kovacs S., 1991. 65 - 68. 0.) A
modszer bemutatasat lasd Esetpélda.

4. Esettanulmany: Gaztiizhelyek korszeriiségi elemzése komplex
Osszemérési modszerrel

Deutsch Nikolett az OTDK dolgozataban a gaztiizhelyek 6t reprezentativ
tipusanak korszertiségi szinvonal elemzését végezte el, az esetpélda ennek rovid
bemutatdsat tartalmazza. A vizsgalatok soran a Guilford — modszert hasznalta
fel. Az elemzés célja a gaztiizhelyek Ot reprezentativ tipusanak korszeriiségi
szinvonal elemzése. Az értékelésbe bevont készilékek tUgy kertiltek
kivalasztasra, hogy egyszerli, olcsé tomeg tipusok és csucskésziilékek is
értékelhetok legyenek.

10
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A bemutatott modszertan  altaldnos  érvénylli és mas  termék
szinvonalelemzésekhez is alkalmazhat6. Az Osszehasonlitds célja a miiszaki
szinvonal relativ értékelése. A vizsgalat abbol a szemléletmddbol indul ki, hogy
a miiszaki szinvonal eltérései alapjan kivan kovetkeztetéseket levonni:

e azelemzett tipusok jobb pozicionalasa,
e az uj kifejlesztendd tipusok versenyképes funkcié és szolgaltatas
strukturajanak megtervezése.

Az 6sszehasonlitasba bevont 6t késziilék eltérd tulajdonsagokkal rendelkezik:

e  kiemelked6en magas miiszaki szinvonal,

e  atlagos,

e  részteriileteken kiugréd szinvonal,

o egy termékcsalad két végpontja (régi atlagos — 1j kiugré késziilék).

A mintdba bevont késziilékek tipusanak konkrét megjelolését mutatja a 2.
tablazat:

Késziilék megnevezése

Pelgrim

Indesit

Bosch HSW 212 ABY

Vesta M KOMBI P

Vesta M3T

2. tabla: A mintaba bevont késziilékek

Az 6sszemérés modszertani 1épései:

1. Az osszemérés soran figyelembevett tulajdonsagok, funkcidok
meghatarozasa

Az Osszemérés relativ rangsorolasra nyujt lehetdséget, aminek alapjat az elére
rogzitett termékjellemzOk képezik. Ezek foglaljak magukba a termék
alkalmassagat, technikai ¢és szolgaltatasi szinvonalat leird tulajdonsagokat.
Ilyenek lehetnek:

o funkcionalis megfelelést biztosito jellemzok.

11
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o technikai — technologiai kivitelezési szintet megtestesit paraméterek,
o hasznalati — szolgaltatasi szinvonalat megtestesité paraméterek.

2. Ertékelési tényezok

Az értékelésbe 12 egyedi és Osszetett termékjellemzot vontunk be (lasd 3.
tablazat):

TERMEKJELLEMZO
Egyedi Osszetett
méret alapfunkciok
suly kiegészitd funkciok
f6z6helyek szama segédfunkciok
stitétérfogat stitéfunkciok
tartozékok design
szolgaltatasok energiaforras tipusa

3. tabla: A mintaba bevont késziilékek
3. A termékjellemzdk értelmezése

A vizsgalt termékjellemzOk tartalmat és azok mindsitési fokozatait
egyértelmiien definialni kell. Vannak jol szamszertsithet6 egyszerii jellemzok
és vannak Osszetett tobb jellemzdével leirhatd tulajdonsagok. A mindségi
fokozatok 5 szintjét kiilonitjiik el:

gyenge (tulhaladott szint)

megfelel6 (kommersz késziilék szintje)

kozepes (atlagos késziilék)

j6 (néhany kiugro vagy egyedi tulajdonsaggal rendelkezik)
kivalo (csucskésziilék)

Minden egyes termékjellemzé mindségi fokozatait meg kell hatarozni a
vizsgalat lefolytatasahoz. (lasd 1. melléklet). A 66 tényezépart példaul a
mellékletben talalhatd modon véletlenszeri sorrendben felirva, a szavazoknak
csak a fontosabbnak itélt tulajdonsagot kellett alahtizniuk. (Iasd 2. melléklet).
Az értékelésben 20 személy vett részt. Szavazataik alapjan késziilt el a
preferencia-matrix. (lasd 3. melléklet).
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A preferenciamdtrix a tesztlap alapjan keriilt kitdltésre oly mddon, hogy a
funkcio sordanak megfelelé kockéjaba 1 keriil, abban az esetben, ha az illetd
funkciot fontosabbnak itélték, mint az oszlopban hozzatartozé parjat. Ellenkez6
esetben 0 keriil a matrix megfeleld helyére. (A foatlora szimmetrikusan tehat
mindig egy igen (1) és egy nem (0) szavazat szerepel.) A szavazatok birtokaban
elészor az egyéni dontések konzisztencia vizsgalatat kell elvégezni, miutan
lehetdség nyilt a preferalasok sordn inkonzisztens itéletekre is. (Példaul ilyen
logikai tévedés az A > B, B > C, A < C dontéstriad.) Csak a magas (70 %
feletti) konzisztencia szinttel jellemezhetd egyéni szavazomatrix keriilt
elfogadasara a termékjellemzok preferencia sorrendjének megallapitdsahoz.

A konzisztencia-mutatot szazalékos formaban a kovetkez6képpen hatarozhatjuk
meg. Az egyes sorokban taldlhatdé preferenciaértéket (az igen szavazatok
szamat) az a oszlopban Osszegeztiik, majd meghataroztuk az a? értékét. Ezutan
meghataroztuk az inkonzisztens dontéstriddok szamat, amely a kovetkezd
Osszefiiggésbol szamithato ki:

4_N-DEn-1) > a’
- 12 2

,ahol: n = a funkciok szama.

A konzisztencia-egyiitthatd értékét a kovetkezé Osszefiiggés alapjan
hatarozhatjuk meg:

K = (1—1]-100
dmax

ahol: dmax = az adott esetben maximalisan eldallithaté korharmasok (triadok)

szama.

n®—4n ) ) ) n®—n
; n paratlan szam esetén: dmax = ;

24 24

n paros szam esetén: d .. =

Az inkonzisztencia kialakulasaban véletlen hatasok is kozrejatszhatnak.
Nagyobb mintaval az eredmények megbizhatdsagat javitani lehet. Ennek egyik
moddja, hogy tobb dontéshozot vonunk be a munkaba. Ilyenkor a kdvetkezok
szerint folytatjuk a munkat:

1. Aggregalt preferenciatablazat készitése. A  dontéshozok matrixat

13
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Osszegezziik.

2. Preferencia-gyakorisag meghatarozasa.

m
a+o

n-m

P —

a

, Pa = preferencia-gyakorisag, m = dontéshozok szama.

Preferenciaaranyok transzformalasa. A preferenciaaranyokat a normalis
eloszlasnak megfelelé értékekké transzformaljuk. (A transzformaciét a
standardizalt normalis eloszlas tablazata segitségével végezziik el.).

Pa transzf. U, U = standard normalis eloszlas értéke

3. Intervallumskala skalaértékeinek képzése. Legkényelmesebben a 0
kezd6ponti és 100 végpontértékii skala hasznalhaté. A legnagyobb ,,U”
értékhez a 100 szamértéket rendeljiik hozza, a legkisebb ,,U” értékhez a nullat,
a tobbi skalaértéket interpolacioval hatarozzuk meg.

_Ui-Um) 100 . ahol Z = skalaérték,
u_-u

max min

Umin —)Zmin = 0 és Umax —> Zmax = 100

4. Skalaszerkesztés.
5. A dontéshozok véleményegyezési mutatdjanak meghatarozasa.

2G
——7— —1, ahol v = egyetértési egyiitthato
-(3)3)

2

522

Yy = a preferenciatablazat 4tloja alatti mezok gyakorisaga
Az egyetértési egyiitthatd maximalis értéke +1, minimalis értéke pedig

1
m-1

V =

6. Az egyetértési egyiitthatod szignifikancia vizsgélata. Azt mutatja meg, hogy
véletlenszerli-e az egybeesés vagy valosagos egyetértés alakult-e ki a

14
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dontéshozok kozott.

oot G_E(nj(m)m_ﬂ df :[nj.m,
m-2 2{2\2) m-2 2) (m-2)
1 =20 —J2df —1, ahol df = szabadsagfok

4, A szamitasok részletes bemutatasa

m =20 6
n =12, az értékelendd tényezOk szama.

Az els6 1épésben az egyedi preferenciatablazatok alapjan keriilnek
meghatarozasra a kovetkezetességi mutatok. (1asd 3. melléklet)

_12-(12-1)24-1) 490
- 12 2
12.11.23

d,

d, —250=253-245=38

K, = [1— i] -100 = 88,57%
70

A konzisztencia mutatok atlaga: Kz = 0,775
A résztvevok koziil:

e 310, teljes kovetkezetességgel, (kivalo teljesitmény)
e 710, 0,74-nél nagyobb kiovetkezetességgel, (jo teljesitmény)

e 10 f6, 0,38 — 0,70 kozotti kovetkezetességgel, (rossz teljesitmény)
preferalt.

Az alacsony teljesitményli 10 f6 véleményét a tovabbi értékelésbdl kizartuk,
hiszen bebizonyosodott, hogy nem tudatosan rangsoroltak, hanem otletszertien,
véletlenszerlien preferaltak. Az aggregalt preferencia tablazatban (3. melléklet)
mar csak 12 {6 rangsorait dolgoztuk fel. Az 1-es sorszamu értékelési tényezore
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vonatkozd szamitasokat az (4. melléklet) mutatja.
46+12 52
2 =~ =0,36, ahol

=46, tehit Py =~ =

Pa1 = 0,36, amelynek megfeleld ,,normalis eloszlas™ értéke:

rrrrr

A skala kezd6 és végpontja:

U = Umax=0,86  Zy = Zmax = 100Ug = Upnon = -0,26 Zs=Zmin=0
7 _+013 (=067) 150
-0,71-(-0,67)
z, - +0,13+0,67 100 = 0,8-100 _ &g
= +0,71+0,67 1,38 =
Sorszam A m Pa U Z
a+—
2
(m=12)
1. 46 52 0,36 -0,35 44
2. 8 14 0,10 -1,29 0, min!
3. 104 110 0,76 0,71 93
4, 36 42 0,29 -0,54 35
5. 58 64 0,44 -0,14 54
6. 85 91 0,63 0,32 75
1. 110 116 0,81 0,86 100, max!
8. 54 60 0,42 -0,20 51
9. 33 39 0,27 -0,61 32
10. 80 86 0,60 0,26 72
11. 79 85 0,60 0,25 72
12. 99 105 0,73 0,61 88
1. tablazat:  AdatOsszesito tablazat

Az értékelési tényezOk rangsorat mutatja a 6. abra. Az értékelés kovetkezd
1épése a résztvevok véleményegyezési mutatojanak meghatarozasa, amely
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megmutatja, hogy mennyire egységes a preferald személyek allaspontja.

v =230 4141 1= 1041, ahol
= 66-66
G =4526 - 12 x 484 + 66 x 66 =3074, Xy=484, Yy? = 4526
Jellemzok Suly
7. Alapfunkciok 5
3. Fo6zbéhelyek szama 4
12. Sitéfunkciok 4
6. Szolgaltatasok 4
10. Design 4
11. Energiaforras tipusa 3
5. Tartozékok 3
8. Kiegészit6 funkciok 3
1. Méret 2
4. Siitotérfogat 2
9. Segédfunkciok 1
2. Suly 1
4. tabla: Termékjellemzok stlyai
1
Vimax = 1, Vmin = —m = —0,09 , 0,09<+0,41<+1,0

A fentiek alapjan tehat erds egyetértés mutathatd ki. Az utolsé szamitds —
szignifikancia vizsgalat — a véletlen szerepének kimutatasara szolgal.

0’ =2 (3074-1.66.66.12=3 , ©?=0,4(3074 — 1960,2) = 445,52
12-2 2 12-2

A kiiszobérték it = 19,7, tehat hipotézisiink elfogadhatd, vagyis az egyetértés
nem véletlen kovetkezménye.

12(12-1) 66 12¥11

df =66x
(12-1)2 100

=8712, U=2x235,52 -2x 87,12 -1

17
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U=21,72 - 13,16 = 8,56, vagyis az egyedi rangsorok kozott tehat erés pozitiv
korrelacid talalhato.

11| vy
193 | 100

XII.
88

75

72 | 72

VIII.

w
[9/]
2=

44

X 1V
32135

XII.

1. diagram:  Guilford-féle sulyszamskala
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5. Minosités:

AZ OSSZE- MINOSEG
MERES
TERULETE
Gyenge Megfelelo Kozepes Jo Kivalé
7. Vesta M 3T | Vesta M
Alapfunkciok Pelgrim KOMBI P
PM-405 GI |Bosch
HSW 212
Indesit K34
GS(W)
3. Pelgrim Vesta M
F6z6helyek PM-405 Gl [KOMBI P
szdma Vesta M 3T | Bosch
HSW 212
Indesit K34
GS(W)
12. Vesta M Vesta M |[Bosch
Stitéfunkciok || 3T KOMBIP |HSW 212
Indesit
K34
GS(W)
Pelgrim
PM-405
Gl
6. Vesta M 3T | Indesit K34 Vesta M
Szolgaltatas Pelgrim GS(W) KOMBI P
PM-405 Gl Bosch
HSW 212
10. Indesit K34 | Bosch HSW Vesta M
Design GS(W) 212 3T
Pelgrim Vesta M
PM-405 Gl KOMBI P
11. Vesta M 3T Vesta M
Energiaforras Indesit K34 KOMBI P
tipusa GS(W) Bosch
Pelgrim HSW 212
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PM-405 Gl
5. Vesta M |Bosch
Tartozékok Indesit K34| KOMBIP |HSW 212
GS(W) Pelgrim Vesta M
PM-405 GI |3T
8. Vesta M 3T | Indesit K34|Vesta M |Bosch
Kiegészitd GS(W) KOMBIP |HSW 212
funkciok Pelgrim
PM-405 Gl
1. Vesta M 3T Vesta M
Méret KOMBI P
Bosch
HSW 212
Indesit K34
GS(W)
Pelgrim
PM-405 Gl
4, Vesta M 3T Bosch Vesta M
Siitotérfogat HSW 212 |KOMBIP
Pelgrim Indesit
PM-405 Gl | K34
GS(W)
9. Vesta M 3T | Vesta M
Segédfunkciod Indesit K34 | KOMBI P
GS(W) Bosch
Pelgrim HSW 212
PM-405 Gl
2. Vesta M 3T | Indesit K34 |Vesta M
Suly GS(W) KOMBI P
Pelgrim Bosch
PM-405 GI |HSW 212
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OSSZEMERT TIPUSOK
ERTEKE- | Vesta | VestaM | BN | Indesit k34 | Pelgrim
LESI SULY M 3T | KOMBI P HSW GS (W) PM-405
ISMERV 212 Gl

7. 5 Ko J J J Ko
Alapfunkciok 3,15 4,20 4,20 4,20 3,15
2k 4 Ko J J J Ko
F6zohelyek 3 4 4 4 3
szdma 12 16 16 16 12
12. 4 Gy J Ki Gy M
Siitéfunkciok 1,4 14,16 5,20 1,4 2,8
6. 4 M Ki Ki Ko M
Szolgaltatas 2,8 5,20 5,20 3,12 2,8
10. 4 Ki Ki Ko M M
Design 5,20 |5,20 3,12 2,8 2,8
11. 3 M Ki Ki M M
Energiaforras 2 5 5 2 2
tipusa 6 15 15 6 6
5. 3 Ki J Ki Ko J
Tartozékok 515 |4,12 5,15 3,9 4,12
8. 3 M J Ki Ko J
Kiegészitd 2 4 5 3 4
funkciok 6 12 15 9 12
1. 2 M J J Ki J
Méret 2,4 4.8 4.8 5,10 4.8
4. 2 M Ki Ki Ki J
Siitétérfogat 2 5 5 5 4

4 10 10 10 8
9. 1 Ko J J Ko Ki
Segéd- 3 4 4 3 5
funkciok 3 4 4 3 5
2. 1 Ko Ki Ki J J
Suly 3,3 |55 55 4,4 4,4
Osszes 36 100 158 160 101 106

5-6. tabla: Gaztlizhelyek 6sszehasonlitasa
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6. A preferencia- és diszkvalifikancia-matrix Kiszamitasa

A mindsitd tablazatbol kitlinik, hogy nincs olyan késziiléktipus, amelyik
minden szempontbol tilszarnyalna vetélytarsait. A kiilonb6z6 sulyu értékeld
tényezok szerint az egyes tipusok mas-mas szempontokbol kedvezdbbek, illetve
kevésbé megfeleloek, vagyis ,,vegyes tulszarnyaldsi viszonyok” kozott kell
meghozni a rangsorold dontést. Az egyes tipusokat az aldbbi megjegyzések
szerint rangsoroltuk. Azt a valtozatot, amelyiket rendre 6sszehasonlitottunk az
Osszes tobbivel, bazisvaltozatnak nevezziik, és i-vel, a vele épp versenyben levo
valtozatot pedig mindig j-vel jeloljik. Az Osszehasonlitads soran a kovetkezd
relaciok allhatnak fenn:

i talszarnyalja j-t (i >])
j talszarnyalja i-t (j > 1)
i egyenld j-vel @i=j))
i és j nem hasonlithato 6ssze egymassal (i # j).

Ahhoz, hogy az Osszehasonlitas soran figyelembe vehessiik az értékelési
tényezok relativ fontossagat is, a szobeli mindsités fokozatait (kivalg, jo stb.)
numerikus skalava kell atalakitani. A ,,paronkénti” Gsszehasonlitast ezutdn a
kovetkez6 mutatok értekének kiszamitasaval végezziik el:

1. Kiszamitjuk az Un. preferenciamutatokat (jele: Cj) minden egyes i-j
parositas esetére. Ennek értéke a kovetkezd képlet alapjan hatarozhatd meg:

w DT 2
cr - 221 100

e

Az Osszesitett pont megegyezik a tényezd sulyanak és a termékjellemzé 1-5
fokozat skalan mért pontszamanak szorzataval, ahol:

Tj > i = azon értékelési tényezOk sulyszamainak egyszer(i dsszege, ahol a j > i
relacié all fenn, azaz a j valtozat tilszarnyalja (feliilmtlja) az 6sszehasonlitas
alapjat képez0 i, Gin. bazisvaltozatot;

2Tt = valamennyi értékelési tényez6 stlyszamainak egyszerii 6sszege, amelyet
csupan egyszer kell meghatarozni;
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Cij”* = a preferencia 6sszegek %-os aranyat mutatja azon értékelési tényezOkre
vonatkozoan, amelyeknél a j > i-nél. (Vagyis ez a mérGszam azt mutatja meg,
hogy a j valtozat ,hany %-kal jobb” az i bazisvaltozatnal.)

2. Kiszamitjuk az Gn. diszkvalifikancia-mutatokat (jele: djj)
Ezeket azon értékelési tényezok alapjan hatdrozzuk meg, amelyekre nézve az
i>j relacio all fenn, a kovetkezo dsszefliggés alapjan:

h —h max

m

dy =

ij

(hi — h)) = a két valtozat mindsitésének az eltérése, a numerikus pontérték-
skalan mérve;

hm = a lemagasabban preferalt értékelési  tényez6  maximalis
pontszamértéke;

di” = az ily moédon minden egyes i > j kapcsolatra kiszdmitott mutatok
koziil a legnagyobb.

7. Az értékelo matrix osszeallitasa

A definialt adatok kiszamitdsa nyoman Osszeallitjuk az értékeld matrixot,
amelynek adatkockaiban a bal felsé sarokban az adott relacioban kimutathatd
elény %-0s mértekeét kifejezd szam 4all, mig a jobb also sarokban az ugyanabban
a relacioban jelentkezd legnagyobb hatrany %-os mértéke taldlhato. A
szamitasok részletezése nélkiil bemutatjuk az sszehasonlitasnak ezt a nagyon
kifejez6 egyesitett preferencia- és diszkvalifikancia - matrixat, amelyben lathato
a valtozatok valamennyi relacidja. A szamitdsokat két tipus Osszehasonlitasara
az alabbiakban részletezziik. Az 6sszes adatot a 7. tabla tartalmazza.

; Vesta [ Vesta M Bosch Indesit Pelgrim
TIPUSOK | \1 3T | KOMBI P | HSW 212 | K34GS W | PM-405 GI
Vesta M 3T - 8/15 11/40 19/60 19/60
Vesta M KOMBI P |81/60 |- 11/40 64/60 75/30
Bosch HSW 212 81/80 |28/20 - 64/80 81/60
Indesit K34 GS(W) |/58/30 |5/10 5/10 - 17/25
Pelgrim PM-405 Gl || 36/30 | 3/5 3/5 11/20 -

7. tabla: Aggregalt KIPA matrix
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Preferencia mutatok:

Vesta M 3T—Vesta M Kombi P
ZTJ' >i. = 3

XTp=36

Cij C12=(3/36)*100=8,3 %

Vesta M Kombi P— Vesta M 3T
XTjsi: (5+4+4+4+3+3+2+2+1+1) = 33
Co1 = (33/36)*100= 91%

Diszkvalifikancia mutatok:
MTP 250 — SA 35

6) 5-3=3

11)5-1=4

(3) 20-12=8

(7) 16-8=8
(10)20-4=16 — max
(1) 15-9=6

(4 12-6=6

8 8-6=2

dlz = E:|.00 =80 %
20

SA 35 > MTP 250

(7) 20-15=5

(3) 16-12=4
(12) 16 -4=12 — max
(6) 20-8=12
(11)15-6=9

8 12-6=6

(1) 8-4=4

(4) 10-4=6
9) 4-3=1
(2) 5-3=2

d21 = E:I.OO =60 %
20
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8. Az eredmények értékelése és a végso rangsor felallitasa

A paronkénti  Osszehasonlitas  alapjdn  kiszamolt  preferencia-  és
diszkvalifikancia-mutatok egymast kiegészitik. Ahhoz azonban, hogy a j
valtozatot jobbnak mindsitsik i-nél, a cj értékének meg kell haladnia egy
meghatarozott kiiszob (limit) értéket ahhoz, hogy egyaltalan tulszarnyalasrol
beszélhessiink. Ezt az eldirt preferenciaszintet p-vel jeloljiik, és értékét 50% és
100% kozott vessziik fel.

A megeldzési relacio elismerésének egyik feltétele tehat az, hogy a cij > p
viszony fenn alljon. (A p kiiszobszint felvételéhez megjegyezziik, hogy a
preferenciamutatd definiciojabol ered6en — nevezetesen amiatt, hogy j = i
relacio, vagyis egyenldség esetén is jovairja a szoban forgd tényezo sulyszamat
— kovetkezik az, hogy sok ,,dontetlen” esetén a preferenciamutatd %-os értéke a
vesztes oldalarol — a matrix foatlojara szimmetrikusan — felirva is viszonylag
magas. Eppen ezért az eredmény talan kifejez6bb volna, ha dontetlen esetén
csak a tényezd sulyszamanak felét adnank a ,,gy6ztes” valtozatnak, vagy pedig
arnyaltabb pontozédssal gyakorlatilag kizdrndnk a ,,dontetlen” eredmény
valdszinliségét.)

A diszkvalifikancia-mutatdo viszont a megel6zési relacio megvétozasat
jelentheti, ha létezik a j véltozatnak egy olyan kedvezétlen paramétere, amely
vonatkozasaban megengedhetetlen mértékli hatranyban van a bazisvaltozattal
szemben.

Eszerint a megeldzés masik feltétele az, hogy a djj < q viszony teljesiiljon, ahol
a dj-re eldirt Gn. diszkvalifikancia-szint megallapodas szerint 0% és 50 %
kozott vehetd fel. (Szélsdséges esetben p = 100 % és q = 0 %, ami azt jelenti,
hogy a j véltozatnak minden szempont szerint kedvez6bbnek kell lennie az i-
nél.). A vizsgalt termékek harom csoportra oszthatdak:

e Az els6 csoportba tartoznak a viszonylag modern késziilékek (Vesta M
Kombi P;Bosch HSW 212), melyek k6zott az eltérés nem szignifikans.

e A masodik csoportba az atlagos tulajdonsagokkal rendelkez6, legtobbszor
hasznalt gaztiizhelyek (Indesit K34 GS(W); Pelgrim PM-405 GI) sorolhatok,
melyek bar nem rendelkeznek kiilonleges funkciokkal az alaptevékenység
ellatasara alkalmasak.

e A rangsor utolso helyét a viszonylag elavult termék fogalja el. Legfobb
jellemzdéje, hogy régen a piacon van, megkiilonboztetd jegyekkel nem
rendelkezik.

A termékek rangsora a legfontosabb termékjellemzdk, és a csoportok alapjan a
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kovetkezdképpen allithato fel:

Bosch HSW 212
Vesta M Kombi P
Indesit K34 GS(W)
Pelgrim PM-405 Gl
Vesta M 3P

Felhasznalt irodalom

A magyar nyelv értelmez0 szotara (U-Zs) (1980): Budapest, Akadémiai Kiado,
46. 0.

ANTAL MOKOS Z. - DROTOS GY. - KOVACS S. (1991): Modszertani gyiijtemény
a vezetés és szervezés targyhoz ., Budapest, Aula Kiado

BARACSKAI Z. - VELENCEI J. (2000): Dontés (oktatasi segédanyag), Budapest,
Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem

BARACSKAI Z. - VELENCEI J. (2000): Dontés (oktatasi segédanyag, CD),
Budapest, Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem

BARACSKAI Z. - VELENCEI J. (2001): PROBLEMAMEGOLDAS (oktatasi
segédanyag), Budapest, Budapesti Miiszaki ¢s Gazdasagtudomanyi Egyetem

DeEUTSCH N. (2003): Gaztlizhelyek fejlettségi szinvonalanak komplex
Osszehasonlitd elemzése, Miskolc, Miskolci Egyetem, Gazdasagtani Kar,
OTDK dolgozat

QUADBECK-SEEGER H. -J. (2003): Csak a valtozas allando, Idézetek és
gondolatok innovativ vezetdk szdmara, Budapest, KJK Kerszov Jogi és Uzleti
Kiad6 Kft.

RoOz J. (2001.): Vezetésmodszertan, h. n., Perfekt Gazdasagi Tanacsado,
Oktato ¢és Kiado Részvénytarsasag

26



KAPCSOLATOK A CSOPORTBAN, DONTESTAMOGATAS

Mellékletek

1. melléklet — Termékjellemzok mingsitése

Méret
Gyenge:
Megfelelo:
Kozepes:
Jo:
Kivalo:
Suly
Gyenge:
Megfelelo:
Kozepes:
Jo:
Kivalo:
Fé6zéhely
Gyenge:
Megfeleld:
Kozepes:
Jo:
Kivalo:
Siitotérfogat®
Gyenge:
Megfeleld:
Kozepes:
Jo:
Kivalo:

minden eltérd

50x41,5x 85 ( garzon, vagy 2 €g0s)

minden eltérd

50x60x85cm (lakotelepi, vagy jaratos méret)
60 x 60 x 85 cm (csaladi haz, nagyobb konyha)

minden eltérd
minden eltérd

40 kilogrammig
50 kilogrammig
60 kilogramm alatt

2

3

4 (éltalanos)
5 (extra)

32 liter
45 liter
54 liter
54 felett

° Megjegyzés: elektromos siitbkamraknal a beépitett fiitéelemek,
ventillatorok, siitokocsik ajto és kiviteli méreteket csokkentik

Tartozékok
Gyenge:
Megfeleld:
Kozepes:
Jo:

Kivalo:

grill tepsi, csepegtetd talca

grill tepsi, siitélap €s siitdracs

grill tepsi, siitélap és siitdracs segédfozolap,
langeloszto

grill tepsi, siitélap és siitdracs segédfozolap,
langeloszto
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Szolgaltatas
Gyenge:

Megfelelo:

Kozepes:
Jo:
Kivalo:

Alapfunkciok
Gyenge:

Megfelelo:

Kozepes:
Jo:
Kivalo:
Kiegészito funkciék
Gyenge:

Megfeleld:

Kozepes:
Jo:
Kivalo:

Segédfunkciok
Gyenge:

Megfeleld:

Kozepes:

Jo:

Kivalo:
Design

Gyenge:

Megfeleld:

Kozepes:
Jo:
Kivalo:

Energiaforras tipusa
Gyenge:

Megfeleld:

tobb stitdlap, illetve siitdkocsi, forgo grillnyars,

2 f6z0hely, f6zés-siités

3 f6zdhely, siités-f6zés

4 f6z0hely, siités-f6zés

4 f6z6hely, multifunkcios siitd

beépitett fedlap €és multifunkcios siitokamra,
forgo grill

f6z¢és

stités-f6zés

2 -3 f6z6helyen siités
4 f6z6helyen siités
4-5 f6z0hely és extrak

nincs

¢gésbiztositas

¢gésbiztositas siitdvilagitas

¢gésbiztositas siitdvilagitas, elektromos gyujtas
¢gésbiztositas slitovilagitas, elektromos gyujtas
extrak :grill, 6ra, multifunkcios siit6 grill
forgényars

nincs
lenyithato fiokrész
mozg6 fiok

sutokocsi és fiok

1 szin, zomancozott kivitel

2 szin, 1 fajta kapcsolotipus, panordma tiveges
2 vagy tobb szin, valaszthato kapcsolo szin,
tobb szin, valaszthato egyedi kapcsolo- szin és
alapanyag

1 fajta energiaforras ( PB vagy vezetékes gaz)
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Kozepes : -
Jo: 2 fajta energiaforras (PB és vezetékes is )
Kivalo: 2 fajta energiaforrashoz vald csatlakoztatasi
lehetdség, elektromos csatlakozasu siitd
Siitéfunkciok

Gazsiitd esetében
az égo lehet: kor, piskota, T-€g6
csak also siités,
gazgrill (rendkiviil ritka)

Elektromos stitd
a siités lehet: also-felso fiitdtest, vagy holégbefuvasos
ehhez hozzajarulhat még: grill , légkeverés : also, felso ,
grill, hébtivas, ventilator iizemmod, forgd grill ( ezeket
Osszefoglaldan extraknak nevezem a tovabbiakban)

Gyenge: gazsiito

Megfelelo: gazsiitd, gazgrill

Kozepes: gazsiitd, elektromos grill

Jo: multifunkcios , elektromos siité
Kivalo: multifunkcios elektromos siitd, extrak
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2. melléklet — Kombinaciés tabla 1., I1.

Sorszam Tulajdonsag Sorszam Tulajdonsag
4 Siitétérfogat 9 Segédfunkciok

12 Siitéfunkciok 4 Siitétérfogat

10 Design 6 Szolgaltatasok

8 Kiegészit6 funkciok |1 Meéret

5 Tartozékok 12 Siitéfunkciok

7 Alapfunkcidok 10 Design

1 Meéret 3 Fozb6helyek szama
12 Siitéfunkciok 6 Szolgéltatasok

10 Design 8 Kiegészit6 funkciok
4 Stitotérfogat 3 Fozb6helyek szama
7 Alapfunkciok 12 Siitéfunkciok

9 Segédfunkciok 10 Design

3 Ttlizhelyek szama 5 Tartozékok

12 Stitéfunkciok 8 Kiegészitd funkciok
10 Design 1 Meéret

6 Szolgéltatasok 3 Fozohelyek szdma

9 Segédfunkciok 12 Siitéfunkciok

1 Méret 5 Tartozékok

3 Fozohelyek szama 7 Alapfunkciok

12 Siitéfunkciok 10 Design

6 Szolgéltatasok 5 Tartozékok

8 Kiegészitd funkcidk |3 Fozohelyek szdma
11 Energiaforrés tipusa |12 Siitéfunkciok

5 Tartozékok 7 Alapfunkciok

3 Fozohelyek szama |9 Segédfunkciok

12 Stitéfunkciok 1 Meéret

10 Design 3 Fozohelyek szama

1 Meéret 7 Alapfunkciok

7 Alapfunkciok 9 Segédfunkciok

3 Fozohelyek szama 11 Energiaforrés tipusa
7 Alapfunkciok 8 Kiegészitd funkciok
5 Tartozékok 10 Design

3 Fozohelyek szama 12 Siitéfunkciok
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Sorszam Tulajdonsag Sorszam Tulajdonsag
8 Kiegészitd funkciok |5 Tartozékok

1 Meéret 2 Suly

11 Energiaforrés tipusa |5 Tartozékok

9 Segédfunkciok 5 Tartozékok

3 Fozohelyek szdma 2 Suly

6 Szolgéltatasok 11 Energiaforrés tipusa
8 Kiegészité funkciok |9 Segédfunkciok

2 Suly 4 Stitotérfogat

11 Energiaforras tipusa |7 Alapfunkciok

9 Segédfunkciok 1 Meéret

5 Tartozékok 2 Suly

8 Kiegészit6 funkciok |11 Energiaforrés tipusa
1 Méret 4 Stitotérfogat

2 Suly 6 Szolgéltatasok

11 Energiaforrés tipusa |9 Segédfunkciok

5 Tartozékok 4 Stitotérfogat

7 Alapfunkcidk 2 Suly

10 Design 11 Energiaforras tipusa
4 Stitotérfogat 6 Szolgéltatasok

2 Suly 8 Kiegészitd funkciok
11 Energiaforrés tipusa |1 Meéret

7 Alapfunkcidk 4 Stitotérfogat

9 Segédfunkciok 2 Suly

1 Meéret 6 Szolgéltatasok

4 Stitotérfogat 8 Kiegészitd funkciok
2 Suly 10 Design

7 Alapfunkciok 6 Szolgaltatasok

11 Energiaforrés tipusa |2 Suly

6 Szolgaltatasok 8 Kiegészitd funkciok
4 Stitotérfogat 10 Design

2 Suly 12 Stitéfunkciok

6 Szolgaltatasok 9 Segédfunkciok

4 Stitotérfogat 11 Energiaforrés tipusa
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3. melléklet — Egyéni és aggregalt preferencia matrixok

Sorszam 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 a @
i - - - - - 1 1 - - - 3 9
- - - - - -1 1 - - - 2 4
1 1 11 - 1 1 - - 1 8 64
1 1 - - - -1 1 1 - 1 5 25
1 1 - 1 - -1 1 - - - 5 25
11 - 11 -1 1 1 - 1 8 64
1 1 1 1 1 1 1 - 1 10 100
- = = === - 1 - - - 1 1
- - - - == - - - - - 0 O
111 -1 - - 1 1 1 - 7 49
11111111 1 - 1 10 100
11 - 1 1 - 1 1 1 - 7 49
8 9 6 6 3 1 10 11 4 1 4
2
4 |1 |46
1 [0 |8
6 |7 [104
0 3 |0 |36
1 6 |0 [58
1 5 |5 |85
8 7 19 [110
1 5 |2 |54
1 4 |0 |33
3 6 |3 [80
8 |11 |6 6
11 |12 |5 [12 |12
> 86 |124 |28 [96 |74
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4. melléklet - Szamitasok

Sorszam A? D K

1. 490 8 0,986
2. 504 1 0,986
3. 470 0,743
4, 488 9 0,871
5. 496 5 0,929
6. 462 22 0,686
7. 500 3 0,957
8. 496 5 0,929
9. 498 4 0,943
10. 502 2 0,971
11. 482 12 0,829
12. 501 2,5 0,964
13. 505 0,5 0,993
14. 419 435 0,379
15. 438 34 0,514
16. 464 21 0,700
17. 458 24 0,657
18. 440 33 0,528
19. 432 37 0,471
20. 439 37 0,471

K,= 0,78
K,= 0,93
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Karoliny Martonné: Pszicholégia miiszaki menedzsereknek
Budapesti Miiszaki Egyetem Természet és Tarsadalomtudomanyi
Kar, Miiegyetemi Kiado, 1998.,

3. fej.: Gondolkodas — Dontés, 27 —41. old-

Mindennapi életliink kisebb-nagyobb problémai gyakran dontési helyzet elé
allitanak benniinket, szinte allandoan valasztanunk kell. Mit vegyiink fel? Hova
menjlink sielni? Valtoztassunk-e munkahelyet? stb. Gyakran hallhatd, hogy a
hatékony menedzserek illetve munkacsoportok egyik legfontosabb jellemzéje,
hogy sikeres problémamegoldok, jo dontéshozok. A targyalandd témakor a
mindennapi és a szervezeti életben is kulcsfontossagu, az elézéekben is emlitett
problémamegoldas és a dontéshozas kozotti kiilonbség - ha van -, mégsem
mindig vilagos.

A témakdr kutatdoinak egy része torekszik a megkiilonboztetésre, masok
szinonimaként hasznaljak a fogalmakat, vagy a dontéshozasrdl anélkiil szolnak,
hogy a problémat ill. annak megoldasat emlitenék. E részben eldszor az eltérd
kozelitések sajatossagait mutatjuk be, majd az egyéni dontéshozdsi folyamat
jellemzdinek attekintése utan, szamba vessziik a csoportos dontés eldnyeit és
hatranyait. Végiil megismerkediink a szervezeti dontések vizsgalata alapjan
kifejlesztett modellekkel.

Problémamegoldas és/vagy dontéshozas

A két fogalmat explicit moédon megkiilonboztetni igyekvok kozé tartozok
szerint a probléma az a helyzet, amelyre a személynek nincs kész valasza. A
problémamegoldas ily modon megoldaskeresést jelent egy viszonylag
ismeretlen helyzetben. A dontés pedig mar meglévo, alternativ viselkedések
értekelését jelenti, a kivanatos, vagy nem kivanatos kovetkezmények
mérlegelése alapjan, majd egy alternativa kivalasztasat. Masok a két fogalom
Osszetartozo, egymasraépiild jellegét hangsulyozzék, amikor a dontést a
problémékra adott valaszként értelmezik, amikor a probléma a meglévd és a
kivanatos helyzet kozotti eltérésként definialodik.

Az el6z6 két kozelités sajatos Otvozete az az allaspont, miszerint: eldonteni
valamit, valasztast, itéletalkotast illetve elhatarozast jelent, ami eldtt tobb
lehetdség megfontolasara keriil sor. (lasd 1.sz. abra)

34



KAPCSOLATOK A CSOPORTBAN, DONTESTAMOGATAS

Valasztasi
lehetoségek
Dontés

Ahol Ahova
a jovoben
el szeretnél jutni

most vagy

1.5Z. X
Forras: Johnson, J. (1992): Problem solving and decision making. The Open
College, Manchester. p.7.

A probléma pedig olyan kellemetlen helyzet, amit nehéz megoldani vagy
megérteni. A problémamegoldast a 2. sz. abra illusztralja.

Valasztasi
lehetdségek
Korlatok
2

) | Megoldas
Forras: Johnson, J. (1992): Problem solving and decision making. The Open

Korlatok
College, Manchester. p.7.

Dontés

(amelyek lesziikitik
a valasztasi lehetoségeket)

E kozelités szerint a legtobb probléma a dontéshozatalt is magaban foglalja, de
dontés probléma nélkiil is el6fordulhat (pl. lehetéség kihasznald dontés), illetve
bizonyos problémak nem igényelnek dontéshozatalt (pl. puzzle kirakas). Egy
1996ban magyarul megjelent szakkonyv szerzdje (Bakacsi, 1996) a dontés ill. a
probléma értelmezés hagyomanyos és korszertinek itélt kozelitését is ismerteti.
Az els6 szerint a dontés az alternativak kozotti valasztas, amelyre valamilyen
probléma felmeriilése miatt kerilt sor. Problémar6l pedig altaldban akkor
beszéliink, ha kiilonbség van a jelenlegi helyzet és egy kivanatos allapot kozott,
és ezt a kiilonbséget szeretnénk megsziintetni. Az 0j kozelitést Bartee nyoman
mutatja be. Eszerint problémanak nevezziik egy észlelt, jelenideji allapot és
egy kivanatosnak észlelt allapot kozotti kiillonbséget, amennyiben a megoldas
nem
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kézenfekvo.

Valasztasi
lehetdségek

; Aq | Kivanatosnak
Jelenlegi észlelés Eszlelt probléma .“ésglelt‘ J(’)Vébenl
bt PV | e N VT

A 3. sz. abra is azt igyekszik hangsulyozni - a szaggatottal jeldlt teriiletek
beiktatasaval -, hogy az észlelés kozponti szerepet jatszik a probléma-
meghatarozasban és annak megoldasaban is. Ha két kiilonb6z6 dontéshozonak
sikeriil is megegyezni a jovOben kivanatos allapot jellemzoit illetden, észlelési
kiilonbozoségeik miatt kiilonbozé valasztasokat tarthatnak célravezetonek. A
témakoriinkkel is foglalkozo Nobel - dijas kutato, Simon (1982) szerint célszerii
megkiilonbdztetni a problémakat, azok felmeriilési gyakorisaga szerint, mert
jellemz6jiik miatt eltérd problémamegoldasi modszert kivannak. A gyakran
eléforduld, vagy ismétloddé problémak megoldasat célszerli algoritmizalni, mig
a ritkan el6forduld problémakat altalaban egyedi modon tudjuk megoldani. Az
els szituaciora a programozott, az utdbbira a nem programozott dontést
ajanlja, melynek jellemz0it az 1. sz. tdblazat mutatja be.

Programozott dontések | Nem programozott dontések

Probléma jol strukturalt, ismétlodd | rosszul strukturalt, ujszerd,
egyedi
Kovetkezmények | ismertek, kiszdmithatok ismeretlenek,
kiszamithatatlanok
Problémamegolda algoritmizalt rutin kreativ
S

1. sz. tablazat A programozott és nem programozott dontések jellemz6i

Mint lattuk, Simonnal egyrészt mintegy szinonimaként hasznalodik a
problémamegoldas és a  dontéshozatal, masrészt a  problémak
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megkiilonboztetésével tartalmaban hasonld elkiilonitést alkalmaz, mint az
elsdként ismertetett allaspont. A sokféle kozelités kirajzolddni latszod kozos
vonasai alapjan talan nem meglepd, hogy vannak, akik a dontéshozas
alapmodelljét anélkiil targyaljak, hogy problémardél, problémamegoldasrol
szolnanak. Ennek ismertetésével azonban mar 0j fejezetben foglalkozunk.

Az egyéni dontéshozas

A dontések tartalma, fontossdga ¢és egyéb korilményei Iényegesen
kiilonbozhetnek, de sok kdzos vonasuk is lehet. Ezek legfontosabbjai:

(1) a dontéshozo el6tt szamos valasztasi lehetdség all;

(2) a wvalasztott megoldasoktol fiiggden, eltér6 kovetkezményekre lehet
szamitani;

(3) minden kovetkezménynek van bizonyos valosziniisége és ezek
valasztasonként eltéroek;

4) a dontéshoz6d az egyes valaszthatd akciokhoz, azok eredményeihez
értekeket, hasznossagot vagy fontossagot kapcsol.

Az igy jellemzett dontési szituacio elemeit a 4. sz. abra szemlélteti:

Dontéshozo

* akciokra
* kovetkezményekre
* s valoszintiségekre

/ vonatkoz6 megfontolasok \‘

Dontési szabély‘_’ fzﬁ ;%%%k
kivalasztasa

Informéci6 <

* célokra

* preferenciakra

* ompromlsszumokra
vonatkozo értékek

4. sz. dbra: A dontési szituacid elemei
Forras: Szilagyi, A. D.Wallace, M. J.(1990): Organizational Behavior and
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Performance. Harper Collins Publishers, p. 445.

A dontés azonban nemcsak a valasztas aktusat jelenti, hanem magéaban foglalja
az azt megel6zo és kovetd fazisokat is.

A dontéshozasi folyamat fazisai

Abban a szakemberek egyetértenek, hogy a dontést folyamatként célszerti
kezelni, abban azonban nem teljesen azonosak a nézetek, hogy hany, és milyen
tartalm fazisra célszerli azt bontani. Itt a Northcraft-Neale (1994)-féle
megoldast ismertetjiik. Eszerint a dontéshozas a kovetkezo 5 1épésbol all:

1) Problémafelismerés és definialas
A tényleges ¢és az elvart jellemzOok kozotti eltérés észlelése, a
problémafelismerés, az egyéni dontéshozas kiinduldpontja.

2) Informaciogytijtés
Amennyiben az észlelt eltérés jelentds, sor keriil a mdasodik Iépésre, az
informéaciogylijtésre, annak felderitésére, hogy miért kovetkezett be a probléma.

3) Megoldasi variansok generalasa
Az elbzetesen Osszegyljtott informaciok alapjan ekkor keriil sor a potencialis
megoldasi varidnsok szambavételére és kidolgozasara.

4) Mindsités és valasztas
Megfeleld szaml varidns azonositasa utan a dontéshozo értékeli azokat, majd
valaszt koziiliik. Az értékelés két alaptipusa:

— avariansok egymashoz hasonlitasa,
— ill. az egyes megoldasoknak a kivant célokhoz hasonlitésa.

5) Megvalositas ¢és értékelés

A valasztas alapvetd fontossagu, de mit sem ér, ha nem valoésul meg. Az
alkalmazas utan az eredmények figyelése van hatra, hogy megallapithassuk,
sikeriilt-e megsziintetni a problémat okozo eltérést. Ha nem, talan a valddi
problémat nem sikeriilt megoldani. A probléma azonositasa volt helytelen, vagy
az informaciok hidnyosak, esetleg rossz megoldast valasztottunk. Avagy, a
dontést nem jol valositottuk meg. Az oktol fiiggden, a folyamat Gjra kezdddik,
kort alkot az 5. sz. abra szerint.
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Probléma-felismerés Informéciogyiijtés Megoldasi variansok
és -definialas generalasa
Megvalositas Mindsités
és <€ és
értékelés valasztas

5. sz. abra: Egyéni dontési folyamat
Forras: Northcraft, G. B.-Neale, M. A.(1994): Organizational Behavior. A
Management Challenge. The Dryden Press, p. 146.

Az egyéni dontéshozas magatartasi befolyasoloi

A dontések jellemzoi koziil eddig azt emeltiik ki, ami k6z0s, egyforma benntik,
amit altalanosan jellemzOnek tartanak az egyéni dontéshozaskor. A
hasonlosagok mellett azonban a kiilonbdz6 egyének altal hozott dontések
kozotti eltérések sem elhanyagolhatok. Ezek okait a dontéshez hasznalt
tudason, ismereteken kiviil, sok mas magatartasbefolydsolé elem kozott is
kereshetjiikk. A 6. sz. abran megjelenitett elemek koziil egyesek csupan a
folyamat bizonyos elemeit, ill. aspektusait befolyasoljak, mig masok a teljes
folyamatra ranyomjak bélyegiiket.

Kockazatvallalas

o, Kognitiv
Ertekek disszonancia
Attitidok Eletkor

| Eszlelés

dontések

befolyasoloi

6. sz. abra: Az  egyéni magatartasi
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Attitlidok

Attitidjeink - mint a jegyzet ... fejezetébdl is tudjuk - befolyasoljak
magatartasunkat és az azt megel6z6 dontéseinket is. Alkalmazottunk bizonyos
attitidje (nem szeretem a munkamat) olyan dontésre készteti 6t (nem megyek
ma dolgozni), melynek eredménye a cselekvés, (reggel 4gyban maradok).

Ertékek

Az értékek erdteljesebben hatnak dontéseinkre, mint az attitlidok, hiszen olyan
sztenderdeknek ismertiilk meg Oket, melyek életlink iranyitoi. Olyan Gtmutatok,
amelyekre tdmaszkodhatunk, és tdmaszkodunk is, ha valasztdsi helyzetbe
kertiliink.

Az értékek lehetnek nagyon kiilonbozéek, de csupan kevés mindsithetd abszolut
jonak vagy rossznak. Ertékeink orszagonként, szervezetenként és egyénileg is
tobbé-kevésbé eltéréek és sajatos jellemvonasaink kozé tartoznak. Bizonyos
cselekedetek mellett, vagy ellen, ezen egyéni értékeink alapjan dontiink (pl.
beiratjuk-e gyermekeinket egyhazi iskolaba?), a legtobb észlelt dolgot ennek
fényében értekeljiik. Ily modon az értekek befolyasoljak
problémadefinidlasunkat, a szamba vett alternativakat és valasztasainkat is.
Hatasuk a dontés eldtti, kozbeni és utani magatartasunkban is megjelenik.

Kockazatvallalas

Az egyén kockdzatvallalasanak mértéke jelentésen befolydsolhatja dontését.
Azonos dontési szituacid ¢és informaciok birtokaban, két kiilonb6z6 személy
emiatt alapvetOen eltéré dontéseket hozhat. Eltér6 célokat fogalmazhatnak meg,
eltérden értékelik az egyes megoldasokat és igy mas-mas valasztasuk lesz. Az
emberek jellemzden egyénileg kisebb kockazatot vallalnak, mint csoportban,
foleg amiatt, hogy az utobbi esetben a feleldsség megoszlik a csoporttagok
kozott.

Kognitiv disszonancia

A legtobb befolyasold tényezo olyan, ami mar a dontéshozas elott, ill. els6 fazi-
saiban hat. A dontés utani torténések ¢és hatdsuk feltarasa a kognitiv
disszonancia leiraséval Festinger (1957) nevéhez fiiz6dik. Eszerint, dontéskor
gyakran fordul el6 harmoéniahidny, ill. kovetkezetlenség az egyén kiillonbozo
kognitiv (attitiid, érték, hit) jellemzdi kozott, ami szorongast valt ki.

A dontés utani kovetkezetlenség miatti szorongés csokkentése érdekében olyan
informaciokat igyeksziink keresni, amelyek a dontés mellett szolnak,
megvaltoztatjuk a nem valasztott alternativaval kapcsolatos attitiidjeinket, az
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ezekhez kapcsolodd negativ jellemzOket emeljiik ki, illetve a valasztott
megoldds pozitiv jellemzo6it hangsulyozzuk és a negativak fontossagat
minimalizaljuk. A dontés el6tti disszonanciat pedig az egyes megoldasokhoz
kapcsolodo, potlolagos informacidk gytijtésével igyeksziink csokkenteni.

Eletkor

Az egyéni jellemzOk koziil a nemet és az életkort is dontésbefolydsolonak
tételezték. Mig az els6t nem sikeriilt bizonyitani, az utébbi kapcsan egyes
felmérésekben azonositottak kiillonbségeket. Azt talaltak, hogy az idosebbeknek
tovabb tart a dontéshozas, mert tobb informaciot igényelnek. Amennyiben az
informaciok rendelkezésre allnak, azok feldolgozdsaban mar ugyanolyan
gyorsak, mint a fiatalok. Az id0sebbek pontosabban képesek megitélni egy-egy
informaci6 értékét. Kevésbé magabiztosak dontéseikben, igy konnyebben
hajlandok  valtoztatni azokon. Az ¢életkort a dontés erdteljesebb
befolyasoldjanak talaltdk, mint a menedzseri tapasztalatot.

Eszlelés

megismerhettiik, itt csupan visszahivatkozunk ra. Az elézéekben az egyéni
dontések magatartasi befolydsold tényezodit egyenként vettilk szamba, azt
azonban most hangsulyozzuk, hogy ezek mindig egylittesen, kolcsonds
egymasrahatasban miikodnek.

A csoportos dontéshozas

A dontési jellemzOket vizsgalva, ezidaig az egyéni dontésre koncentraltunk. A
szervezeten beliili dontéseket vagy egyének, vagy csoportok hozzidk, de a
menedzsereknek mindkét szituacidban kulcsszerepiik van. Sok szervezetben
egyre jellemzOobb, hogy a dontések jo részét bizottsagok, teamek,
munkacsoportok hozzak. Egy ¢lcelddé megfogalmazas szerint azonban: "A teve
egy olyan 16, amit egy bizottsag hozott létre."

Valaszra var tehat az a kérdés, hogy az egyéni vagy a csoportdontések a
jobbak? A valaszok megtalalasahoz el6szor a dontés josagkritériumat kell
meghatarozni. Ezek koziil sokan a legfontosabbaknak (1) a dontés mindségét,
(2) a dontésekkel kapcsolatos egyéni elégedettséget ill. a dontések
elfogadottsagat ¢és (3) a dontéshez sziikséges idot tartjdk. A kérdést e
kritériumok mentén megvalaszol6 kutatasi eredmények szerint:
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e a csoportos dontéshozas mindsége jobb, mint az atlagos, de rosszabb, mint
a legjobb egyéni dontésé,

e azegyéni elégedettség és elfogadas erdteljesebb a csoportdontés esetén,

e acsoport tobb 1d6t igényel a dontés meghozataldhoz, mint az egyén.

Az egyéni vagy csoportos dontés lehetséges elonyeit a dontéshozasi folyamat
fazisai szerint is szambavették. A nem programozott dontések esetén a
kovetkezOk latszanak kikristalyosodni:

1. A cél kijelolésekor a csoport altaldban folényben van az egyénnel
szemben, mert a kumulalt tudas nagyobb és sokrétiibb lehet.

2. A valasztasi lehetOségek azonositasakor a csoporttagok egyéni
er6feszitései fontos biztositékai az egyedi megoldasoknak.

3. Az egyes megoldasok értékelésekor a csoport kollektiv bolcsessége,
szélesebb latokorével altalaban feliilmilja az egyéni megitélést.

4. Megoldasvalasztas. A csoporton beliili interakcid és konszenzuskeresés
altalaban nagyobb kockéazatvallalast eredményez, mint az egyéni dontéshozatal.
5. A valasztott megoldas elfogadottsaga ¢és igy megvalosulasi esélye is
nagyobb lehet csoportdontés esetén, a végrehajtds egyéni modja azonban
sokszor magasabb szintll, mint a csoportos.

A csoportdontés elényei tehat a kovetkezoképpen foglalhatok ossze:

e A csoportnak altaldban nagyobb a hatasa, ezért és az egyéni magatartast
megvaltoztatd csoporthatds miatt is, a problémamegoldasi kozelitések
szamosabbak lehetnek.

e A csoportdontések a beosztottaknak nagyfoku participaciéra adnak
lehetéséget. Ez onmagaban nem garantalja a jobb mindségi dontést, de a tagok
elégedettségének novelése révén fokozza a dontés hatékonysagat.

Ez utobbi osszefiiggés képlettel kifejezve:

DH = MxE
ahol DH =  dontési hatékonysag
M =  adontés mindsége
E =  adontés elfogadottsaga
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A szorzatszerli Osszefiiggés miatt barmelyik elem alacsony szintje 1ényegesen
rontja a dontési hatékonysagot.

e A személyes fejlodés lehetdsége a csoportos dontés olyan eldnye, amit
gyakran figyelembe sem vesznek. Pedig a dontéshozasi fazisok gyakorldsanak
és tokéletesitésének a csoportmunka igen jO terepe, ami még a pozitiv
visszajelzést is biztositja a sikeresen megismételt (1j magatartas esetén.

Végezetiil vegylik szamba a csoportdontés lehetséges hatranyait is!
e Azelso kézenfekvod hatrany, hogy a csoportos dontés iddigényes, ilymodon
koltségesebb is, mint az egyéni dontés.

e A masik probléma az lehet, hogy bizonyos személyek allanddan
dominanciara tornek, igy az 6 preferencidik elfogadasanak van nagy esélye.
Ekozben masok oOtleteit (az esetleg jobbakat) sosem vitatjak meg.

E probléma kikiiszobolését is segitik a kreativitds fokozasat is célzo
szabalyaikkal, az un. csoportos szellemi alkotd technikak. Ezek legismertebbjei
az NCM, a Delphi-, a 635-6s vagy pl. a Philips 66-os modszerek (részletes
leirasukat lasd pl.: Balint-Erdési-Nahlik, 1984).

e Megemlitendd potencialis probléma még az un. "csoportszellem". Ez a
csoporttagok olyan magatartasat jelenti, ami a csoportszolidaritds, az
egyiivétartozas érzésének megdrzése érdekében visszatartja a tagokat a kritikai
észrevételektdl. Mindezek kovetkeztében a csoportszellemnek komoly negativ
kovetkezményei lehetnek.

e A csoportnyomas olyan hatas, mely alol nehezen fiiggetlenitheti magat az
egyén. Csoportban masként viselkediink, észlelésiink, véleményalkotasunk a
tobbiek altal befolyasolt. E tény pozitiv kdvetkezményeit igyekszik kihasznalni
altalaban a csoportdontés valasztdja. Tudnia kell azonban, hogy negativ
jelenségként eléfordulhat, hogy a csoport tobbségi - de nem mindig helyes -
véleményéhez alkalmazkodas, a konformitas eltéritheti az egyéni véleményeket.

Végezetiill megallapithatd, hogy a csoportos dontéshozatal komoly
lehetoségeket kinal a dontés mindségének javitasara, de egy menedzsernek
mindig mérlegelnie kell, hogy milyen jellegli dontéseket, a folyamat mely
fazisaban bizzon inkabb
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egyénekre vagy csoportokra. Fel kell késziilni a potencidlis problémak
kezelésére, lehetdség szerinti megeldzésére is.

A dontéshozas szervezeti modelljei

A szervezeteken beliili dontéshozatal modjait, azok jellemzoit vizsgélva, az
eltérd eldfeltevéseken alapuld kiilonbozé elméletek modellekbe rendezddtek.
Fejezetiink utolso részében ezek koziil ismertetiink néhanyat.

A dontéshozas raciondlis modellje

Az egyéni dontéshozas tradicionalis kozelitései - ahogyan az eldzdekben
lathattuk - a racionalis, optimalizalo felfogast tiikkrozték. Legfontosabb
eléfeltevésiik, hogy dontéshozatalok soran, az emberek a gazdasagi racionalitast
kovetik, valamint folyamatosan, szabalyosan és tervezett moédon térekszenek az
eredmények maximalizalasara. E dontési modell Steers (1988) altal 6sszefoglalt
alapelveit és azok kapcsolatait a 7. sz. abra is megjeleniti.

. — © o
¢lkitiizés
L vagy
problémameg- A legjobb  Cselekvés,
hatarozas lehetoség —» megvalo-

eY)]
A tiinetek
felfedezése >

kivalasztasa sitas
-~

/I

3)
Kritérium-
allitas

04 8

/

(5)
A valasztasile- Minden kovet-
het6ségek azo-  kezmény felta-
nositasa rasa

7. sz. abra: A dontéshozas racionalis modellje
Forras: In: Steers, R. M.(1988): Organizational Behavior. Scott, Foresman and
C. p.413.

1) A probléma tiineteinek felfedezése.
2) Azelérend6 cél ill. a megoldandd probléma meghatarozasa.
3) Kritérium allitas, melynek mentén minden megoldas mindsithetd.
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4) Minden valasztasi lehet6ség azonositasa.

5) Az egyes megoldasok kovetkezményének feltarasa, bekovetkezési
valdszinliségiik megallapitasa.

6) A legjobb lehetdség kivalasztasa ugy, hogy minden egyes megoldas
lehetséges kovetkezményét (5. 1épés) Osszevetjilk a dontési kritériummal (3.
1épés).

7) A valasztott alternativa megvaldsitasa.

Az elézéekben ismertetett kozelités olyan vonzd idealnak tekinthetd, amire
méltan torekszenek a dontéshozok. A tényleges dontések valddi jellemzoi
azonban tobb okbdl eltérnek a racionalisétol. A mar hivatkozott Simon szerint
ez legalabb két megkérddjelezheto alapfeltevésnek koszonhetd:

1) A racionalis modell szerint, a dontéshozo egyének vagy csoportok képesek
a dontéshez Osszegyiijteni minden sziikséges informacidt. Az informaciok
komplett rendelkezésre allasa azonban igen ritkdn fordul el6, emiatt pedig a
raciondlis dontés is kevés.

2) A masik el6feltevés szerint az emberek képesek feldolgozni azt a
hatartalan mennyiségli informéciot, amit egy raciondlis dontés igényel.
Feltételezik, hogy képesek

a) azinformaciok valamilyen stabil formaban torténé mentalis tarolasara,

b) az elvart értékeket megjelenitd, komplex kalkulaciok sorozatdban az
informéciok manipulalasara,

c) ¢és minden kovetkezmény olyan konzisztens rangsorolasara, hogy az a
preferaland6 megoldés azonositasat biztositsa.

Kutatasok sorozata bizonyitotta, hogy sajnalatos modon, az emberi agy nem
képes a tranzakciokat olyan szinten és terjedelemben végrehajtani, ahogyan azt
a komplex dontések megkivannak. A racionalis modell hasznos megjelenitdje
annak, hogy hogyan kellene dontést hozni, a szervezetekben zajlo tényleges
dontések szisztematikus megfigyelései azonban egészen mas képeket rajzolnak
ki.

Az adminisztrativ modell

Az adminisztrativ modell kidolgozasa Simon és March (1958) nevéhez flizodik
¢s korlatozott racionalitds néven is ismert. A racionalis dontéshozas
elofeltevéseinek biralata utdn azokat olyanokra cserélték fel, amelyek
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figyelembe veszik a legjobb megoldast keresé6 ember korlatait, ami miatt a
racionalitas is korlatozott lesz. Szerintiik:

(1) Az alternativ megoldasok mérlegelése egymast kovetden torténik.

A dontéshozok nem minden lehetséges megoldas és kovetkezmény mérlegelése
utdn valasztanak, hanem az egyes valasztdsi lehetOségeket egyenként
mérlegelik. Ha az adott megoldds nem bizonyul jonak, egy kovetkezot
gondolnak végig. Amennyiben elfogadhaté (nem feltétleniil a legjobb)
eredményhez érnek, a keresést nem folytatjak tovabb.

(2) A heurisztika alkalmazasa

Ez az alternativak keresését olyan iranyba terel6 szabaly, ahol nagy
valdszintiséggel talalhatd kielégité megoldas. Ennek kdszonhetden, gyakran a
hasonlo szituacioban mar bevalt megoldasok keriilnek felszinre.

(3) Maximalizalas ill. optimalizalas helyett a kielégité megoldasra torekvés
Egy megoldas akkor mindsiil kielégitonek, ha:

a) van olyan kritériumegyiittes, ami leirja a minimalisan kielégité alternativat
és

b) az adott megoldas jellemz6i elérik vagy meghaladjak e kritériumok
mindegyikét.

A dontéshozoval ill. a dontéshozéassal kapcsolatos fenti eldfeltevéseken alapuld
modell a kdvetkezo 1épésekbdl all.

(1) Célkitlizés vagy megoldasra vard problémaazonositas.

(2) Elvarasi, vagy kritériumszint meghatarozas.

(3) Heurisztika alkalmazasa a problématér sziikitéséhez, az egyediil igéretes
megoldas megtalalasaért.

(4) Ha nincs megvalosithaté megoldas,

a) csokkentsd az elvarasi szintet és

b) folytasd az (ij megoldasok keresését! (2, 3 ismétlése)

(5) Megvalosithato alternativa talalasakor (a) értékeld, (b) hogy meghatarozd
elfogadhatosagat!

(6) Ha az adott megoldas nem elfogadhatd, kezdd ujra a keresést (ismételd a 3
- 5 1épéseket)!

(7) Ha az adott megoldas elfogadhatd, (a) valositsd meg (b) a valasztott
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lehetdséget!
(8) Bevezetés utan értékeld a cél elérésének nehézségét (a) és csokkentsd vagy
noveld az ilyen tipust dontésekkel kapcsolatos elvarasi szintet (b)!

A politikai modell

E kozelitésben a szervezeten beliili dontéshozas meghatarozo értelme az egyéni
onérdek érvényre juttatdsa. A kedvezményezett érdekeket mar a korai
fazisokban elfogadjak, amin az 0j informacidok sem nagyon valtoztatnak. A
celkitlizés, az alternativa keresés, az adatok Osszegylijtésének és elemzésének
fazisai mind azt szolgaljak, hogy az egyének elérjék a szamukra kedvezd
alternativa valasztasat. A szervezetben a dontésekre gy tekintenek, mint a
hatalomelosztasi eszkdzokre, illetve mint a folyamat kiilonb6zd résztvevoi altal
hasznalt taktikak hatékonysagara. A szervezeti dontéshozod itt tobbnyire rossz
fényben jelenik meg, hiszen képes mindenre, amit sziikségesnek itél céljai
eléréséhez. Az etikatlan magatartas, a fenyegetés, a befolyasolas, manipulalas
mind jellemz0 elemei e modellnek.

E kozelitésnek az el6zo két modellétdl alapvetden eltérd alapfeltevése, hogy a
szervezet minden tagja, dontéseikor sajat onérdekét keresi, akar a szervezet
egésze, akdr mas szervezeti tagok rovasara is.

A szemetes kuka modell

Ez a legpesszimistabb, (de lehet, hogy realista) szervezeti dontéshozasi
kozelités. Ez a modell (magyarul részletesebben lasd in: Kieser, 1995) a dontés
intézményét a szemetes kukdhoz hasonlitja, ahova a dontések résztvevoi
kiilonféle problémakat és megoldasokat dobalnak, melyek talalkozasa esetleges.
Mivel a dontéshozas szervezeten beliili kdrnyezete olyan komplexsz¢ valt, hogy
lehetetlen pontosan leirni, hogyan is hozzak meg dontéseiket a menedzserek. E
komplex helyzetben a problémak, a megolddsok, a dontéshozok ¢és a
dontéshozasi technikak egyarant allando valtozasban vannak. Ezen feliil pedig,
azok a dontési szituaciok, amelyekben tokéletlen a technologia és a résztvevok
allandoan valtoznak, a "szervezett anarchia" jellemzd. Egyes szervezetek
esetében (pl. egyetemek, iskolak) a fentiek szinte {6 szabalyként érvényesiilnek,
de olykor-olykor minden szervezet életében el6fordulnak.

E modell szerint a dontési folyamat elemeinek - a dontési forumok, problémak,
megoldasok és résztvevok - Osszekapcsolodasa az egyidejii kiilsd €s belso
eseményektol fligg. Itt dontést jellemzdéen akkor hoznak, ha
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1) olyan probléma mutatkozik, aminek rendelkezésre all a megoldasa,

2) amegoldas nem igényel nagy szervezeti er6forrasokat,

3) aprobléma és annak megoldasa ismert a dontéshozas szamara, akinek van
ideje, energiaja és hatalma, hogy az adott lehetdséget meg is valositsa.

Ily médon konnyen eléfordulhat a szervezett anarchiakban, hogy vannak olyan
megoldast keres6 problémak, amelyek sohasem oldédnak meg, ha nem talalnak
egyetlen alkalmas dontési helyzetet vagy megoldast, illetve kompetens
dontéshozot.
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1. Feladat: A hajotorottek

Az oceanon hajozva 6ridsi viharba kertilt tarsaival, s egy tropusi lakatlan sziget
kozelében zatonyra futott vitorlasuk. Mieldtt hajojuk elsiillyedne, lehetdségiik
nyilik 5 darab, életben maradasukhoz sziikséges eszkozzel kitszni a partra.
Hajojuk egy része mar el is siillyedt, igy mindossze 15 eszkdz koziil lehet
valasztani, melyek a kovetkezok:

1 db. nagyméretii takard

10 méter hajokotél

1 db. napelemes soleparlo késziilek

1 db. tikor

1 db. multifunkcionalis zsebkés

10 liter viz zarhaté miianyag kannaban

10 csomag gyufa vizhatlan csomagolasban
5 m? vitorlavaszon

9. 1 db. hagyomanyos szerkezetii 6ra

10. 1 db. napelemes vilagvevo radio

11. 1 db. vizhatlan iranyti

12. 1 db. Biblia

13. 1 db. zseblampa potelemekkel

14. 3 m?slirtiszovést hald

15. 10 kg. 3 éves szavatossagl konzervcsomag

N~ wWN R

Feladatok:
1. Allapitsak meg, hogy mely eszkoz, milyen funkcidkkal birhat a szigeten!

2. Milyen rovid- illetve hosszatavi célokat tliznének ki maguk elé, ha élve
kiusznak a partra?

3. Valassza ki a csoport 30 percen beliil, hogy melyik 5 eszkdzt viszik ki a
partral Dontésilk megalapozasdhoz hasznaljanak valamilyen megismert
dontéstamogatd modszert!
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2. Feladat: Veteran autok arverése

Az Onok turisztikai cége rajott arra, hogy alaposan ndvelheti a bevételét, ha
tengerentuli és tavol —keleti tigyfeleit és vendégeit veteran autokkal szallitja. Az
uticél altalaban 10 —20 km —en beliil van (szinhaz, varosnézés). Eddig
kolesonozték a kocsikat, most azonban az Igazgatosag tigy dontdtt, hogy
beszerzik sajat veteran autdikat. A tapasztalatok szerint ezek az Oreg
csotroganyok sajat piaci értékiikk 10% -at behozzdk haszon forméjéban. Az
Igazgatosag 200.000 aranydukatot szdn a vételre, de az elndk hangstlyozta,
hogy értéket akarnak kapni ezért a pénzért.

A mellékelt arverési prospektuson a kocsik jellemz6 tulajdonsagait és iranyarat
tiintették fel.

Csapatjaték:

Az Ondk csapata egyike azoknak, amelyeket felkértek, hogy dontsék el, hogy a
6 ajanlat koziil melyik legyen az a 3, amelyikre a cégnek licitalni kellene az
arverésen. Tartsanak 5 perces prezentaciot melyben minden jarmi eldnyeit és
hatranyait 0sszefoglaljak a cég szempontjabdl és tegyék meg javaslataikat a
vezetoségnek. Térjenek ki arra is, hogy miért vetik el azt a 3 ajanlatot, amit nem
tartanak megfelel6nek.

Mit jelentenek a paraméterek?

e  Felfujhaté — mint a modern gumiabroncs, de ez biztonsagosabb mert belsd
gumik is vannak benne.

e Tomor kerekek — 6rok életliek, de raznak. Az utas olykor elharaphatja a
nyelvét, ezért jobban teszi, ha utkozben hallgat.

e Rugalmas konstrukci6 — az autd rugdzasa olyan, hogy konnyen
alkalmazkodik az uttesthez, ezért a kocsi nem raz és nem huppan nagyokat.

e  Merev konstrukcio — igen stabil, massziv szerkezetli autd, amely azonban
hosszabb tavon meglehetdsen megviseli az utasokat. 10 km- nél tobbet nehéz
egyhuzamban kibirni benne.

50



KAPCSOLATOK A CSOPORTBAN, DONTESTAMOGATAS

Egyéb forrasmunkak a 2. témahoz

Modszertani gylijtemény a vezetés és szervezés targyhoz L.
Aula Kiado, Bp., 1991.
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3.téma: A vezetoi munka

Jarjabka Akos: A stratégia fogalmanak modern jelentéstartalma
Vezetéstudomany, 2000., XXXII. évf., 7-8.szam, 25 — 32. old.

A Szerzé bemutatja az Operations Strategy (OS) helyét és szerepét
a szervezeti miikodésben és feltarja viszonyat a vallalati
strategiaval (CS). Ezek utan elemzi a kornyezeti valtozékonysdag
felgyorsulasaval kikényszeritett, ,,modern” stratégiai definicio
elemeit, végiil felvizolja ezen vallalati stratégidhoz illeszkedo
halado OS felfogast, melynek implikaldsa megfeleld valaszt adhat
a turbulens kornyezeti hatasok kezelésére, hossszutdvon
fenntarthato  piaci versenyelonyok — megszerzésével s
fenntartasaval.

1. Az Operations Strategy helye a vallalati stratégiaban

A magyar vallalatok, - miképp a vilaggazdasag tobbi résztvevdje - nap mint nap
szembesiilnek 0j kihivasokkal. A hazai és kiilfoldi versenytarsak akcidi és a
vevok hedonista magatartdsa Orokds versenyre sarkalljadk azokat, akik
meghatarozo szerepet kivannak betdlteni valasztott piaci szegmentumaikban.
Ilyen kornyezetben minddssze egy tényezd valtozatlan: a valtozas. Ennek a
folyamatnak a XX. szdzad végén legjobban tettenérhetd eleme a globalizécio,
melynek kovetkezményeképpen a piaci verseny szélesedik ¢és ¢lezodik, a
fogyasztoi piacok differencidlodnak, a termékek és szolgaltatasok termékélet
ciklusa pedig lerdvidiil.

Ha az Eur6pai Unioban is meg akarjak allni a helytiket sikerességre torekvo
vallalataink, akkor ilyen gazdasagi jellegzetességnek kell allando jelleggel
megfelelni. Tulajdonképpen ez a momentum adta a tanulmany megirasanak
apropdjat, valamint az, hogy Magyarorszagon az operacids stratégia
fogalomkorének aktualizalasa — a késdbbiekben emlitett kevés kivétellel - eddig
nem volt a hazai kutatasok kdzéppontjaban. A célom tehat az, hogy a jelen
tanulméany keretein beliil ravilagitsak az operacids stratégia definialasaval
kapcsolatos 1j sulypontok és értelmezések 1ényegére.

A termel6 szervezetek stratégiai viselkedésével kapcsolatban el6szor is azt kell
megeérteniink, hogy a vallalatok nemcsak kdvetd jelleggel, reaktivan, vagy a
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valtozdsokkal egyidoben, aktivan alkalmazkodhatnak az oket koriilvevo
feltételekhez, hanem felkésziilhetnek a jovObeni valtozasokra (preaktiv
magatartas), vagy maguk is alakithatjdk kornyezetiiket, proaktiv modon. Ilyen
bonyolult és 6sszehangolt szervezeti viselkedés (Organizational Behavior, OB)
sikeres kialakitdsdhoz wvallalati stratégia megalkotasara van sziikség, amely
vezérfonalként szolgal az idoben és térben kisebb volumenii taktikai, vagy
operativ teend6k stirijében.

Hogyan definialhat6 a stratégia fogalma vallalati szinten? A vallalati stratégia
(corporate strategy, CS), mint az {lizleti stratégia (business strategy, BS) része,
szervezeti politikdk és tervek Osszessége, mely célja olyan jovObeni pozicid
kialakitdsa, mely helyzet fenntarthatd, s megkiilonbozteti konkurenseitol
[Skinner 1969, Porter 1985]. Ezeknek a céloknak a wvallalati kiildetéssel,
misszioval kell egybecsengeniiik.

Hasonloéan fogalmaz Vords [1999] is: ,, A stratégia cselekvéseknek egy olyan
halmaza, melynek célja egyedi, nyereséges pozici6 létrehozéasa.”. A stratégia
tehat nem a cél, hanem a célhoz vezet6 ut, mely eljuttatja a szervezetet egy
jelen helyzetbdl egy kiilonleges, jovobeni pozicioba.

A szervezeti célok két csoportba - ugymint defenziv és offenziv célok
kategoridja - sorolodnak. Egy egészségesen milkodd szervezet szdmara a
defenziv célok, mint pl. a fennmaradas, alkalmazkodas, stagnalds stb. nem
lehetnek kielégitdk, mivel lemondast jelentenek arrdl, hogy a cég sajat akarata
szerint formalja versenykozegét. Az offenziv célok, mint pl. innovacio,
novekedeés, a vevoi igények teljesebb kielégitésére valod torekvés stb. viszont
nemcsak az  idomulds elemét  tartalmazzak, hanem  folytonos
kezdeményezOkészséget €s egészséges agresszivitast is feltételeznek, mely
elképzelések novekedésre, fejlodésre, versenyelényok  megszerzésére
iranyulnak.

A stratégia fogalmanak tisztazasa utan joggal meriil fel a kérdés: Mi a kapcsolat
a vallalati stratégia és a termelési/szolgaltatasi stratégia (Operations Strategy,
OS) kozott? A globalis versenystratégia megvalosulasat dsszehangoltan kell
segitenie a szervezet minden részegységének. Tehat a globalis stratégiat, és
annak megvalositasahoz sziikséges teendoket le kell forditani a szervezeti
munkamegosztasi elveknek megfeleld részteriiletek ,,nyelvezetére” is, melyeket
funkcionalis stratégidknak neveziink. Ilyen stratégiak lehetnek pl.: emberi

L Voros Jozsef: Termelési —szolgaltatasi rendszerek vezetése
Janus Pannonius Egyetemi Kiado, 1999., 48. old.
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eréforras, marketing, pénziigy, kutatas — fejlesztés stb. teriiletén.

Funkciondlis stratégianak tekinthetd ilyen értelemben a termelési stratégia is,
mely a vallalati miikddéssel kapcsolatos folyamatokat, transzformacidkat,
tevékenységeket és erdforrasokat fogja Ossze, s koordindlja, segitve ezzel a
szervezeti stratégia céljainak elérését. Ez a tevékenységi teriilet azonban
kiilonleges kapcsolatban van a tébbi szervezeti funkcioval (lasd 1. abra ).

Emberi
er6forras

l.4bra: Az operations kitiintetett szerepe a szervezeti funkciok kozt
Forras: Krajewski,L.J.—Ritzman, L.P.:
Operations Management, Strategy and Analysis
Addison—Wesley Publ., 4. Ed. Reading Mass.,1996., 17. pp. alapjan

Lathato, hogy a termelési miveletek, tevékenységek athatjdk az egész
szervezeti miikddést, és ez aldl egyetlen funkcido sem tudja kivonni magat,
hiszen barmilyen tevékenységet is folytatunk a szervezeten beliil, az egyben egy
transzformacioként is felfoghato a vallalat értékképzési lancolatdban, vagyis az
operations a szervezet interfunkcionalis kapcsolati elemét képezik
(interfunctional connections)®.

2 Dr. Henkey Istvan: A véllalati kultara teljesitményndveld hatasa
Emberi Eréforras Menedzsment Hirlevél,
II. évfolyam, 2001/ 1. szam, 1. old.

3 Krajewski,L.J.—Ritzman,L.P.: Operations Management, Strategy and Analysis
Add.—Wesley Publ., 4.ed., Reading Mass.,1996., 16.pp.
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A CS és OS kozti kapcsolatot szemlélve az is természetes, hogy az eldbbi
hatarozza meg az utdbbit, vagyis a termelési stratégia részrendszere az lizletinek
(lasd 2. abra). F6 feladata, hogy definidlja, hogy az fizleti stratégia
megvaldsulasa érdekében milyen feladatokat kell ellatnia a termelési
funkcionak, s meghatarozza azt a vallalati termelési szisztémat, mellyel az
fenntarthatd versenyelonyhoz (pl. koltségelény, mindség, reakciosebesség,
rugalmassag) juthat.

A leglényegesebb kérdés a stratégia teljesiilésekor Vords szerint [1995] az,
hogy megvan - e az a képesség (core capability) a szervezetben, mely hossza
tavon biztositja a fent emlitett elonyok 1étrehozasdhoz sziikséges rendszert.

zietl stratég/;

— | T

Finanszirozasi Marketing
stratégia stratégia

Termelési stratégia

Gyartasi stratégia Fejlesztési stratégia

2. abra: A termelési stratégia clhelyezkedése
Forras: Voros Jozsef: A fejlesztési stratégia jelentdsége
Marketing & Menedzsment, XXIX. évf., 1995/4., 10. old.

Ezen Osszefliggések felvazolasaval egyértelmil, hogy az iizleti stratégian beliil
beszélhetiink finanszirozasi, marketing stb. stratégiakrol is, melyek az egyes
vallalati funkciok szintjén értelmezett stratégiakként, 6sszehangoltan segitik a
szervezeti kiildetésben artikulalt célok megvalosulasat. A sikerre torekvo
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vallalati vezetés integralja a funkcionalis stratégiai dgakat, melyek viszonyaban
azonban a szimbidzis €s szinergia hatds, s nem a hierarchia a jellemzo.

2. A vallalati stratégiaval szemben tamasztott ij kovetelmények

A stratégiaval kapcsolatos alapkérdések mindig hasonlé formaban
fogalmazddnak meg: Milyen a jo stratégia, mely sikeressé teheti a vallalatot ?

A szervezetek elsddleges célja a fogyasztoi sziikségletek kielégitése - vagy
ahogy azt Hamel [1996] irja: ,,a hasznalat élvezetének kivivasa”*, s amennyiben
ez a profitabilitds szempontjait figyelembevéve teljesiil, természetes médon a
cég sikerét okozza.

Hendricks ¢és Singhal [1997] - akik a Total Quality Management (TQM)
programok hatasat vizsgaltak a vallalati teljesitményre — elhataroltak a mar
emlitett fogyasztoi elégedettségen kiviill mas sikertényezoket is, ugymint a
mindség, a koltségek €s a munkavallaléi kapcsolatok (alkalmazotti moral)
dimenzidit.

Sakakibara és tarsai [1997] arra a kovetkeztetésre jutnak a Just in Time (JIT)
rendszer vizsgalatakor, hogy a fenti tényezOk mellett a szervezeti infrastruktura
megfeleld kialakitasa is ilyen sikerelem, mivel statisztikai elemzésekkel
bizonyitottdk, hogy az infrastruktira Onmagaban elégséges mértékben
magyarazza a gyartdsi teljesitményt, amely Osszefiiggésben all a piaci
versenyeldnyodkkel (competitive advantage), s igy a véllalat sikerességével is®.,

A felsorolt kategoridk kiilon — kiillon nem lehetnek a szervezeti stratégia
»~megvaltoi”, hanem csak a stratégiaba valo egyiittes implikalasuk okozhat
valodi attorést a vallalat szamara a kiélezett versenyben. A piaci sikert olyan jol
mérhetd ¢és Osszehasonlithatd kategoridkban lehet megfogalmazni a
versenyszféraban, mint pl.: profitrata, forgalom, megtériilés, piaci részesedés,
vagyonndvekedés stb.. Ezek az elemek azonban minddssze mérdszamai a
vallalat piaci teljesitményének. A pontos vélaszhoz ennél mélyebbre kell asni,
vagyis a fejezet elején feltett kérdés a kdvetkezoképp modosul: Milyen stratégia
lehet célravezeto napjainkban?

4 Hamel, G.: Strategy as Revolution, Harvard Business Review,
1996. July — August, 72. pp.
5 Sakakibara S., - Flynn B. B. — Schroeder, R. G. — Morris, W. T.:
The Impact of Just — in — Time Manufacturing and Its
Infrastructure on Manufacturing Performance
Man. Sc., Vol. 43., No. 9., 1997. Sept., 1249. pp.
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E dilemmaval foglalkozd szakért6k elég valtozatosan fogalmazzdk meg e
kérdésre a valaszt, melyekben mar felfedezhetk a globalis stratégiaval
kapcsolatos 1j elvarasok:

A ’90 —es évektdl altalanosan érzékelhetdvé valt, hogy a gazdasagi kornyezet
megvaltozott, felgyorsult. Ennek a jelenségnek a f6 okozdja az informacios
forradalom volt, mely kisvarossa zsugoritotta a vilagpiacot, ezzel kiélezve a
rivalizalast a piacokon birk6z6 konkurensek k6zott. Azokon a piacokon, ahol a
valtozds sebessége erdteljesen ndvekedett, a régi, jol bevalt stratégiaalkotasi
technikak, mint pl.: a hosszi tava gordiild tervezés, portfolio tervezés,
extrapolativ technikdk, SWOT — analizis stb., mar nem voltak alkalmasak a
helyzet kezelésére, s igy még a piacvezetdknek is szembesiilniiik kellett azzal a
veszéllyel, hogy elveszitik stratégiai kezdeményezoképességiiket.

Hayes és Pisano [1994] szerint, mivel a klasszikus stratégiai gondolkodas ¢és
modszertan mar nem tud megfeleld valaszt adni a fent emlitett kornyezeti
viszonyokra, ezért jelenik meg az igény a stratégidval szemben a stratégiai
rugalmassag kiépitésére®. Lényegét tekintve ez azt jelenti, hogy a szervezetnek
»~finomhangolni” tudja turbulens piaci feltételek kozt. A szervezetek
stratégiaval kapcsolatos attitidjének tehat folyamatossagot és dinamikat kell
hangsulyozni, a statikussag, és valtozatlansag helyett.

Stalk, Evans és Schulmann [1992] a Wal - Mart iizletlanc példajan keresztiil
fogalmazzak meg az Tizleti stratégiat forradalmasitdé koncepciojukat, a
képességeken alapuld versenyt (capabilities-based competition)’. Véleményiik
szerint, a pozicidharcot (war of position) a piaci kornyezet valtozékonnya
valasaval felvaltotta a ,,mozgéas harca” (war of movement), vagyis a vallalati
viselkedés lendiiletesebbé valasa. Ekkor a szervezet sikere a piaci trendek
helyes és gyors anticipaciojatol és a fogyasztoi sziikségletek megvaltozasara
adott gyors, testre szabott (costumized) valasztol fiigg.

A vallalati stratégia épitokovei tehat azok az iizleti folyamatok, melyek a

6 Hayes, R. H. — Pisano, G. P.: Beyond World — Class:
The New Manufacturing Strategy
HBR., 1994. Jan. — Febr., 79. pp.
7 Stalk, G. — Evans, P. — Schulman, L. E.:
Competing on Capabilities:
The New Rules of Corporate
Strategy, HBR., 1992. March — Apr., 57. pp.
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vallalat sikerét megalapozo stratégiai képességek megszerzésére iranyulnak. A
képességekben versenyzd szervezet identifikdlja ezeket a kulcsfolyamatokat,
hosszatavi megtériilés elvének figyelembevételével. A szerzdk szerint ez az a
viselkedés, amely elvalasztja a kozépszert vallalkozast a kivalotol. Felhivjak
azonban a figyelmet arra, hogy a megszerezheté képességek gyakran
kolesondsen kizarjdk egymast, mint pl. az autondémia és a szabvanyositas, igy
ebben a megkozelitésben a stratégia lényege abban all, hogy vallalat kivalassza
a szamara megfelelot.

Dawar és Frost [1999] ugy fogalmazza meg a stratégia flexibilitasaval szembeni
kovetelményeket, hogy a vallalatoknak nyitottnak kell lennitik arra, hogy a piaci
igények hatassal legyenek a szervezeti stratégiajukra. Példaként a Johnson &
Johnson babahintéporanak Fiilop - szigeteki esetét emlitik, ahol a fiatal lanyok
sminkjiik felfrissitésére hasznaltak a terméket. Erre a sikerre alapozva a J & J
helyi képvisel6i fontolora vették egy kozmetikai puderfajta piacra dobasat,
mely Otlet azonban a cég felsOvezetésének heves ellendllasaba iitkozott. Az
indok a kovetkezdé wvolt: ,Mi nem vagyunk érdekeltek a kozmetikai
iizletigban.”®. Attorve a dogmatikus korldtokon végiil, kisérleti jelleggel
bevezettek a piacra egy pudert, mely oriasi sikert aratott.

Ezt a flexibilitasi kdvetelményt hangsulyozza Sull [1999] is, amikor azt allitja,
hogy a megcsontosodott vallalati stratégianak az a veszélye, hogy dinamikusan
valtozd kornyezetben vakka teheti a vezetdket, a szervezeti folyamatok rutinna
valnak, a kapcsolatok a munkavallalokkal, beszallitokkal, piaci partnerekkel
megbéklydzzak a céget, mig a vallalat altal wvallott értekek dogmakka
dermednek.® Ennek kovetkeztében viszont a vallalat rovid idén beliil

srcr

Chase ¢és Aquilano [1995] a szervezetben rejlé alapképességeket és az
alkalmassagot olyan jartassagoknak (skills) tekintik, melyek eltérové teszik a
szervezeteket versenytarsaiktol, de nem magyardzzak meg e két fogalom
viszonyat. A fenti szerzotrio szerint mindkét fogalom kifejezi a szervezet

8 Dawar, Niraj — Frost, Tony: Competing with Giants, Survival Strategies for Local
Companies in Emerging Markets
HBR., 1999. March — April, 123. pp.

9 Sull, Donald N.: Why Good Companies Go Bad
HBR., 1999. July — Aug., 45. pp.
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torekvését hosszutava versenyeldonyok kiépitésére, de amig a core competence
foként a technologiai és termelési hozzaértést fejezi ki - amely gyakran rejtve
marad a fogyasztok szeme el6tt -, addig a megszerzett képességek athatjak az
értéktermeld folyamat egészét €s a vevok szamara inkdbb ez lattatja a vallalat
unikum jellegét'?,. Meggy6z6désiik, hogy e két elem kombinacidja definialja

srer

Collis és Montgomery [1995] a versenyel6nyt biztositd stratégia Osszetevdit
harom f6 tényezOre vezetik vissza, melyek: 1. a kereslet (demand), 2. az
egyediség (scarcity) és 3. a kisajatithatésag (appropriability) (1asd 2.4bra).

Egyediség Kisajatithatésag

Az értékképzés zonaja

3.abra: VersenyelOnyt biztositd stratégia képzddése
Forras:  Collis D.J. — Montgomery C.A.: Competing on Recources Strategy
in the 1990s, HBR., 1995. July — August, 120. pp.

Meglatasuk szerint 6nmagaban a vevoi kereslet sziikséges, de nem elégséges
feltétele a piaci sikernek, mert nélkiilozhetetlen a stratégia unikum jellege is,
mint pl. a termék versenytarsak  altali masolhatatlansaga  és
helyettesithetetlensége (inimitability), és az ezt biztositd er6forrasok tartossaga
(durability). Mindezek mellett a stratégia csak akkor valhat sikeressé, ha a
szervezet ki tudja sajatitani

Chase, R.B.-Aquilano, N.J.: Production and Operations Management, Manufacturing
and Services,
McGraw — Hill Comp., Irwin, Seventh Edition,
Printed in USA, 1995., 29. pp.
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az ebbdl szarmazd hasznot, vagyis sem a hektikus fogyaszt6i magatartas, sem a
szallitok, alvallalkozok alkupozicidi nem vonhatjak el a keletkezd profitot?,

Porter [1996] hasonld alapvetésbdl kozelitette meg e targykdrt. Véleménye
szerint is a CS lényege abban all, hogy a cég a rivalisaitdl eltérden tudja
megvalasztani értéktermeld tevékenységeit. Amennyiben ezeket a - maga
nemében paratlan - tevékenységeket az operacios rendszerével hatékonyan
képes végrehajtani (a definicio sziikséges, de nem elégséges feltétele), akkor

srcr

eltérd szemléletmodot harom f6 csapasiranyon keresztiil érheti el a vallalat:

1. afogyasztéi sziikségletek mas formaban valo kielégitésével,

2. afogyaszto elérésének Gjonnan alkalmazott technikaival,

3. vagy atermékek és szolgaltatasok variabilitdsanak kihasznaldsaval®2,
Porter tehat rdmutat a globalis stratégia €s az operations strategy kozti erdteljes
kolcsonhatésra és prioritas sorrendjére.

Ugyancsak a CS és OS kolcsonhatasat vizsgalta Stalk és Webber [1993]. Az
idbalapti stratégia arnyoldalait elemezték, amely fogalom azért mosodhat dssze
a corporate ¢és operations stratégiai szintek kozott, mert idébazisu
gondolkodasmod esetén konnyen asszocidlhatunk olyan fogalmakra, mint
atfutasi 1d6, sorbanallasi problémak, forgasi sebesség, allasidé stb., melyek
tipikus termelési indikatorok, mig az id6 (gyorsasdg, sebesség), mint potencialis
versenyelony és képesség kiépitése stratégiai cél lehet. Nos, a szerzOparos
feltarta annak a gondolkoddsmoddnak a hatranyait, melyek az idétényezot csak
operativ szinten probaljadk meg eldnyszerzésre felhasznalni.

Negativ példaként egyes japan szervezeteket emlitettek, melyek ugyan
megoldottak alacsony koltségen, kiilonbozé termékvaltozatok folyamatos,
kiegyenlitett gyartasat (pl. a Just in Time termelési szisztémaban a jidoka
rendszer) abban a hiszemben, hogy ezen termékvaltozatok koziil mar minden
fogyasztd megtalalja a ra szabott terméket (customise product), mégis masok
sikeresebbek a piacon.

Ennek okat abban lattak, hogy az el6bb emlitett cégek tulajdonképpen csak a

1 Collis DJ.-Montgomery CA:Competing on Recources Strategy in the 1990s
HBR., 1995. July — August, 120. pp.

2 porter, M.E.: What Is Strategy ?
HBR., 1996. Nov. — Dec., 66. pp.
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tevékenységek  hatékonysaganak  emelésével foglalkoztak, = mikdzben
elhanyagoltéak a stratégia alapjait, vagyis a fogyaszto valds igényeit'®.

Olyan vadaszok voltak, akik azt hitték, hogyha egyszerre sok golydt eresztenek
a levegébe, akkor biztosan lelének egy madarat. Az igazi vadisz azonban
elemzi a leldni kivant madar roptét, szokasait, sebességét, s jol célzott 16véssel
éri el a céljat, vagyis globalis stratégiai célként feltérképezi, hogy pl. az
idétényezovel kapcsolatban milyen igényei vannak a fogyasztoknak, s
kifejleszti ezeket a - piaci eredményesség szempontjabol relevans —
képességeket, mint azonnali szallitds, szezonalis csereakciok, jotallas stb.,
melyekkel kialakitja markahti torzsvasarloi klienturajat, s ezzel hosszutavon €16
versenyelOnyre tesz szert. Szavaik tehat ebbdl az aspektusbol Osszecsengenek
Porternek a miikddési hatékonysag és a stratégia viszonyarol alkotott sziikséges
— elégséges feltételrendszerével.

Végiil Wheelwright és Hayes [1985] gondolataira hivnam fel a figyelmet, akik
a termelésre alapozott versenyeldonyok kiépitését tartjak a kovetendo stratégiai
iranynak. Négy szintli rendszeriik legfejlettebb fazisaban — amely a manapsag
jellemz6 dinamikusan valtozé kornyezeti feltételrendszerben leginkabb
alkalmazhat6 -, a termelés legfontosabb stratégiai szerepeként definialjak, hogy
a szervezetek hosszitava programokat hajtsanak végre 0j, egyedi termelési és
technologiai potencidlok kifejlesztésére, mar a fogyasztoi igények artikuldcidja
el6tt™.

Ez a gondolat parhuzamba vonhatd e tanulmény els6 fejezetében megjelend
proaktiv vallalati viselkedésmoddal, melynek a stratégidban valé megjelenése
nemcsak a fogyasztoi igények valtozasara vald felkésziilést, hanem azok
orientaldsat is magaban foglalja, mellyel a szervezet mintegy tereli a fogyasztot
az éltala legjobban kiaknazhat6 piaci teriiletre.

Osszegezve a szakértdk altal megjelenitett gondolatokat, egyben valaszt is
adhatunk a 2. fejezet elején feltett kérdésekre. A piaci rivalizalasban a jovében
is ¢élen maradni kivano, sikerre ¢éhes szervezetek vallalati szint(
stratégiaalkotasaval kapcsolatban a kovetkezd kovetelményeket sziikséges
tamasztani az ezredfordulon érvényes koryezeti valtozékonysag ismeretében:

13 Stalk, G. — Webber, A. M.:  Japan’s Dark Side of Time
HBR., 1993. July — Aug., 98. pp.
14 Wheelwright, S. C. — Hayes, R. H.:
Competing through Manufacturing
HBR., 1985. Jan. — Febr., 100. pp.
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1. Stratégiai flexibilitds biztositdsa, mely segiti gyorsan valtozd koriilmények
kozt a vallalatok stratégiai alkalmazkodoképességének és innovativ jellegének
megOrzeését, stratégiai ,,reakcioidejiik” javitasaval.

2. Torekvés az olyan képességek és alkalmassag megszerzésére, melyek
hosszatavi, fenntarthatd versenyeldnyt biztositanak a rivalisokkal szemben, a
fogyasztoi igények gyors, testre szabott kielégitésével.

3. A stratégia nyitottsaganak kiépitése a fogyasztoi viselkedés felé, hogy
annak valtozasaval ne valjék maga a stratégia idejét multta.

4. A piaci versenyben ¢és a fogyasztok szemében értékes er6forrasok feltarasa,
€s megszerzésiikre iranyul6 folyamatos erofeszités, mely masolhatatlanna teszi
a szervezeti teljesitményt.

5. Ertékteremté stratégia létrehozasa, melynek miikodése a fogyasztoi
sziikségleteken, az egyediségen és a megszerzett versenyeldnyok szervezet altal
val¢ kisajatithatésagon nyugszik.

6. Paratlan, a versenytarsaktol eltér6, s a szervezeti egységek altal
hatékonyan végrehajtott hosszitavli vallalati stratégia kialakitdsa, melynek
eredményes megvaldsitasa az operations management feladata, s nem célja.

7. Proaktiv stratégiai magatartasra valo szisztematikus torekvés, mely a
jovében varhatéan megjelend fogyasztoi igények formaldsat és kielégitését
célozzak.

Mindezek alapjan, szervezeti szinten értelmezhetévé valtak az ezredfordulo
modern vallalatdnak sikerességéhez elengedhetetleniil sziikséges stratégia Uj
sarokpontjai.

Az eltérést a hagyomanyos ¢és a ,modern” megkézelités kozott Hamel
fogalmazta meg legkifejezObben: ,,...tervezés helyett stratégiaalkotds
(strategizing), programkészités helyett felfedezés, technokratak helyett
almodozok....”*® és mesteremberek helyett miivészek alkalmazasa.

3. A ,modern” vallalati stratégiat tamogaté operaciés stratégia
karakterisztikaja

A strategizing fogalmanak bevezetésével nemcsak a CS- vel kapcsolatos
szervezeti nézépont valtozott, hanem ebbdl kovetkezéen az OS — vel szemben is
uj kovetelmények fogalmazodtak meg. Az operacios stratégia, Skinner altal
megfogalmazott négy alapvetd iranyultsaga, igymint a koltség, a mindség

15 Lasd 2. 1abjegyzet 71. pp.
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(termék és termelési folyamat elven értelmezett), a szallitasi sebesség és a
rugalmassag’®, manapsdg is érvényesek, azonban kiegésziilnek, illetve
finomodnak kornyezet specifikus elemekkel.

A kovetkezd feladatot tehat a madar ismertetett ,,modern” {izleti stratégia
megvaldsulasat tdmogatd termelési stratégia kritériumrendszere elemeinek
felvazolasa jelenti. Ezek az osszetevok a kovetkezok:

1. Illeszkedés:

A termelési stratégia, - mint ahogy az els részben definidltam - a vallalati
stratégia kitlintetett jelentdsséggel bird funkcionalis részstratégidja. Az
operacids stratégia nem lehet Oncélii, hanem csakis az iizleti stratégidban
kittizott képességek, hosszi tavon fenntarthatd versenyeldnyok megszerzését
kell szolgalja, eredményeit pedig az el6z6kben identifikalt skinneri
kategoriakban lehet mérni.

Ebbodl kovetkezden a vallalati — és a termelési stratégia kozti viszony rendkiviil
szoros, ¢s kozos feladatuk, hogy a rendelkezésre allo eszkozeikkel segitsék
eléri szervezeti kiildetésben definialt végcélt, a fogyasztdi életmindség
javitasat, s egyedi nyereséges pozicio elérését.

2. Szituativ jelleg figyelembevétele:

A stratégiaalkotas fogalmédnak bevezetésével a cégeknek lehetdségiik nyilik
arra, hogy 1j, kevésbé kiszamithatdo piaci viszonyok ko6zott is hatékony
szervezeti valaszt tudjanak generalni, vagyis sikeresek maradjanak.
Természetesen azokban az ipardgakban, ahol a kornyezeti turbulencia nem
véltozott a ’80 —as évekhez képest, vagy esetlegesen lassult a fejlédés irama, ott
¢letképes maradhat a tradiciondlis stratégiai felfogdsmod.

Pontosan erre hivja fel a figyelmet Wheelwright és Hayes, a mar emlegetett
négyszinti kontingencialista modelljében, amelyben a termelés stratégiai
szerepkoreit kategorizaltak, s ahol a piaci helyzet hatarozza meg, hogy melyik
termelési stratégiai szerepkor valasztasa jarhat eredménnyel.

Collis és Montgomery kiemelik az OS — vel kapcsolatban, hogy amely stratégia
megfeleld egy helyzetben, az nem biztos, hogy egy masik iparagban, mas piaci
koriilmények kozott is bevalik®.

16 Skinner, C. W.: Manufacturing —
The Missing Link in Corporate Strategy
HBR., 1969. May — June, 136 — 145. pp.
7 Lasd 6., 120. pp.
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Ugyanakkor Hayes és Pisano az el6z0khoz hozzateszik, hogy két vallalat
adaptalhat ugyanolyan globalis és termelési stratégiat, a gyakorlatban mégis az
a jellemzd, hogy az egyik sikeresebb lesz a masiknal?®,

Stalk és Webber alapjan annyival egészithetd ki a felvazolt kép, hogy nincsen
altalanosan, barmilyen helyzetben alkalmazhato, tokéletes operacios stratégia,
mert amennyiben egy divathullim gondolkodasmod megjelenésével tdmegesen
kezdik el a cégek ugyanazt a modszert alkalmazni, akkor olyan helyzetbe
keriilhet a piac, mint az a hajo, amelyen veszély esetében az utasok egyszerre az
egyik oldalra futnak®®.

Mindezekbdl lesziirhetd, hogy a wvallalati stratégiai célok megvalositisa
rendkiviil helyzetfiiggd, igy az OS —t illeszteni kell nemcsak a globalis
potencidljdhoz, képességeihez. Nincs tehat univerzalis recept, amely egy
csapasra megold minden gondot, hanem csak szervezetspecifikus, a vallalati
stratégiahoz illeszkedd operacios stratégia lehet célravezetd.

3.  Rugalmassag, reakcioképesség:

A stratégiai rugalmassag kérdéskore mar részletes kifejtésre keriilt a tanulmany
2. fejezetében, Hayes ¢s Pisano [1994] munkaja alapjan, s ezzel a
gondolatmenettel lehet dsszefiiggésbe hozni Wheelwright és Hayes [1985] mar
tobbszor emlitett négyfazisu stratégiai szerepeit is, ezért ezek ismétlésére nem
vallalkozom.

Azonban azt meg kell emliteni, hogy ehhez a fogalomcsoporthoz illeszthetd a
rugalmassag folyamatos fenntartasara valé torekvés kritériuma, mivel hektikus
koriilmények kozott nem tehet Ggy a szervezet, mint egy hegymaszo, aki felérve
a csucsra megpihen, hiszen a ma versenyelonye egy pillanat alatt szertefoszlik.
fgy a megfeleld viselkedés - folyamatosan és agressziven - 11j csticsok keresése,
mely gondolkodasmodot legjobban a Philips ,,Let’s make things better!”
szlogenje jeleniti meg.

4. Utanozhatatlansag, kisajatithatosag:

Az operacios stratégia csak abban az esetben hozhat létre hosszitavon
fenntarthatd versenyelonyt, ha a rivalisok nem tudjak azt kopirozni. E
targykorhoz tartozik a helyettesithetoség fogalma, hiszen minél inkabb
utanozhatatlan a megszerzett képesség, annal inkabb helyettesithetetlen,

18 Lasd 3., 80. pp.
1 Lasd 8., 98. pp.
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egyediségénél fogva. Amennyiben azonban a mddszer, vagy a megszerzett
képesség atvehetd, vagy imitdlhatd, az abbol szdrmazo profitabilitas és piaci
versenyelényok temporarissa valhatnak. Egy vallalat négyféle modon tud az OS
segitségével tartds versenyeldnyt elérni:

a. Fizikai egyediség, vagyis olyan jellemzd, mely mas szamara
kialakithatatlan, mint pl. sajat fejlesztésti, nem forgalmazott eszkdz, modszer,
egyedi jogok a piacon, elonyos fekvésii irodahaz stb..

b. Olyan ritkasag, mely nem szerezhet6 be azonnal a piacon. Ilyen lehet pl.
egy termékosszetevo, vagy egy markanév, amelyhez kapcsolodd markahiiség,
lojalitas, fogyasztoi érzelmek nem allithatok eld rovid idétavon beliil.

Cc. Bizonytalansag, amellyel képtelen megbirkozni a vetélytars. Egy termék
piaci sikerét példaul sokféleképpen lehet magyardzni, de hiaba talal ki jobbnal
jobb teoridkat az ellenfél, igazabol nem tudja biztosan identifikdlni az
innovacio receptjét.

d. Gazdasagi elrettentés, mellyel a cég lattatni engedi pl. anyagi er6feszitéseit
rivalisanak, mire az, latvan sajat lehetdségeit és a piaci felvevoképesség
korlatait, visszakozik a kovetéstdl 2°:

5. Innovativitas:

Ez a tényezd kozeli kapcsolatban all az elobb targyaltakkal, mivel az OS — sel
megszerzett versenyeldny annyira tjdonsag lehet, hogy ennek kovetkeztében
masolhatatlan. Schumpeter az innovacidt ugy definialja, mint a termelési
tényezok ) kombinacigjat, és annak 6t formajat kiilonbozteti meg:

Uj, vagy a fogyasztok korében nem ismert javak eléallitasa,
Uj, vagy ismeretlen termelési eljarasok bevezetése,

uj piaci elhelyezési lehetdség megnyitasa,

nyersanyagok, félkész aruk 1j beszerzési forrasainak feltarasa,
01j szervezeti forma kialakitasa, vagy megsziintetése®.

®o0 o

Az innovaciora vald agressziv torekvés alapvetd jellemzdje kell legyen a
szervezeti ¢és az operacidos stratégidnak egyarant, mivel ez teszi
megkiilonbdztethetéve mas szervezetekkel szemben, ugyanakkor ez jeleniti meg

201 4sd 6., 120 — 122. pp.
2L Shumpeter, J.A.: Business Cycles
McGraw — Hill Comp., New York, 1939.
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leginkabb a cég fogyasztoi sziikségletek kielégitésére iranyulo erdfeszitéseit.

Az utdnozhatatlansdg és innovativitas targykoréhez kapcsolodd jellemzd a
tartossag is, amely azt fejezi ki, hogy az OS — sel képzett versenyeldny milyen
gyorsan képes devalvalddni. Erre a kérdésre egy paradoxonnal lehet valaszolni:
Minél rugalmasabban képes az OS a szervezeti tevékenységben megjelentetni a
fogyaszto altal elvart képességeket, annal tartdosabb elényre lehet szert tenni a
versenytarsakkal szemben.

6. Megfeleloség:

A szervezetek alapvetd célja a fogyasztoi igények minél nagyobb mértékii
kielégitése, profitmaximalizaldé tevékenység mellett. Ez abban az esetben
teljesiilhet, ha a wvallalatnak sikeriil ,,fogyasztora szabott” termékeket —
szolgéltatasokat eldallitani. Ezeknek az elvaradsoknak egy cég azonban csak
akkor tud megfelelni, ha ki tudja épiteni magdban azokat a versenyképes
tulajdonsagokat, rendszereket és folyamatokat, melyek mar meg tudnak
birko6zni e problematikaval.

Ezen alapképességek megszerzése és hatékony miikddtetése viszont a termelési
stratégia legfontosabb feladatai kozé tartozik, melynek keretét a szervezeti
stratégia altal tiamogatott inveszticiok és tamogato infrastruktara adja meg.

4. Konkluzio

Az eddigiekben leirtakbol Osszegzésképpen leszlirhetd, hogy az

ezredfordulé piaca, a valtozds piaca. Ez a megallapitas kiilonosképpen
helytallonak mindésitheté az Eurdpai Unidba beilleszkedni kivané magyar
vallalatok esetében. Lényegében véve a jelen szituacid paradox jellegi, hiszen a
szervezetek arra tesznek kisérletet, hogy egy hektikus szituacidoban stabil,
hosszutavon fenntarthatd versenyelényoket épitsenek ki a maguk szamara.
A stratégiaval kapcsolatos paradigmavaltas ennek a hatasnak tudhaté be. A
stratégiaval szemben jelentds 0j kovetelmények fogalmazodtak meg mind
szervezeti, mind operacids szinten, melyeket e tanulmany részletesen taglal.
Ebbdl kovetkezéen megallapithatd, hogy a XXI. szazad kovetelményeinek
megfeleld stratégia — modern olvasatban - a stratégiai flexibilitast jelenti.

A stratégia értelme, gydkere azonban mégsem valtozott meg a szervezetek
szamara az idok soran: A vallalkozas ¢letképessége azon all, vagy bukik, hogy
vajon a szervezet ki tud — e kifejleszteni, mikodtetni €s kisajatitani olyan
képességkombinaciot, mellyel a fogyasztoi sziikségletek valtozasahoz
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alkalmazkodni képes (és befolyasolni tudja azt), ugyanakkor mindezek mellett
gazdasagilag is sikeres. A magyar szervezetek szamara ilyen tipusu képességek
kiépitése igazi kihivas lehet, mivel felkésziiltségiik pillanatnyilag még nem

nevezheto tokéletesnek.

A megfelel6 stratégia tehat mozgékony, képlékeny és sikos, nehéz megragadni,

de akinek mégis sikeriil, annak

lehetdsége nyilik e célok egyiittes elérésére.

Remélhetdleg az itt leirtak jelent6ségét a magyar gazdasag alanyai is atérzik, s a
jovoben tudnak majd élni annak elényeivel.
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A mezbgazdasagi, majd az ipari forradalmat kovetéen, az emberiség egy
harmadik nagy fordulatot élt meg a XX. szazad masodik felében. Ezt a
harmadik hullamot leggyakrabban posztindusztridlis, vagy informdacios
tarsadalomnak szoktuk nevezni. A harmadik hulldim legszembetiinébb
jellemzdje, hogy a harmadik, a szolgaltatasi szektor valt a vagyon, illetve a
jovedelem els6dleges forrasava. Tovabbi sajatossaga a felgyorsult globalizacio
¢s informaciddramlds, valamint a globalizacioval Osszefliggd tarsadalmi-
politikai és mikro-gazdasagi jelenségek: mindenek el6tt a nyugati értékek
expanzidja, az emberi jogok eldtérbe keriilése, illetve a transznacionalis
vallalatok eldretorése.

A transznacionalis vallalatok globalis stratégiat kdvetve arra torekednek, hogy
az egyes térségek adottsagait kihasznalva optimalizaljak tevékenységiiket.
Ennek megfelelden dontenek az erdforrasaik, igy tobbek kozott a vallalati
tudasallomany, tudasbazis megosztasarol.

A szolgaltato szektor eldretdrése atrendezte a munkaerd-piaci viszonyokat. Mig
korabban a foglalkoztatottak dontd tobbsége alacsony szakképzettségli volt, és
kemény fizikai munkat végzett, a XX. szdzad masodik felében ellenkezdjére
fordult a helyzet. Elsé 1épésben megsziintek azok a munkahelyek, amelyek
kemény fizikai munkat igényeltek (gépesités, automatizalas), és ezzel megnyilt
az ut a néi munkavallalds elétt. Masodik 1épésben pedig az 1980-as évektdl
kezdédden, fokozatosan nétt az igény a képzett munkaerd irant. Azaz, néhany
évtized alatt, a hangsuly eltolodott a képzetlen, fizikai munkardl, a képzett
szellemi munkara.

Ennek a folyamatnak kdszonhetden 1j fogalmak jelentek meg a kozgazdasagtan
vizsgalatanak latokorében. Az egyik legfontosabb ezek koziil a tudas, illetve az
ezzel kapcsolatos tovabbi fogalmak, a tudasmunka, valamint a
tudasmenedzsment. A szellemi munkasok munkavégzési koriilményei, valamint
munkajuk hatasai ¢és kovetkezményei eltérnek a hagyomanyos, fizikai
munkasokétol, éppen ezért a vizsgalatanal is mas szempontokat kell figyelembe
venni. A szakképzettség novekedésével elsddleges szerepet kap a tudés, az
ismeretek rohamos gyarapodasa pedig sziikségessé teszi a folyamatos tanulast.
Az alkalmazottak magas foku ismeretei viszont megbontjak a klasszikus
szervezeti  informacids  hierarchidt, ami makroszinten hatékonysagi
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problémakban jelentkezik.

Ennek oka az, hogy a kordbban elért magas termelékenység elsdsorban a
hagyomanyos szervezeti keretben lezajlott automatizalasnak volt kdszénhetd, s
a hierarchikus szervezetek problémai ezt a versenyelonyt veszélyeztetik.

A tudasalapu szervezetek és a tudismenedzsment

A piacok gyorsuld globalizalédasa miatt a vallalatok arra kényszeriilnek, hogy
alapvet6en megvaltoztassak egész szervezetiiket. Az 1j gondolkodasmaddot és uj
egylittmiikodési formakat koveteld Gjszeri €s komplex feladatoknak csak ugy
lehet megfelelni, ha mas perspektivakat alkalmazunk a vallalat kialakitasanal.
Ha a komplex és kihivo feladatokat a hagyomanyos funkcionalis struktirakban
probaljuk megoldani, akkor ez feltétleniill gondokat okoz, amelyek
nemkivanatos kovetkezményekkel jaro dndinamikat gerjesztenek:

Tevékenységi fokusz hianya.

Mindségi romlas.

Pontatlan illetékességek és kompetencidk.
Informacids és kommunikacios problémak.
Hosszabb atfutasi idok.

Demotivacios tendenciak.

Kiégési szindroma stb.

Az 1) szervezeti kezdeményezések azon a felfogason alapulnak, hogy a
szervezeti felépités (szervezés) leglényegesebb feladata a munkafolyamatok
optimalis tamogatasa. A vallalatot tobbé nem ,¢épiiletnek", hanem ,,folyonak"
tekintjiik. A funkcidkban vald gondolkodas folyamatokban valé gondolkodéssa
valtozik.

A horizontalis szervezésben (folyamatszervezés) az el6térben mar nem az
osztalyok, beosztasok ¢€s részfeladataik allnak, hanem olyan teamek ¢és
személyek, akik az egész folyamatért felelések (process owner), és a
kapcsolodasi pontok (interfészek) athidalasaval foglalkoznak. A kovetkezd
elvek talan a leglényegesebbek:

1. A szervezeti felépités iranyuljon a folyamatok, és ne a hierarchia
tamogatasara.
2. Egyszeriibb hierarchia a hierarchikus szabalyozas csokkentésével.
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3. Folyamatorientalt felelosség- és kompetenciateriiletek hozzarendelése a
funkcionalis elvek helyett.

4. A piaci kovetelményekbOol vezessik le a teljesitménycélok
megfogalmazasat.

5. Egyének helyett teamek legyenek az elsddleges vallalati szervezeti forma
alkot6 elemei.

6. A munkatarsak atfogd és személyre szabott informalasa.

7. Intenziv beszallitoi és iligyfél-orientacio alakuljon ki az egész vallalaton
beliil.

1. sz abra: A tudasmenedzsment nyolc alkotéeleme

Kultra
Ertékek

Kapcsolatrendszerek
Kommunikacid
Tudas és hatalom

1. A tudasprioritdsok

meghatérozasa
2. Atudas 8. A tudas
azonositasa ' elfendrzése

3. Atudas 7. A tudas
megszerzése rbgzitese

4. A tudas 6. A tudas
fejlesztése hasznositasa

5. Atudas

(szét)osztasa

Forras:Tudasmenedzsment (vallalati képzés) (2001) Management Kiado,
p.4/4.1.
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Az, hogy a vallalatoknak meg kell tanulniuk a tudas jobb menedzselését, mar
ismert dolog. Az azonban, hogy ezzel a tudéssal lizletileg, technikailag és
humanusan kell gazdalkodni, még altalanossd kell, hogy valjon. A
tudasmenedzsmentnek az a célja, hogy aktivalja a vallalatnal 1évé megosztott,
elrejtett tudast. Igy gyorsabban és rugalmasabban lehet reagalni a piaci
igényekre és a konkurencia Iépéseire. A stratégiai tervezés is hatékonyabba
valik. Mindenekel6tt jobb mindséget érhetiink el és ezzel egyiitt 9sztondzziik az
innovacios készséget is.

2. sz. abra: A tudasmenedzsment eszkozeinek kulcsdimenzioi

A

Neuralis
o ® halozatok
Tudaskomponens
[
2 o Notes
N
=
g Web
Z
=
S [
N
72 . /4
2 Esetalapu kovetkeztetés
A
-2
=
3
o Korlatos alapu rendszer
‘<
S
3 o
= [
& Szakértoi rendszer
<«

A megoldas fellelésének ideje

Forras: Davenport T. H.-Prusak L. (2001): Tudasmenedzsment, Kossuth Kiado
Budapest, 143. o.
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Sok vallalat jelentds versenyelonytdl esik el, mert nem ismeri €s alkalmazza
kell6képpen munkatarsai tudéasat. A ,tudas-er6forras” 60-t6l 100 szazalékig
jarul hozza a vallalat értékteremtéséhez, gondolja a vezetdk 78 szazaléka.
Pontos megfigyeléssel megallapithat6, hogy a vallalat munkatarsai relevans
tudasanak mintegy 50 szazalékat nem hasznalja. Ez azt jelenti, hogy a
munkatarsak jelent6s tobbségét a vallalaton beliil rossz helyen foglalkoztatjak.
Mas helyeken sokkal jobban lehetne alkalmazni 6ket, ahol esetleg a vallalat
szdmara sziikséges tudasuk 70 szazalékat meg tudndk valositani. Fontos tehat
elgondolkodni azon, hogy mit csindlunk a munkatars szakmai €s szocialis
eréforrasaival.

Ehhez ismerni kell a tudasmenedzsment alkotoelemeit (Id. 1. sz. abra) és
kulcsdimenzioit (1d. 2. sz. abra).

Tudasmunkasok vezetése

Tudasmunkanak nevezziik az olyan munkafolyamatokat, amelyekben az
elsddleges erdforrasnak az informacio, illetve a tudds szamit, és amelyek
veégrehajtasanal a szervezetek az alkalmazottaik tudasara és kreativitasara
vannak utalva [1]. A tudasmunka kreativitast és igen széleskorii ismereteket
igényel. Gyakran van sziikség arra, hogy csoportokba tomoriilve tobb szakértd
mikodjon egyiitt. Tovabbi jellemzdje, hogy altalaban egyedi folyamat, az
eljaras tehat nem szabvanyosithato.

A tudasmunka soran tudaseldallitasra, tudaskozvetitésére és masoktol atvett
tudas alkalmazasara egyarant sor keriil, a munkafolyamat sordn tehat az input és
az output is tudaseszkdz. Ez adja a tudasmunka 0jszertiségét. Korabban nem
vették figyelembe a teremtés, transzfer és adaptalas egységét, ezért ugy
képzelték, hogy az innovacid egyes fazisai egymastol szervezetileg
elkiiloniilnek, és térben igen tavol vannak egymastol. Feltételezték, hogy az 1j
tudas eldallitasa az egyetemeken, kutatdintézetekben — a ,tudasgyarakban” —
folyik, ez az \j ismeret tudomanyos publikacio, vagy szabadalom formajaban
jut el az lizleti szféraba, ahol azt alkalmazva létrejon az lizleti sikert hozo 1j
termék. Igy tehat nincs annak jelentésége, hogy teriiletileg hol helyezkedik el

egy cég.

Késobbi kutatasok felhivtak arra a figyelmet, hogy az innovaciénak ezt a
linedris modelljét a gyakorlat nem igazolja. Kideriilt, hogy az 0j tudomanyos
eredmények a legritkabb esetben gerjesztenek innovaciokat az iizleti szféraban,
¢s megforditva, a legtdobb innovacid nem friss tudoméanyos eredményekben
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gyokeredzik. Az empirikus kutatasok azt mutatjdk, hogy a gyakorlatban az
innovacio interaktiv modon valdésul meg. Nem kiiloniil el egymastol a harom
tudasfunkcié (teremtés, transzfer és alkalmazas), hanem a vallalat egyes
részlegei és kiilonbozo alkalmazottai allandd kapcsolatban vannak egymassal,
¢s a folyamatos kapcsolat, egyiittmiikodés vezet az 01j tudas eldallitasdhoz.
Vannak, akik még ezen is talmennek, és azt allitjdk, hogy a vallalatok
innovacios tevékenysége, igy végsO soron a tudasmunka hatékonysaga, nem
csak a vallalaton beliili egyiittmiikddés szinvonalatol fiigg, hanem a vallalatok
kozotti, valamint a vallalatok és kutatdintézetek, egyetemek kozotti kapesolat
szorossagatol is. Amellett érvelnek, hogy a vallalatok és mas tudasképzo
intézmények olyan innovacios rendszereket alkotnak, amelyek meghatirozzak
az egylittmiikodo felek sikerességét [2].

A tuddsmunkdésok vezetésére jo példat mutat az alabbi eset:

Chaparral Steel — A vallalat dolgozéinak ,,tudasmunkassa” nevelése

A szervezeti kultira megvaltoztatasdnak és a tudassal kapcsolatos szerepek
kialakitasanak sikerességét példazza a Chaparral Steel esete, melynek bizonyos
vonatkozasaival Dorothy Leonard-Barton, harvardi kutaté foglalkozott [3]. A
vallalat egy kis acélgyarto lizem - olyan iizlet tehat, ahol aligha varnank, hogy a
tudas szerepét elsérendll fontossadgunak itélik meg.

Pedig a Chaparralnal minden egyes dolgozot ,,tuddsmunkésnak"” tekintenek. A
vezetd acélmunkasok felkeresik a megrendeldket, hogy jobban megértsék
elvarasaikat, ipari felkészitésekre jarnak és gyartasi kisérleteket hajtanak végre.
Otletek érkeznek a szervezeten beliill mindenkitél. Egyszer egy latogato
észrevette, hogy a cég biztonsagi Ore az acélgyartasrol olvas konyvet. A
Chaparralndl ugyanis nincs munkamegosztdsi szabaly, ami néhany
kivételezettet ,,gondolkodonak" nevezne ki, masokat pedig csak végrehajtonak
nyilvéanitana.

A vallalati kultiranak egészen rendkiviilinek kell lennie, hogy a tudas ilyen
szabad aramlasa gy6zedelmeskedni tudjon. A Chaparral vallalati hierarchija
szembeotléen lapos, hivatalosan ¢és szimbolikus értelemben is. A cég
egyediilallo gyakornoki rendszere tantermi oktatast €s munka kdzbeni képzést is
biztosit minden dolgozoénak. A kockazatvallalast kifejezetten 6sztonzi a vallalat.
Az alkalmazottakat tanuldsi képességiik és hozzaallasuk alapjan valasztjak ki.
Nincsenek blokkoloorak, van viszont nyereségrészesedési-rendszer. Ezek a
kulturalis és szervezeti elgondoldsok egyértelmiien arra batoritjak a Chaparral
munkasait, hogy minél tobb ismeretet szerezzenek és osszanak meg egymassal.
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A tudésalapt vallalatok a tudds menedzselésekor kiilonbozo stratégidkat
kovethetnek. Magyar nyelven is hozzaférhetd szakirodalmi forrasok [4., 5.]
szerint ezek a stratégidk alapvetden kétfélék: vagy kodifikaltak, vagy
perszonalizaltak. = Mindkét  stratégia a  tudds  megosztasanak  és
externalizacidjanak kérdését allitja a vezetés kozéppontjaba, mas-mas uton.

A kodifikacios stratégidnal az ismereteket nagy koriiltekintéssel rogzitik, és
adatbazisokban taroljak, ahonnan a vallalat tobbi munkatarsa eldhivhatja és
felhasznalhatja azokat. Ezen ismeretek rdgzitése az tUgynevezett ember-
dokumentum megkozelités segitségével torténik: a tudasanyagot ,kinyerik”
abbol a személybol, aki kidolgozta azt, majd fiiggetlenitik téle, hogy a
késobbiekben tobbféle célra ujrafelhasznalhatd legyen. Lathatd, hogy e
stratégia alapja az informdaciés technologia, azon cégeknél, amelyek ezen
stratégiat alkalmazzdk jelentds IT beruhdzasok sziikségesek, aminek a célja,
hogy az emberek kapcsolatba keriiljenek az ujrafelhasznalhatd, kodifikalt
ismeretanyaggal. Ebbdl kifolyolag e cégek versenyelénye az ismeretek
felhasznalasanak méretgazdasagossagan alapul. A tudasba, mint vagyontargyba
egyszer fektetnek be, majd ezt lehetdség szerint, minél tobbszor
ujrafelhasznaljak. (JO példa erre egyes tanacsado cégek altal kovetett eljaras.)

Természetesen az IT rendszer bevezetése Onmagiban nem garantilja a
tudasmegosztds eme modozatanak muikodését, a kodifikacios stratégiat
alkalmazo vallalatnak olyan Osztonzési rendszert kell kialakitania, amely
jutalomban részesiti a munkatarsakat, amennyiben hasznaljak, illetve
gazdagitjdk az adatbazistt A Knexa Enterprises, egy vancouveri
szoftverfejlesztd és tanacsadd cég példaul a kovetkezd Osztonzési rendszert
vezette be, a tudasmegosztas hatékonyabba tételére.

Az alkalmazottaknak a véllalati intranetre kell publikalniuk 0j ismereteiket, és a
szerz0 pontokat kap a publikacioért. Amikor valaki elolvassa a publikéciot,
pontokat kell adnia a felhasznalhatdsaga alapjan. Természetesen az olvaso is
szerez pontokat a publikacié elsajatitasaért (egy Power point prezentacidért pl.
10 pont jarhat a publikalonak). Amikor valaki 10 000 pontot Osszegyljt,
eltolthet egy hétvégét a vallalat kontojara, vagy kaphat néhany szabadnapot.
Kodifikacios stratégiat alkalmaz példaul az Acces Health gyogyaszati kozpont,
a fent emlitett Knexa, a Cap Gemini és az Accenture.

A perszonalizacios stratégia a hangsulyt, a tudast birtoklo személyekre helyezi.
A stratégia alapja, hogy a tacit tudds nem strukturalhatd, azaz nem lehet
személyteleniil 4tadni. Ezen stratégiat alkalmazo véllalatoknal a tudasmegosztas
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tehat kozvetlen, személyes kapcsolatok alapjan torténik. Az informacio-
technologia szerepe e stratégidnal a tudas birtokosainak felkutatasa, és olyan
kapcsolat 1étrehozasa, amely az alkalmazottak kozott lehetdvé teszi a tacit tudas
atadasat. Ezaltal e cégek versenyelonyliket a szakérték gazdasdgos
felhasznalasaként érik el. E stratégia a strukturalatlan problémak megoldédsara
kivaldan alkalmas.

Perszonalizacios stratégiat alkalmaz példaul a Memorial Sloan-Kettering
onkologiai kozpont, a Mckinsey, a Boston Consulting Group ¢és a Bain
tanacsado cégek.

A tudasmenedzsment stratégianak természetesen Osszhangban kell lennie a
hogyan torténik az értékteremtés az ligyfelek szdmara, ez az érték miként
tamogatja a gazdasagi modellt, a vallalat munkatarsai hogyan teljesitenek az
érték és a gazdasagossag szempontjabol.

Egy empirikus vizsgalat tapasztalatai

Az elmult két év soran alkalmunk volt németorszagi ¢és magyarorszagi
tudasalapu szervezetek vezetését egy kutatas keretében vizsgalat tdrgyava tenni
[6]. A kutatds olyan tudéasalapu vallalatokra, vallalkozasokra terjedt ki,
amelyeket  Osszefoglaloan  professzionalis  szolgaltatd  szervezeteknek
nevezhetiink.

A kérddivekkel felkeresett ¢és az esettanulmanyokkal leirt professzionalis
szolgaltatd szervezetek (PSO) szdmos olyan tudasmenedzselési tulajdonsaggal
rendelkeznek, amelyek e szervezetek vezetését érdemben befolyasoljak. Mivel a
hatékony vezetés minden esetben szituativ, azaz a helyzetre illesztett (szabott),
ezért kiindulasként célszerli 0Osszefoglalni PSO-k altalunk tapasztalt
sajatossagait — elsdsorban a tudasmenedzsment jellemzoire koncentraltan.

A vizsgalt tanacsadd szervezetek (21 németorszagi, 37 magyarorszagi
visszaérkezett kérddiv, orszagonként 1-1 esettanulmany):

e  Ezek a szervezetek ,,masok” akarnak lenni, igyekeznek megkiilonbdztetni
magukat mas tanacsadd szervezetekt6l. Sajat modszertant, szoftvereket,
informatikai rendszereket, beszamold ¢és prezentacids rendszert dolgoznak ki,
6nallo szervezeti kultara kialakitasara és annak kommunikalasara torekednek.

e Metodologidjuk a kodifikalt alapelvek mellett igyfélre szabott, termékeik
nem tekinthetdek tomegtermékeknek, a szolgaltatas nem tomeggyartas.
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e  Versenystratégidjuk tobbnyire versenyzd tipusu, amely az elsdségre
torekszik. Az informaci6é gyors beszerzése, hasznositdsa jellemzi 6ket. Ehhez
szervezetet, technologidt (tudas-platformokat), eréforrasokat rendelnek.

e A begylijtott informaciokat gyorsan tovabbitjak az alkalmazottaknak.

e A tudasmegosztas a vallalati politika része.

e A tudidsmegosztis- €s transzfer legfontosabb formaja a képzés és a
mentoralas.

A vizsgalt konyvvizsgdld cégek (23 németorszagi, 27 magyarorszagi
visszaérkezett kérddiv, orszagonként 1-1 esettanulmany):

e Az 4gazatba tartozd szervezetek kornyezeti (elsGsorban jogszabalyi)
meghatarozottsaga erds, bar a jogszabalyok — féként Magyarorszagon — gyakran
valtoznak. Az EU-s jogszabalyok alkalmazasara valo felkésziilés kihivast jelent.
e A valtozd szabalyok egyrészt tanulasi kényszert jelentenek, masrészt erds
érdekvédelmi (biztositasi) tevékenységet kivannak meg az agazatban.

e Az 4gazat nagyvallalataiban nemzetkozi (globalizalt) tudas halmozddott
fel. Ez a tudds Magyarorszagon még kevésbé képes hasznosulni,
Németorszagban pedig nagyobb az igény a kreativitasra.

e A kodifikalt tudas externalizaciojat az lizleti titoktartasi kotelezettség,
amely az dgazatnak alapveto jellemzoje, gatolja.

e Az d4gazatban a munkavégzés (igy a sziikséges tudas) gyakran
Osszekapcsolodik a tandcsadéssal. Ezért annak kett6s jellegeérdl is beszélhetiink.
e A projektekben a tudas hordozdja a team, és kevésbé a személy. A
tudasmenedzselés egyfajta belso szolgaltatas, amely nem general 0jabb tudast.

A vizsgalt mérnoki irodak, ligyndkségek (31 németorszagi, 18 magyarorszagi
szervezettdl visszaérkezett kérdoiv, és orszagonként 1-1 esettanulmany
tapasztalatai alapjan):

e Az agazat szervezetei mindkét orszagban atalakuloban vannak: a linearis-
funkcionalis struktirakat felvaltja a projekt-team szervezet.

e A kdzremiikod6 szakember tobbnyire csak a projektet ismeri €s az ahhoz
szlikséges tudas birtokdban van. A komplex projektek megvalositasahoz
teamekre ¢és sokszor alvallalkozokra van sziikség. Iranyitani az alvallalkozok
munkajat is kell.

e A felhasznalt tudasban kotelez6 tudaselemek vannak, amelyeket a
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megrendeld iigyfél megvasarol a professzionalis szolgaltatd szervezettdl. Az
iigyfél nem ismeri a jogszabalyokat és eldirdsokat.

e Az agazatban alapvetd képességet jelent a projekt-menedzsment tudas.

e Az 4agazatban a kapcsolati téke a legfontosabb egyéni és szervezeti
tudaselem.

e A tuddsmenedzselés folyaman arra kell torekedni, hogy a projektbol
szerzett tudas valjék szervezeti tudassd. Ez a folyamat a tudéselemek
dokumentalasat igényli.

e Az 4gazat jellemzdje elsOsorban Magyarorszdgon, a palydzatok (EU-s
palyazatok) irdsdhoz és menedzselésé¢hez sziikséges tudas iranti igény. Ehhez
személyi és szervezeti feltételeket sziikséges biztositani, ellenkezé esetben az
agazat vallalatai tudasvesztéssel szamolhatnak.

Professzionalis szakmai szervezetek vezetése — tudasteremtd kozosségek
vezetése

A szakmai kozosségek, egymas tudasanak kiegészitésére képes munkatarsak
onalloan szervezddott csoportja. Ezek az Onszervezodd csoportok altaldban
olyan alkalmazottak kezdeményezésére jonnek létre, akik a kozos
munkamoddszerek, érdekek és célok megosztasa végett folyamatosan
kommunikélnak egymassal. Bar a professzionalis szolgaltatd szervezetek is
rendelkeznek  hierarchikus  struktGraval, a  projektszeri — miikddés
valamennyiiiknek jellemz$ sajatossaga. A projekt-struktura kiilondsen erds a
tanacsado cégeknél és a mérndki szervezeteknél. Esettanulmanyaink részletesen
leirjak a projekt-struktarak létrejottét és azok miikodését. A projekt sok esetben
raépiil a hierarchikus szervezetre, és igy 1étrejon a jol ismert dualis szervezet.

Az Ontanuld szakmai kozOsség a vezetés munkaja révén valik a spontan
szervezOdésbol struktiraalkotd tényezové és tudasteremtd kozosséggé.
Megfigyeléseink szerint ezek a kozosségek nem akkor alakulnak ki, amikor a
projektekben az elsé tudastranszferek megtorténnek, hanem amikor a tagjaik
insiderekké valnak. Az insider statusz nem zarja ki az tigyfél-szervezet tagjaival
valo egyiittmiikodést. S6t, az egyik esettanulmany tanusaga szerint a tanacsado
projektet kiils6 személy (3. fél) is képes volt eredményesen vezetni.

A vezetoknek e szakmai kozosségeket vallalati tokeként kell kezelnitik, keresve
megOrzésiik utjait-modjait. Az 1j projektekkel folyamatosan formalodo
struktiraban ennek megvalositasa akadalyokba iitkdzik. A megkérdezésekbdl
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ismert, hogy egy-egy vallalatnal az induldé projektek Osszetétele eltér a
korabbiakétol, ritka a fix Osszetételli team, amely kiilonb6z6 projekteken
azonos Osszetételben dolgozik. Ezen sajatos helyzetben van kiilonosen fontos
szerepe a szervezeten beliili tudas-brokereknek, vagy tudas-vezetOknek. Az
egyik konyvvizsgald cégnél készitett esettanulmany részletesen leirja a Chief
Knowledge Officer (CKO) szerepét.

A CKO az a szenior vezetd, akinek felel6ssége a szervezet legfontosabb
tulajdona, a tudasa altal elért érték maximalizalasanak biztositasa.

Habéar kevés vallalat rendelkezik egyeldre a CKO titulussal (szamuk azonban
egyre gyarapodik), vannak olyan titulusok, amelyek birtokosai ugyanezzel a
felelosséggel rendelkeznek, ilyenek példaul a Director of Intellectual Capital
(azaz az intellektualis toke igazgatdja), vagy a Director of Innovation (az
innovacio6 igazgatoja). Feltehet6 a kérdés, mikor van egy vallalatnak sziiksége
CKO-ra?

Akkor, ha:

e  Maximalizélni akarja a szervezeti tudasba eszk6z6lt beruhazasait;

e  Ki akarja hasznalni a szervezet immaterialis tulajdonait, mint a know-how-
kat, a szabadalmakat, vagy a vasarloi kapcsolatokat;

e  Meg kivanja ismételni a sikereit, és ujrafelhasznalni a legjobb gyakorlatait;
e  Fejleszteni kivanja az innovacios képességét;

e Ki akarja kiiszobOlni az Ujraszervezések tuddsvesztését, illetve
elszivargasat.

Azoknak a vallalatoknak, amelyek nem tudésintenziv ipardgakban mitkodnek,
nincs sziikségiik CKO-ra, egy nemrég készitett felmérésben azonban a cégek
92%-a allitotta, hogy tudasintenziv lzleti tevékenységet folytat. A CKO
szerepeire még nem alkottak univerzalis formulat, azonban a legtobb CKO
feladatkorei koz¢é tartoznak a kovetkezok:

A tudasmenedzsment alkalmazasi kereteinek felallitasa;
A tudas-agenda szervezeten beliili €s —tuli promocioja;
A tudas infrastruktura hard és szoft elemeinek fejlesztése;

A kapcsolatok, az egyiittmiikddés és a kommunikacio eldmozditasa.

Végiil: milyen adottsagokkal kell rendelkeznie az optimalis CKO-nak ahhoz,
hogy a tudasalapt vezetés részese lehessen?
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e Koncepcionalis gondolkodas: ki kell fejlesztenie a teljes képet, meg kell
értenie a tudas szélesebb kontextusat, €s meg kell taldlnia a szervezet
e Jo ,jligyvédnek” kell lennie: artikuldlnia kell a szervezet fel¢ a tudas-
agendat, aktivan kell azt tdAmogatnia, el kell ismertetnie még akkor is, ha
cinizmussal, vagy nyilt ellenségességgel is talalkozik.

e Kivalonak kell lennie mind a projektek, mind az emberek menedzselése
tertiletén: kiilonb6zo folyamatok egyvelegét kell feliigyelnie, figyelnie kell ezek
részleteire és motivalni kell tudni az embereket, hogy feladataikat hatékonyan
tudjak elvégezni.

e Kivalo kommunikacios készséggel kell rendelkeznie: a tudas-agenda
elfogadtatdsahoz. J6 megfigyelonek is kell lennie, hogy a szervezet tagjainak
problémait felismerhesse, illetve érzékenynek kell lennie a szervezet
lehetdségeire, illetve akadalyaira.
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Farkas Ferenc — Molnar Ménika: A vezetés magasiskolaja
Chief Executive Officer, CEO, IV. évf., 2003/2., 42 — 45. old.

A vezetd az, akinek vannak kovetdi', mondja Peter F. Drucker, kiemelve a jo
vezetok egyik legfontosabb tulajdonsagat, személyiségiik karizmajanak erejét.
J6 vezetének lenni mar dnmagéaban megtiszteltetés, am létezik a hivatasnak egy
ennél magasabb csucsa. A sportolonak elismerés a versenyeken elért dobogos
helyezés, mely igazolja képességeinek kivalosagat. Mégis minden sportold
legbens6bb vagya az Olimpiai jatékokon elért gydzelem, azaz bebocsattatast
nyerni a Legjobbak Klubjaba. Ez minden vezet6 titkolt alma is: helyet foglalni
a legkivalobb vezetok pantheonjdban. Napjaink neokarizmatikus vezetési
elméletei megprobaljak azonositani a vezetdi kivaldsag dimenzidit és definialni
az ennek megfeleld vezetdi tipusokat. Ezen tanulmany célja bemutatni, és a
vezetdi kivalosdg hierarchiarendszerében abrazolni, két ilyen vezetdi tipust, a
narcisztikus €s a 'non plus ultra' vezetdket.

A huszadik szazad és napjaink tzleti vezetéi nagyobb nyilvanossagnak
orvendenek mint valaha, és sikertorténeteik flizére korunk mitoldgiai atlaszdnak
rész¢ét képezi. Az iizleti szféra és a gazdasag szerepldi soha nem latott
magaslatokra emelkedtek, melynek hatterében az tizleti vilag mozgatderdinek és
arculatanak megvaltozdsa 4ll. Az emberiség torténetében id6rdl idore
felbukkannak olyan személyiségek, akik pusztan megjelenésiikkel ¢és a beldliik
aradd karizmaval lenyligézik kornyezetiiket. Ha ez a hihetetlen belsé erd,
szakmai hozzaértéssel és a hatalom akarasaval is parosul, akkor mar szinte
Ossze is allt a narcisztikus vezetok személyisége. Az élet barmely teriiletén is
szallnak ringbe, szdmukra biztos a gy0zelem. Sigmund Freud ezen
személyiségtipusdba szamos, mar-mar legendas alak tartozik, igymint Julius
Caesar vagy Bonaparte Napoleon, illetve Mahatma Ghandi vagy Winston
Churchill. De persze nem csak a politika és a vallas nevelt ki ilyen jeles
személyiségeket, az iizleti é¢letben éppugy megtalalhatoak a narcisztikus
vezetok. Gondoljunk csak John D. Rockefellerre, Henry Fordra, Andy Grovera
vagy Bill Gatesre.

Habar az emberi jellemvonasok szinte végtelen szamu személyiséget
eredményezhetnek, Freud kialakitott harom £6 tipust, az érzékeny, a megszallott
és a fent emlitett narcisztikus személyiségtipust. Az utdbbi az, mely a
legnehezebben analizalhatd, hisz kétségbevonhatatlan erényeit gyakran
elhomalyositjak személyiségének arnyoldalai. Ezen végletességnek, a jo és
rossz oldalak aranyanak fliggvényében, megkiilonboztethetiink produktiv és
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improduktiv narcisztikus személyiségeket. A produktiv narcizmus szdmos
esetben kiemelkedden hasznos, st sziikséges tulajdonsag. Képviseldi
tehetséges ¢és kreativ stratégdk, akik szamara nem létezik lehetetlen.
Megéalmodott jovokeépiik, 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 legritkabban vannak tudataban, hisz gy érzik,
szamukra barmi lehetséges. Személyiségiik természetes karizmdjanak ereje altal
lenyligoznek szinte barkit, aki az utjukba keriil, és rendkiviil sok kovetot
vonzanak.

Az 1d6 mulasaval azonban ez a sziinni nem akar6 sikerdradat elbizakodotta teszi
a narcisztikus vezet6t. A masok szamadra teljesithetetlennek tiind feladatok
elvégzése, és a kornyezetiikbdl érkezd feltétlen odaadas, egyre torzultabba
valtoztatjadk a vezetd énképét €s megjelennek a megalomania elsé jelei is.
Ahogy a narcisztikus személyiség arnyoldalai egyre tobbszor teret nyernek, ugy
kezd kovetdikben is egyre gyakrabban felmertilni a kétség vezetdjiik nagysagat
illetden. A narcisztikus vezetd ezt egyfajta timadasnak véli és mivel onkritikéja
altalaban meglehetosen fejletlen, ezért kovetdiben keresi és taladlja meg a
probléma gydkerét. Meggydzddése, hogy kornyezete nem foghatja fel az 6
zsenialitasat, és minden egyes kritikai észrevételt pozicidja elleni tamadasként
¢l meg, és egyre paranoiasabba valik. igy valhat a produktiv narcisztikus
személyiség Onmaga és kornyezete/szervezete szamara is romboldva,
inproduktiv narcisztikus vezetévé. Az Onmaga nagysagaba vetett hit és a
masokkal szembeni bizalomhiany jelentik tehat a narcisztikus vezet6k Achilles
sarkat.

Visszakanyarodva a narcisztikus vezetdk erényeihez, talan két f6 motivumot
érdemes kiemelniink, mint a vezetdi nagysagot nagymértékben befolyasold
tényezoket, és mint a narcisztikus vezetok legfobb erdsségeit is egyben. Az
egyik az, hogy a narcisztikus vezetok rendkiviil vonzo jovoképet képesek
kialakitani - €s megvaldsitani-, illetve masrészt, sziiletett vezetok, azaz
személyiségiik erejénél fogva lancoljak magukhoz kdvetdiket.

Az, hogy egy vezetdnek vizioval kell rendelkeznie, szinte alapkdvetelménynek
szamit a vezet0 jellemzdinek meghatarozasakor. A produktiv narcisztikus
vezetok a legjobb példai a jovoképpel rendelkezd személyeknek, hisz szinte
természetes adottsaguk, hogy atlatjak a korilottik zajlé események
szovevényes lancolatat és innen mar csak egy 1épés, hogy megprobaljak
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onmaguk elényére formalni azt. Tavol all téliikk az analitikus személyiségek
mentalitdsa, akiket lenyligdz a szamok birodalma és ezért gyakran az apro,
amde olykor mégis lényeges részletek utvesztdjében bolyonganak. Ugyanakkor
nem probaljak meg holmi hiteltelen szemfényvesztd modjara elére jelezni a
jovo torténéseit, hanem arra a nem mindennapi feladatra vallalkoznak, hogy
megprobaljadk megteremteni azt. G. B. Show szavait idézve, a ndrcisztikus
személyiségek olyan dolgokat latnak, melyek sohasem voltak, és azt kérdezik,
miért is ne lehetnének. Gyakran az iizleti 'jaték' alapszabalyait valtoztatjak meg,
ezzel elégitve ki azon igényiiket, hogy 6rokséget hagyhassanak hatra az utokor
szamara.

Mint mar emlitettilk, a narcisztikus vezetok természetadta képessége masok
iranyitasa. Kovetok garmadajat vonzza a személyiségiiket koriiloleld aura, és
szavaik hatdsara szinte hegyeket képesek megmozgatni, mivel altalaban igen
fejlett retorikai képességekkel rendelkeznek. Az igazsaghoz hozzatartozik, hogy
a narcisztikus vezetok legalabb annyira fiiggnek kovetdiktol, mint azok toliik.
Nagysaguk ¢és onmagukba vetett hitiikk allanddo megerdsitésre szorul, kdzegiik
pozitiv visszacsatolasai nélkiil ugy érzik fényiik elhalvanyul. Ugyanakkor az
allando megerdsitéseknek negativ kovetkezményei is vannak, hiszen egyfajta
torzitd tiikkrot helyeznek a narcisztikus személyiségek elé, akik egyre
hatalmasabbnak ¢és megallithatatlannak latjak magukat benne. Egojuk szinte a
veégtelenségig néhet, mignem szinte mar diktatori magaslatokbol tekintenek le
'alattvalokira'. Erdemes lenne szem elétt tartaniuk Frank Herbert gondolatait:
'‘Aki atéli a nagysagot, annak érzékelnie kell a mitoszt, melynek része.
Tiikroznie kell azt, ami ravetiil. Ezenkiviil ginynak és ongiinynak kell benne
lakoznia. Ez az ami mego6vja tulajdon podzaiba vetett hitt6l. Csak ez teszi
lehetdvé, hogy ne merevedjék bele Snmagiba. Onginy hijan még az iddleges
nagysag is tonkreteheti az embert.'

Eljutottunk tehat a narcisztikus személyiség arnyoldalaihoz, melyek legalabb
olyan meghatarozéak lehetnek mint erényei. Az egyik legnagyobb gyengesége a
narcisztikus vezetoknek, hogy rendkiviil érzékenyek barminemi kritikéra.
Nehezen kezelik ¢és altalaban nem értik sajat érzéseiket sem, és ezért
kényelmetleniil érinti ket masok érzelmi megnyilvanulasa, kiilondsen ha az
valamilyen feléjiik iranyuld negativ ¢érzés. Ezért mindennemi kritikai
megjegyzés siket fiilekre talal, s6t, a narcisztikus vezeto frusztracioja sziilte
harag a vele szembeszegiilé 'hitetlen' ellen fordul majd. gy barmit is
hangoztasson egy ilyen tipusu vezetd a csoportmunka és épitd jellegii kritika
elényeirdl, valdjaban semmi masra nincs sziiksége, mint egy rakas bologato-
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janosra. A végkifejlet pedig altaldban a ndrcisztikus vezetd teljes érzelmi
elszigeteltsége lesz. Egy masik igen stlyos negativ jellemvonasa a narcisztikus
személyiségnek, hogy képtelen odafigyelni masokra. Nagyon gyakran
érdektelenek  masok  problémaival, véleményével, megjegyzéseival
kapcsolatban, sét, olykor még erényt is kovacsolnak kozonyiikbél. fgy talan az
sem meglepd, hogy akar el is hangozhat szajukbdl, hogy 'Nem azért tartok itt
ahol most vagyok, mert allandéan masokra hallgattam!' Habar, ezen megjegyzés
szarkazmusa, hogy ez val6jaban igy is van...

Egyre elfogadottabb nézet, hogy a kivald vezetbknek magas érzelmi
intelligenciaval kell rendelkezniiik. {gy van ez a narcisztikus vezeték esetében
is. Altalaban kivalo empatidval birnak, amely azonban oncéli. Helyesebben
fogalmazva, olyan személyiségekrél van sz6, akik privat beszélgetéseik
alkalmaval, empatikus képességeik hasznalataval, zsenidlis médon magukhoz
tudjak lancolni az embereket. Kilépve azonban a publikum elé, szerepet
valtanak és narcisztikus énjliknek megfelelden fognak viselkedni. Empatidjukat
tehat igaba hajtjak, és alarendelik a hatalom akarasanak. Persze, ezt nem is
feltétleniil empatidnak hivjak, hanem oncélu emberismeretnek, azonban a
kettének azonos a gyokere.

Masok meggy6zéséhez is kivalo készségekkel rendelkeznek, és emberismeretiik
révén hamar feltérképezik mas emberek motivacos struktirajat. Altaldban nem
csak annak a tuddsnak vannak birtokaban, hogy hogyan szabjak személyre
iizeneteiket, hanem annak is, hogy a legmagasabb célok elérésére inspiraljak
kovetdiket. Az olyan vezetdk, mint Churchill vagy Mao Tse-tung, a benniik g6
tiz és szenvedély altal vezérelve inspirdltdk az embereket egy olyan
idészakban, amikor teljes volt a bizonytalansdg. Tulajdonképpen a radikalis
véltozasok iddszakdban ez a fajta 'kemény' empatia még erOsségként is
felfoghato, hisz csak ennek birtokaban lehet meghozni a nehéz dontéseket.

Az empatia hianya ¢és a narcisztikus személyiség kotottségekkel szembeni
averzioja alkalmatlanna teszi Oket arra, hogy mentoruk lehessen, avagy, hogy
0k legyenek mentorai valakinek. Inkabb tavolsagtartdé emberek, akiknek
barminem{ nyitottsag egyfajta kényszeres allapot és ezért nehezen is tarthato
fenn. Képtelenek a tamogatd vezetOi szerepre, az utasitdsos modszer az 6
fegyveriik, és tavol all toliikk beosztottjaik kompetencidinak bdvitése, avagy
felhatalmazasa is (empowerment).

Szintén meghatarozd jellemvonasa és olykor gyengesége a narcisztikus
vezetoknek, kiolthatatlan vagyuk a versengésre. Semmilyen jaték sem pusztan
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jaték szamukra, véresen komolyan vesznek minden alkalmat a versengésre. A
tét pedig nem kevesebb, mint a tulélés, igy a narcisztikus személyiség
megtantorithatatlan és olykor kegyetlen is gydzelme kivivasanak érdekében. A
narcisztikus vezetd gyakran fenyegetésként ¢l meg barmilyen kozeledést, ahogy
Andy Grove mondta 'Csak a paranoiasok élnek tal.' Ez az allitas hiien tiikrozi a
narcisztikus vezetok félelmét, bizalmatlansagat és aggressziojat, illetve azt a
szlinni nem akaro €rzést, hogy ellenséget talalnak ott is, ahol nem kellene.
Minden produktiv néarcisztikus személynek érdemes megfogadnia F. W.
Nietzsche tandcsat, gyengeségeik lekiizdése érdekében, aki ezt mondja: '...és
minden mestert kinevettem, ki nem nevette Onmagit.'

A narcisztikus vezetok tehdt napjaink igazi atalakito vezetdi, gyakran
példaképpé, st akar hdssé valva a vilag szemében. A nagysagnak azonban mint
lathattuk ara van, vagy lehetséges, hogy mégsem? Elképzelhetd, hogy létezik a
vezetésnek egy olyan fajtaja, ami magdban 6tvozi a narcisztikus vezetés erejét
és kikiiszoboli annak arnyoldalait? Erre az izgalmas kérdésre a valaszt, talan a
non plus ultra' vezetok jelenthetik. Ezen vezetdk személyisége érdekes
kettdsséget mutat: a benniik 6sszpontosuld hallatlan erd és akadalyokat nem
ismerd szellem ugyanis, a legnagyobb aldzattal és szerénységgel parosul. A
narcisztikus személyiség tipus jellemz6itdl gyokeresen eltéréen, inkdbb a
hattérbe huzddva épitgetik vallalatbirodalmukat és csak a legritkdbb esetben
1épnek ki a rivaldafényre. Pedig lenne okuk dnmaguk iinneplésére.

Jim Collins ¢és kollégai egy 1996-ban kezd6do kutatasi projekt kapcsan arra a
kérdésre probaltak meg vélaszt taldlni, hogy 'Lehetséges-e egy jo vallalatbol
kiemelkedden jo teljesitményt kihozni, és ha igen, hogyan?' Kutatasuk soran
olyan vallalatokat vizsgaltak, melyek a 'kozépszeriiségb0l' kiemelkedve kivalo
teljesitményt tudtak produkalni és hosszabb idészakon keresztiil fenn is tudtdk
azt tartani. Ezeket a vallalatokat aztan Osszevetették azokkal a szervezetekkel,
melyek egy id6 utan a kivalosag magaslatarol visszasiillyedtek egy alacsonyabb
szintre. Az Osszehasonlitds célja azon tényezOk maghatarozésa volt, melyek
feleldssé tehetoek egy vallalat kivalo teljesitményéért. A kapott eredmény végiil
a kutatokat is meglepte, hisz egy olyan faktort definialtak a legdominansabb
befolyasolé tényezoként, melyet egyaltalan nem vartak. Igy adodott a vezetés
természete, azaz a 'non plus ultra' vezeték megléte a legfobb magyarazoerdének a
vallalati kivalosag tekintetében. Gyakran megtévesztd lehet azt hinni, hogy
csakis az ujsagok cimlapjain megjelend vildgklasszis vezetok lehetnek a
vallalati siker letéteményesei. Természetesen ugyancsak hiba volna az 6
érdemiiket kisebbiteni,
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am sajnos igen gyakran megfigyelhetd, hogy az ilyen nagy népszerliségnek
orvendd vezetok lekdszonése utan, vallalatuk csillaga is kezd ledldozni. Ennek
hatterében a mar részletesen targyalt narcisztikus személyis€ég azon negativ
jellemvonésa all, hogy személyének potolhatatlansagat kinevezett utddjanak
tehetségtelenségével is igazolni kivanja.

fgy, a feladatra alkalmatlan utod kijelolésével, 5Gnmaga teljesiti be azon joslatat,
hogy nélkiile nem miikodhet a vallalat. A 'non plus ultra' vezetdk ezzel
ellentétben, ki nem allhatjdk a nyilvanossagot. [rtoznak barmiféle
kozszerepléstol, ha tehetik, inkabb mast kérnek fel erre a megtiszteld feladatra.

Erdemeikhez, legyenek azok barmilyen nagyok, a legmélyebb alazattal
viszonyulnak; sét, gyakran inkabb masoknak tulajdonitjak a sikert. Ha
megkérdezik tolikk vallalatuk eredményességének okait, elobb emelik ki
kollégaik és tdgabb kornyezetiikk érdemeit, mintsem hogy beismerjék sajat
meghatarozd szerepiiket. Természetesen ezt a szerény viselkedést véletleniil
sem szabad Osszetéveszteni az akaratgyengeséggel, hisz a 'non plus ultra'
vezetokben hallatlan belsé eré osszpontosul. Mindent megtesznek azért, hogy
kivalo teljesitményre O0sztondzzeék szervezetiiket, ¢s nem is hajlandoak beérni
ennél kevesebbel. Ki nem 4llhatjdk a kozépszeriség barmely forméjat,
szamukra a jo egyszerlien soha nem lehet elég jo, és elvarjak, hogy komyezetiik
is igy viszonyuljon mindehhez.

A 'non plus ultra' vezetdk nem ismernek lehetetlent, a tokéletességre torekveés
hajtja Gket, teljesen alarendelve magukat vallalatuknak. Enképiik tehat nekik is
torzult, mely a masokkal szembeni intolerancidban 0lthet testet, hisz
elvarasaiknak csak azon kevesek tudnak megfelelni, akik mint a szorgos kis
hangyak, feltétel nélkiil képesek dolgozni a kiranyndért, a vallalatért.

Ennek egyenes kovetkezménye, hogy a 'mon plus ultra' vezetdk nagy
koriiltekintéssel valasztjak ki utodjaikat, hisz szdmukra nem az a fontos, hogy
generaciokon keresztiil az 6 nagysagukat éltesse az utokor. Sokkal fontosabb
szamukra a vallalati kivalosag és nagysag fenntartasa, melynek letéteményese
csakis egy gondosan kinevelt utod lehet. Habar mind a narcisztikus, mind a 'non
plus ultra' vezetd vallalatat kivalova transzformalja, a legszembetiinbbb
kiilonbség kettejiik kozott talan az, hogy mig a 'non plus ultra' vezetd tdvozasa
utan is megmarad az altala épitett erdditmény, addig a narcisztikus vezetd
lekdszonése utan vallalata gyakran 6sszeomlik, mint a kéartyavar.

Osszegezve tehét, a 'non plus ultra' kifejezés a vezetés legmagasabb szintjére
utal, mely nem azt jelenti természetesen, hogy az alacsonyabb szinteken
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elhelyezkedd vezetok nem képesek vallalatuk sikerének kivivasara. Azonban,
az empirikus kutatdsok eredményeire tamaszkodva gy tiinik, hogy a
elengedhetetleniil fontos a 'non plus ultra' vezet6k megléte. Az alabbi tablazat
(1. tablazat) Osszefoglalja a vezet6i kivalosag egy lehetséges hierarchidjat,
melynek csticsat tehat a 'non plus ultra' vezetok képezik.

5. szint: 'Non plus ultra' vezet6
Rendkiviili szivossaggal, szakmai
hozzéértéssel és zavarba ejtd
szerénységgel épiti ki
szervezete 1dotallo nagysagat.

4. szint: Narcisztikus vezetd
A lehetetlent nem ismerve és egyfajta
katalizatorként miikodve vezeti kornyezetét,
gyakran eddig meg nem hdditott teriiletek felé.

3. szint: Kimagaslo kompetenciaju menedzser
Embereit és er6forrasait hatékonyan €s eredményesen
menedzseli a kitlizott célok elérése érdekében.

2. szint: Kivalé csapatjatékos
Aktivan hozzajarul csoportja céljainak eléréséhez; rendkiviil
hatékonyan képes egyiittmiikodni masokkal.

1. szint: Kimagaslo képességii egyén
Produktivan hozzajarul a szervezet teljesitményéhez, koszonhetéen

tehetségének, tudasanak, és munkamoraljanak.

1. abra: A vezet6i kivalosag hierarchiaja

A vezet6i tipusok és szintek elébbi hierarchidjanak felallitasan tal, egy tovabbi
érdekes kutatasi szempont lehetne a fels6 szintek vezetéi képességeinek
megszerzéséhez vezetd at épitdkoveinek definidlasa. Annak meghatarozasa
tehat, hogy mik azok az elengedhetetleniil fontos 1épések, melyeket meg kell
tennie egy embernek ahhoz, hogy a 'non plus ultra' vezeték szintjére
emelkedhessen.
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1. Feladat: Az egy és kétcsatornas kommunikacio (Paros
gyakorlat)

Elso rész:

Tanulméanyozza az aldbbi négyszdg — sorozatot! Forduljon szembe a tarsaval és
utasitsa, hogy hogyan rajzoljak le a figurakat! A legfels6 négyszoggel kezdje,
majd utana folyamatosan, kiilonos tekintettel kell lennie az egyes négyszogek
el6z6hoz vald illeszkedésre!

Ha sziikséges lehet kérdésekre valaszolni, valamint megismételhetok az
utasitasok.

Masodik rész:

Tanulméanyozza az alabbi négyszog — sorozatot! Forduljon hattal a tarsaval és
utasitsa, hogy hogyan rajzoljak le a figurdkat! A legfelsé négyszoggel kezdje,
majd utdna folyamatosan, kiilonos tekintettel kell lennie az egyes négyszogek
el6z6hoz vald illeszkedésre!

Kérdés nincs megengedve!
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2. Feladat: Csapatjaték

1. Az irdnyitd6 csoport feladatai (lasd a gyakorlatvezetd 4altal atadott
feladatlapon)

2. A feladatot végrehajtdo csoport feladatai (lasd a gyakorlatvezetd altal
atadott feladatlapon)

3. A megfigyel6k feladatai:

On nem vesz részt aktivan sem a tervezési, sem a végrehajtasi szakaszban.
Ehelyett Onnek egyrészt arra kell koncentralnia, ahogyan a vezetdk a tervezési
feladatokat végzik, majd eldontik, hogy hogyan adnak instrukcidkat a
veégrehajtoknak a feladatmegoldéas érdekében. Utana pedig a végrehajtasi fazist,
illetve szereploit kell vizsgalnia, a kovetkezé szempontok szerint:

1. Figyeljen altalaban a kommunikacids folyamatra, de valasszon ki elére egy
— egy személyt a tervezd és a végrehajtd csoporttdl, akiknek magatartasat
kiilonosen figyeli.

2. A tervezési fazisban keresse és jegyezze le a kovetkezd magatartasokat:

a. Kiegyenstlyozott —e a tervezd —team tagjainak részvétele, vagy
néhanyan (kik?) dominansak?

b. Milyen magatartas fordul eld, amely segiti, elérelenditi a munkat a
megoldas felé és milyen hatraltatja azt?

3. Az instrukcié —adas fazisban a kdvetkezore koncentraljon:

a. A tervezd/vezetd team melyik tagja adja az instrukcidkat? Hogyan
dontottek ezt el?
b. Milyen stratégiat valasztottak az instrukcio — adashoz?

4. A kivitelezés, megvalositas fazisban jegyezze le, hogy:

a.  Milyen bizonyitékai vannak, hogy a végrehajtok értik, jol értik,
illetve, hogy félreértik a kapott instrukciokat?

b.  Milyen non — verbalis reakciokat lat a tervezd team tagjain, mikdzben
a végrehajtok munkajat figyelik?
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4. téma: A szervezet

Sziics Pal: Tudasmenedzsment — a hosszu tavu siker megalapozoja
Gazdasag Vaillalkozas Vezetés, 1999/3, 17 — 23. old.

Napjaink mar altalanosnak tekinthetd felismerése, hogy a globalizal6do
gazdasagban a versenyképesség €s sikeresség kulcsa a tudas. Ez egyarant érinti
az egyéneket, a szervezeteket és a tdrsadalmakat. A hatékony tudasmenedzselés
l1étkérdése azoknak a szervezeteknek, amelyek a vilaggazdasag tudasintenziv
szektorahoz tartoznak. A tudas fontossaga természetesen valamennyi
szervezetet érint, fliggetleniil attdl, hogy milyen teriileten tevékenykedik. Ezért
vezetdiknek a versenyképesség biztositasa céljabol gondozniuk kell a szervezet
szellemi vagyonat, jobban megérteni azokat a folyamatokat, amelyek
szervezetiik jovobeni mikdodését és teljesitményét befolyasoljak.

Allando valtozasra kell szdmitani — 0j magatartdsra van sziikség — a siker a
véltozasok ¢és koriilmények pontos eldrejelzésétol fiigg. Lehetetlen a jovore
kovetkeztetni abbol, ami a multban bevalt (nincsenek sikerreceptek).

A sikertorténetek érdekesek lehetnek, de csak arrdl szamolnak be, hogy mi
tortént a multban. Ugyanakkor minden sikertorténetben van valami, amit nem
lehet leirni. Ez a valami, amit tehetségnek, megfelelé kulturanak vagy
légkdrnek, a helyes pillanatnak, jo intuicionak, karizmatikus vezetOnek, vagyis
olyan tudasnak nevezhetiink, ami rendszerint minden sikertorténetben benne
van.

A tudés, a szellemi t6ke lesz a 21. szazadban a szervezetek legfontosabb
vagyontargya, a hosszi tava siker megalapozdja. Ennek kovetkeztében a
vezetok egy része mar felismerte annak sziikségességét, hogy vallalatuk
szellemi tokéjét, tudasat hozzaértéssel menedzselni kell, ami 1ényegét tekintve
kétiranyu feladatot jelent:

e cgyfeldl, a tudassal megalapozott szellemi tokéjiikk versenyképes
minoségeének biztositasat;

e masfeldl, ennck a tékének sikeres hasznositasat a vallalati célok elérése
érdekében.

Az el6bbi menedzsment tevékenység célja a vallalat szellemi tokéjének
gondozasa, ezaltal az intellektualis vagyon képzésére és kezelésére dsszpontosit
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a vallalat stratégiai céljait kovetve (Intellectual Capital Management).
Ugyanakkor az utobbi menedzsment tevékenységre a taktikai és az operativ
szempontok a jellemzdek, vagyis a tudds megszerzésével, atalakitasaval és
alkalmazasaval 0Osszefliggd tevékenységek rendszerezett formaban torténd
menedzselésére torekszik. Kovetkezésképpen taktikai és operativ szempontok
allnak a kdzéppontban, vagyis minden olyan tudassal 6sszefiiggd tevékenység
tervezése, amelyek a szellemi téke hasznositasahoz sziikségesek. (Knowledge
Management).

Természetesen a két tevékenységi teriilet egymassal szoros kapcsolatban, €s a
tobbi menedzsment teriilettel integraltan miikddik egy egészséges, versenyképes
vallalatnal. A szellemi vagyon €s a tudas hozzaértd menedzselésének utjan
birtokolhatjak a vallalatok az intelligens miikodés olyan eszkozeit és
feltételrendszereit, amelyek egyben a versenyképesség, a siker és a tulélés
feltételei. Kovetkezésképpen a szellemi toke és a tudds menedzselése a jovo
menedzsmentjének sarokkovei. Az alapvetd torekvés ezért egyfeldl az, hogy a
meglévo tudasbal a lehetd legjobb iizleti eredmény szdrmazzon, illetve egy mas
szituacioban az 0j, versenyképes tudas megszerzése. Ennek soran a 6 stratégiak
a kovetkezok lehetnek:

1. A tudasstratégianak iizleti stratégiaként torténd alkalmazdsa, arra vald
torekvés, hogy az iizleti akciokat a lehetd legjobb tudas szolgélja (a tudas
gondozasa, szerzése, alkalmazasa, megosztasa).

2. A szellemi tulajdon menedzselésének stratégiaja, a sajatos szellemi vagyon
(szabadalmak, technologidk, vezetési és miikodési gyakorlat, fogyasztoi
kapcsolatok) vallalati szintli gondozasa, gyarapitasa és hasznositasa.

3. A személyi tudés stratégiaja, a személyi felel6sség hangsulyozdsa a
tudassal kapcsolatos beruhdzasok, innovaciok, illetve a tudds masok
rendelkezésére bocsatasaval kapcsolatban.

4. A tudésalkotas stratégidja, a szervezeti tanuldst, az innovaciot
hangsulyozza.

lehet a tudést oda eljuttatni, ahol arra a feladatok megvaldsitdsdhoz sziikség
van.

Ezen stratégiak jegyében a menedzsment programokat indit el, infrastruktarakat
teremt, egyiittmiikodésre Osztonzi szervezeti egységeit, alkalmazottait a célok
elérése érdekében.
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Rejtett értékek:

Az ipari tarsadalom kordban a beruhdzasok gyarakba, gépekbe,
termeldeszkozokbe torténtek. Napjainkban a befektetések jelentds részének a
tudéas, a hozzéértés és az informatika fejlesztését kell szolgalnia, aminek a
vallalat piaci értékében is meg kell(ene) nyilvanulnia. Ez feltételezi az
intellektualis vagyon elemeinek meghatarozasat és értékelését is.

A svéd SKANDIA ASF biztositd kidolgozott egy modellt az intellektualis
vagyon elemeire, Osszetevoinek meghatarozasira. Eszerint, egy {izleti
vallalkozas piaci értéke pénziigyi tokébdl és ,,minden masbol” all. A ,,minden
mas” a tulajdonképpeni szellemi toke. (1. sz. abra)

Piaci érték

/ \ Szellemi

(intellektualis) toke
Pénziigyi toke |
(vagyon) |

Strukturalis toke

Fogyasztoi toke Szervezeti toke

e m Folyamati téke
Innovacios toke |

Szellemi tulajdon Lathatatlan (megfoghatatlan) értékek
(vagyon)

Emberi téke

1. sz. dbra: A vallalat értékét meghatarozo tényezok

A modell szerint a szellemi (intellektualis) vagyon (t6ke) Osszetevdi a
kovetkezok:
e Emberi téke, amely az alkalmazottak képességeibdl és kompetenciajabol
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tevodik 0ssze, ez a toke tanulassal ndvelheto.

e  Strukturdlis toke, amely intellektualis tevékenységek eredménye -—
dokumentumok, tudédsbazisok, adatok formajaban. Ez az, ami ,,a vallalatnal
marad, ha a dolgozok mar hazamentek”.

e Fogyasztoi toke, a vallalat értékteremtd folyamatainak Osszessége (pl.
vezetési modszerek, rendszerek).

e Innovacids toke, amely egyrészt az explicit tudasbol, masrészt a nehezen
azonosithatd szellemi vagyonbdl all, mint pl. pozitiv kultara.

e Szellemi tulajdon, dokumentdlt tudas, pl. szabadalmak, technolégiak,
képzesi programok, termékszerkezet stb.

e  Lathatatlan (megfoghatatlan) vagyon, pl. vallalati kultara, az imazs stb.

A szellemi toke a jovo lehetségeinek meghatarozdja, valosdgos €s potencialis
értéke meghaladhatja a pénziigyi vagyon értékét. A rejtett (lathatatlan)
személyes tudas (vagyon) csak akkor valik altalanos, tartds tudassa, ha nyilt,
tobbek altal felszivott tudassa alakithato.

A tudas menedzselése:

A tuddsmenedzsment altalanos célja a szellemi vagyon gyiimolcsoztetése s
folyamatos megtjitasa. Ezt a tudas gyarapitasanak és hasznositdsanak
rendszeres  menedzselése  biztosithatja, a legfontosabb teriiletekre
Osszpontositva. Ezek a kovetkezok lehetnek:

e A tudashoz kapcsolodo tevékenységek figyelése és tamogatasa (a teriilet
felmérése, 6sztonzés, tudaskozpontu stratégiak, szervezetek atalakitasa).

e A tudds infrastrukturdjdnak kialakitdsa ¢és karbantartasa (oktatasi
programok, szakért6i hattér, tudastarak, tudasatadas fejlesztése).

e A szellemi vagyon megujitdsa és szervezése (felfedezés, megszerzés,
karbantartas, fejlesztés).

e A szellemi vagyon hasznositasa (a legjobb tudas alkalmazasa,
tudasmegosztas, a legjobb gyakorlat kivalasztasa, magas tudastartalmi
termékek €s technologiak).

Gyakorlati értelemben a tuddsmenedzsment olyan jol kialakitott tevékenységek
Osszessége (folyamatrendszer), amelynek célja az, hogy a kiilonbozo
tudasfunkciokat kiilonb6z6 miveletekben megfelelden alkalmazzdk, 1j
termékek ¢és szolgaltatdsok sziilessenek, tdmogassdk az emberi erdforras
menedzselését és eldsegitsék jelentds célok megvaldsitasat. Ennek érdekében
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kiemelt jelent6ségli feladatok lehetnek:

e A vallalat tudasalapu eréforrasainak felmérése, fejlesztése, karbantartasa és
Orzése;

e A tudasalkotas és innovaci6 segitése;

e A jo teljesitményhez sziikséges tudas ¢€s tapasztalat meghatarozasa,

megszerzési lehetdségiik biztositasa és teritése a sziikséges teriileteken;

o Tudasigényes tevékenységek és stratégidk kialakitasa;

e A tudas 6rzése, hogy ne sorvadjon el és ne keriiljon a versenytarsakhoz;

e A tudasmenedzsment a vallalati kultura szerves részévé valjon;

e A tudas és a szellemi vagyon folyamatos értékelése.

A tuddasmenedzselés folyamata (rendszere, modellje):

A tuddsmenedzselés folyamatrendszerét mutatja az alabbi abra:

1 [ .- ]  EPITES
é N
5 !
i i
5 |
v -y o TERJESZTES
BEAGYAZODAS (._._._._._._._l‘\ ......... ; A
A -\. i
f ! 2 i
S | FELHASZNALAS | | 3

2. sz. abra: A tudasmenedzselés folyamatrendszere

e A tudasmenedzsment folyamatrendszerének elsé fazisa az épités, vagyis
valamilyen tudas kialakitasanak folyamata (pl.: hogyan kell diagnosztizalni
valamilyen problémat, hogyan kell eladni egy adott piacon stb.)

e A kovetkezd fazis a beagyazodds, amelynek lényege a mar kiépitett
(kialakitott) tudas tarolasa, rogzitése.

e A tudasmenedzsment fontos fazisa a tarolt tudas hozzaférhet6ségének
biztositasa mindazok szamara, akiknek az adott tudast hasznositaniuk kell.
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o Az ilizleti tudéas felhasznalasdnak végso célja, értékteremtés a fogyasztd
(felhasznald) szamara — ezaltal a vallalati teljesitmény novelése.

Az el6bbiek alapjan az iizleti tudés értelmezése: olyan eldirdsok, szabalyok,
magatartasmodellek, célok, stratégiak, programok explicit modon kialakitott és
iranyitott rendszere, amely bedgyazodott a vallalatba €s piaci teljesitményeket
alkot.

A tuddsmenedzsment értelmezése a vezetok figyelmét olyan akcidkra
Osszpontositja, amelyek célja tobbek kozott:

e A tudés keletkezését, megszerzését és alkalmazasat szolgdlod stratégiak
kialakitasa;

e A vallalat lizleti folyamatainak a tudasra épit6 tokéletesitése;

e A tudassal megszerzett értékek szambavétele, értékelése és folyamatos
nyomon kovetése;

¢ A menedzsment tudashoz kapcsolodo tevékenységének értékelése.

A tudds menedzselése tehat két, egymassal Osszefliggd folyamatrendszert
feltételez: egyfelél a hasznalhato tudas felfedezését, megszerzését ¢&s
kifejlesztését, masfel6l annak alkalmazasba vételét, hasznositasat. Ily médon a
tudas keresztlil aramlik a szervezeteken, kovetkezésképpen a vallalatoknak
nyitottaknak kell lenniiik, hogy befogadhassdk az informaciofolyamot.
Ugyanakkor zartnak — abban az értelemben, hogy gondosan Orizzék sajat
tudasbazisukat és intellektualis tokéjliket.

A tudadsmenedzsment filozofidjanak 4t kell hatnia a szervezet egészét,
kultirajat, az embereket, a folyamatokat és technologidkat egyarant:

e A szervezetek és kultirdk terén az egyiittes gondolkodasnak, a kozos
problémamegoldasnak kell teret nyernie;

e Az alkalmazottak esetében az alkotokészség kibontakozasat kell tamogatni;
e A folyamatok és technologidk terén pedig innovaciok utjan kell biztositani
a tudas fejlesztését és vallalaton beliili elterjesztését.

A versenyfeltételek atalakulasa kovetkeztében a tudds, mint erdforras
jelent6sége a versenyelOnyok megszerzésében €s fenntartasaban is megnott. Ezt
felismerve a nagy nemzetkdzi vallalatok (pl. Phillip Morris, General Motors,
Rank Xerox) a tudasmenedzsment céljait mar integraltdk menedzsmentjiikbe,
atiiltetvén azt a gyakorlatba.
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Az eddigi tapasztalatok azonban arra figyelmeztetnek, hogy a
tudasmenedzsmentnek a vallalati gyakorlatba vald atiiltetése gyakran azon
bukik meg, hogy nem megfelel6 mddszereket alkalmaznak a rendelkezésre allo
tudas feldolgozésara, Osszekapcsoldsara és az érintettek szdmara torténd
prezentalasara, vagyis a vallalaton belilli tudastranszferre. Ezért a
vallalatvezetésnek kiemelt figyelmet kell forditania arra, hogy rendelkezzék az
adott tudds azonositasara, intézményesitésére ¢és gyakorlati alkalmazisara
vonatkoz6 koncepcidval.

Felhasznalt irodalom:
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Sziics Pal:  Vallalati szervezeti valtozasok
Marketing & Menedzsment, XXIX. évf., 1995/4., 64 — 69. old.

A tanulmany a magyar gazdasagi szervezetek atalakitdsdnak a gazdasagi
rendszervaltasbol kovetkezo feladataival foglalkozik. Hangsulyozza, hogy az
allami vallalatok atalakuldsa és a tulajdoni viszonyok megvaltoztatasa a
szervezet-atalakitasi folyamatoknak csupan a kezdete, a feladatok jelentds
(tartalmi) része ezt kovetden jelentkezik. Rendkiviili feladatrol van szo, amely
abbol addédik, hogy a nagy horderejli valtozasokat a gazdasagi szervezetek
vezetdinek és alkalmazottainak egyiittesen kell véghezvinniiik.

Lehetdségeink és korlataink

A tarsadalmi-gazdasagi rendszervaltozas sziikségképpen feltételezi azt, hogy
mélyrehato atalakulasok torténjenek a tarsadalmi nagyrendszerek, a szervezetek
¢és az egyének szintjén egyarant. A folyamatok csak akkor lehetnek sikeresek,
ha Osszhangban vannak a kornyezeti feltételek valtozasaval és figyelembe
veszik a szervezeti sajatossagokat, valamint az emberek magatartasmodjat is.
Ez a szemléletmdd kizarja, hogy a mas feltételek kozott célszerlinek mutatkozo
megoldasokat masoljuk. Tudataban kell lenni annak, hogy a vallalatok
atalakuladsa ¢és a tulajdoni viszonyok megvaltozdsa a szervezet-atalakitasi
folyamatok kezdete, a feladatok jelentds része azt kovetden jelentkezik:
felismerni a valtozasok sziikségességét, megjeldlni azok iranyat, kidolgozni a
madjat és véghez is vinni a valtoztatasokat.

A mult és a jelen kornyezeti feltételei - valtas vagy valtozas

Tobben valljak, hogy a rendszervaltast kdvetd gazdasagi visszaesés utan néhany
¢év elteltével, a piacgazdasagi keretek létrehozasaval mintegy automatikusan
beindul a gazdasagi novekedés, amelynek révén azutan majd elériink Eurdpaba.
Ez a felfogasmod két 1ényeges koriilményt nem kell6 modon vesz figyelembe.
[1]

A rendszervaltds fogalma politikailag adekvat lehet ugyan, de tarsadalmi-
gazdasdgi rendszerekben gondolkodva csak a valtozds mint folyamat
értelmezése lehet helyénvald. Ennek sordn egy pillanatra sem feledkezhetiink
meg a valtozas azon lehetséges mértékeirdl és korlatairol, amelyek koriiltekintd
mérlegelése nélkiil sok illuzidt kergethetiink. A rendszervaltast kovetd évek
tapasztalata egyértelmiien igazolja, hogy a konnyl atmenet, a gyors valtozas
olyan illuziok, amelyeket nem igazol a valdsag.
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A piacgazdasagi mikodésmod eredményes funkcionalasanak elengedhetetlen
feltétele a gazdasadgi aktorok (szervezetek, egyének) piacgazdasagi
magatartasmodja. Az atalakulas, a valtozas nehézsége valdjaban ennek
elérésében rejlik. [2] A beépiilt emberi magatartdsmdodok és reakciok
atformaladsa, a piacgazdasidgi magatartdismodok, 10j magatartdsformak és
reakciok kiépiilése, a valtozassal Osszefiiggd tehetetlenségi nyomaték ¢és
ellenallas felismerése, kezelése és lekiizdése igen nagy feladatot jelent, atfutasi
ideje évtizedekben mérhetd. Mindezeknek tudataban kell lenniink akkor, ha
olyan valtozasi folyamat részesei kivanunk lenni, amely valdsagos
rendszervaltozast eredményez.

A Kelet-eurépai (szocialista) rendszerek gazdasagaba olyan elemek épiiltek be,
amelynek kovetkeztében a hatékonysag-orientalt fejlodés egy soha meg nem
valdsult, csupan igényként megfogalmazott palya maradt. A hatékonysagi
orientacié nem valt - a sziikséges feltételrendszer hianyaban nem is valhatott -
immanens rendszerelemmeé. A hatékonysagi orientacié rendszerbe épiilésének
két dontd elemét (piacgazdasagi mukdodésmod, a tulajdonlds rendszerének
atalakitasa) rendszervaltozas nélkiil nem is lehetett kezelni. Annak hianyaban
pedig olyan késztetések, reakciok alakultak ki és szilardultak meg (épiiltek be a
rendszerbe), amelyek a hatékonysagi orientacido logikédja ellenében hatottak.
Ezek tobbek kozott reagalasi és dontési késedelmek, a feltételvaltozasokhoz
torténd késedelmes alkalmazkodés, a novekedési iitem ideologiai alatdmasztést
sem nélkiil6zo favorizalasban nyilvanultak meg.

A szocialista gazdasagi rend valdjaban egy olyan rendszer volt, amely
alapjdban extenziv modon, extenziv jellegli késztetésekkel mitkodott. Az
intenziv, a hatékonysag-orientalt miikddésmod a feladatfelismerés szintjén
fogalmazodott meg. Ennek kovetkeztében a nyolcvanas években ezeket a
rendszereket a lefelé cstiszo teljesitmények, a kiilonféle gazdasagi diszfunkciok
egyre nyilvanvalobb megjelenése jellemezte.

Az elobbiekbdl kovetkezden a gazdasagi rendszervaltozas azt jelenti, hogy a

crcr

valtozasok sziikségességét el kell fogadtatni, meg kell valdsitani, végiil kultira-
mélységli beépiilésiiket segiteni. A valtozas szempontjabdl meghatarozo a
szervezetek szintje, ez utobbin belill pedig a gazdasagi szerezetek kore.

Eppen ezért, a jovot illetden semmilyen mas lehetdségiink nincs a gazdasagban
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mint az, hogy erdteljesen mozgasba hozzuk azokat a tényezdket, melyek
megteremtik a vallalkozasi készség és a piaci alkalmazkodoképesség
funkciondlasanak feltételeit, mozgasba hozva a pazarl6 gazdalkodassal szemben
fellépd erdket, ezaltal segitve hatékonysag-orientacio beépiilését tarsadalmi-
gazdasagi rendszeriink minden elemébe. [2]

A transzformaciok (valtozasok) sikere nem kis mértékben azon mulik, hogy
mennyire haladjdk meg a gazdasagi szférat, vagyis milyen mértékben
parosulnak a gazdasagon tuli viszonyok atalakulasaval. Hasonlé a helyzet
szervezetek valtozdsa esetében is. Nem elégséges az tn. kemény tényezok
(struktura, mukodés, gazdalkodas) atalakitasa, a szervezetek
tarsadalmirendszer-jellegébdl kovetkezben a lagy tényezok (kultira, személy t)
valtozasa is sziikséges. Ez utdbbit jorészt a szervezetek tdrsadalmi kdérnyezete
kondicionalja, ami pedig olyan torténelmileg kialakult jelenségekbdl all 6ssze,
amelyek nehezen ragadhatdéak meg, mégis hatnak. Sok esetben kulturalis
jellegtiek, vagy éppen bizonyos, r6gzodott gyakorlat kdvetkezményei, eldsegitik
vagy korlatozzak a szervezetek innovacios és adaptacios készségeét.

Modernizacids folyamatok

A tarsadalmi struktarankban jelentkezd sajatos vonasok sajatos feltételeket
jelentenek a meginduldé modernizacidos folyamatok szamara is. Ezek a
folyamatok azonban csak a vilag egészében végbement, s napjainkban is zajlo
folyamatok Osszefiiggéseiben ragadhatok meg. E tekintetben mutatkozé egyik
legfobb tényez6t a centrum és a periféria eltérései jelentik a gazdasagi és a
tarsadalmi fejlodésben.

A modernizacié folyamata a periféridn 1évé tarsadalmak szdmara mint
megkésett fejlodésiik kovetkezményeinek kikiiszobolésére iranyuld torekvés
jelenik meg. A centrum a periférian 1évé tarsadalmak szamara valamiféle
utolérendd mintat is jelent, s ebbdl taplalkozhatnak azok a nézetek, amelyek
szerint a modernizacio lényegéhez hozza tartozik a nyugatiasodas, a fejlett
orszagok intézményrendszerének atvétele is. Ez igy tulsagosan egyszerii lenne:
létrehozni a mar ismertet, a begyakorlottat.

Szamos tapasztalat azt mutatja, hogy még a legfejlettebb technologiat,
szervezési-vezetési elveket €s megoldasokat sem lehetséges egy teljesen mas
kulturalis kozegbe athelyezve eredményesen mikodtetni. Ugyanis a centrum
fejlodéséhez képest elmaradast okozo tarsadalmi viszonyok mas tarsadalmi
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strukturat, mas beidegzddéseket honositottak meg, sajatos kultarat hoztak 1étre.
A torténelemben nemcsak linearis fejlodés létezik, ezért e tekintetben a
modernizacié mast, €s egyben tobbet is jelent, mint a centrum fejlédéséhez valo
puszta felzarko6zést, a nyugati mintdk alkalmazasat. A modernizaciénak a mi
viszonyaink kozott a kdvetkezd elemek kibontakoztatasa iranyaban kell hatnia

[6]:

e bizonyos gazdasagi fejlettségi szint, tdirsadalmunk adottsagainak megfeleld
gazdasagi struktiraval, amelyben lehetség van a harmadik szektor novekedése
szamara is;

e olyan fejlettségi szint az iparban €s a mezdgazdasigban, amely képes a
neki megfeleld szervezési elveket és munkaerd-mindséget kialakitani €s ehhez
alkalmazkodni;

e avaltozo kornyezethez alkalmazkodni képes szervezetek;

e bizonyos infrastrukturalis fejlettség, kiillonosképpen az oktatds, az
egészségligy, valamint a kozlekedés, a szallitas és a tomegkommunikacié terén;
e adaptaciora kész politikai rendszer;

e a modern elemek hatékony miikodését biztositd intézmények, normak,
cselekvésmodok, valamint mindezek befogadasara alkalmas tudati (pszichikai,
értekrendbeli) sajatossagok;

Ezzel Osszefiiggésben a tradicionalis ¢életmod visszafogd elemeinek,
kotelékeinek felbomlésa, illetleg atalakuldsa, ami azonban nem jelenti
sziikségképpen a tradicionalis értékek eltiinését, de jelent bizonyos valtozasokat
az ¢letmodban és a gondolkodasmodban egyarant.

Az eldbbiekbdl kovetkezéen a modernizacionak mint tarsadalmi jelenségnek
lényeges ismérve a valtozasok belsd tényezdinek olyan folyamatos miikodése,
amely az dnmozgast szolgalo feltételek kialakulasat allandoéan képes biztositani.
A modernizacié ezért csak akkor lehet sikeres, ha az adott tirsadalomban
alakulnak ki azok az igények, amelyek azért kovetelik a folytonos haladast,
mert enélkiil kielégitésiik egyszeriien lehetetlen. Ez pedig mar nem kiilsé
mintak mechanikus kovetését jelenti (bar ezek huzodereje sem jelentéktelen),
hanem valamiféle autonom 6nmozgast tételez fel.

A modernizacié fontos eleme tehat az innovacids készség, a tarsadalmi
nagyrendszerek, a szervezetek és az egyének szintjén egyarant, amelyek kozott
szerves 0sszefliggés van. A modernizacio fontos tudatbeli elemeket is feltételez,
nevezetesen a valtozasok tudomasul vételét, a valtozasokhoz vald
alkalmazkodasi
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készség kialakulasat, kiilondsképpen a valtozasok elomozditdsat.
Villalati szervezetek piacgazdasagi viszonyok kozott

A piacgazdasagban a wvallalati szervezetfejlodés a jelenség természetébol
adodoan szerves jellegli, els6dlegesen a gazdasagi sziikségszeriiség vezérli.
Kezdetben a kornyezeti feltételek stabilitdsat és viszonylagos allandosagat
feltételezve, a szervezeten belilli munkamegosztas (részlegalakitas) és
koordinalas (integralas) elveinek ¢€s modszereinek megvalasztisanal a
technikai-gazdasagi tényez6k dominanciaja érvényesiilt: a termelési vertikumok
mind teljesebb kialakitasa, egylittmiikodésiik sokoldali koordinalasa. Ennek
nyomdan valtak meghatarozova a hierarchikus (linearis-funkcionalis) szervezeti
modellek, amelyek adott koriilmények kozott viszonylag hossza ideig
megbizhatonak és sikeresnek bizonyultak.

A tokés vallalatok alapvetéen két szempont miatt részesitették elonyben a
klasszikus szervezet-iranyitasi modelleket. Egyrészt azért, mert a magas
teljesitmények hosszu ideig garanciat jelentettek a tulajdonosok szdmara.
Masrészt azért, mert minden lényeges dontés és a munkatevékenység feletti
ellen6rzés - az iranyitasi funkciok birtokosai kezében Osszpontosulva - a
vezetok privilégiumava valt. Ez kelld garancianak bizonyult a t6kés vallalkozo
szamara a végrehajtds szintjére delegalt hataskorok bizonytalansagaval
szemben. Nem tekinthetd véletlen jelenségnek ezért az, hogy a Human
Relations iranyzat nem aratott tiit6 sikert a gyakorlatban, mert a menedzserek a
szervezet stabilitasat lattak veszélyeztetve altala. [9]

Amikor a vallalatok kornyezeti feltételeiben gyokeres valtozasok kovetkeztek
be, amelyre a valasz a diverzifikacios (tobb labon allo) stratégia lett, és az abbol
fakado kovetelmények rairanyitottak a figyelmet a hierarchikus - biirokratikus
szervezetek gyenge pontjaira €s korlataira, akkor indultak meg a gyakorlati
kezdeményezések ezeknek a szervezetirdnyitasi modelleknek az 4talakitasara,
rugalmasabba tételére. Ennek nyoman indultak el a decentralizacios torekvések,
alakultak ki a divizionalis szervezeti struktarak, termékmenedzseri rendszerek,
matrix szervezetek stb. A kornyezeti feltételek tovabbi valtozéasa, a verseny
¢lez6dése, a piacbefolyasolasi képesség novelésének igénye hivta életre a
holdingszertien, stratégiai iizleti egységek szerint iranyitott szervezeteket.

A tokés vallalatok szamara tehat a kornyezet (piaci, gazdasagi, miszaki -
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tudoményos) semmi massal nem helyettesithetd kényszere jelentette és jelenti
azt az erdt, amely elinditotta és élteti a vallalatokon beliili szervezeti
valtozdsokat. Ma mar az is természetes gondolat, hogy a kornyezeti
kihivasoknak eleget tenni csak az emberi er6forrdsaira kiemelten épitd, azt
fejlesztd és minél szélesebb korben hasznositd vallalat képes. A sikeres
vallalatok példaja ezt egyértelmiien bizonyitja. Vilagosan latni kell azt is, hogy
a valtozasok egyarant érintették €s érintik a vallalati szervezet ,,alépitményét"
és ,.felépitményét” is.

Az ,alépitményben”, a termeld szervezetben a piaci hatasokat kozvetleniil
érzékeld és érvényesitd, viszonylag zart termeld szervezeti egységek kialakitdsa
figyelhetd meg, rugalmas termel0 rendszerekkel, a miiszaki -technikai és az
emberi tényezo szerepének egylittes figyelembevételével. A , felépitményben"”
az igazgatasi szervezetben torténd valtozasok lényege egyfeldl a hierarchikus
(vertikalis) kapcsolatok mérséklddése és az oldaliranya (horizontalis)
kapcsolatok erdsodése (lapos strukturak), masfeldl a koordinacids eszkozok
korén beliil a strukturalis (pl. projektek) és a személyre orientalt (motivacio,
értékek, kultira stb.) eszkdzok szerepének novekedése.[9]

crcr

egyes szervezeti funkciok atértékelddtek, a szervezeti fejlddés soran mas-mas
hangsulyok jelentek meg. Ennek vonulata - lényegét tekintve - a
kovetkezoképpen vazolhato:

e termelési orientacid (megbizhatd technoldgia, szervezettség)

e  marketing-orientacio (termékfejlesztés, K+F, innovaciok)

e  stratégiai orientacio (stratégiai tervezés és menedzsment)

e vevl- és mindség-orientacio (magasan képzett, motivalt személyzet)

Napjainkban a versenyképes személyzetnek harom alappillérre kell épitkeznie:

o fejlett gyartastechnologiara
e  gyors &s megbizhat6 informaciora
e  magas szinten képzett személyzetre

Természetesen a menedzsment-orientacio €s a szervezeti sulypontok véltozasa
nem jelentette azt, hogy a korabbiak devalvalodtak volna. Ellenkezéleg - azok
szilard Iépcs6fokain volt lehetdség a tovabblépésre.
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Az elébbiek alapjan mindenekeldtt az a kovetkeztetés adodhat szamunkra, hogy
a hazai véllalati szervezetek ¢€s a fejlett piacgazdasagi viszonyok kézott miikddd
szervezetek néhdny évtizedes faziseltérését nem lehet fejlédési fokozatok
elhagyéasaval behozni. Nem lehet az utolso ,,lépcs6fokot” épiteni abban a
hiszemben, hogy a megel6z6k elhanyagolhatok, vagy vélelmezhetéen rendben
vannak.

Tekintettel arra, hogy az ,.eltérések” nem csupan az igazgatasi szervezetet és a
menedzsmentet jellemzik, hanem a termeld szervezeteket (alépitményeket) is,
ezért a szervezeti atalakitdsokat az épitkezés logikdja szerint haladva kell
véghez vinni. Vagyis alulrél kell kezdeni, ami pedig tokeigényes, de nem
keriilhetd meg.

A fejlett orszagok vallalatfejlodését vizsgalva, vildgosan kell latni azt, hogy
olyan szervezeti megoldasok alakultak ki, amelyek egy adott szervezet
keretében egyesitik a nagy méretb6l (tokeerd, piacbefolyasolas stb.), valamint a
kis méretb6l (rugalmassag, gyors reagalas stb.) fakado elényoket. A nagy
egységeken belill kisebb egységeket alakitanak ki. A vallalatfejlédés soran a
»Kicsi” és a ,,nagy” nem egymast kizaro, hanem a mindenkori vallalatfejlodés
egymast kiegészitdé mozzanatai. A kis vallalatok pedig egy vagy tobb vezetd
nagyvallalathoz kapcsolodva miikddnek (kooperalnak).

A magyar vallalati szervezeti rendszer

Ma mar nyilvanvalo, hogy a magyar gazdasag (és tarsadalom) atalakitasa
torténelmileg egyediilallo esetnek és hosszabb idot igényld feladatnak mindsiil.
Az is belathato, hogy a wvallalati szervezeti rendszer problémai nem
magyarazhatok kizarolag az allami tulajdonnal, kovetkezésképpen 6nmagéaban a
privatizacio kevés a sziikséges atalakitasokhoz

Az atalakitasi feladat kettOs: egyfel6l igényli a magyar gazdasag vallalati
struktarajanak, a vallalatkézi kapcsolatoknak, masfel6l a vallalatokon beliili
viszonyoknak, a vallalati szervezeteknek az atalakitasat, ezaltal egy olyan
vallalati szervezeti rendszernek a kiépitését, amelynek révén a magyar gazdasag
a fejlett orszagok egyiittmiikodo partnere lehet, vallalatai igazodnak az ottani
vallalatok miikodési szinvonalahoz. [9]

A magyar vallalatok szektordlas ¢és vallalati struktirajanak a fejlett
gazdasdgokéhoz viszonyitott eltérése (torzuldsa) lényegileg a kovetkezdkben
jelentkezik:
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A tercier szektornak, benne kiilondsen az infrastruktira egyes agazatainak a
primer és szekunder szektorral szembeni alacsony aranya és fejletlensége; (az
utobbi néhany évben a tercier szektorbeli véllalatok viszonylag gyors
szaporodasa mar csak azért sem volt képes korrigalni a torzulasokat, mert eddig
elsdsorban a kevésbé tokeigényes vallalkozasok jelentek meg).

A vallalati szervezeti rendszerben az in. 6ndllé nagyvallalatok (hazai mércével
mérve) jatszottak meghatarozd szerepet, majd megjelentek és szaporodni
kezdtek a toliik fiiggetlen, 6nalld kisvallalkozasok. Kovetkezésképpen a magyar
gazdasag vallalati rendszere egymastol fliggetlen, ,,6nallo” vallalatok halmaza,
minden tekintetben esetleges, zilalt, megbizhatatlan kapcsolatokkal. Alig
enyhitett ezen az utdébbi évek vallalat-atalakitdsi folyamata. Nagyon kevés
nyoma van az integracios torekvéseknek, a szervezett kooperacios hattérrel
mikdddé, az egysika vallalati szervezeti rendszert meghaladé konszernek,
holdingok, vallalati szovetségek kialakuldsanak.

Az elobbiekhez tarsul az a koriilmény is, hogy vallalataink elszegényedtek,
piacaik szikiiltek vagy elvesztek, termeld kapacitasuk és technologiajuk jorészt
elavult, a fejlesztést tokeszegénység is korlatozza. Vallalataink jelentds része
kritikus helyzetben van.

Mindezt dsszevetve a magyar gazdasag, vallalati szervezeti rendszerét tekintve,
kb. negyven éves lemaradasban van a fejlett gazdasagokkal szemben. Az eltérés
felszamolasara a spontan és csupan az oner6bdl taplalkozo mozgasok nem sok
reménnyel kecsegtetnek.

Fennmaradas: a valtozasok allandosulasa

A komnyezeti valtozasokhoz valo alkalmazkodéds kényszere sziikségképpen
valtozasra készteti a szervezeteket is, feltéve, hogy a szervezetbe nem épiiltek
be olyan tényezok, amelyek viszonylag hosszabb ideig képesek ellenallni a
kornyezeti hatdsoknak. A szervezetek bizonyos mértékli konzervativizmusa, a
valtozasokkal szembeni ellenéllasa, a struktarajuk valtozatlan forméaban torténd
megOrzésére vald torekvés természetes jelenség. Végso soron a tulélésre, a
fennmaradéasra vald torekvés kényszeriti a szervezeteket a valtozasra.
Természetesen a szervezeteken belilli viszonyok a torténetileg kialakult
kornyezetiikkel Osszefiiggésben vizsgalhatok és ebbe az 0sszefiiggésrendszerbe
agyazottan alakithatok, valtoztathatok. [6]
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A volt szocialista orszagokban megindult rendszervaltozasok 6ta eltelt idészak
tapasztalatai alapjan mar egyértelmiivé valt az, hogy az atalakulasi folyamat
kétdimenzios szervezeti probléma. Ennek soran a vallalatoknak olyan
kornyezethez kell szervezeteiket igazitaniuk, amely egyes elemeiben sokk-
szerlien (lokésszerlien), mas elemeiben hosszabb tavu reformok tjan valtozik.
Elsként a jogi forma VALTOZOTT sor (Rt, Kft stb.), ezutan a tulajdonlas
rendszerének valtozasa kovetkezik (privatizacio). Kideriilt az is, hogy a lényegi
valtozdsok ez utan kovetkeznek. A kvazi, egyelore csupan elnevezéseikben
valtozott vallalatokat valosdgos gazdasagi tarsasagokka kell atalakitani
(piacositani). Ennek soran tobbek kozott el kell donteni azt is, hogy a vallalat
meglévo kompetenciai koziil melyek bizonyulnak versenyképesnek és melyek
nem.

A volt NDK-beli tapasztalatok azt sugalljak, hogy a lényegi probléma nem
annyira a dologi téke tizemekben ¢és részlegekben valdé megszervezése, hanem a
tudas megszervezése a munkatarsak fejében, vagyis a human toke
megszervezése a vallalatban. Kideriilt az is, hogy rendkiviil fontos az egykori
szocialista vallalatok bekapcsolasa azon informacios és know-how halozatokba,
amelyek Dbiztositjdk a nemzetkd6zi versenyben valdo helytallashoz
nélkiilozhetetlen know-how tokéhez valo hozzaférést. [10]

A valtozasok a volt NDK-ban is valojaban a privatizacioval kezdddtek, aminek
soran egy vilagos vallalati koncepciobol (stratégiabol) kiindulva gyokeresen
atalakitottak a vallalati szervezeteket. Ennek fobb jellemzoi:

e aszervezetek, lizletagak (diviziok) szerinti iranyultsaga,

e adecentralizaltan vezetett {izleti egységek nagyfoku dnallosaga,

e lapos hierarchiakra torekednek,

e akdzponti funkciokat korlatozzak,

e a szervezeti kultira és vezetési stilus (értékrend) atalakitasa, amely
természetesen hosszabb id6t igényel. [10]

Az eddigi tapasztalatok azt tamasztjak ala, hogy a mai, gyorsan valtozo és
kemény versennyel jellemezhetd {lizleti vilagban a wvallalati teljesitmény
folyamatos, fokozatos javitidsa Onmagaban aligha elég a sikerhez. Az egész
szervezet mikodésének atfogd és drasztikus megujitasara van sziikség. Az a
feltételezés, hogy az tizleti vallalkozasok kodrnyezete stabil és jol elorefelezhetd,
szamos olyan szabalynak és modszernek képezi az alapjat, amelyek szerint a
vezetok megszervezik ¢és iranyitjak vallalataikat, illetve mérik azok

16



A SZERVEZET

teljesitményét. Ez az alapfeltételezés - bar kordbban kétségteleniil érvényes volt
-mara végképp kétségessé valt. [8]

Napjaink {tizleti vilagat (a szervezetek kornyezetét) az allandd valtozdsok
jellemzik, ami meglehetésen kiméletlen iizleti milidt eredményez. Azok a
vallalatok, amelyek jelenleg sajat piacaikon vezetd szerepet jatszanak, minden
bizonnyal kisebb eséllyel tartjdk meg pozicidikat, mint elédeik. Egyre
gyakoribb az a jelenség, hogy a versenytarsak nem is az adott {izletagbol 1épnek
el6. Figyelemre méltdo az a tény, hogy a nyolcvanas évek bestsellerében, ,,A
siker nyomaban” cimii konyvben kivalonak mindsitett 43 vallalat koziil 6t évvel
késobb csak a vallalatok fele érdemelte ki Gjra ezt a mindsitést. Az 1950-es
Fortune 500-as listajan szerepelt vallalatok 75%-a mara eltiint.

Ilyen kornyezeti feltételek kozott a vallalatok talélésének, fennmaradasanak
kulcsa a valtozasok megfelel0 menedzselése. [3] Peter Drucker azt ajanlja a
vallalatok vezetdinek, hogy szisztematikus, folyamatos fejlesztésekkel készitsék
el6 a bizonyos idokozonként sziikségszeriien megteendd, nagyléptéki
valtoztatasokat, amire azért van sziikség, mert a szervezet tagjait a folyamatos,
kisebb 1éptéki valtozasok teszik pszichikailag felkésziltt¢é a mnagyobb
valtozasokra.

Drucker szerint a jov0 szervezetének legfontosabb jellemzdje, hogy barmilyen
aktudlisan végzett tevékenységét képes legyen barmikor megsziintetni. A
szervezetek elsorendli feladata a valtozasra valo képesség. A szervezeti
véltozasok sulypontja egyre inkabb attevodik a ,hogyan csindljuk ezutan?”
kérdésrél a ,,mit csindljunk?” kérdésre. Ez a jelenség nem csupan az lzleti
vilagra vonatkozik, hanem valamennyi szervezetre. Kiilonosképpen érvényes ez
a volt szocialista orszagok szervezeteire.

Viltozo iizleti filozofiak

A problémak gyokere altalaban nem az, hogy a vallalatok rosszul dolgoztak. A
legtobb esetben helyes dolgokat csinaltak, de eredményteleniil. Mi ennek a
latszolagos ellentmondasnak az oka? Minden bizonnyal az, hogy azok a
feltevések, amelyekre a szervezet eredetileg épiilt, mar nem allnak fenn. Ezek a
feltevések alakitottak ki a szervezet viselkedését, diktaltadk a dontéseket, azt,
hogy mit tegyenek és mit ne. Ezaltal meghataroztak azt, hogy mit kell jelentds
eredménynek tekinteni. Ezek a feltevések piacokra, {igyfelekre és
versenytarsakra, azok értékrendjére ¢s viselkedésére, a technologidkra és azok
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dinamizmusara, a vallalat erdsségeire és gyengeségeire, tovabba arra
vonatkoztak, hogy miért fizetnek a vallalatnak. Vagyis a filozofiat és az iizleti
politikat meghatarozd kérdésekrdl van szo.

Minden szervezetnek legyen tiizletpolitikdja, illetve az azt megalapozo iizleti
filozofiaja. [3] Az uizleti filozofianak a kovetkez6 alappillérekre kell épiilnie:

e avallalat kdrnyezetére vonatkoz6 feltevésekre (miért fizetnek);

e a vallalat specifikus rendeltetésére (kiildetésére) vonatkozd feltevésekre
(mi tekinthetd jelent6s eredménynek);

e arendeltetés (kiildetés) teljesitéséhez sziikséges f6 kompetenciakra (miben
kell a vallalatnak kiemelkednie).

Ennek alapjan a helyes iizleti filozofia f6 ismérvei:

e a kornyezetre, a rendeltetésre és a f0 kompetencidkra vonatkozo
feltevéseknek illeszkedniiik kell a mindenkori valésaghoz;

e a harom teriileten megfogalmazott feltevéseknek egymassal 6sszhangban
kell lenniiik;

e az lizleti filozofiat a vallalat egészében ismerni és érteni kell (az tizleti
filozofia kulturava valik).

Az iizleti filoz6fidk viszonylag hossza ideig élnek, de egyszer minden iizleti
filozéfia elavul. Kiilonosen igaz ez a jelenlegi koriilmények kozott. Az éppen
hatranyba keriil6 szervezetnek az elsd reakcidja mindig a védekezés (;homokba
dugja a fejét!), A kdvetkezd reakcio: megprobalja foltozgatni az iizleti filozofia
lyukas zsédkjat. A helyes magatartas, miutan az elavulas elso jelei mutatkoznak,
hogy wjra kell kérdezni: milyen, a kdrnyezetrdl, a rendeltetésrél és a fo
kompetencidkrol szolo feltevések felelnek meg a realitasoknak. Ezaltal persze
elismerve azt is, hogy a korabbiakon mar tilhaladt az ido.

Mi lehet a teend6? Megeldzésre van sziikség, vagyis be kell épiteni a szervezeti
rendszerbe az lzleti filozofia tesztelését ¢és fejlesztését. Idoben kell
diagnosztizalni, majd Gjra kell gondolni az iizleti filozofiat, azt kovetden meg
kell valtoztatnia politikat, a szervezeti mikodést és struktirat, 6sszhangba
hozva a vallalat viselkedését a megvaltozott realitasokkal. [7]. A megel6zésre
két foiranyu magatartés €s cselekvés lehetséges:

e az egyiket elhagyasnak nevezhetjiik (a vallalat rendszeresen vizsgalja
termékeit, szolgaltatasait, miikodési teriileteit abbol a szempontbodl, hogy mi
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valt be és mi nem valt be, és miért);

e a masik annak rendszeres tanulmanyozasa, hogy mi folyik az iizleti koron
kiviil, a nem vevOknél (az alapvetd valtozasok ritkdn indulnak a sajat
igyfeélkorbol, eldszor mindig azon kiviil mutatkoznak meg; a versenytarsakra is
figyelni kell).

Az idében kezdeményezett valtozasok
Az id6ben és megfelel6 modon kezdeményezett valtoztatas {6 feltétele az, hogy

e a vezetok idejében diagnosztizaljdk a problémakat, figyeljenek az intd
jelekre (pl, varatlan sikerekre és varatlan kudarcokra);

e dolgozzanak ki 4j tlizleti filozofiat, politikat és stratégiat;

e  késlekedés nélkiil cselekedjenek, valtozast kezdeményezzenek. [4]

Természetesen a szervezeti valtozasok sikeres véghezviteléhez sziikséges, de
nem elégséges feltétel a vezetdk kezdeményezokészsége; a szervezet egészének
olyan értékeket kell felkarolnia, amelyek a valtozast pozitiv fejlodési
folyamatnak tekintik. A valtozasok nehezen képzelhetdk el anélkiil, hogy a
szervezet tagjait (a valtozasban érintetteket) ne vonjék be a tervezésbe és a
megvaldsitasba egyarant. [5]

Ezért a szervezetek fennmaradasaban dontd szerepet fognak jatszani az olyan
képzési programok, amelyek a figyelmet a varhaté valtozasokra
Osszpontositjak. Els6dlegesen arra, hogy mi ezen valtozasok oka, célja,
valamint arra, hogyan érintik a valtozdsok az embereket, miért all ez az
¢érintettek érdekében ¢és miképpen tudnak az érintettek részt venni a valtozasok
elokészitésében és  megvalositasaban. A valtozdsok  szempontjabol
létfontossagn az, hogy az informaciok egyre kozelebb keriiljenek az
érintettekhez.

A szervezetek minden tagja szamara kihivas, hogy addigi tapasztalatai alapjan a
munkéjaval kapcsolatos elofeltevéseket feliilvizsgalja. Ezek a feltevések
kiilonféle paradigmak elfogadasadhoz vezettek, amelyek valtozoban vannak és
tovabbi valtozasokon mennek keresztiil. A kérdés az, hogy ezekhez a
valtozasokhoz hogyan lesziink képesek alkalmazkodni, illetve hogyan tudjuk
azokat elomozditani. A paradigmavaltas illusztralasara szolgaljon példaként a
sikeres szervezetek jellemzoinek valtozasa (1. tabla). [1]
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TEGNAP HOLNAP
Szerkezet Rugalmassag
Allandé bizottsagok Ideiglenes munkaerd
Verseny Egyiittmtkodés
Ovatossag Kisérletezés

A tévedések megeldzése

Okulas a tévedésekbdl

Alkalmazkodnia valtozasokhoz

A valtozasok elomozditasa

Valsagkovetés

A valsag elorelatasa

A vallalatvezet6 a csaszar

A fogyaszt6 a csaszar

Konfliktuskeriilés

A konfliktusok kihasznalasa

Koritilhatarolt munkakorok

Fejlod6é munkakdrok

Irodai munka Hordozhat6/mozgd munka

Uralkodo szerep Talponmaradas

1. tabla: A sikeres szervezetek jellemzoi

Osszegzés

A magyar vallalatok szervezeti rendszerének atalakitdsa (hasonloképpen a
korabbi keleti blokk gazdasagi szervezeteihez) olyan terjedelmii és mélységi,
amely nem mérhet6 a piacgazdasagi viszonyok kozott mikodd gazdasagi
szervezetek valtozasaihoz. A feladat ,forradalmi” jellege: rendkiviil nagy
horderejii valtozasokat egyiittesen kell véghezvinni és atélni gazdasagi
szervezeteinknek, vezetéknek és alkalmazottaknak egyarant. Ezek koziil csupan
példaként emlitiink néhanyat. A vallalatoknak 0j piacokat kell felkutatniuk
meglévé termékeik elhelyezésére, mikézben fejleszteni is kell azokat.
Egyidejiileg a nyugati piaci kovetelményeknek megfeleld 0j termékeket és
technologiakat kell meghonositani.

Olyan 0j menedzsment feladatokat kell megoldani, amelyek kordbban nem
1éteztek. Ilyenek tobbek kozott a marketing, a pénziigyi-szamviteli elemzés és
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kontroll, az j kovetelményeknek megfeleld vezetdi informacios rendszerek,
emberieréforras-gazdalkodéas, mindségiranyitasi rendszerek. El kell sajatitani
olyan 1) ismereteket ¢és képességeket, amelyek egyfel6l a tokepiaci
kapcsolatokat hasznositjdk, madasfeldl a szervezeti teljesitményt fokozzak.
Egyaltalan: meg kell tanulni a megvaltozott és sziikségképpen valtozo feltételek
kozott sikeresen menedzselni a szervezeteket.Konnyen beldthatd, hogy
gazdasagi szervezeteink nem csak az egyébként sem egyszerli valtozasok
menedzselésével allnak szemben. Az atalakitdst azonban megkeriilni nem lehet,
egyszerien nincs mas lehetdségiink a jovonk érdekében.
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Jarjabka Akos: A projektszervezetek kialakitasa
E.E.M. Hirlevél, 2001., II. évf., 12. sz., 11 — 14.0ld.

Eloszé

Manapsag a projektek korat éljiikk. Nap, mint nap hasznaljak ezt a kifejezést a
munkahelyeken, s kdzkedvelt lett a mindennapi szohasznalatban is. Igazdn még
a sz6 magyaros kiejtése sem kristalyosodott ki, hiszen egyarant hallhaté az
angolos ,,prodzsekt” és a szamomra magyarosabb ,projekt” formula.
Véleményem szerint ez a kifejezésbeli és értelmezésbeli bizonytalansag a
szervezeteken beliil ugyancsak érzékelhetd, ebbol kovetkezoen feladatomnak
érzem e homalyos szituacio tisztazasat. Tulajdonképpen ez a célkitlizés adta az
oOtletet e tanulmany megirasahoz.

A projektek létrehozdsa a szervezeteken beliill szdmos modon torténhet — a
megjelenési lehetOségeket természetesen részletesen be fogom mutatni a
késobbiekben , azonban barmely formaban alakul ki ez a specidlis szervezeti
forma, jellemz0 ra, hogy sajatos szervezeti kulturat vonz, ebbdl kovetkezden
egyedi kihivasoknak kell megfelelni az ilyen véllalatoknal dolgozdknak is.
Ennek a kultirdnak a kiépiiléséhez jelentés mértékben hozzajarulnak a
szervezet emberi er6forrasai, az alkalmazottak és a vezetdk. A kovetkezOokben
tehat tisztazni fogom a projekt kifejezés pontos értelmét, majd a
projektszervezetek jellemzoit, azok kulturdlis egyediségét és végiil a projektek
szervezetekbe vald beépiilési formait, nem feledve az emberi eréforrasok
kiemelt jelentdségét, vagyis pl. a projektmenedzser szerepkorét.

Mindezek mellett a tanulmany utdn felsoroltam néhany, e témakdrben
Magyarorszagon megjelent fontos munkat, melyekben a tisztelt Olvasé
részleteibe menden elmélyedhet a szervezetek — projektek — alkalmazottak
Osszefiiggésrendszerének tanulmanyozasaban.

a Szerkesztd

Projektek és alkalmazottak, avagy a munkavallalék sajatos helyzete a
szervezetekben

A Szerzo eloszor definialja a projektek fogalmat, majd altalanosan
ismerteti és elemzi a szervezetek elsddleges és masodlagos
strukturaalkoto tényezdit. Mindezen ismereteket felhasznalva
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elhelyezi a projektszervezeteket egy tipologizalasi rendszerbe,
amelyben dltalanosan jellemzi a projektszervezetek eldnyeit és
hatranyait. Handy elméletének bemutatdsaval analizdlja a
projektekre jellemzo egyedi kulturdalis ismertetojeleket, s ezek
kihivasait az alkalmazottakra nézve. A tanulmany kovetkezo
fejezetében felvazolasra keriil a projektek vallalatokban valo
megjelenési formdi, azok sajdtossagai, végiil a Szerzé definidlja a
projektszervezetek miikodésében kulcsszerepet jatszo menedzser
karaktereét.

1. A projekt fogalma

A tanulmanyom bevezetdjének szant eldszoban felvillantott kaotikus helyzet a
projekt szohasznalattal kapcsolatban, pontos definicioért kialt. Jelen esetben én
Aggteleky és Bajna (1994) projekt fogalmat hasznalom:

A projektek idében behatarolt, altalaban gyakorlati vonatkozasu tervek, melyek
méretiik, bonyolultsaguk, tjdonsagtartalmuk és jelentdségiik kovetkeztében a
menedzsment rutinszerli megolddsi metédusaival nem oldhatéak meg
kielégitéen. Vagyis, a projektek lehataroltak, jellemzi Oket a probléma
Osszetettsége, nagysdga. Mindez sajat célképzést, stratégiai dontéseket, egyéni
eljaras kialakitast és szakismeretet igényel. A mindennapi szbhasznalatban a
projekt nagyobb, onmagaban zart részteriiletét is projektnek nevezik, holott
annak kritérumait nem, vagy csak részben elégiti ki. Vizsgaljuk meg
kozelebbrol a fenti értelmezés ismérveit:

a. Idébeni behatarolas:

A projektek id6ben lehataroltaknak tekinthetdk, tehat meghatarozott kezdési ¢€s
befejezési idoponttal rendelkeznek. Ennek kovetkeztében ideiglenes szervezeti
formaknak mindsithetjiik ezt a megoldast, mivel a vallalati feladatok teljesitése
utan megsziinik fennallasuk értelme, s ez okbol a projektekben résztvevod
dolgozai csoport fel is oszlik.

b. Gyakorlati vonatkozas:

A projektek mindig valamilyen szervezeti cél elérése érdekében jonnek létre,
vagyis konkrétan megjelend feladatokat kell megoldaniuk. Ezek leggyakrabban
olyan feladatok, melyeknek komoly kihatasuk lehet a vallalkozas miikddésére,
mert vagy konkrétan hatnak arra (pl. egy 0j lizemcsarnok felépitése), vagy
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kapcsolatban allnak vele (pl. 0j termelési eljaras kifejlesztése.).

C. Meéret:

A projektek altalaban nagyobb, de a szervezeti miikodést csak ideiglenesen
befolyasold vallalati tennivalok elvégzésére jonnek létre. Ez egyben azt is
jelenti, hogy ez a feladat a szervezet atlagos felépitési szerkezetében nem
megoldhatd, igy atmeneti formdk jonnek létre, mely az alkalmazottaktol is
jelentds alkalmazkodast kivan.

d. Bonyolultsag:

A projektek gyakran rosszul strukturalt, sszetett problematikakkal dolgoznak,
melyeket rendszerint olyan modon oldanak meg, hogy a komplex projektet
felbontjak tobb kisebb, mar kézzelfoghaté részprogramokka. Ebbdl a
gondolkodasmoédbol ered az a projekt fogalom hasznalat, hogy kisebb,
csomagszert részfeladatokat is projekteknek cimkéznek.

e. Ujdonsagtartalom:

A fent emlitett problematikak egyszerre bonyolultak és részben ismeretlenek a
szervezet szamara. Eppen ez okbol kiilonitik el a vele valé foglalatossagot a
véllalkozas alaptevékenységeitdl, mivel azok a napi rutin mellett képtelenek
lennének az innovativ megoldasok kimunkaldsara is. Ehhez sziikség van egy
elkiilonitett er6forrasokkal rendelkez6 csapatra, akik kiszakitva feladatkdriikbol
,»csak” a projektfeladatok megoldasara tudnak fokuszalni.

f.  Jelentéség:

Az elozokkel Osszefiiggd ismérv, hiszen a nagy méret, a probléma magas
bonyolultsagi foka, annak innovativitast igénylé kezelése, mind — mind
kiilonlegessé és fontossa teszti a projekteket a szervezetben. Az ilyen tipusu
feladatok altalaban tokeigényesek, eredményeik pedig gyokeresen hathatnak a
vallalkozas eredményére.

0. Nem rutinszeri mikodés:

A felsorolasra keriilt hat jellemz6 véleményem szerint pontosan megmutatta,
hogy a projektek kiilonleges banasmodot igényelnek, mivel a napi
munkafeladatokon kiviil ezeket a problémakat megoldani nem Ilehetséges.
Amennyiben azonban a vallalat vezet6sége nem akarja, hogy ezek a
tevékenységek csorbat szenvedjenek, akkor meg kell bontania a vallalkozas
rutinjat, s ideiglenesen ) mikddési rendet kell létrehoznia, a projekt
lezarulasaig.
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A projekttervezés feladata, hogy az ilyen jellegi problematikakra optimalis
megoldast keressen, ¢és alkalmas feldolgozdsi moddokat kindljon. A
projekttervezés  alapjait a rendszerelmélet alapjai  képezik, ezért
rendszerszervezésnek (system engineering) is nevezik. Rendszertechnikai
szempontbdl a tervezési feladatok két szélsdségét kiilonboztethetjiik meg:

a. Azonosan ismétlddd, rutinszerien -elvégezhetdé feladatok, melyek a
rendszerek atlagos, mindennapi hasznélata és iizemeltetése soran adddnak, s
melyek az alkalmazottak allandé feladatai kozé tartoznak. Ezek kezelése és
ellatdsa nem igényel plusz erdfeszitéseket a dolgozoktol, hanem mindossze a
meglévé munkamegosztasi és hataskori eldirasoknak megfeleld cselekvéseket.

b. Egyedi, egyszer -el6forduldé (nem ismétlédG), nagyobb, komplex
problémak, melyek igényesebb tervezési raforditast, specialis szakismereteket
és eseti, killonleges tervezési eljarasokat tesznek sziikségessé. Altalaban ezek
kiviil esnek a személyzet altalanos munkateriiletén, ezért nem varhat6 el tolitk
azok megoldasa. A probléma kezelése specialis szakismereteket és alkalomhoz
formalt dolgozoi egyiittmiikodést kivan az emberi erdforrasoktol is, igy a
szervezet kifejezetten a feladat megoldasara létrehozott projektteammel oldja
meg a problémat.

A projekttervezés soran tehat egyfajta problémamegoldasi folyamatrol van szo,
mely kettds gondot jelent. Egyrészt a megtervezendd objektumot (targy,
létesitmény) illetve rendszert kell optimalisan kialakitani, masrészt az ehhez
megfeleld tervezési eljarast kell alkalmaznia, mely mddszerekbdl,
segédtechnikakbol ¢és szervezeti formakbol és a szituacidt megoldani tudd
szakember allomanybol tevodik Ossze. Ez a tevékenység a projektmenedzsment,
melynek célja, hogy minél tobb lehetséges veszElyt és problémat eldrejelezve
ugy szervezze meg az egyes tevékenységeket, hogy a projekt az Osszes
nehézség és kockazat ellenére a leheto legsikeresebben valosuljon meg.

2. A szervezeteket leiré strukturalis jellemzoék

Ahhoz, hogy megismerhessiik a projektszervezetek egyediségeit, és ezaltal
képet kapjunk az alkalmazottak projektekben jatszott szerepérdl, elGszor
valamiféleképpen csoportositanunk kell a szervezeti formakat. Dobdk ¢és
munkatarsai (1992) a vallalatokat jellemz6 tényezoket két csoportra bontottak:
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1. Elsédleges tényezék:

Ezek a jellemzOk alapvetéen sziikségesek ahhoz, hogy a kiilonbozé — a
gyakorlati életben megjelend — szervezeti formdkat csoportositani lehessen.
Hérom f0 fajtajat kiillonboztetjiik meg:

a. Munkamegosztas:

A szervezeti feladatok kisebb részfeladatokra valo bontasat és e feladatrészek
szervezeti egységekhez vald telepitésének tevékenységét nevezziik igy. Ezen
tényez6 adja meg a vallalat tagolasanak alapjat is, hiszen igy kiilonithetdk el a
szervezeti részlegek. Harom elv alapjan oszthatjuk fel a szervezetet, tgymint
funkcio, targy €s régié szerint. Funkcié alapjan csoportositunk, ha azonos
tipusi feladatcsomagokat egy osztaly lat el (pl. marketing, pénziigy,
személyligy stb.). A wvallalat altal eléallitott termékek szerinti felosztast
nevezziik targy szerinti munkamegosztasnak, mig ha az értékesitési teriiletek
szerint alakitjuk ki a vallalatot, azt régi6 szerint felosztasnak nevezziik. Az
alapjan, hogy egy vallalatban csak egy, vagy parhuzamosan két (vagy tobb)
munkamegosztasi elv 1étezik, beszélhetiink egydimenzios, illetve két — vagy
tobbdimenzios szervezetekrdl.

b. Hataskéormegosztas:

A szervezeti egységek és az alkalmazottak csak akkor tudjak a rajuk haruld
feladatokat megoldani, ha ahhoz megfeleld hataskorrel (illetékességi, dontési,
utasitasi, ellenérzési jogkorrel) rendelkeznek. A dontési és utasitasi jogkorok
szervezeti  alegységeknek  valo  delegalasi  tevékenységét nevezzik
hataskormegosztasnak.

Amennyiben egy aldrendelt szervezeti egység csak egy felsdbb egységtol
kaphat utasitast, akkor egyvonalas szervezetrl, ha tobb ilyen folérendelt
részlegtol, akkor tobbvonalas szervezetrdl beszéliink.

Az ebben a fejezetben leirtak alapjan a kovetkezd szervezeti formakat
kiilonboztethetjiik meg munka és hataskormegosztas alapjan (lasd 1. tabla):

c. Koordinacié:

A szervezeti egységek az el6zo két strukturalis jellemz0 hatasabol kovetkezden
jelentésen differencialodnak, elkiiloniilhetnek. Szinergikus hatast pedig csak
akkor lehet elérni, ha ezen szervezetrészeket illesztjiik egymashoz, vagyis
Osszehangoljuk tevékenységeiket, mely célt a koordinacids technikakkal
érhetjiik el.
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Hérom f6 koordinacios eszkoztipust kiillonboztethetiink meg, Ugymint a
technokratikus, a strukturdlis és a személyorientalt modszereket. A
technokratikus eszk6zok kozé tartoznak tobbek kozott a szabalyok, eljarési
utak, tervek, programok, a strukturélis elemek jellemz6 csoportjat az ala — és
mellérendelések (vertikalis és horizontalis koordinacio), a bizottsagok, teamek,
mig a személyorientaltét a szervezeti kultura, a kivalasztdsi rendszer, a
konfliktuskezelési eljarasok alkotjak.

Munkamegosztas / Egydimenzios Két — és
Hataskormegosztas tobbdimenzi6s
1.Linearis
Egyvonalas 2.Divizionalis
3. Linearis
Funkcionalis 5.Matrix
6.Tenzor
7. Dualis szervezetek:
Tobbvonalas 4.Funkcionalis e Stratégiai iizleti
egység
e Team szervezet
¢ Holdingok
e Projekt szervezet

1. dbra: Szervezeti formak csoportositasa
Forras: Dobak Miklds: Szervezeti formak és koordinacio,
KIJK., Bp., 1992., 17.0ld. alapjan

2. Masodlagos tényezo6:

Az elsédleges jellemzok beazonositjak, hogy melyik szervezet milyen nagyobb
klasszisba sorolhato, azonban megkérddjelezhetetlen, hogy a gazdasagi életben
minden szervezetnek egyedi a megjelenési formaja, felépitése.

Talan azzal jol példazhaté ez az eszmefuttatds, hogy az embereket is lehet
nagyobb csoportokra pl. rasszokra osztani kiilsé megjelenésiik alapjan, azonban
mégis egyértelmil, hogy minden ember mas és mas, elkiiloniilt egyéniség, s
ugyanigy van ez a gazdalkodd szervezeteknél is. Tehat a szarmaztatott
jellemzokeént figyelembe veendd vizsgalati elem a kovetkezo:
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d. Konfiguracio:

Az els6 harom tényezdvel felvazolhatdé a szervezet felépitése, de a pontos
megjelenitéshez sziikség van a kovetkezd harom konfiguracids jellemzore is,
melyek: A szervezet mélységi tagozodasa, vagyis a szervezeti hierarchia szintek
szdma, a szervezet sz¢lességi tagozodasa, vagyis az egy vezetd ala kozvetleniil
tartozd alarendeltek szama, illetve az egyes egységekben foglalkoztatottak
szama.

3. A projektszervezet
3.1. Elénydk és hatranyok

Az el6z6 ponthoz tartozd abran feltiintetett szervezeti formak ismertetésére
jelen iras keretei nem elégségesek, ezért részletes elemzést csak a
projektszervezetekre nézve végziink. A projektszervezetek a dualis szervezetek
koz¢é tartoznak, mivel egy mar meglévo elsddleges strukturara, ideiglenes
jelleggel megtelepszik egy parhuzamos (network) felépités. Erre azért van
szlikség, mert az elvégzendd projektfeladat, a tanulmanyunk elsé pontjdban
meghatarozott jellemzokkel rendelkezik, igymint rendkiviil sszetett, bonyolult
probléma, sok részfeladatbol all, igy nagysdga meghaladja azt a méretet,
mellyel a szervezet egy kisebb egysége esetleg 6nalloan meg tudna birkézni, és
0j, innovativ megkozelitést kivan a megoldasa, mely kreativ teljesités 1étrejottét
kifejezetten gatolja a vallalkozas mar kialakult miikddési rutinja.

Ezt a szervezeti megoldast nagyon gyakran szoktdk a magyar szOhasznalatban
keverni a team kifejezéssel, s a két fogalmat szinte szinonimaként emlegetik.
Mindezek tudatdban hasznosnak tartom a két formacio jellemzOinek eltéréseit
roviden bemutatni a tovabbiak megértése érdekében:

A team — szervezeteket altalaban allandd, napi gyakorlatban megjelend,
rutinszertien megoldhatd problémak esetében alkalmazzak, idébeni és eréforras
korlatozas nélkill. A team tagjainak fOképpen a feladatmegoldas dontés
elokészitési szakaszaban van jelentds szereplik és azonos szakteriileteken
dolgozok is alkothatjak.

A projektek esetében a fenti megallapitasokkal ellentétben 1étrehozasuk éppen a
felmeriil6 probléma ujszeriiségétdl, nagysagrendjétdl és jelentdségétol fiigg,
ezért csak a feladat megoldasaig léteznek, s utdna fennallasuk
megalapozottsagat elveszitve feloszlanak. F6 szerepiik a megoldasi folyamat
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koordinalasa és ebbdl kdvetkezden kiilonbozo szakteriiletek képviseloi alkotjak.
A projekt tipusu szervezet kialakitisa jelentds elonyokkel €s hatranyokkal is
jarhat, melyek az alabbiak lehetnek meglatasom szerint:

1. Elényék:

a. Tobb nézopont:

A projektproblémadk altalaban interdiszciplinaris jellegiiek, vagyis tilmutatnak
egy — egy sziik szervezeti funkcio keretein. Ebbol a szempontbdl kifejezetten
ajanlatos ugy Osszevalogatni a projekten majdan dolgozé szakembergardat,
hogy eltér6 modon kozelitsenek a megoldashoz, s legyenek kozottiik
specialistak, de széles latokort generalistak is. Ezaltal biztosithato, hogy a
feladatra adott valasz is hatékony lesz.

b. Koordinacio:

A projektszervezeten beliil dolgozok kozott nincsen igazabol kialakult ala —
folérendeltségi viszony, inkdbb az ,.egy csonakban eveziink” elv érvényesiil.
Ezéltal szabad egylittmiikddésre nyilik lehetdség a projekttagok kozott, aminek
kovetkeztében autondém modon Osszehangolhatjdk az egyes alkalmazottak
tevékenységeiket.

c. Egyiittmiikodés:

A projektszervezet egy specialisan, a projekt megolddsdhoz sziikséges modon
Osszeallitott csapat, melynek tagjai ugyan egy szervezethez tartozhatnak (masik
megoldas: kiils6 szakértok bevonasaval vegyes csapat 1étrehozésa), lehetséges,
hogy még sosem dolgoztak egyiitt, nem is ismerik egymast. A munka soran
azonban ismeretségeket kothetnek, felismerhetik a masik tevékenységének
fontossagat, osszecsiszolodhatnak, amely haszna kés6bb, mas kollektiv jellegii
feladatok megoldasanal kamatozhat.

d. Alacsony formalizaltsag:

A projektprobléma megoldasanak elsé 1épcséfoka, hogy a tevékenységben
résztvevok részfeladatokka tudjak bontani a Osszetett feladathalmazt. A tagok
ezutan szabadon, a munka jellegzetességeibol fakadoan allapitjak meg egymas
kozt, hogy melyik alcsoport melyik részmiivelettel foglalkozzon. Munkajuk
eredményességérol igazabol csak a projektért felelés menedzsernek tartoznak
beszamolasi kotelezettséggel (vertikalis jelleg), egymassal valo kapcsolatukra
inkabb a munkatdrsi viszony (horizontalis jelleg) a jellemzo.
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e. Objektivitas:

A problematika megoldasaban résztvevé csapat Osszeallitasat a projekt
jellemzéihez idomultan kell megtenni. A végrehajtasban résztvevok megitélése
¢és dijazasa mindezek utan a projektcsapat eredményességétol fiigg, tehat a tag
fiiggetlenné valik annak a kdzegnek (osztalynak, igazgatosagnak) az érdekeitdl,
ahonnan érkezett. Ezaltal biztositani lehet a tagok kozos céljait, s meg lehet
el6zni a széthtzast, illetve az er6forrasokért valo lobbizast.

f.  Alkalmazkodoképesség:

A projektszervezet gyorsan tud alkalmazkodni a vallalatot koriilvevo gazdasagi
kornyezethez, mivel ha megjelenik egy, a kdrnyezeti valtozasok altal gerjesztett
probléma, arra projekt szervezetet létrehozva, a szervezet alapmiikodését nem
sértve, azonnal reagalhat a vallalat, akdr megel6z0, preventiv modon. A
projektszervezet legnagyobb eldnyét a gyors reagalasi képesség jelenti a
tobbiekhez képest, hiszen egyszerre akar tobb projektcsapat is létezhet és
szlinhet meg egymassal parhuzamosan, hasonléan egy iiditditalban a buborékok
1étrejottéhez és felszinen torténd szétpattanasahoz.

2. Hatranyok:

a. Konfliktusok:

A projektszervezetre a munkatarsi kapcsolatok a jellemzdk, s nem a felettes
beosztott viszony. Ebbdl kovetkezden senki nem kényszeritheti r4 a masikra a
véleményét, hanem meg kell, hogy gy6zze 6t. A demokratikus, tobbségi elven
mitkodd dontési technikak azonban jelentOs ellenzék mellett is képesek iranyt
szabni a tevékenységnek, viszont a feladatok megoldasaban az ellenzéknek
lehet6sége nyilik gatolni, lassitani a megvalositast, ezzel is alatimasztva sajat
korabbi elképzelésiik igazat. Amennyiben tehat a dontéshozatal nem
konstruktiv modon zajlik, akkor a projektmunka konfliktusokkal terheltté valik.

b. Felelosség:

A projektfeladat megoldasaért a feleldsség a tagok kozott alapvetden kozos,
még akkor is, ha az atmeneti jelleggel mikod6 projektszervezet ¢lén allo
projektmenedzser az elsérendli felelos a hatékony miikodésért. ebben az
esetben viszont kialakulhat az un. ,.tarsas logas” intézménye, vagyis ha a tagok
felismerik, hogy 6ket egyenként nem lehet feleldsségre vonni a kudarcért, akkor
hajlamosak elveszteni aktivitasukat.
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c. Szervezet:

A projektszervezetrdl tudjuk, hogy a dualis szervezeti forméciok egyik
megjelenési form4ja. Ez egyben azt is jelenti, hogy egy ilyen vallalati struktira
létrehozasaval egyben meg is kell bontani az eredeti vallalati felépitést. Vagyis
felmeriilhetnek olyan kérdések, hogy vajon ki fogja elvégezni annak a
projekttagnak a munkajat, aki bar eredetileg egy meghatarozott munkakort
kellene, hogy ellasson, de pillanatnyilag egy projekt feladat megoldasan
dolgozik?

Az a kérdés is megvalaszolasra var, hogy vajon ki a felettese egy, a
projektmunkaban résztvevo alkalmazottnak: az eddigi felettese, vagy a
projektmenedzser? Ezt a kérdést kiilonben a kettds felelosség dilemmajanak is
nevezik.

d. Hatalom:

Mivel a projektszervezet eléggé képlékeny, autondm modon szervezddo
képz6dmény, ezért néha a tagok nincsenek tisztaban sajat felelosségiikkel és pl.
utasitasi jogkoriikkel. Ennek kovetkeztében gyakran el6fordul, hogy némely tag
sajat hatalmanak és befolyadsanak novelésére probalja meg felhasznalni a
szervezet altal biztositott szabadsagot, s pl. megprobalja raerdszakolni a masik
féelre a véleményét. Ebben az esetben a projektszervezet miikodési
hatékonysaga gyengiil, mivel céljai a hatalmat nyert egyén, vagy csoport kénye
kedve szerint moédosulhat, s igy sériilhet a gazdasagi racionalités.

e. Lobbyzis:

A projektek megvalositasahoz forrdsok kellenek, ugymint: targyi eszkozok,
toke, szakemberek. Ezek a tényezOk természetesen minden projekt szdmdara
létfeltételt jelentenek ugyaniigy, mint az alaptevékenységet folytatd
osztalyoknak. Egy szervezetben egymassal parhuzamosan akar tobb projekt is
folyhat, amelyek esetében a forrasokért valo kiizdelem elmérgesedhet. Ebben az
esetben a projektek egymas gyilolt ellenfeleivé valhatnak, ahelyett, hogy
egylittmiikodnének.

f. Hatékonysag:

Barmelyik el6bb felsorolt tényez6t is tekintjiik, vilagosan lathatd, hogy
amennyiben a negativ jellegzetességek kezdik el uralni a projektkdrnyezetet,
vagy magat a projektmunkat az gatolni fogja az eredeti probléma megoldasat, s
végsO soron a szervezeti hatékonysag csokkenését eredményezi.
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3.2. A kulturalis kozeg

A szervezetben uralkoddé hangulat, klima alapvetéen befolyasolja az
alkalmazottak motivaltsagdt munkakedvét és a munkamoralt, ezért fontos
foglalkozni a projektszervezetek jellegzetes vonasaival. Handy (1986)
kultaratipologidja négy, egymastol karakterisztikusan eltéré szervezeti
kultaratipust kiilonboztet meg, melynek halmaz tipusu modellje illik leginkabb
a projektszervezetre (lasd 2. abra). A masik hdrom kulturalis csoport
jellemzését e tanulmany sziik keretei okdn mell6zom, s részletesen csak a
személyiségen alapul6 szervezeti kultara (klaszter) jellemvonasait vazolom fel:

1. Egyéniségek laza tarsulasai

Ezt a kifejezést uigy kell érteni, hogy a projektszervezetbe meghivott szakértok
statuszdnak meghatarozdsa maguknak a tagoknak a feladata. A problematika
felmérésekor a specialistak felosztjak a részfeladatokat egymas kozt, nincs
mindendron sziikség a folyamatos kapcsolattartasra, csak a tevékenységek
azonos litemezését és a forrasfelhasznalast kell szigoruan betartani.

2. Kiemelt szakmai tudasu tagok alkotjak

A projektproblémak kiemelten fontosak a vallalati célok eléréséhez, de kellen
nehezek és ezért ujfajta, innovativ megkozelitéseket igényelnek. Ezeknek a
feltételeknek csak a vallalat legjobb szakemberei tudnak megfelelni, igy
egyfajta elitként miikddnek kozre a feladatmegoldasban. Konstruktiv, egymast
elismerd ¢és respektald légkor johet létre a tagok kozott, akik a feladatot
szellemi kihivasként és tanulési lehetdségként ¢lik meg.

3. A szervezeti struktiira a projekthez igazodik

Mivel a projektfeladat alapvetden meghatdrozhatja a vallalkozas jovdjét, ezért
természetes modon a projekt, vagy projektek allnak a szervezeti miikodés
kdzéppontjaban, s az alapmiikddést biztositd osztalyok tulajdonképpen emberi
eréforrds kolesonzoként funkcionalnak. Az ilyen szervezetek tehat magukban
hordozzak a valtozasi képességeket, melyekhez az alkalmazottaknak is
alkalmazkodniuk sziikséges. Ebben a szervezetben tehdt nem a valtozatlansag,
az alloviz, hanem az allandd pezsgés a természetes.

4. Addig miikodik, mig ki nem kristilyosodik valamiféle vallalati
struktira

Nagyon gyakran, amikor egy induld, vagy frissen atalakulo véllalatrol van szo,
nincsenek még kikristalyosodott alkalmazotti szerepkorok és vallalati felépités.
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A szervezetnek ugyanakkor miikddnie kell, igy a beérkez6 feladatok fogjak az
alkalmazottak feladatait id6legesen meghatarozni mindaddig, mig a
felsovezetés nem dont véglegesen a szervezeti strukturarol.

Hatalomkultira Szerepkultira
(pokhalo) (gorog oszlopcsarnok)

Feladatkultira Személyiségkultura
(halo) (halmaz)

: S

2.abra. Szervezeti kultaratipusok Handy modelljében
Forras: Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés, KJK., Bp., 1996.,
240. old. alapjan

5. Kolcsonos egyetértésen alapulnak

Akik ilyen szervezetben dolgoznak elfogadjak annak kihivasait. E kultira
megkoveteli a szervezeti tagoktol, hogy allanddan fejlodjenck, tanuljanak,
hiszen csak ekkor lesznek képesek megbirkozni feladatukkal, s a dolgozdknak
el kell
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fogadniuk, hogy munkajuk, munkatarsaik, feletteseik napr6l — napra
valtozhatnak, s hogy a teljesitményiik hatékonysdga attdl fiigg, hogyan tudnak
csapatban tevékenykedni.

4. Konkrét szervezeti megoldasok

A projektszervezet kialakitasakor a vallalatvezetésnek a kovetkez6 dilemmaval
kell szembesiilnie: A vallalat vonja e ki kulcsembereit az alaptevékenységek
ellatasabol és allitsa —e Oket a projektek szolgalataba, ezaltal ideiglenesen uj
szervezeti formaciot kiépitve, vagy inkdbb jobb lenne —e egy funkcionalis
felelos kinevezése, aki koordinalnd a szakértdi csoportok mikodését, de
amelyek tovabbra is sajat vezetdjiik ald tartoznanak ?

Ennek a problémanak a megoldasat tobbféle modon lehet elvégezni, melyek
eltérd szervezeti format eredményezhetnek. Nézziik most ezeket!

a. A projekt matrix szervezet

Ez a megoldas tulajdonképpen olyan matrix formacionak felel meg, melyben a
funkcionalis egységek vezetdivel a projektmenedzserek teljesen egyenértékiek,
igy alkotjak a matrixszervezet ,,vizszintes” szovedékét (lasd 4. abra). Ekkor
természetesen lehetdség nyilik arra, hogy egymas mellett parhuzamosan tobb
projekt is folyjon, jo koordindcidval és forrdsmegosztassal.

Viallalatvezetés

Funkcio 1. | 7| Funkcié 2. || Funkcid 3.

Projektmen. 1.

Projektmen. 2.

4. abra. A matrix — projekt szervezet struktuiraja
Forras: Jarjabka Akos: Projektek a szervezetekben,
Egyetemi jegyzet, Kézirat, 2001.
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b. A projektteam

Abban az esetben, ha a vallalat a tiszta projekt format valasztja, akkor a projekt
menedzser valos vezetOi szerepet kap, kozvetlenill feliigyeli és irdnyitja a
rendelkezésére bocsatott er6forrasokat és a szakembergardat. Minden résztvevo
kozvetleniil a projektmenedzser ala tartozik, akiknek 6 utasitast adhat, illetve
egylittmiikodik az esetleges megrendel6 képviseldjével (lasd 3. abra). Ahogy a
projekt befejez6dott, a teamnek és a menedzsernek tovabbi feladata nincs, a
csapat feloszlik, a tagok visszatérnek eredeti beosztasukba, mintha semmi sem
tortént volna.

Vallalatvezetés
Funkcio 1. Funkcio 2. Funkci6 3.
Projektmenedzser -
A megrendel6

| projektmenedzsere

Projektteam 1. Projektteam?.

3. abra. projektteam szervezet felepitese
Forras: Jarjabka Akos: Projektek a szervezetekben,

Egyetemi jegyzet, Kézirat, 2001.
A két szervezet jellemzdi:
A szakemberek erdsen vitatkoznak azon, hogy a két szervezeti forma koziil

melyik a jobb megoldas. Mindkét valtozat mellett és ellen is erds érvek
sorakoznak. Vizsgaljuk meg milyen indokokat lehet felsorolni az egyes
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variaciok létrehozasa esetében:

A projekt matrix jellemz6i:

Tulajdonképpen ,,0rokélettiek”, 1étiikk nem fiigg a projekttdl.

A csoport stabil osszetételi.

Tisztdzottak az ala —folérendeltségi viszonyok, és az eldrelépés
ehetdségei.

A projektek potencialis versenytarsak.

A projektek kozti koordinacio nehézkes lehet.

Pogooar

A projektteam jellemz6i:

Egyetlen definialt cél megvaldsitasara hozhat6 1étre.

Csak sajat er6forrdsaira tdmaszkodhat.

A team teljesen autonom.

Megallapitott koltségvetése van.

A csapat Osszetétele eseti.

A Kis csoportok rugalmatlanok lehetnek.

A projektvezetd képességei kiemelkedden fontosak lehetnek a
megoldasban.

h.  Probléma lehet a csoport feloszlatasakor.

@ oo TN

3. Anhibrid szervezet

A vallalatok felsdvezetése gyakran vegyes (hibrid) szervezeti megoldasokat
valaszt annak érdekében, hogy ne legyen sziikség teljesen felboritani egy
probléma kedvéért a bevalt szervezeti formacidjukat. Ilyen lehetdség lehet az,
amikor a vallalat f0 vazat szakért6i csoportok alkotjak, a megoldand¢ feladat
felelosségét pedig projektvezetdre osztjak, aki a szakcsoportok véleményét kéri
ki, amennyiben szakért6i munkara van sziikségiik. Ez a forma hasonlit kissé a
matrixra, a projekt muikddtetése azonban joval filiggetlenebb, a szakértoi
csoportokkal valo kapcsolat pedig esetibb jellegii, és foként tanacsadasra,
ritkabb esetben részfeladatok megoldasara terjed ki Egy masik lehetdség, hogy
a projekt teljesen autondm modon épiil ki, kvazi 0j funkcioként a szervezeten
beliil, ezaltal konnyebb megalakitani és szerepének betdltése utan persze
nyomtalanul eltiintetni is. Ebben az esetben a szervezet szinte funkcionalis
vallalati formaban miikodik (lasd 1. abra) és a projektmenedzser azonos
hierarchia szinten van, mint mas osztalyok vezet6i, s kozvetleniil a vallalati
felsdvezetésnek van alarendelve. A problémat természetesen az emberi
eréforrasok rendelkezésre bocsatasa jelenti, hiszen a szakemberek a projekt
felosztasdig nem tartoznak az eredeti csoportvezetd ald, vagy ismételten
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szdmolni kell a kettds alarendeltség kellemetlenségeivel.
5. A projektmenedzser

Hogyan lehet meghatarozni a projektért felelds vezeto, a projektmenedzser azon
személyiségkritériumait melyek alkalmassd teszik feladata ellatasara?
Elsésorban az mindsiti ezeket a menedzsereket, hogy mennyire sikeresen tudjak
megoldani a feladatukat. Ezt sokféleképpen érhetik el, azonban vannak olyan
kozosnek tekinthetd jellemvonasok, melyek esetiikben kritikusak, ezeket
nevezhetjiik vezetdi szerepkoroknek.

Mintzberg (1975) harom f6 csoportra osztotta a vezetdi szerepeket, igymint
személykozi szerepek (kapcsolatteremtd, fondki €s nyilvanos megjelenés)
amelyek a projekttagok és a projekttel kapcsolatban 1€vo kiilsé szereplok kozti
kommunikacidt segitik. Az informacids szerepek (informaciogyiijto, szétosztd
és szovivo), foképp a projektmunka és az alkalmazottak tevékenységének
Osszehangolasat teszik lehetdvé. A projektszervezetek menedzselésének
legfontosabb vezetdi ténykedése azonban a dontési szerepekhez kapcsolodik,
melyek az alabbi résztevékenységekbdl allnak:

a. Vallalkozé (Entrepreneur)

A projektvezetd tulajdonképpen vallalkozo, hiszen a sajat és vallalati céljait
figyelembevéve dont a projektmenedzseri megbizatas elfogadasarol.
Ugyanakkor ez jelentdés kockdzattal is jar, gondolok itt a projektfeladat
egyediségére, a probléma feltaratlansagara.

b. Zavarelharité (Disturbance handler)
A menedzsernek a napi miikddés kényszereire is valaszokat kell talalnia. Ez
csak a megfeleld koordinacios képességekkel érhetd el.

c. Eréforras — eloszto (Resource allocator)

A menedzsernek kell gazdalkodnia a projekt megvalositasara elkiilonitett
er6forrasokkal, de ennek iitemezése beleértve a dolgozok munkaidé beosztasat
és az informacidk aramoltatasat is a menedzser feladata.

d. Targyalé — megegyezo (Negotiator)

Ez tulajdonképpen a legfelelosségteljesebb szerepkor, amelynek kiemelt
jelentésége lehet a projektek sikerességében. Létfontossdgi a harmonikus
kapcsolatok kiépitése a projekten dolgozo és azzal kapcsolatban 1évo szervezeti
egységek, illetve a megrendeld, vagy a felsOvezetés kozott, melyet a
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projektmenedzsernek kell megteremtenie.
6. Konklazio

A projektszervezetek sajatos vallalati szerkezetet jelentenek. Amennyiben
azonban csak a strukturdk szintjén vizsgalodunk, -elfeledkezhetiink a
legfontosabb belsé eréforrasarol: az alkalmazottakrol. A projektszervezetekben,
mint allandéan valtozd dualis formaciokban a dolgozoknak kiilonleges
kihivasoknak kell megfelelnitik.

A vallalkozas alapfolyamatainak ellatasa rutinfeladat, &mde mindezeken feliil
az alkalmazottak id6rdl — idore kiszakadhatnak megszokott kdrnyezetiikbol,
munkatarsaiktol annak érdekében, hogy szamukra ismeretlen specialistakkal és
generalista szemléletli szakemberekkel limitalt id6 és erdforras felhasznalas
mellett vallalatuk szamara kiemelten fontos és bonyolult problémak
megoldasan dolgozzanak. Remélem sikeriilt érzékeltetnem a tisztelt Olvasoval,
hogy ez a szervezeti forma és ez az emberi er6forras gazdalkodas mar a XXI.
szazadi, gyorsan valtozo piaci kdvetelmények teljesitésére is alkalmas lehet.

Felhasznalt irodalom:
Aggteleky Béla - Bajna Miklos: Projekttervezés — Projektmenedzsment
Kozlekedési Dokumentacios Rt., Bp., 1994.

Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés
Kozg. és Jogi Konyvk., Bp., 1996.
Dobak Mikloés: Szervezeti formak és vezetés

Kozg. és Jogi Konyvk., Bp., 1997.
Dobak Miklés és munkatarsai: ~ Szervezeti formak és koordinacio
Kozg. és Jogi Konyvk., Bp., 1992.
Dr. Karoliny M. — Poor J.: Személyzeti/ emberi er6forras
menedzsment kézikonyv
Kozg. és Jogi Konyvk., Bp., 1999.

Gorog Mihaly: Bevezetés a projektmenedzsmentbe
Aula Kiado, Bp., 1999.
Hitt, William D.: A mestervezetd, vezérfonal a cselekvéshez
OMIKK, Bp., 1990.
Jarjabka Akos: Projektek a szervezetekben
Egyetemi jegyzet, Kézirat, 2001.
Mastenbroek, Willem F.G.: Konfliktusmenedzsment és szervezetfejlesztés

Kozg. és Jogi Konyvk., Bp., 1991.
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Karoliny Martonné: A személyzeti politika a menedzsment egy
kihasznalatlan eszkoze
Marketing & Management, XXIX. évf., 1995/2., 33 — 39. old.

Eloszé

E tanulmany egy olyan, a menedzsment tervezési illetve kontrolleszkozei kozé
tartozo teriilettel - a személyzeti politikaval - foglalkozik, amely hazai
szervezeteinknél egyelére nagyrészt kihasznalatlan. Mint ilyen, j6 eszkoz a
személyzet magatartdsanak a szervezeti célok felé terelésére €s egyuttal a fair és
egységes kezelés terén mutatkozo tartalékok kihaszndlasdnak Ilehetdségét
kinalja.

A piacgazdasagi kornyezetben kialakult idétallo és korszerli eszkozok
megismerése és hazai gyakorlatba valo atiiltetése eltérd gyorsasaggal valosul
meg a menedzsment kiilonb6zé funkcidi terén. A pénziigy és a marketing
valdszintileg ¢élen jar, talan kezd elterjedni a stratégiai tervezés, €s sokan nagy
véarakozassal tekintenek az emberi eréforrasmenedzsment felé is.

Az atalakulds kezdeti éveiben a korabbi megnevezéseket személyzeti,
munkaiigyi osztaly igyekeztek keriilni, de az 0j megnevezés megtalalasahoz
nem igazan segitettek a nyugati gyakorlat példai. Ott ledldozoban volt a
»Personnel Management”, illetve a ,Personnel Department” (személyzeti
osztaly), €s éppen terjedében az Uj cimke, a ,,Human Resources”. Ennek
magyar forditasa, az ,,emberi er6forras” talan hosszunak bizonyult, igy atkeriilt
beldle a ,,human” elem.

Emogé pedig valamilyen altalam nem ismert ok miatt a ,,politika” kertilt. Ez a
mara széleskorlien elterjedt Uj megnevezés azonban nem szerencsés, foleg
azért, mert ez a szO0 mar foglalt. Félo, hogy az eredeti tartalom a hibasan
kialakult és elterjedt Uj megnevezés miatt kihasznalatlan lehetdség marad a
személyzeti menedzsment szdmara, a szervezeti hatékonysag karara.

Jelen tanulmanyomban anélkiil, hogy etimologiai vitat akarnék kezdeményezni
azt igyekszem bemutatni, hogy mi a politikdk helye, szerepe a
menedzsmentben, majd pedig részletesebben ismertetem a nyugati vallalatok
gyakorlataban hasznalatos személyzeti politikak jellemzdit.

1. A politikak helye és lehetséges szerepei a menedzsmentben

39



A SZERVEZET

1.1. A politikak, iranyelvek mint a tervrendszer s a tervezési folyamat
elemei

Mint ismeretes, a tervezés a menedzsment funkcidi kozott kiemelkedo
jelentdségli, mivel kiindulopontul szolgal a tobbi alapfunkcié a szervezés,
vezetés, kontroll szdmara. A mai piacgazdasag gyakorlatdban a szervezetek a
tervrendszer részének tekintik a stratégiat, a taktikai és az operativ terveket, a
koltségvetéseket; valamint a politikdkat, eljarasmodokat é€s a szabalyokat,
szabalyzatokat is. A tervek egy sajatos megkozelitését kinalja az 1. dbra.

1. 4abra Az iranyelvek, politikak helye a tervrendszerben

Vizio
MISSZIO
cél 1. cél 2. cél 3. cél 4. cél 5. cél 6.
Célok Célok
TARTOS TERVEK | EGYSZERHASZNALATOS TERVEK |
POLITIKAK, IRANYELVEK | STRATEGIAK |
ELJARASMODOK | KOZEPTAVU TAKTIKAI TERVEK |
SZABALYOK, SZABALYZATOK MUKODESI OPERATIV TERVEK

1. dbra Az iranyelvek, politikak helye a tervrendszerben
Forras:  J.M. Higgins: The Management Challenge, Macmillan Publ. Comp.,
1991, p. 145,

40



A SZERVEZET

Az abra a politikdk, irdnyelvek helyét a tartds tervek kozott jeloli ki. Egy masik
kozelitésben (2) a tervezés az idOkerettdl szinte fiiggetleniil legaldbb az aldbbi
0t elembdl all6 folyamat.

1. Azegység altal elérni kivant célok és azok rangsoranak meghatarozasa.

2. A célok elérését segitd vagy akadalyozo kornyezeti elemek elemzése.

3. A célok eléréséhez vezetd tevékenységsorok, stratégiak, programok
kidolgozasa,

4. Az alternativ tevékenységsorok értékelése és egynek a kivalasztasa.

5. Koltségvetés kidolgozasa.

6. Politikak, vezérelvek kidolgozasa.

Az elozéekben bemutatott két megkozelités a politikak, vezérelvek
megfogalmazasat vagy a tervezés elemének, vagy a tartos tervek kozé
tartozonak, illetve a tervezési folyamat utols6 fazisanak tekinti.

1.2. A politikak, vezérelvek nagy jelentéségiiek a szervezeti
kommunikaciét javité, illetve a kontrolleszkozok kozott

A szervezeti kommunikécioés folyamatok iranyuk szerint harom tipusba
sorolhatok. A lefel¢ ¢és felfelé iranyuld, valamint a horizontdlis iranyu
kommunikaciot segitd eszk6zok mindegyikében fontos helye lehet a
politikaknak. A lefel¢ irdnyuld kommunikaciét a menedzsment altalaban a
szervezet als6 szintjeinek az iranyitasdhoz, befolyasoldsdhoz hasznalja. A
nyugati szervezetek gyakorlatdban az e céllal hasznalt eszkozok kozott a
politikat a harmadik helyen talaljuk. A teljes eszkoztar a kovetkezo (3):

A szervezet ¢s egységeinek céljai és stratégiai.

A munkavégzéssel kapcsolatos utasitasok, magyarazatok.
Politikak, eljarasmodok és strukturalis megoldasok.
Teljesitményértékelés és korrekcio.

»Belenevelés”, a szervezeti kultura értékeinek megismertetése.

agrwdPE

Hazai gyakorlatunkban a lefelé iranyulo, a befolyasolast elérni kivano elemek
koziil az utols6 hdrom elem szinte teljesen ismeretlen, illetve kihasznalatlan.
Igy van ez persze az ezekre épiilo horizontalis és a felfelé iranyuld elemeknél is.

A felfelé¢ iranyuld kommunikacié a felsobb szintli menedzserek szamara

41



A SZERVEZET

szolgéltat adatokat a szervezeti tevékenységekrdl, teljesitményekrdl, mig a
horizontalis kommunikacio a szervezeti egységeken beliil, vagy azok kozott jon
1étre, a koordinacidt biztositandd. A felfelé iranyulé kommunikécio a kdvetkezd
elemeket tartalmazza:

Problémak, kivételek.
Teljesitmény — jelentések.
Panaszok, vitak.

Pénziigyi, szamviteli informaciok.

~Awbh PR

A vertikalis kommunikacié elemeinek donto tobbsége kapcsolatban all a
szervezeti kontrollal, melynek elemeit Ouchi az 1. tdbla szerint harom tipusba
sorolta.

Tipus Informaécid és kontrollforras

Biirokracia Szabalyok, szabvanyok, célok, hataskori struktura, politikak
Piac Arak, koltségek, verseny

Klan Ko6z06s értékek, bizalom, tradiciok, hitek

1. tabla Ouchi kontroll formai
Forras: Daft — Steers: Organizations, Scott, Foresman and Co. 1986., p. 545.

A horizontalis kommunikacié kulcsszava a koordinalas, mely a kovetkezo
fobb elemekbdl épiil fel:

1. A szervezeti egységen beliili problémamegoldas.
2. A szervezeti egységek kdzosen végzett tevékenysége.
3. Torzskari tanacsok a vonalbeli vezetésnek.

A menedzsment altal gyakorolt kontrollnak, mely dontéen biirokratikus
elemekre épit, s négy, a piacgazdasagokban leggyakrabban hasznalt elemét a 3.
abra illusztralja.

Ahogyan az a 2. abrabdl is lathatd, a politikdk, vezérelvek az atalakitasi
folyamat és tevékenységei befolyasolasahoz és interpretaldsdhoz hozzajaruld
kontroll eszkdzként hasznalhatok. Befolyasolasra a menedzsmenttdl lefelé
induldé kommunikacios eszkdzként, interpretalasra az alkalmazottak panaszait,
vitdit kozvetitve és lehetdvé téve.
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1.3. A politikak, iranyelvek, vezérelvek és jellemzdik

Ahogyan az, az eléz6ekbdl kideriilt, a politikak a menedzseri tevékenységek
olyan utmutatdi, amelyek a célorientdlt stratégia megvaldsitasat segitik. A
vezérelvek megfogalmazasa azért fontos tervezési elem, mert azok magyarazzak
el, hogy milyen modon kell elérni a célokat, iranyitva ezaltal a személyek
szervezeti magatartdsat. Segitségiikkel biztosithatd a szervezeten beliili
konzisztencia, a kovetkezetesség, ¢és segitenek a szervezet jo hirének
alakitasaban, Orzésében is.

A nyugati felséfokll intézményekben ¢és mar egyre tobb hazaiban is ilyen
vezérelvek irjak el példaul a diplomaszerzéshez sziikséges atlageredményeket
¢s a megszerzendd kreditek szamat. Ezek egyrészt a tanszékek munkajat
vezérlik, masrészt biztositjdk az egyes hallgatoktol elvart eredmények
azonossagat amellett, hagy lehet6vé teszik a hallgatonak, a tantargyvalasztas
sokféleségét. Az ilyen tipusu politikdk célja a kimenetek konzisztencidjanak
biztositasa.

A gazdasagi szervezetek a politikdkat mikodésiik sok teriiletén hasznaljak. A
termékekkel kapcsolatban, pl. a mindségrél, a pénziigy terén, pl. a gyors
szamlakiegyenlités esetén ajanlott kedvezményrdl vagy a reklamacio miatt
visszaérkez6 arukkal kapcsolatban kovetendd elvek megfogalmazasa gyakori.
Az értékesités koltségesokkentés melletti maximalizdlasanak stratégiaja sokkal
inkabb a tomegtermelés elvét kivanja meg, mint az egyedi gyartasét, az
értekesitésben pedig inkabb a franchise- rendszert, mint sajat dealer -halozat
kiépitését.

A dontéshozashoz irdnymutatoul szolgald, a reputiciot és konzisztenciat
biztositd elveknek sokféle kritériumnak kell megfelelniiik. Ezek koziil
legfontosabbak:

e Flexibilitds: Az elveknek a stabilitds és a flexibilitdas kozotti ésszeri
Osszhangot kell fenntartaniuk. A szervezetek alapcélja a stabilitast varna el,
mikozben a valtozo feltételek modositast igényelnek.

e Altalanos jelleg: Ahhoz, hogy kévethetd legyen, a leheté legtobb
befolyasold tényez6t szamitasba kell vennie.

e Koordinacié: Az elveknek az egymassal kapcsolatban levo részegységek
kozotti 6sszhangot is biztositaniuk kell.

e  Etikussag: Az iranyelveknek az etikus magatartas tarsadalmi sztenderdjein
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kell alapulni.
e Vilagossag: Az egyértelmil, vilagos, logikus fogalmazas a politika
alapkovetelménye.

MENEDZSMENT
r--—~"=="="====°=7=7=7=7=77°77 T™ _L T _I _______ =~ --"T=T=~=~7=7=7=°7° 1
1 1 [} 1
I 1 1 1
] | ] 1 1
¥ ¥ 4
Szervezeti Teljesitmeény Politikak, Statisztikai
koltseg- - szabalyok, jelentések
vetés értékelés eljarasmodok
] ] 1 T A
1 1 1 1
I T I T 1 T 1
v v v v
Erdforras Transzformacids folyamatok, Kimenetek
input tevékenységek
----% Dbefolyasolas — interpretalas,
értelmezés

2. abra. A négy menedzsmentkontrollalrendszer és a kontroll kdzéppontja
Forras: DaftSteers: Organizations. Scott, Foresman and Co. 1986., p. 552.

2. A személyzeti politika és szerepe az emberi erdforras
menedzsmentben

2.1. Hidszerep, stratégiai dontési teriilet

A személyzeti politikak elveit ugyaniugy, mint mas részteriiletekét a szervezet
segitsék a tervek minél jobb, minél teljesebb megvalositasaban. A személyzeti
politikak, iranyelvek elhelyezkedését, a szervezeti, személyzeti célok és
tevékenységek kozotti hid szerepét illusztralja a 3. abra.
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SZEMELYZETI CELOK
(pl. az alkalmazotti teljesitmények magas
szinvonala, elkételezettség, moral)

SZEMELYZETI MENEDZSMENT POLITI
ES ELJARASMODJAI
pl. a toborzasrol, fejlesztésrol, javadalmazasrol, részvételrd

A SZEMELYZETI MENEDZSMENT TEVEKENYSEGEI

szervezet-  toborzds,  yenzesés ellenszol - SZervezet- szervezet-
munkaerd kivalasztas fejlesztés  galtatasok munkaerd- munkaerd

-tervezés tervezés  -tervezés
szervezet- munkakor- — képzési e kommuni-  biztonsag-
munkakor  elemzés, igény rendszer kacios ellenérzés

- toborzas, elemzés,  (orvezss  konzultdcio ,
tervezés, kivalasztas, fejlesztés, bér- participacio, tanacsada
munkaer6 beillesztés  értékelés, vizsgalat kollektiv al- S
s szociali-  képzés és unkakor KU, panasz-  sport,
tervezés zalas karrierfej-  stékelés kezelés,  rekreacio
lesztés fegyelmi  alkalma-

T T T T i'Tgyek zotti stI-

személyzeti kutatasok és adminisztracio

3. abra. A személyzeti politika hidszerepe a célok és tevékenységek kozott
Forras: P. Gunnigle — P. Flood: Personnel Management in Ireland, Gill and
Macmillan, 1990., p. 17.
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A kiilonboz0 szituacidk altal igényelt eltéré személyzeti politikdk befolyasold
tényezoit és az aktudlis valasztasok kovetkezményeinek ok okozati viszonyait
abrdzolja az emberi eréforrasmenedzsment Beer és munkatérsai 4ltal a Harvard

Business School ban kifejlesztett modellje (lasd 4. abra):

Az érintettek érdekei € — o — e e i
1
1
részvényesek :
menedzsment AHRM politika
az alkalmazotti teriiletei :
1
r .
kfgﬁgn; alkalmazottak HR kimenetek ;
koz0sség > (pl;ftfizliﬁii?é) kot6des Hosszii thvi
zakszervezetek . kivetkezmények
szakszervezete az emberi ) _
eréforrasok kompetencia egyeéni jolét
Saitudicids elemek aramlasa . szervezetl
javadalmazasi/ kongruencia hatékonysag
a munkaero i ellenszol- i 1y g térgadalmi
jellemzdi galtatasi k’oltseg—’ jolet
iizleti stratégia rendszerek hatékonysdg :
- 1
és kondiciok munka :
menedzsment rendszerek :
filozofia 7y :
munkaer6piac ! i
szakszervezet . !
! 1
feladat- [ |
technologia | ----- [P 4
torvények
és tarsadalmi
értékek

Business School (HBS) modellje
Forras: P. Gunnigle — P. Flood: Personnel Management in Ireland, Gill and
Macmillan, 1990., p. 310.
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Modelljiikben a szerzOk azt hangstlyozzak, hogy az
emberieréforrasmenedzsmentt6l elvarhatd eredményeket négy kulcsteriilet
személyzetipolitikavalasztdsa befolyasolja. Az alkalmazottak befolyasaval
kapcsolatos elveket a szervezet alkalmazottaival kapcsolatos filozofiajat
mindsitd kulcselemnek tartjak. Ezek azt tiikrozik, hogy milyen mértékben
vonjak be az alkalmazottakat, veszik szdmitasba preferencidikat azon kérdések
eldontésénél, amelyekkel hatassal lehetnek munkavégzésiikre. Az emberi
eréforrdsok aramlésa harom elemet takar.

Azokat az elveket, amelyek a szervezetbe belépéssel (toborzas, kivalasztas), a
szervezeten beliili mozgasokkal (eldrelépés, athelyezés, karrierfejlesztés) és a
szervezetbdl kilépéssel (nyugdijazas, elbocsatas, leépités) kapcsolatosak.

A javadalmazési rendszerbe a pénziigyi és nem pénziigyi ellenszolgaltatdsok
elvei egyarant beletartoznak, mig a munkarendszerekkel kapcsolatos iranyelvek
a munkakori feladatokkal, a technologidval és vezetdi kontrolljanak modjaval
és mértékével kapcsolatos elveket tartalmazzak. A fenti négy f6
politikateriiletre e modellben ugy tekintenek, mint olyan stratégiai valasztasi
lehetoségekre, amelyek igen erdsen befolyasoljak az alkalmazottak
magatartdsat és a szervezet irdnti attitidjét. A személyzeti elvek kozotti
vélasztast a HBS modell stratégiai dontésnek mindsiti; masok szerint a politika
meghatarozasa mar taktikai szinti tennivaldé a filozofiaalkotdst ¢és
stratégiaformalast kovetden, de a konkrét tevékenységeket megeldzden.

2.2. A személyzeti politikak kozvetlen kornyezete és tartalmi elemei

Stratégai szint Taktikai szint Tevékenységi szint
A szervezet Személyzeti politikak, Toborzas,
személyzeti iranyelvek és eljarasmodok Kivalasztas,

filoz6fiajanak kialakitasa a kovetkezd Beillesztés,
megfogalmazasa teriileteken: Képzés,
Foglalkoztatas, szervezet és Ertékelés,
A személyzeti stratégia munkakdr — tervezés, az Kollektiv alku,
megfogalmazasa alkalmazottak fejlesztése, Egészség,
ellenszolgaltatasok, Biztonsag,
teljesitménymenedzsment, Jolét,
alkalmazotti részvétel, Kompenzacio
munkaiigyi viszonyok

2.tabla: A személyzetimenedzsment —stratégia, politika, tevékenységek
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A személyzeti politika helyét és fontosnak itélt teriileteit e szemléletmod szerint
a 2. tdbla szemlélteti. E megkdzelités szerint minden szervezet személyzeti
stratégiaja az emberi er&forrasmenedzselés hosszii tavli céljaira és annak
alapvetd filoz6fidjara utal. A filoz6éfia magaba foglalja a hitek és értékek
megalapozasat, amelyek kiindulé pontul szolgéalhatnak a személyzeti politikdk
késobbi kifejlesztéséhez. A személyzet menedzselését érintd szervezeti hiteket,
értékeket gyakran a szervezeti filozofia altalanos megallapitasai kozott
talalhatjuk meg.

2.2.1. Példak a személyzeti filozofiak explicit megfogalmazasara

e A nyitott menedzsment és minden egyéni munkavallald &szinte
tiszteletben tartisa a politikank. Ugy hissziik, hogy mikozben alkalmazottunk
sajat céljai elérésére torekszik, egyben segiti szervezetiinket is. Vallalatunk
kész segiteni alkalmazottait a nagyobb munkakori elégedettség elérésében és a
munkaélet mindségének javitasaban. Vallalatunk 0sztonzi és nagyra értékeli az
erbfeszitést és a kreativitast, tudomasul véve, hogy bizonyos mértékii hibazas
elkeriilhetetlen egy tanulo kdrnyezetben.” (Nagy elektronikai cég)

e ,Olyan hatékony munkaerdbazist igyeksziink kialakitani, melynek tagjai
elkotelezettek a szolgdltatds magas szinvonala irant ¢és akiknek viszonzéasként
haladd6 munkafeltételeket, a személyes fejlodés lehetdségét és méltanyos
javadalmazast biztositunk.” (K6zépméretl kozszolgalati cég)

e Barmilyen céljaid vannak a jovddet illetden, ha a legtdbbet nyujtod, azok
elérésében szamithatsz szervezetiink segitségére. A munkad izgalmas, minden
szempontbdl jovedelmez6 és tartalmas lesz, €s minél tobbet aldozol ra annal
jobban fogod érezni magad nalunk.” (Szallitményozasi cég)

Minden szervezet rendelkezik ugyan az alkalmazottaival kapcsolatos
filoz6fiaval, bar sokszor nem ugy irasban, mint azt az elébbi példakban
lathattuk. Talan csak abbol lehet erre kdvetkeztetni, ahogyan az alkalmazottait
kezeli és jutalmazza. Ilyenkor a szervezeti filozofia csak burkoltan van jelen,
ami tobbnyire a stratégiai tudatossag hianyara utal ezen a téren.

A szervezeti hiteket és értékeket megfogalmazd megallapitasok, kijelentések
nem hatékonyak, nem igazan segitik a stratégiai célok elérését, ha nem
alkalmazzak azokat a munkahelyeken, f6leg az operativ menedzserek szintjén.
A tamogatott
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hitek és a munkahelyi gyakorlat ko6zotti rés athidaldsara dolgozzak ki a
szervezetek az emberi er6forrdsokkal kapcsolatos elveiket, a személyzeti
politikat. Azért hasznaljak ezeket, hogy ily moddon is hangsulyozzak a
szervezeti célokat és Utmutatéul szolgaljanak a menedzsereknek és az
alkalmazottaknak, ha a személyzeti menedzsment kérdéskoreivel taldlkoznak.

A személyzeti politikdk, irdnyelvek mint mar lattuk a személyzeti
tevékenységek széles korét fedhetik le, ugymint toborzas, fejlesztés, részvétel,
munkakortervezés stb. A legfontosabb politikateriileteket Dessler(4) hat
személyzeti tevékenységi kor kapcsan jellemezte, valaszthatd elveik szélsd
eseteinek bemutatasaval. Ezek:

e  Munkakdr - tervezés. A munkakorok flexibilitasa szélesen, vagy pontosan
¢s szliken vane meghatarozva?

o Eldrelépés. Az eldléptetes alapja az életkor vagy az érdem?

e  Toborzas. A beliilrdl valo eldrelépés, vagy a kiilsé toborzas hangstilyose?

o Képzés. Hozzaférhetoke a formalis képzési programok, vagy nem igazan.
Ha igen kinek, milyen alapon?

e A panaszok intézése. A formalis panaszok ugy végzddneke, hogy egy
harmadik fél dontése érvényesiil, vagy nem?

e  Kommunikécio. Az elézéeken kiviili mas kommunikacids mechanizmus
végz6dik -e dontébiraskodassal vagy nem?

Az eldzbekben kicsit részletesebben bemutatott politikateriiletek koziil kimaradt
egy olyan kritikus elem a javadalmazas/ellenszolgaltatas, amely szintén sokféle
elvi dontést kivan, ugymint:

e Az egyéni vagy a csoportmagatartast jutalmazzae a bérezési rendszer?
Osszae meg a cég a profitot, illetve az elért koltségesokkentést az
alkalmazottakkal? Ha igen, hogyan? Nyitott vagy zart bérezési rendszert
alkalmazzon? Bevonjae az alkalmazottakat a cég bérezési rendszerének
tervezésébe, adminisztralasaba?

e Hogyan lehet a leghatékonyabban keverni a pénzbeli és a nem pénzbeli
javadalmazast a motivacio, a teljesitmény biztositasahoz?

2.2.2. Példiak az egyes politikateriileteken valasztott megoldasokra:

e  Reszvétel: ,Elvarjuk, hogy menedzsereink a szervezet minden szintjén
konzultaljanak, tanacskozzanak beosztottaikkal minden 6ket érintd tigyben.”
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(Engineering cég)

o Javadalmazas: ,Javadalmazasi iranyelviink, hogy olyan foglalkoztatasi
viszonyokat és feltételeket biztositsunk, ami versenyképes iparagunk
Osszehasonlithatd cégeinek fels6 negyedével.” (Gépipari cég)

o Az alkalmazottak aramlasa: ,,Szervezetiink minden alkalmazottja szdmara
az azonosak az alkalmazasi és az elomeneteli lehetdségek Az eldrelépés
el6jeltételei az onmaga, munkatarsa és a szervezet iizleti céljai iranti pozitiv
beallitodas. Mikozben célunk a beliilrdl vald eldléptetés, a szervezetnek minden
munkakorbe a legalkalmasabb jelentkez6t kell kivalasztania.” (Elektronikai

ceg)

o Képzés: ,,Céglink meggydzddése, hogy a j6 képzés a siker kulcsa, ezért
minden alkalmazottat 6sztonziink a cég altal szervezett ill. kiils6 kurzusokon
vald részvételre. A cég tamogatja szakmai szempontbo6l sziikséges tanfolyamok
elvégzését.” (Szallitmanyozasi cég)

Az altalanos iranyelvek, politikak utmutatasan beliil a menedzserek feleldsek a
kiilonb6zo személyzeti tevékenységekért. A vezérelvek természetesen nem
szabjak meg, hogy mit kell tenniiik, milyen dontéseket kell hozniuk. Az ilyen
jellegti eldirasok mar nem elvek, hanem szabalyok. Amikor pedig a személyzeti
politikak végrehajtadsa érdekében eldirt tennivalokat és azok egymast kovetd
1épéseit, sorrendjét foglaljuk irasba, akkor a személyzeti eljardsmaodot alakitjuk
ki. Ez utobbiak lefedhetik a mindennapi személyzeti kérdéskorok jo részét és
altalaban valamelyik politikdhoz kapcsolodnak, mint ahogyan azt a kdvetkezo
példabdl is lathatjuk:

A munkakor kozzététele: ,,Célja, hogy lehetdvé tegye annak az iranyelvnek az
érvényesiilését, amely a szervezet minden alkalmazottja szamara a legteljesebb
lehetéséget biztositja az eldrelépésre, a karrierfejlesztéshez. Minden
megiiresed6 munkakdrt kdzzétesziink a hirdetdtablan minimum két hétig. Az
alkalmazottaknak érdeklodésiiket a személyzeti osztalyon kell bejelenteniiik. A
vallalat fenntartja a jogot, hogy a megiiresedett poziciot a szervezeten kiviil is
meghirdesse, amennyiben ugy tartja helyénvalonak. Minden esetben a
legalkalmasabb ¢és a legjobban képzett jelentkez6t valasztjuk.” (Elektronikai

cég)

50



A SZERVEZET

2.3. A személyzeti politikak mellett és ellen sz016 érvek

A személyzeti elvek az altaluk elérhet6 célok miatt fontosak. Ezek igérete
természetesen az alkalmazas mellett szol. Pozitiv érv tovabba:

e Partatlan és kovetkezetes banasmod minden alkalmazottal.

e  Optimalis szinten tartott koltséghatékonysag a személyzeti dontéseknél.

e  Utmutato a nehéz dontésekhez.

e A szervezeten beliilli bizalom kialakitdsdval —minimalizdlja a
szakszervezetesélyét.

e A jogszabalyoknak val6é megfelelés szervezeten beliili biztositéka.

Az elvek, politikak alkalmazasdnak azonban nemcsak elonyei, hanem hatranyai
is lehetnek. Ezek egyrészt akkor jelentkeznek, ha az elvek talsagosan
korlatozoak és merevek. Masrészt abbol szarmazhat probléma, ha a
meghirdetett és a kovetett politika kozott eltérés jon létre, példaul a 3. tabla
szerint.

Meghirdetett politika Kovetett politika
Koltségesokkentés Nincs koltségvetési kontroll
Az alkalmazottak a legtobb Kevés kisérlet az alkalmazottak
vagyonunk képzésére, fejlesztésére
A team — munka alapvetd Az alkalmazottakkal — alig palastolt
semmibevétel mellett — megosztottan
bannak
Az elsédleges hangsuly a piaci A kereskedok létszamcesokkentése
részardny novelésén koltségesokkentési céllal
Koltségtakarékossagra kell torekedni Szazezreket koltenek az elndk —
vezérigazgatd iroddjanak
ujraberendezésére

3. tabla: A meghirdetett és kdvetett politikak kozti eltérések

A meghirdetett, de nem kovetett politika nemhogy konzisztenciat és bizalmat
alakitana ki, de hosszi tavon talan veszélyesebb, mint az elvek nélkiili
gyakorlat. Egy, az emberier6forras elvek fontossagat vizsgald felmérésben (6)
megkérdezték a valaszadokat a hatékony és nem hatékony szervezetek fobb
jellemzdir6l. Az utdbbiakkal kapcsolatban a kovetkezoket emlitették:
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1. nem tekintik fontos vagyontargynak, tokének és csak kevés figyelmet
forditnak a munkaerore;

2. autokratikus, biirokratikus moédon menedzselnek, szigorian és
rugalmatlanul;

3. kevéssé vagy egyaltalan nem érvényesiil az alkalmazottak képzése, a belsd
elémeneteli folyamat sem hatékony; gyenge a belsé kommunikécio;

4. nem vilagosak, vagy idejétmultak a politikak, amelyeket kovetkezetleniil
alkalmaznak;

5.  magas a fluktuacio.

A hatékonysagra torekvd cégek tennivaldit €s ebben a politikak szerepét a
fentiekben a negativ jellemzdk attekintésével is érzékeltettiik.

2.4. A személyzeti kézikonyv

A maximalis hatékonysag eléréséhez a személyzeti elveket, politikakat célszert
irasos formaban megjeleniteni és minden alkalmazottal megismertetni. Hogy
minden alkalmazott tisztdban legyen az elvekkel, a fejlett piacgazdasagl
orszagok sok szervezete féleg a nagyobb méretiick és a korményzati hivatalok
kiadjak a személyzeti politika kézikonyvét.

A személyzeti kézikonyv megfogalmazasaért, kidolgozasaért, gondozéséaért a
nyugati gyakorlatban altaldban a személyzeti szakapparatus vezetdje az emberi
eréforrds igazgatd vagy a személyzeti osztilyvezetd a felelés. A kritikus
személyzeti kérdések elveit egy erre a feladatra 6sszealld bizottsag késziti eld
¢és a szervezet elsé szamu vezetdje hagyja jova. A bizottsag tagjai a belsd €s
kiils6 személyzeti szakértokon tul a vonalbeli és torzskari vezetok. (Az operativ
vezetok egyrészt tapasztalataikat hozzadk a bizottsagba, masrészt részvételilk
azért sziikséges, hogy tamogassak és minél teljesebb mértékben alkalmazzak is
azokat az elveket, amelyeket segitettek kialakitani.)

A legtobb politika a menedzsment multbeli gyakorlatabol fejlédik ki,
amennyiben azok eredményesnek bizonyultak. A jo elvek mindig az alapvetd
stratégiai célokbol, tervekbdl €s a cég tulajdonosainak, illetve felsé vezetdinek
filoz6fiajabol kovetkeznek.

1. Azonositsd a kozonséget! El6szor dontsd el a személyzeti kézikdnyv céljat,
majd azt, hogy kiket céloznak meg az elvek ill. a kézikdnyv. A célzottak
altalaban azok, akik kdzvetlen vezetoként alkalmazni fogjak az elveket.
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2. Alakitsd meg a politika kifejleszté bizottsagot! Valaszd ki és bizd meg
azokat, akik a bizottsag tagjaiként részt vesznek az elvek kivalasztidsaban,
megfogalmazasaban és megismertetésében.

3. Valaszd ki az informaciéforrasokat! Hasznos kiinduld alap lehet a
meglevd, régebbi kézikonyv, illetve a szervezet barmely részében, barmely
személyzeti tevékenység kapcsan fellelheto irasos megallapitasok, kijelentések,
utasitasok, kovetett gyakorlat (pl. a bérezés terén), megallapodas (pl.
szakszervezetekkel) 0sszegylijtése. A masik alapvetd forrast mas szervezetek,
munkaltatok kézikdnyvei képezik.

4. Hatarozd meg a stilust és a hosszusdgot! A dontés ez esetben attol fiigg,
hogy milyen részletesen kivanjuk szabalyozni az alkalmazdk teenddit.

5. A kézikonyv szerkezete, felépitése, megjelenése. A tartalomjegyzéktol
kezdve a formatumig, a valtoztathatosagig sok az e 1épés soran eldontendd
kérdés.

6. A jovahagyasi eljaras kidolgozasa. Kik kapjdk meg a végsé megoldés
elfogadasa el6tt az eldzetes elképzeléseket véleményezésre?

7. A sokszorositott példanyok szétosztasa.

8. A kézikdnyv megismertetése a szervezet vezetdivel.

A kézikonyv sokat veszithet hatékonysagabol a hasznélataval kapcsolatos
instrukciok és képzés nélkiil. Annak érdekében, hogy hasznaljak ¢és helyesen
hasznaljak a vezetok a kézikonyvet, e 1épés utolsoé ugyan, de kulcsfontossagu.

3.  Osszegzés

A szervezet emberi eréforrasainak megszerzésében, megtartasaban, hatékony
alkalmazasaban a személyzeti szakapparatus a nyugati gyakorlatban az alabbi 6t
kritikus feladatot teljesiti:

1. Kifejlesztik az altalanos iizleti célokkal &sszhangban allo személyzeti

stratégiat.
2. Gondoskodnak a megfeleld személyzeti politikak, iranyelvek és eljarasi
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moddok kidolgozasardl és alkalmazasardl.
3. Karbantartjak a kommunikaciot.
4. Szolgaltatasokat nyujtanak, tanadcsokat ajanlanak.

Ellenérzik a személyzeti programokat és eljarasokat és értékelik azokat. Az els6
harom olyan, a személyzeti részleg altal betoltott szerepkor, melyekrdl a hazai
személyzeti szakemberek egy része csak almodik, vagy nem is igazan tudja,
hogy mit tartalmaz. Emiatt azonban nemcsak a személyzeti részleg, hanem az
egész szervezet hatékonysadga csorbat szenved. A hazai szervezeteink
tobbségében még kihasznalatlan menedzsment kontrolleszk6z minél elébbi
alkalmazasahoz kivantam hozzajarulni az elvi megfontolasok és altalanos
jellemzés mellett a példak €s a kézikonyv - készités 1épéseinek ismertetésével.

Felhasznalt irodalom:

1. Higgins: The Management Challenge.
Macmillan, 1991.

2. lvancevich — Dennelly - Gibbson:
Managing for Performance. BPI.

3. Daft- Steers: Organizations
Scott, Foresman and Company, 1986.

4. Dessler: Personnel/Human Resource Management
PrenticeHall, 1991.

5. Carrell — Kuzmits - Elbert:
Personnel Human Resource Management
Macmillan, 1989.

6. Poor — Karolinyné - Farkas:
Személyzeti / emberi er6forras menedzsment
KJK., 1994,
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Lang Zsolt': Innovative Forms of Organizing

Abstract

This study looks at how companies are responding to the
challenges of today’s turbulent market environment. Three mayor
trends are identified, along which organizations enhance their
operations in order to become more innovative, namely:
structures, processes and boundaries. This study outlines practical
solutions for all three issues, and comes up with in-depth
analysees of the suggested methods. It is argued, that the three
trends identified should be considered as separate toolboxes,
where all three are required to assemble a successful innovative
firm. Finally a case study of Hilti AG is presented, which outlines
the key features in the development of the organizational structure

of such an innovative firm.

The INNFORM survey

Stuctures

Decentralizing
Delayering Project froms of
organizing

Communicating Downscoping
horizontally and
vertically

Investing in IT Practising new HR Outsourcing Strategic alliances

Processes Boundaries

Figure 1: New forms of organizing: The multiple indicators

Source: Pettigrew, Fenton (2000), The Innovating Organization, p. 38.

Innovation suggests
radical change in
Schumpeter’s terms
(1934), which
should be adopted
alongside  criteria
from theories of
knowledge creation
concerning the
combination of
ideas. Together,
these  perspectives
show that innovation
concerns radical

new combinations of

elements. [Pettigrew, Fenton 2000, p 1]. Over the last decade there has been a
proliferation of writings heralding the advent of new organizational forms.

[Pettigrew, Fenton 2000, p 3]

! Lang Zsolt a PTE — KTK nappali tagozatos hallgatéja. Azonos témaju tanulmanya —
szekcidjaban - a 2004. évi OTDK helyi fordul6janak 1. helyezését nyerte el.
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What is significant about these writings is that they paint a broad picture, by
drawing on a diverse range of theories. The questions remains, whether a new
organizational form has emerged.

In response to this call, the INNFORM program is a research network from
Europe, Japan and the US. The research sought to engage with claims about
new forms of organizing in the literature, and was initially skeptical as to the
existence of a new form or ideal type such as the network form. Thus the aim of
the program was three-fold: First, to address the problem of the lack of
empirical evidence for such claims in the literature. Second, the program was
concerned with analyzing the performance consequences of organizational
form.

Third, they were concerned to expose and understand the transition process of
firms as they moved from more traditional to innovative forms of organizing.
[Pettigrew, Fenton 2000, p 34]. The results generated three sets of aggregated
variables: changing structures, changing processes and changing boundaries.
(See Figure 1.)

Changing structures measured delayering, the existence of project based
structures and operational and strategic decentralization. Changing processes
measured horizontal interactions, IT infrastructure and strategies, and new
human resource practices. Changing boundaries measured outsourcing,
alliances and diversification trends. In this study we shall analyse these three
toolboxes, and outline the main trends, which companies are applying today to
enhance their innovativeness.

Innovative structures

Several structural types have been outlined by Dess, et al. (1995), which all try
to reduce boundaries and enhance innovativeness in organizations. While the
modular and virtual types are different approaches to modifying or breaking
down external organizational barriers, the barrier-free type involves breaking
all organizational boundaries, both internal and external. We shall also analyse
the cellular form, which is built on the principles of entrepreneurship, self-
organization and member ownership.
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The Modular Type:
The modular type outsources

pecrmology Procurerment non-vital ~ functions  while
retaining full strategic control.
F%nﬂastmcm / The organization is a central
hub surrounded by networks of
H“"QQ Resource Ma/a"eme”‘ outside suppliers and
OUTSOURCED TO SUPPLIERS Specialists mUCh ||ke Lego
_ _ blocks. [Dess, et al. 1995].

OUTSOURCED Marketing Service -

TOSUPPLIERS | & Sales The outsourcing of non-core

| functions offers two

advantages. First, it can
Qutbound decrease overall cost and

quicken product development.
Figure 2: The Value Chain in the Modular Type Second’_ OUtSOUfCing enables
Source: Dess et al. (1995), The new corporate architecture, p. 9. companies to concentrate
scarce resources on areas
where they have a competitive
advantage. In the apparel and
computer industry this type is widely adopted, Nike and Reebok are perfect
examples.

Inbound -
Logistics ‘ Operations

However, when adopting a modular type, one must weigh its disadvantages as
well. For example mindless outsourcing in order to reach further cost
advantages can lead to firms becoming hollow and losing their competitive
advantage. Schwinn filed for bankruptcy after it handed over most of its
technology and production to Giant Manufacturing Company and Chine
Bicycle following a labour strike. Today these two firms dominate the world’s
bicycle market.

The Virtual Type:

According to Dess et al. (1995), a virtual organization is a continually evolving
network of independent companies linked together to share skills, costs and
access to one another’s markets. Such organizations consist of a grouping of
units of different firms that have joined in an alliance to exploit complementary
skills in pursuing common strategic objectives.

Unlike the modular type, in which the focal firm maintains full strategic
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control, the virtual organization is characterized by participating firms that give
up part of their control and

Alliance .
Partner £ accept interdependent
destinies. The benefit is that
| Firm Infrastructure virtual organizations

Human Resource Manaaement

enhance the capacity or
competitive advantage of

Technology Development

Procurement

Inbo_ur!d Operations Outl?ognd Marketing &  Service partl Clpatl ng fi rms Ea.Ch
Logistics Logistics Sales Company that |InkS up Wlth
/ \ others contributes only what
] | it considers its  core
Alliance Alliance Alliance Alliance COmpetenC'es
Partner A Partner B Partner C Partner D
Such structures are often

Figure 3: The Value Chain in the Virtual Type present in the IT and

Source: Dess et al. (1995) The new corporate architecture p. 12.

Automobile industry. Joint
ventures involve tremendous
challenges for strategic planning. Identifying the core competencies and
defining the effectiveness of the combination of competencies is a very
complex task. The failure to meet the need for common trust, or working out
win-win situations often cause alliances to break up.

The Barrier-Free Type:

The Barrier-Free Type
replaces the well defined
roles of managers and
employees by fluid,
ambiguous and
deliberately ill-defined
tasks and roles. The
replacement  of the
traditional structure
however does not mean
that the differences in

Human Resource

Firm Infrastructure Management

Technology
Development

Inbound Logistics
9 Outbound

Logistics

Services

Marketing
& Sales

Operations

Figure 4: The Value Chain in the Barrier-Free Type skil |S, authority and

Source: Dess et al. (1995), The new corporate architecture, p. 14.

talent disappear.

This form helps to
bridge over differences in culture, function and goals in order to find a ground
that facilitates cooperative behaviour. [Dess, et al. 1995] Effective barrier-free
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organizations achieve a close integration and coordination with internal
constituencies and external shareholders as well. GE’s CEO Jack Welch has
described the boundaryless organization as a company, “...where we knock
down the walls that separate us from each other on the inside and from our key
constituencies on the outside.” [Hischorn, Gilmore 1992, p. 110].

In spite of the potential benefits, many firms are discovering that creating and
managing a barrier-free is a frustrating experience. Very often managers trained
in rigid hierarchies find it difficult to make the transition to the more
democratic, participative style that teamwork requires. To make a barrier-free
organization work, according to Dess, et al. (1995), managers must address
several important issues:

e How can we ensure that teams stay on track?

e How can incentive systems be tailored to reward team performance?

e How can outstanding individual contributions be encouraged and
rewarded?

e As middle management levels are eliminated, how can the organization
provide employees with opportunities for upward movement?

The inability to successfully address such questions can doom a barrier-free
organization to failure.

The cellular form:

The cell metaphor suggests a living, adaptive organization. Cellular
organizations are built on the principles of entrepreneurship, self-organization
and member ownership. The customer of a particular cell can be outside clients
or other cells in the organization. In either case, the purpose is to spread an
entrepreneurial mind-set throughout the organization so that every cell is
concerned about improvement and growth. Such cells must possess various
skills.

Each cell must have the entrepreneurial skills required to generate a business
for itself and the overall organization. Collaborative skills are also necessary to
make appropriate linkages with other organizational units and external partner
firms, and governance skills are required to manage its own activities.

Miles et al. (1997) provides an example for a complete cellular organization,
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Technical and Computer Graphics (TCG), a privately-held IT company. The 13
individual small firms at TCG are the focus of cellularity. Each firm has its own
purpose and ability to function independently, but it shares common features
and purpose with all of its sister firms. Some TCG firms specialise in one or
more product categories, while others specialise in hardware and software.

R - The operating protocol at
leader firm Principal TCG assures that system
wide competence  will
continue to grow. This
process of triangulation is
a three-cornered
partnership among (a) one
or more TCG firms, (b)an
external  joint  venture
partner and (c) a principal
customer. Each firm is
expected to search
continually  for  new
product and  service
opportunities. The
initiating firm always acts
as project leader for the
remainder of the venture. First it seeks a joint venture partner, which usually
provides partial funding, technical ideas and distribution channels. Next the cell
identifies an initial large customer for the product, and works in cooperation
with both parties for the whole time of the project. Firms also look for other
TCG companies because of the need for technical contributions, and in order to
enhance overall organizational know-how.

A typical TCG firm of
10-20 professionals

Joint venture
partner

An bxternal
alliance

An internal alliance
among TCG firms

Figure 5: TCG’s Cellular Organization
Source: Miles et al. (1997), Organizing in the knowledge age: Anticipating the

cellular form, p. 14

The three principles of cellularity are tightly connected at TCG. Firstly,
entrepreneurial responsibility is required from a firm to be accepted into TCG,
and is highly enhanced by the triangulation process. Secondly, self-organization
gives the firm the ability to create responses to a continuously evolving set of
customer and partner needs. Thirdly, each firm is responsible for its profits, and
hence has an ongoing stimulus for the growth and utilization of know-how.

Learning is an important factor when implementing a cellular form. Learning
should not focus on the output of the innovation process, but on the innovation
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itself. Moreover, the willingness to invest in human capability should go well
beyond simply providing for current education and training. According to Miles
et al. (1997), training to meet current needs is not an investment, cost and
benefits can easily be calculated, there are no risks involved.

Building competencies for future needs is an investment, since not every return
can be predicted, moreover, not everyone whose skills are enhanced will remain
with the firm. It is argued that such learning focused on the competence of
organizational members is no longer merely an option; it is an economic must.

Innovative organizational processes — the Centers of Excellence

“Service firms that are global players primarily benefit from their ability to
manage their proprietary
knowledge - assimilating
new knowledge from around
the world, building new
knowledge  through the
interaction of professional
employees, and
disseminating knowledge
throughout the firm. Centers
of excellence represent the
best practice of managing
knowledge.” [Moore,
Birkinshaw 1998, p.81]. A
good example of such a
center of excellence could be
Figure 6: Models of organization in global firms . . .
ﬁ?;gcec gf]?:rrseofsse.;lserﬁ:scvz(;ggg) Managing Knowledge in global service a major engineering
company’s center for airport

1. Center-driven knowledge development ‘ 2. Country-focused knowledge development

3. Knowledge development through
emergence of informal networks

‘ 4. Knowledge development using center of excellence

construction. This small unit
comprises the firm’s leading experts in airport construction and the records of
all previous projects are undertaken around the world.

The unit has formal authority over other affiliates, but is frequently called on to
help with new projects. Such teams possess and constantly update all the core
knowledge within the company in one particular area. When this knowledge is
needed, always the corresponding center of excellence is called on, and is
responsible for the support of the project in terms of knowledge and
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innovativeness.(See Figure 6.)

Moore, Birkinshaw (1998) identifies three types of centers of excellence, but
they all share some common characteristics. First, centers of excellence were
established only in areas that top management felt to be of strategic importance
to the firm. Second, the heart of each centers of excellence was the leading
edge-knowledge of a small number of individuals. Thirdly, all centers of
excellence had a dual role — to leverage and transfer their current capabilities,
and to continuously fine-tune and enhance them. Finally, many centers of
excellence were not fixed in a single geographic location. However, the three
types are rather different from each other:

Charismatic Centers of Excellence:

Charismatic centers of excellence are simply individuals who are
internationally recognized for their knowledge or expertise in a certain area.
The objective is to leverage the expertise of the key individual as effectively as
possible. He/she travels a lot getting engaged in numerous projects, performing
advisory roles and not getting involved in great details. Charismatic centers
have another objective, the transfer of the key individual’s knowledge to other
professional employees. Especially, when an individual has been brought in
from the outside, the objective is clearly to build a capability in the firm that
had been lacking.

Focused Centers of Excellence:

Focused centers of excellence, the most common type, are typically based
around a single area of knowledge, also called a capability or best practice. The
objective is to identify and build on emerging knowledge and make it available
globally. Once established, focused centers appear to be used in two distinct
ways. One approach is to leverage the core individuals’ expertise by bringing
them onto related projects around the world as advisors.

The other approach is for individuals in the center to transfer their capability to
others in the firm through the development of materials and training courses.
This approach seems to work better when the capability can be routinized.
However, the approaches are complementary, and centers of excellence adopt
them simultaneously.
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Virtual Centers of Excellence:

In Virtual centers of excellence the core individuals live and work in different
cities, and while they all know one another and meet frequently, their principle
means of interaction are through media. Of necessity, virtual centers rely to a
large degree on the codification of their knowledge base. Unlike focused
centers, virtual centers can function effectively only if knowledge is shared
through computer databases. Such centers offer two important advantages.

The first is that they represent a system through which key individuals living in
different parts of the world can keep in touch and share their knowledge.
Secondly, they bring in more individuals than could possibly work together as a
single team.

Comparing the three types:

A comparison of the three types in terms of the characteristics of their
knowledge base is possible. Moore, Birkinshaw (1998) map them according to
@) how
codifiable their
knowledge s,
i.e. the degree to
which the
knowledge can
be written down
. - in  procedures,
/" publiclyheld manuals  and
«------1  Databases models, and (b)
N the specificity of
e the  knowledge

to the firm, i.e.
Low - High the extent to
Codifiability of knowledge which the

knowledge is

High

Focused
center

Virtual
center

Specificity of
knowledge to
the firm

______

Charismatic
center

Low

Figure 7: Comparison of types of Centers of excellence proprietary and
Source: Moore, Birkinshaw (1998), Managing Knowledge in specific  rather
global service firms: Centers of excellence, p. 87

than general and

widely held. (See Figure 7.)
Both focused and virtual centers represent extremely firm-specific
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knowledge. The difference is that virtual centers involve more people and are
more geographically dispersed, which leads to a greater degree of codification.
It is suggested, that virtual centers tend to evolve out of focused centers, but
origins in charismatic centers are also possible. Charismatic centers have a very
low level of codifiability and a low level of firm specificity. In terms of
evolution, one would expect a charismatic centers’ knowledge to become more
firm-specific over time, but probably not codified. However, the expectation in
many firms was that charismatic centers should use their expertise to inform
and build focused centers, for example by transferring some of their knowledge
to a number of other key individuals.

In fact, an evolutionary path can be drawn up, starting with characterised
centers, and leading to virtual centers through the focused form. Moore,
Birkinshaw (1998) suggest that centers of excellence should be seen as living
organisms that emerged to fill a specific need and that would one day evolve
and die out. These centers should not be considered as stable phenomena, they
try to react or pre-act to a certain challenge in their various forms. The center of
excellence model is attractive because it provides the focal points for
knowledge development and dissemination, rather than relying on old-
fashioned, informal, word-of-mouth mechanisms. If treated with care, such
centers of excellence can prove to be of enormous help for innovative firms in
order to overcome the difficulties of the modern era.

Innovative practices on organizational boundaries — the Communities of
Creation

“In the network economy, no firm is an island. On the one hand, the knowledge
required to compete in technology markets is becoming more diverse as
markets converge and industries collide. On the other hand, firms are narrowing
their knowledge base in an effort to specialize and focus. In this business
environment, firms can no longer produce and manage knowledge
autonomously. They need to co-operate with their trading partners and
customers to create knowledge.” [Sawhney, Prandelli 2000, p. 24]

It is argued that in such cases the most important issue is to find a governance
mechanism that strikes a balance between order and chaos. The solution
proposed for managing distributed innovation is called “community of
creation”. It is a permeable system, with ever changing boundaries. The
community is
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Hierarchy

Community

Market

l

governed by a
central firm that acts
as the sponsor and
defines the ground

/ I\\ /l N\ rules for

“ participation.  This

Complete Control Emergent Self-Organization Complete Chaos model blends the
benefits of

@ @ @ hierarchies and
markets by offering

Xerox PARC Sun Jini IBM ,Ikili;;flliworks a Comprom|se
between too much

l Degree of Openness to the Environment > Structure and
complete chaos.

< Degree of Stability of the System l

This mechanism is
particularly relevant

Figure 8: Three models of organizing for innovation at a time when
Source: Sawhney, Prandelli (2000), Communities of Creation: Managing knowledge iS the
distributed innovation in turbulent markets, p.36 main source Of

economic rents and new knowledge is being created rapidly. Today’s turbulent
markets demand speed, flexibility, variety and cohesiveness. They also demand
collaborative knowledge creation with players that are outside the direct control
of the firm.

Within the community, explicit knowledge as well as tacit knowledge can be
shared, because participants build up a common context of experience,
allowing them to socialize knowledge developed in specific contexts. The
community of creation allows firms to innovate in a complex environment by
maintaining high internal variety and flexibility without degenerating chaos.
“The locus of innovation is no longer within the firm; it is within the
community of members in an opportunity area.” [Sawhney, Prandelli 2000,
p.26] Every member can access and contribute to the community, however the
community has special rules for membership. It needs a sponsor as well as a
system for managing intellectual property rights that allows members to extract
rents from the intellectual property they help to create.

Creating barriers to protect a company from its suppliers and clients may be
counter-productive, and could even be dangerous, because it reduces the
potential
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variety of knowledge firms need to increase their innovation potential. The
firms’ problem becomes not how to defend itself from members of its value
network, but how to involve them in its process of knowledge creation. Any
process of knowledge socialization and collective learning is based on
relationships of meaning building and sharing. Such relationships cannot be
enacted in the absence of context of co-participation. This context promotes the
development of shared values, reciprocity and mutual trust.In order to see, how
communities of creation might function, Sawhney, Prandelli,(2000) outlines
three real life examples from the technology industry. The similarities and
differences are shown in Figure 8.

The Closed Hierarchy Model is presented through Xerox PARC. Xereox has
always invested a significant proportion of its revenues in fundamental and
applied research. However, such innovations have always been developed
directly inside the research laboratories and technology of Xerox’s own. The
focus of innovation is distributed across these entities, but it always stays
within the boundaries of the firm. When new partners were needed for
innovations, they rarely operated as autonomous agents, most often they were
absorbed into the organization.

Furthermore, Xerox takes an aggressive stand on defending intellectual
property, and in most cases the customers’ role tends to remain passive either.
As a consequence, even this system is decentralized, it is still a closed system,
control mechanisms still follow the hierarchical model of organization.

Such models certainly have advantages. They provide protection for intellectual
property, guarantee structured innovation and allows for a clear understanding
of who owns what. However, it puts the quality of innovation solely dependent
on the owner organization. This limits the creativity and genetic diversity of the
ideas, and in times of misinterpreted user needs, frustration and lost
opportunities can result.

The Emergent, Dynamic and Self-Organizing “Community” Model is
introduced by Sawhney, Prandelli (2000) as the balanced, aurera mediocritas
solution for a perfect community of creation. On the other extreme of the scale
lies the Open Market Model, which is referred to as a complete chaos, and shall
be analysed shortly.
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Sun Microsystems is attempting to combine the advantages of the closed
hierarchy-based model and the open-market based model in commercialising its
Jini technology. It has created a community of widely available software source
code, the so called Community Source. The Community Source Licence is
designed to balance the organization’s needs to innovate rapidly in order to
grow, with their needs to leverage a community’s expertise while maintaining
proprietary advantages. The community model strikes a balance by creating a
distributed system of innovation within a group of individuals or organizations
centered on an infrastructure provided by the developing organization. Sun
invented and built the initial network-based Jini technology that allows
computers and devices like televisions and printers to federate into a single
distributed system.

Such a network, however, can only work if the underlying protocols and
infrastructure become pervasive through a strong community of participants
and partners. It is important, that this is a gated community, not open to the
general public. It consists only of those who have agreed signed the specific
Source Licence Contracts. Sun envisages an emergent structure, which is
neither closed nor open. It is closed outside the gated community, but open
inside it, ranting high flexibility without excessive disorder.

Several benefits can derive from such an innovation model. Outside developers
are likely to evolve the technology of their products faster, than original
developers would ordinarily. A short loop for learning errors can also be
developed, allowing the firm to internalise mistakes before facing a negative
profit on the broader markets. It might be too early to comment on the eventual
success of Sun’s community-centric, but Sawhney, Prandelli (2000) certainly
considers it as an example that everyone should follow.

The Complete Chaos: The most successful quasi-virtual companies sit at the
center of networks that are far from egalitarian. Nike relies on Asian partners
for manufacturing, but its capabilities in design and marketing are retained
within the company. Such companies control and coordinate the advance of
technologies in their areas, and in this regard they function more like integrated
companies than like market based virtuals. [Chesbrough, Teece 2003] It is still
not clear whether or not real virtual, boundaryless organizations exist in real
life, but the possibility is also mentioned by Sawhney, Prandelli,(2000), and is
represented at the far extreme of their spectrum as a complete chaos. Moreover,
a virtual
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organization will never bear signs of stability and predictability and it might be
the case, that Open Source Software (OSS) is the closest we can get to a virtual,
boundaryless organization.

The Open Source model is based on the ‘bazaar’ model of globally distributed
software development propounded by Eric Raymond. One of the major
advantages of the model is that the code produced/developed under this
paradigm is ‘shared’. The source code is allowed to be studied, modified and
redistributed for all computer users, regardless the amount of money they have.
Thus when compared to a standard proprietary software development model, it
possesses a considerable amount of unique character and values based on
community oriented outlook. More and more firms realize the potential that lies
within OSS, and try to adopt their advantages to their company. As described
by Sawhney and Prandelli (2000), the firms’ problem becomes not how to
defend itself from the members of its value network, but how to involve them in
its process of knowledge creation.

Especially in some particular industries, such as the IT industry, the pressure is
really strong from the OSS side, and not many companies can afford to turn
their back on the phenomenon. Even Microsoft is now trying to determine
which portions of its source code to release and whether the code should be
licensed or available to everyone on the Internet. [Sawhney and Prandelli 2000]

Having thoroughly analyzed the three toolboxes (structure, process, boundaries)
along the suggested line of the INNFORM project, | hope we have gained a
genuine picture of what is really happening in our world today, at least in terms
of organisational innovations. The three issues should be considered as separate
toolboxes, where all three are required to assemble a successful innovative
firm. In order to conclude this study, below is a case analyses, which truly
reflects the challenges all real life firms have to face in order to preserve their
innovativeness. This case study is an extract of “Hilti AG: Shared Leadership
and the Rise of the Communicating Organisation” by Ruigrok et al. (2000).

Case analysis: Hilti AG

Hilti is located in Schan in the principality of Lichtenstein, which is a small
state between Austria and Switzerland. It offers professional users in the
construction industry a comprehensive pogramme of drilling and demolishion,
powder-
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actuated fastening, anchor, diamond and construction chemical systems. Hilti
considers its core competency to be high quality innovation, resulting from
close contacts with its customers. Two thirds of its 12 thousand employees
work in marketing organizations. In 1998 Hilti achieved sales of 1.9 billion US
dollars.

Hilti has been experimenting with organizational innovations for decades and
in doing so has proven to be a restless organization always searching for an
even better way of doing business. The dynamic character of this restlessness
and continuous stratching of organizational routines fits Hilti’s idea of activeley
searching for new modes of organizing rather than having an organization.

Establishment and growth (1941-1961)

The history of Hilti is especially the story of one entrepreneur: Martin Hilti. His
first workshop in 1941 had five employees, specialised in contract
manufacturing but gradually also begining to develop some fastening products
of its own. Since it was difficult to find skilled workers, Hilti engaged in
intensive training and early on started offering special master craftsmen
courses, thus putting a focus on people at early stage of the company’s
development. By 1945, employment has risen to 100.

After the war, Hilti was commissioned to produce a high-velocity fastening tool
as well as special studs to go with it. Even though the tool did not function
properly and the studs broke frequently, Hilti purchased the tool’s patent from
the Swiss company that had developed it and further developed both tool and
studs. This decision for in-house product innovation was to become the first leg
of the organization.

The “DX principle” using a driving piston, further reduced the risk of severe
injury through improper use. In later years, this care for the well-being of its
employees led to the nickname of “Mom Hilti”. In 1958 Hilti began the serial
production of its DX 100 in Schan, and the tool became the star of the
Hannover 1958 Trade Fair. After witnessing a fatal accident,

Martin Hilti realized that he needed to provide highly trained sales and support
staff, and on-site demonstration. This led to the creation of the second leg of the
Hilti organisation: the introduction of direct sales and marketing. Between 1954
and 1961, several national market organisations were founded in Europe and
North America.
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Internalisation (1962-1972)

Following the establishment of direct slaes through the national market
organisations, the 1960s were dominated by the drive to decentralise marketing
activities. This was boosted by the fact that during the 1960s the sellers’ market
turned into a buyers’ market: customers began to demand high-quality products
tailored to their specifications, at a reasonable price.

By the late 1960s, when it had also begun to penetrate the Southeast Asian
market, Hilti ran into the limits of decentralising market activities. The need
was felt to make it easier for the market organisations to represent their views
to headquarters and to ensure information flows between the various market
organisations.

Therefore, five market region departments were created at Schan. The 1960s
had been a hugely successful decade for Hilti. By 1971 sales reached 92,8
million US dollars, and 4720 people were employed, 65 percent of whom were
in international sales and distribution. However, in this period the seeds were
sown of an organisational dilemma that was to return constantly in the decades
to come: how to reconcile the occasionally conflicting views of product
innovation and market orientation.

Restructuring (1973-1982)

In 1973, Hilti took a giant step by launching the Hilti Management Model,
which provided a framework for understanding what had become a complex
network of intrafirm relationships and potentially rival views. The model
identified the interdependences of the various parts of the organisation,
esepcially the two legs of productions and marketing. In line with the model,
Hilti also altered its corporate structure, introducing a management committee
with members from finance, marketing, engineering, with Martin Hilti acting as
Chairman.

The new management committee had an unfortunate start. It increased capital
expenditures and ivestments by 140 percent within one year at a time, when
sales growth rates had just begun to decline, forcing Hilti to borrow large
amounts of capital. However, Hilti succeeded in averting a financial crisis and
began to invest in computer applications for “Total Quality Management”, long
before the term became fashionable.
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Competitors — drivers for change

By the early 1980s, Hilti had come to face a diffuse group of competitiors,
which were active in one or two of Hilti’s businesses. By far the two most
important competitors were (and still are) Bosch and Wiirth. Bosch is the
world’s largest producer of electronic tools. Its devices are aimed at
professional and non-profesioannal users alike. Bosch tools are less expensive,
but also less durable than Hilti products and are sold via different distribution
channels, including do-it-youself markets. Wiirth is a direct marketing
enterprise, using regional sourcing centres and doing business through 189
companies in 72 countires, whith sales of just over 3,4 billion US dollars in
1997. While Wiirth offers a range of over 50 thousand products and sizes, only
10 percent of these are produced in-house. Until 1997, Wiirth sold its products
exclusively to professional users via direct sales channels. Recently, the
company has begun to acquire do-it-yourself markets.

The early 1980s were a time of paradoxes for Hilti. On the one hand, expansion
continued with the opening of production facilities, and in 1982 and 1983 Hilti
service centers were opened, with the aim of establishing the company in a
large-volume and high growth market. On the other hand, recession in the US
and European construction industry slowed down sales considerably. However,
not all of Hilti’s competitors were equally hit. Both Bosch, which sells its
products partly to non-professional users through retail outlets, and Wiirth,
which positions itself as a trading company, are less vulnerable to business
cycles in the construction industry.

Triggered by these external problems, Hilti was confronted with a company
crises. As indicated Hilti’s two legs had been its product innovation and its
market orientation. By the early 1980s, Hilti was in dire need of another
breakthorugh innovation. Moreover, Hilti had never had a strong process
orientation, and began to experience problems managing its international
production network. Communiaction between R&D, production and marketing
was less than optimal. On top of that, Martin Hilti, still the driving force of the
company had turned 65 in 1980 and steps had to be taken to prepare the
company for a life after Martin Hilti.

Unfortunately, an extensive company review revealed that the corporation and
its management displayed a rather low propensity to change. It was felt that,
while

71



A SZERVEZET

many employees did feel committed to the company, employees no longer felt
sufficiently reponsible for emerging problems or failures. Eventually, top
management understood that Hilti’s strong initial values, based on “Mom Hilti”
were not necessarily widely shared in the company any more, and that it had
become necessary to build a new company-wide corporate culture.

The three-dimensional matrix (1983-1986)

In reaction to the 1982 problems, four product divisions were introduced to be
responsible for product innovation and market supply: drilling and demolition;
direct fastening; diamond systems; and anchors. Each division was put in
charge of its own development, production, marketing, logistics and
controlling. Market innovation teams (MIT) were created to maintain the flow
of information among the development departments of the divisions, the market
organisation and the newly created Innovation Department. In 1986, Hilti
finally achieved its third breakthrough innovation and entered the construction
chemicals business, leading to the creation of a fifth division. This segment
turned out to be an ideal supplement to the existing product mix.

In the area of marketing, three corporate market regions were created, enabling
the company to reorganise top management at the national organisations and to
integrate regional production units. Three strategic business units (SBUs) were
also introduced, based on customer segments: mechanical and electrical,
industry and construction. Each was headed by a market segment manager who
reported directly to the board. They had the strategic task of identifying future
growth potential in their areas, ranging from new technologies to products and
customer segments.

Effectively, this restructuring led to the formation of a three-dimensional
matrix. The regional axes focused on sales, the divisions on technological
innovation and production, while the SBUs focused on strategic marketing
issues for the different customer segments and identified new business
opportunities. The three-dimensional matrix, conceived as a mechanism to
secure internal communication and coordination, remained in place until 1997.

Change at the top —team focus (1987-1996)
Late 1989, at the age of 74, Martin Hilti ceded the chair of the executive board
to his son Michael. The partial delegation of decision making to the coporate
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management group aimed to ensure continuity, but also reflected the
participatory ideas of Michael Hilti. Late in 1989 Hilti introduced a new
slogen: “Strategy 2000”. Its main idea was to identify and communicate direct
sales, direct fastening innovation and quality as Hilti’s core competencies. Key
technologies and processes were identified and substantial parts of production
were outsourced. In the late 1990s Hilti only produced some 30 percent of its
products in-house. As Martin Hilti used to put it: “Owning the market is more
important than owning production”.

In 1995, semi-autonomous units were set up in manufacturing. This was not
always easy, as some employees had difficulty in coping with the new
uncertainties that went with these teams: mistakes were accepted as long as
appropriate lessons were drawn from them. In order to ensure team
commitment, a team based bonus system was introduced with individual and
team performance measures that flexibly influence the annual bonus received
by every employee (which depending on the job may range from 10 to 50
percent of the annual salary).

The communicating organisation (1997-)

In 1997, the three-
dimensional matrix
had proven too
complex to ensure
clear reponsibilities
and organisational
transparency and
therefore was
reduced to the two
basic  dimensions:
the business units
(BUs) and market
/ customess organizations

(MOs). The product
Key: divisions and the
BU = Business Unit )
MO = Market Organization marketing
embedded in regions -,
reponsibility of the
Figure 9: Redrawing Hilti’s 1997 organizational sturcture
Source: : Pettigrew, Fenton (2000), The Innovating Organization, former SBUs were
p. 203.
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integrated into business units. The existing BUs expanded, a sixth BU was
added: new business. BU -s have a relatively high degree of autonomy and are
fully responsible for individual product line strategies, including marketing,
product line development and customer liaison. The market organisations
received full responsibility for selling in their region the products developed by
the BUs and for the customer segments.

The MOQOs were to serve as distribution channel and as strategic information
filters to the business units. Alongside these structural changes, the post-1997
era marks the rise of the communicating organisation at Hilti. A package of far-
reaching communication programmes was started over this period, jointly
developed with external consultant and the University of St Gallen.

Barriers to change

A major structural barrier to change throughout Hilti has been the three-
dimensional matrix, which, until it was changed back to a two-imensional
matrix in 1997, was a constant source of confusion and non-essential
complexity in the organisation. Designed as a vehicle to facilitate company
internal communication, instead, the three-dimensional matrix frustrated
communication. The three dimensions and the differentiation of market regions
and customer segments were difficult to understand and forced employees to sit
in many long coordination meetings. The three-dimensional matrix was an
intermediary stage between the new and the old organisation.

Leadership at Hilti

The rise of shared leadership does not imply that centralised leadership has
disappeared in Hilti. On the contrary, top management often walks a tightrope.
First, they need to make sure that delegation is not perceived by employees as
an indication of uninterest or indifference. Top management needs to be highly
visible, communicating and “living the example” by energising employees.
Secondly, sharing leadership does not mean discarding leadership. At Hilti,
hierarchies have been maintained within teams and units, and reporting
structures to top management have remained intact.

What has changed is that reporting sructures have become based on transparent
measures: the progress and results of one’s own unit as well as of other units
are
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visible to all. Thirdly, top management needs to communicate which direction
the firm is going in, while at the same time involving its people in the strategy
process. That is, top managements needs to set the strategic and organisational
parameters in order to allow the employees to take leadership within their own
domain. Fourthly, the system of shared leadership and communication may
perhaps be put to the real test only at the next company crisis

Unresolved issues

There are two mayor issues at Hilti, that remain to be resolved — at that have
had full top manegement attention since the 1997 changes. The first is to
improve the BU-MO interface. Many feel that market information is not used
effectively, and that communication and coordination between the BUs and
MOs is suboptimal. A first step to resolve this problem has been to delegate
MO representatives to the BUs. However, over the next months and years
further efforts need to be made the get the two legs of the organisation to move
in the same direction at the same pace.

The second unresolved isssue is related to the first point. Many interviewees
indicate that the time-to-money process is not effective enough. Too much
effort and resources are vasted in order to meet internal deadlines and
milestones, rather than external market demands.
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1. Feladat: A szervezeti felépités abrazolasa

A részvénytarsasag élén az elndk — vezérigazgato all, mint az igazgatosag egyik
tagja. Az igazgatosag tagja még a vallalat gazdasagi igazgatohelyettese és 3 6
kiilsé személy. A vezérigazgatd munkajat igazgatohelyettesek segitik, vele
kozvetlen alarendeltségben. A vallalatnak — profiljabol, tevékenységébol
adodoan — 3 funkciondlis vonala van. Ezek:

1. Gazdasagi tigyek (pénziigy, szamvitel, tervezés)

2. Kereskedelem (beszerzés, értékesités — mindkettd kiil- és belpiacon -,
marketing)

3. Muszaki ligyek (fejlesztés, technologizalas, gyartas).

A vallalat — méreténél fogva — egyszerli szervezetet mikddtet: az
osztalyszervezeten beliil tovabbi hierarchia nincs, csak felel6sok, eléadok, am
bizonyos funkcidk, igy pl. a mindség —ellenérzés, az emberi erdforras
gazdalkodas ¢és a vallalati igazgatas kiilonds fontossdggal birnak.

Célfeladatokra, -pl. 1j termék fejlesztése, vagy a vallalati stratégia — projektek
jottek létre. A kozelmultban 0j funkciok is megjelentek, igymint a controlling
¢s a mindség —biztositds, melyek ma még nem ¢épiiltek be a szervezeti
strukturaba.

A termelési szervezet tagolasa a technoldgiai folyamatot kdoveti
(alkatrészgyartas, szerelés, csomagolas) ¢€s lizem megnevezéseket hasznal.

Kérdés:

8 — 10 f6s csoportokat képezve, a megadott informaciok szerint rajzoljuk fel a
vallalat szervezeti sémajat!
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B. Szervezettervezés — szervezetfejlesztés:

A korébbi esetleirasban szerepld részvénytarsasag fontos, a Tarsasag jovojét is
meghatarozé dontések meghozatala eldtt all. A Tarsasag kornyezetében
gyokeres valtozdsok mentek végbe a kozelmtltban:

1. A privatizacid hatidsara az Rt. egy multinaciondlis nagyvallalat részbeni
tulajdonaba kertilt.

2. A termékek Uj piacokon jelentek meg.

3. A versenytarsak szama és iizleti pozicidja megerdsodott.

Mindennek eredményeképpen a korabban stabilnak mindsithetd kornyezet
dinamikusabba valt. A kiils6 kornyezet mellett erdteljes bels6 valtozasok is
megfigyelhetok, melyek koziil a legfontosabbak:

1. Az Rt méretének ndvekedése: a termelés 3 év alatt kdzel megduplazodott.
2. A termékskala szélesedett, az 0j tulajdonosi licencek, know — how —k
rendelkezésére bocsatasaval 1) termékcsoportok gyartasat tervezi.

3. A kordbban megjelent funkciok (controlling, mindségbiztositas)
megerdsddtek és a modern menedzsment tovabbi elemei (stratégiai tervezés,
emberi er6forrds menedzsment) is meghonosodtak az Rt —nél.

A jelenlegi iizemekre tagolt termelési szervezeten beliil, Onallosodasi
torekvések jelentek meg, s6t ezek er6sodtek. Az {lizemen belilli személyi
feltételek (képzettség, vezetési szinvonal stb.) érdemben valtoztak. Az
Igazgatosdg a kozeli jovoben targyalja a Tarsasag szervezetfejlesztésre,
szervezettervezésre iranyulo elképzeléseit.

Feladat:

Az informaciok alapjan — mint térzskari tanacsadoi csoport — tegyiink javaslatot
a szervezet atalakitasara!
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5.téma: Uj termelési modszerek

Jarjabka Akos: Réviden a 3M médszerrél

1. Az MTM (METHODS TIME MEASUREMENT) eljaras torténeti
kialakulasa, fejlodése

Az MTM eljérast foleg Taylor és kiilondsen Gilbreth munkassaga alapozta
meg. Gilbreth sok mozgasfolyamat filmrevételével megallapitotta, hogy az
emberi mozdulatokat 17 mozdulatelemre lehet visszavezetni, amelyeket
nevének megforditasaval ,therblig” -nek nevezett el. Ezek voltak az MTM
alapmozdulatok el6futarai.

Ezeknek a therbligeknek a segitségével munkatanulmanyokat készitettek, hogy
meghatarozzak azt a modszert, amellyel a munka rdovidebb idé alatt
elvégezhet6. A munka folyamdn megkisérelték mindazon therbligek
kikiiszobolését, amelyek a munka elvégzéséhez nem sziikségesek. A
mozdulatelemzés ennek soran a jobb és a bal kézre kiilon - kiilon tortént, s ezért
nevezik az emberi mozdulat folyamatok elemzésének ezt a formdjat két kéz
elemzésnek. A mozdulat - tanulmanyoknak a gyenge pontja elsésorban az volt,
hogy nem lehetett a mozdulatokhoz végrehajtasi idoket rendelni és igy modszer
alternativak kozott donteni. Ez vezetett végsé soron az elemi idéallandos
rendszerek  kifejlesztéséhez, amelyek lehetové teszik az elemzett
mozdulatfolyamat id6igényének értékelését.

Segur 19191924, kozotti években az elsd elemi iddallandds rendszert tette
kozzé, az MTA -t (Motion Time Analysis). Mindezek utdn, 1940ben Maynard
Schwab ¢és Stegemerten alakitottdk ki az MTMrendszer alapadatait, melyet
1948ban tettek kozz¢é ,,Methods Time Measurement” cimmel, mig Nemzetkozi
MTM Igazgatosag 1963ban jon létre.

1.2. Az MTM adaptalasa hazankban: a3M

A 3M technika hazédnkban tulajdonképpen az MTM magyaritott roviditésének
tekinthet, mivel a technika a ,,Mozdulatelemzéses Munkatanulmanyozas és
Munkakialakitds” nevet viseli és modszere jelentds mértékben megegyezik az
MTM ével. A 3M olyan eljaras, amely az emberi mozgasfolyamatokat
alapmozdulataira bontja. Minden egyes alapmozdulathoz olyan eldre
meghatarozott id6érték tartozik, amelynek nagysdga a befolyasold tényezok
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eseti sajatossagaitol fiigg. 1974ben kiilfoldi szakemberek kozremiikodésével
kezd6dott meg a hazai oktatas, és ezzel parhuzamosan az {izemi alkalmazasok
elsd kisérletei.

1.3. A 3M fébb korlatai és elonyei, az alkalmazas teriiletei

A modszer kizarolag az ember altal teljes mértékben befolyasolhato

A munkamodszer Idémeghatarozas Munkabetanitas
kialakitasa

Munkamédszer - Normaalapok képzése, A modszer
tervezés kiilonosen a 3M standard leirasa a
Munkamodszer - javitas | adatok segitségével munkafolyamat
Iranyelvek kidolgozasa betanitasdnak

a gyartoeszkozok Normaid6k meghatarozasa a | alapjaul
kialakitasara, a teljesitmény-bérezéshez szolgal
szerszamok ¢és

berendezések

kialakitasara, az -

anyagaramlas Elokalkulacio

kialakitasara, a termék

kialakitasara

1. tabla A 3M {6bb alkalmazasi teriletei

mozgasfolyamatok elemzésére alkalmas. A 3M nem alkalmazhat6 azonban
szellemi munka elemzésére. A 3M id6értékek nem foglaljak magukban az
idopotlékokat és pihendidoket. Mindezek mellett a 3M eldnyei a kovetkezok:

e A kivitelezési idok részletesen megallapithatok, még a munka megkezdése
eldtt.

e Az alkalmaz6 mar a tervezés stadiumaban meghatarozhatja a biztonsagos,
optimalis munkamodszert.

e Ebbdl kovetkezik az, hogy az utodlagos munkaszervezéssel torténd
koltségesokkentés helyébe eldzetes folyamattervezés révén a koltségelkeriilés
1ép.

e A mozgaselemek kodolasa a munkafolyamat nemzetkdzileg egységes
jellegti, reprodukalhato leirasahoz vezet.

e A dolgozdk betanitasa kezdetektdl helyes munkamodszer alapjan torténhet.
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1.4. A 3M alapmozdulatai
A kiilonb6z6 vizsgélatok megallapitottak, hogy kézi mozgasfolyamatok 85%a a

kovetkezd ot alapmozdulatbol all, amelyeknél a mozdulatok sorrendje is
tipikus.

a T,

Elengedni

Megfogni

1. abra: A leggyakoribb alapmozdulato
Ezeken talmenden a 3M alapmozdulatait harom nagyobb mozdulatcsoportba
sorolhatjuk:

e  kéz, karrendszer mozdulatai,
e mentalis tevékenységek,
e testmozdulatok.

A fobb kéz, és karmozdulatok: nyualni, megfogni, mozgatni, elengedni,
illeszteni, nyomni, szétvalasztani, forditani. A leggyakoribb mentalis
tevékenységek: tekintetforditas, vizsgalas.

, A test tengelyének
Aetli(s)'i;::i?ﬁ/g}_ek eltolasaval, vagy A test tengelyének hajlitasaval:
' elforditasaval:
Labfejmozdulat, Oldallépés, Hajlas és felegyenesedés, lehajlas
labszarmozdulat testforditas, ¢s felegyenesedés, letérdelés és
jéras felemelkedés, leiilés és felallas.

2. tabla: Testmozdulatok csoportositasa
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1.5. Az alapmozdulatok befolyasolé tényezo6i

A fizikai alkalmazottak alapmozdulatai pszichés, illetve fizikai tényezdkre
bonthatdk. A pszichés kovetelményt a kézi munkafolyamatoknal a mozdulatok
végrehajtasanak ellenérzési sziikségletével fejezhetd ki. Harom ellendrzési
fokot ismeriink, melyek:

e csekély,
e mérsekelt és
e nagy ellendrzési sziikségletet igényelnek.

A csekély ellen6rzést az automatikus, vizualis ellendrzés nélkiil végzett mozgas
jellemzi, konnyen felismerhetdk abbol, hogy nem koveti a tekintet a mozgast.

A mérsékelten ellenérzott mozgasok jellemzdje, hogy a mozdulat megkezdése
elott vagy mozgds kozben magas, a végén pedig csekély vizualis ellendrzés
sziikséges, mivel a kezet csak egy koriilbeliili helyzetbe kell juttatni.

A nagyfoku ellenérzést az egész mozgasfolyamat alatt a tudatos és vizualis
ellendrzés jellemzi.

A mozdulatok végrehajtasanak idejét meghatarozo fizikai befolyasolo tényezdk
koziil a legfontosabbak azok, amelyek a tavolsagot és az erokifejtést fejezik ki.
Ezek a tényezOk a végrehajtasi idore jelentds hatdssal vannak, ezért a 3M
eljaras részletes, aprolékosan felbontott tavolsdg, illetve stlytartomanyokat
tartalmaz (pl. 2 cm -enként eltér6 idéértékek).

1.6. Azidéértékek meghatirozasa

Annak érdekében, hogy meghatdrozzak az alapmozdulatokat és ezek idoigényét,
sok ipari munkafolyamatot filmre vettek. A masodpercenként 16 képbdl allo
filmsebesség lehetdévé tette, hogy az egyes mozdulatokra esé képek
megszamolasaval felmérjék a tényidoket. Az egyéni teljesitoképességbdl eredd
idobeli szorasokat az tn. LMS eljaras segitségével egyenlitették ki. Nevét
szerz6ik nevének kezdobetliibol (Lowry, Maynard, Stegementen) kapta. A 100
%nak megfeleld normalteljesitményt az LMS eljaras ugy hatarozza meg, mint
»egy olyan, kdzepes gyakorlattal rendelkezd ember teljesitményét, aki ezt a
teljesitményt elfaradas nélkiil tartdsan teljesitheti”.

Az MTM teljesitményiddket statisztikai eljarasok segitségével, kiilondsen a
befolyasold tényezokre vonatkozé szamitasokkal, feldolgozzak annak
érdekében, hogy kiegyenlitsék a mérési értékekhez kapcsolodd szorodasokat.
Az
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alapmozdulatokat, illetve ezek befolyasolo tényezdit és a hozzdjuk tartozd
idéértékeket az idokartyaval foglaltdk 6ssze. Az alapmozdulatok idéértékei a
3M eljarasnal 1/100.000 6ra = 1 TMU idéegységben vannak megadva. A TMU
a Time Measurement Unit roviditése €s szo szerinti forditasban ,,idomérési
egység” -et jelent.

2. MTM = Melézd tonkre magad???

A ,,jelszd” az MTM nek a mult szdzad végi, e szazad eleji ,,izzasztd” kapitalista
szervezesi modszerekkel valo azonositasat sugallja. Valoban azonos -e az MTM
ezekkel a munkamodszerekkel, sot esetleg azoknak keményebb megjelenési
forméja? A mddszer azzal, hogy a mozdulatszintig felbontja az emberi mozgast,
¢s ezekhez az o6ra szdzezred része idoegységgel rendkiviil pontos iddértéket
rendel, azonnal sugalmazza, hogy a taylori elvek legelfogultabb valtozataval
van dolgunk. Ez egyszert és kényelmes kovetkeztetés, de alapvetéen hamis. A
modszer a termelékenységndvelést, a munkas adott miiveletre vonatkoztatott
fizikai és pszichés igénybevételének csokkentése mellett kivanja elémi (pl. a
felesleges, faraszto, fokozott figyelmet igénylé mozdulatok kikiiszobolésével).
Sikerének ¢és gyors terjedésének ez az egyik magyarazata.

Maynard vizsgalatai szerint a munkasok 20 %anak ellenallasa elég ahhoz, hogy
egy szervezés sikertelen legyen. Az MTM vilagméretii terjedése a 60as, 70es
években tortént meg, amikor is a fejlett orszdgok munkasainak ellenallasa az
eleve ,embertelen, kizsdkmanyol6” mddszerekkel szemben rendkiviil
megerdsodott. Ha  Osszevetjik ezt a gondolatot Maynard el6bbi
megallapitasaval, lesziirhetjiik azt a kovetkeztetést, hogy a munkasok a legtobb
orszagban befogadtak azokat a termelési rendszereket, ahol a szervezésben az
MTM alkalmazasra keriilt. Az MTM egy olyan munkatanulmanyozési modszer,
amely 6onmagaban hordozza a jot, vagy a rosszat, &m mindig az ember szandéka
donti el, hogy ezt az eszkozt hol, mire és miképp alkalmazza.

Az MTM szakszeriitlen és sziik latokorti alkalmazasaval ki lehet alakitani a
»~Modern Idok” futdszalagjat, de ugyanakkor az MTM viszonylag 06nalld
munkacsoportok kialakitasara is felhasznalhato. A gépkocsigyartas tertiletérol
vett példakkal ma a szélséséges szituaciok jol érzékelhetok. Gondoljunk arra,
ahogy Ford szervezte meg lizemét és arra, ahogy a svéd Volvo gépkocsik
gyartasa folyik manapsag. E két sz€lso pont kozott a megoldasok rendkiviil
sz€les ¢és szines palettajat talaljuk, amelyek legtobbjében alkalmazhatd az
MTM.
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Jarjabka Akos: A JIT alkalmazisinak Kulturalis és termelési
feltételei

The Cultural and Production Conditions for Applying JIT
The Significance of the Last Decade, Section 1,
PTE - KTK, Pécs, 2000., 4960.pp., Hungarian version

A szerz6 a JIT termelésszervezési filozofia bevezetésének
feltételrendszeret harom oldalrol vizsgalja. Eldszor a japan
kultura azon elemeit boncolgatia, melyek hatassal vannak a
gazdasag alanyainak viselkedésére. Masodszor, a gazdasag
alrendszerének mélyebb analizalasaval feltarja azon vallalatkozi
és vallalaton beliil érvényesiilé kapcsolatrendszert, mely taptalajt
myujt a JIT alkalmazasahoz. A miikodés altalanos keretének
meghatarozasat a termelési szisztéema elveinek részletes kifejtése
teszi teljesse. Vegiil az eszmei és targyi korlatok elemzésével
hatarozza meg a szerz6 a metodus feltételrendszereét.

A Just in time termelési rendszer a 70 -es, 80 -as évek japan
»csodafegyverének” szamitott az amerikai ¢és eurdpai vallalatok kozt. Ezek a
szakemberek keserli pirulaként nyelték le, hogy a szinte semmibdl
felkapaszkodo6 japan cégek Osszehangolt piaci stratégiajukkal és az Ovéknél
klasszisokkal hatékonyabb gyartasi szisztémaval sorra kebelezik be azokat a
piaci szegmenseket, melyeket sajatjaiknak és bevehetetlennek hittek.

El6szor természetesen csak ideiglenesnek hitték ezt a térnyerést, mondvan a
japan termékek szinvonala elmarad az Ovéké mogott, ugyanakkor relativ
olcsosaguk emellett az alacsony munkaerdkoltségben és a tomeggyartasbol
ered0 méretgazdasagossagi elonyok kihasznalasabol ered. Idovel azonban be
kellett latniuk, hogy ezek a termékek mind mindségi jellemzdikben, mind
eloallitasi hatékonysagukban jocskan meghaladjak a sajatjaikeét.

Mindezen a tulajdonsagok tartds versenyelonyt jelentettek Japan szamara,
mellyel ¢élve a vilag masodik legnagyobb gazdasagat épitették ki a masodik
vilaghaborut kdvetd dtven évben.

Mi lehetett ennek a hatalmas térhoditasnak az oka ? Az ipari termék eldallitok
szerint a JIT, mint termelési filozofia valtotta ki ezt az ugrasszerli eloretorést,
melyre a vilag tobbi része, és kiemelten az USA gazdasaga jo ideig nem tudott
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megfeleld szintl valaszt adni.

Egy ilyen termelési forma kialakitdsdnak sokféle alapfeltétele van, mely
fundamentumok megléte nélkiil nem lehet azt bevezetni. Vagyis a rendszer
masolhatatlansaga volt az, ami az amerikai gyartok hendikepjét és a japanok
tartds versenyelOnyét jelentette, s nem maga az eldallitott produktum. A termék
megvasarolhatd, darabjaira szedhetd, lemasolhatd és sajat név alatt tjra
forgalmazhat6. Maga az eldallitas modja, mindsége €s hatékonysaga, mely
egyedivé teszi a piacradobott arucikket, és erre vonatkozdlag az amerikai cégek
nem rendelkeztek a bevezethetdség képességével.

Az eldzbekben leirtakbol egyenesen kovetkezik tehat az a kérdés, hogy mi a JIT
bevezetésének feltételrendszere, mik bevezethetOségének korlatai, és hogy
milyen koriilmények kozott lehet ezeket az alapokat kialakitani?

Erre az Gsszetett €s sok oldalrél megkozelithetd kérdésre probalok e tanulmany
szlikos keretein beliil valaszt adni, a tarsadalom, a gazdasig és a vallalati
mitkodés vizsgalataval.

1. A japan tirsadalom hatisa a gazdasagra

Altalaban tekintve minden tarsadalom befolyassal bir a gazdasag mitkodésére,
hiszen az, mint a tarsadalom alrendszere funkcional, vagyis miikodése végs6d
soron a termeldkon kiviill nagyrészt a tarsadalom tagjainak sziikségleteit elégiti
ki. Ugyanakkor a vallalatok folyamataiban ezek a fogyasztok, mint gazdasagi
alanyok (munkavallalok) vesznek részt. Ezaltal a vallalatok kozti
kapcsolatrendszerbe ¢és a vallalatokon beliil kialakult mechanizmusokba
ohatatlanul felismerhetéek azon tarsadalom miikodési ismertetdjegyei, melyben
a szervezetek miikddnek.

A japan tarsadalom olyan specidlis jellegzetességekkel bir, melyek taptalajt
jelenthettek véleményem szerint a JIT elveinek megfogalmazasahoz. Ezek a 6
értektalapzatok a kdvetkezok:

a. Konfucianizmus
b. Tradicionalizmus
c. Csoportkdzpontusag!

1 Jarjabka Akos: A japan menedzsment sajatossagai
Szakdolgozat, Pécs, 1996., 20. old.
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A konfucianizmus nem igazan vallasként jelenik meg a japanok szemében,
hanem inkdbb moralfilozofiai tanitdsokként. Nem kivanok mélyebben
foglalkozni ezen gondolatkor sszefliggésrendszerével, de néhany olyan elemét,
mely athatja a mikro - és makrogazdasagi strukturat, ki kell emelnem:

A lojalitas erénye alapvetO értéke a konfucidnus etikdnak. Az egyénnek, mint
munkavallalonak kotelessége teljesen elkotelezettnek lennie hazajahoz,
vallalatahoz, csoportjahoz, fondkéhez és csalddjahoz. Az egyéni érdekek
feladdsa nélkiil az alkalmazott kitaszitotta valik mind munkahelyébdl, mind a
tarsadalombol.

A felel6s fiiggdség a Konfuciusz altal megfogalmazott tarsadalmi kapcsolatok
alappillére az apa fii, mentor tanitvany (sempai - kohai) viszonyon nyugszik,
mely bizalmi jellegli. Ennek a kapcsolatnak a gazdasagban valé megjelenése a
vallalatkozi viszonyrendben a stratégiai szovetségek mitkodésében talalhatoak,
mig a vallalaton beliill a f6nok - beosztott (joshi - buka) kozti kapcsolatokban
talalhatoak.

A tradicionalizmus legendas értéke a japan tarsadalomnak. A mult megdrzése a
gazdasagban a vallalati kapcsolatok konzervalasaban, a ,,rend megdrzésében” és
az idosek tiszteletében jelentkezik. Ez utobbit a véllalatokon belill nemcsak a
konfucidnus tanok és a japan tarsadalom patriarchalis jellege erdsitik, hanem a
szenioritas rendszere is, melyrél a késGbbiek soran még szot ejtek.

A csoportkdzpontlsag értéke e keleti tarsadalom és gazdasag alapvetd eltérését
mutatja a ,,nyugati” vilaghoz képest. Azt mondhatom, hogy a csoporttudat
Japan kohézios ereje. Megjelenik tarsadalmi szinten, ahol az egyén, mint
csoporttag definidlodik masok szemében. Megtaldlhatd e jellegzetesség
makrogazdasagi szinten, a japan vallalatoriasok, a keiretsuk felépitésében, és
¢l6 a vallalatokon beliilli munkaszervezési folyamatokban is, mint pl. a
feleldsség ¢s dontés rendszerében, vagy a mindségi korok (Quality Circles)
mikddésében. Ezekrdl ugyancsak késébb lesz szo.

Mindezekkel a kiragadott jellemzOkkel azt kivantam bizonyitani, hogy a JIT
mikodéséhez sziikséges alapkornyezetet a tarsadalmi - kulturalis kozeg
biztositja, és egyben gatolhatja is. A tarsadalom szférajan atlépve, tovabbi
vizsgalddasom targya a gazdasagi felépitmény lesz, kiilonos tekintettel azokra a
momentumokra, melyek a JIT feltételrendszerének elemei lehetnek.

2. A makrogazdasag miikodési mechanizmusa

E tanulméanynak nem elsddleges célja a japan gazdasag mikodésének részletes
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elemzése, igy inkabb két olyan jellegzetesség kifejtésére fokuszalnék, melyek
feltételét képezik a JIT hatékony mikodésének. Az emlitett alkotoelemek pedig
az esernydmechanizmus €s a vallalatkomplexumok - keiretsuk miikodési rendje.
Az esernydmechanizmus (multiumbrella system) tulajdonképpen az
Osszehangolt nemzetgazdasagi kooperacié alapja, mely az allami intézmények
és a vallalatcsoportok kapcsolatrendjét hatarozza meg. igy a rendszer, mint egy
esernyd, megvédi a gazdasagi szervezddéseket a kockazatmegosztds és
harmonizacidés mechanizmusok révén. A szisztéma a mar emlitett kdlcsonds
fligg6ségen, bizalmon és a kozos érdekeken alapul.

Az alapgondolat a kovetkezo: Az allam, vagy annak fOszervei meghatarozzak a
gazdasag fejlodésének iranyelveit, a tAmogatand6 iparadgakat, a meghdditani
kivant piaci teriileteket, a struktiravaltasra érett dgazatokat (in. naplemente
agak). Ezeket a célkitlizéseket a formalisan fiiggetlen keiretsuk hajtjak végre.
Az orientacids irdnyok betartdsa azonban a vallalatokra nézve nem kotelezd; aki
,j0fin”, az allami timogatasra, kedvezményes hitelekre, forrdsok megszerzésére
szamithat, mely segiti, hogy elérje céljat, mig az aki nem all be a sorba, az nem
szamithat ezekre az eszkozokre, tulajdonképpen allamilag diszkriminaljak. Az
€16 példa az els6 esetre a Mitsubishi, a masodikra pedig a Sony. Természetesen
a stratégiai tervek megalkotdsakor az Osszehangolassal megbizott fOszerv, a
MITI (Ministry of International Trade and Industry) egyeztet a keiretsuk vezetd
keépviseldivel. Ezt a forumot nevezik Gazdasagtervezési Tandcsnak.

Az esernyémechanizmus célja a nemzetgazdasag szisztematikus mitkddésének
és fejlodésének biztositdsa, az ¢érintett gazdasagi szereplok érdekeinek
Osszehangolasaval. Az igy kapott rendszert nevezik tervracionélis piacnak? A
mechanizmus a kovetkezOképpen funkcional (lasd az 1. dbrat):

MITI = Gazdasagtervezo Tanacs = Pénziigyminisztérium ->

.~..Bank of Japan -..(Megtakaritok) —>..Keiretsuk (Ginko)

1.4bra: Az esernydmechanizmus®

2 Moczar Jozsef: Gazdasagiranyitas €s tervezés japan modra
KJK., Bp., 1987. 20. old.
3 Jarjabka Akos: Piac és tervezés dsszhangja: a japan példa

Marketing & Management, 1997/1. szam, 27. - 33.0ld.
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A Kormany, vagy a MITI behatarolja a nemzetgazdasag 6 fejlodési térségeit,
illetve szerkezetvaltasi teriileteit. Ezeket az elképzeléseket a Gazdasagtervezési
Tanacsban megvitatjak és végleges formaba Ontik az egyes érdekcsoportokat
képviseld vallalatcsoportok vezetdivel. Az igy elfogadott terv megvalositasahoz
sziikséges pénziigyi intézkedéscsomag a Pénziigyminisztériumba keriil, mely
targyaldsokat folytat a Bank of Japan -nal, a fejlédéshez sziikséges
pénzmennyiség megteremtésének litemezésérdl, illetve a jen exportdsztonzo
arfolyampolitikajarol.

A stratégiai célokat elfogad6 vallalatok kedvezményes allami hiteleket,
garanciakat stb. kapnak feladataik megoldasara, vagyis ezen olcsé forrasok a
keiretsuk bankjaiba keriilnek, ahol a kolcsonos fliggbség alapjan jutnak a
termeld és kereskedd vallalatok a beruhdzhatd juttatasokhoz. A megtakaritok
azért keriiltek zarojelben a folyamatba, mert a japan tarsadalom erételjes (kb.15
20% -os) megtakaritasai altal felhalmozott téke jelentett biztos alapot a
makrogazdasagi szinten kiemelkedd szintli beruhazasi rata kialakitasdhoz.

Jelzem, ez a rendszer van Osszeomloban a délkelet azsiai tOzsdevalsag
kapcsan.* Ugyanis ahol a hitelek odaitélése nem tisztan gazdasagi
megfontolasokra ¢épiil, ott természetszeriileg nagyfoku toleranciat kell
tanusitania azokkal az adosokkal szemben, akik a csak hosszi tdvon rentabilis
allami ajanlast teljesitik. Ez a rendszer dol, ha az iizleti bizalom megrendiil a
szereplok kozott pl. tézsdekrach esetén.

Ez az 4llam ¢és vallalatcsoportok kozti kapcsolatrendszer csak olyan
koriilmények kozott mikddoképes, ahol maguk a cégesoportok is felelds
fliggbséggel vannak egymashoz lancolva. Az ilyen szervezeteket nevezik
keiretsuknak. Ezek a mammutvallalatok tulajdonképpen tobbszaz kisebb
véllalat kooperacidjaként jonnek létre, melyeket a tradicio és a sempai kohai
viszony is 0sszekot. A keiretsuk magjat harom fo szervezettipus alkotja:

1. Termel6vallalatok (Kigyo Shudan)

2. Keresked6haz (Sogo Shosha)

3. Bank (Ginko)®

4 Figyel: Bombatamadés utan (Nemzetkozi gazdasag)
XLI. évf. 49. szam, 1997. dec. 4., 45. old.

5 Rekettye Gabor: Nemzetkozi marketing

Carbocomp Kft., Pécs, 1994., 68. old.
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Vagyis a  termeldvallalatok  innovacidjdhoz,  beruhdzdsaihoz  az
esernydmechanizmus 4ldasaibol részesiild bankok pénzintézetek nyujtanak
tamogatast, mig a kereskeddhézak a termelt cikkek piacravitelével, illetve az
azokhoz sziikséges er6forrasok megszerzésével foglalkoznak.

A mag kortl taldlhatébak azok a stratégiai szovetségesek, melyek a
magvallalathoz harmonikusan illesztett termelési tevékenységiikkel biztositjak a
kozos célok elérését. Mivel ezek a wvallalatok egy csoportba tartoznak, a
szovetség érdekeit tartjdk szem el6tt, melyet 1ényegében allami ajanlasok
formélnak. A stratégiai kotelék hosszil idore szol €s a vallalatok tgy nének
egymashoz, mint a kéz kinyujtott ujjpercei. Az igy fennallé rendszert Kuniyasu
Sakai a Han korabeli feudalis tdrsadalmi berendezkedéshez hasonlitja, ahol a f6
vallalat a foldesur (daimyo), mig a kisebb cégek a hierarchia piramis megfeleld
fokan elhelyezkedd vazallusok.®

Ez a momentum az egyik legfontosabb targyi feltételét képezi a JIT
bevezetésének, hiszen a ,mindent id6ben” elv megvaldsitasanak
alapkovetelménye, hogy a beszallitd a megfeleld anyagot, féelkész terméket,
arut, a megfeleld mennyiségben, megfeleld idében prezentalja. Ehhez pedig a
rendszerbeli cégek szorosan 6sszehangolt miikodése sziikséges.

Lathato tehat, hogy a tarsadalom kulturalis elemei, beépiilve a makrogazdasagi
mechanizmusba a JIT modszer konkrét 1étkoriilményeit képezik. A vallalatkozi
szintr6l az elméleti kozelités ijabb kategéridja, a vallalati szervezet JIT t
megalapoz6 szegmenseinek elemzése kovetkezik.

3. A vallalati szervezet és a JIT
3.1. Egész életre sz016 foglalkoztatas

Az egész életre szolo foglalkoztatas (life time employment) képezi a keretét a
japan vallalati mikodésnek. Tulajdonképpen a *90 - es években ez az Osszes
alkalmazott kb. 1/3 - ara volt érvényes Japanban, azon belil is foként a
nagyvallalatoknal stratégiai munkakorben dolgozd férfiak esetében. Az
amerikai ¢és a japan metodus kozti kiillonbséget gy lehet szdmokkal
érzékeltetni, hogyha 100 - zal jel6ldm a manapsag ilyen rendszerben dolgozok
szamat Japanban,

6 Kuniyasu Sakai: The feudal world of Japanese manufacturing
Harvard Business Rewiev, 199?, 66.old.
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akkor ugyanez a szam csak 14 az Egyesiilt Allamokban.’

A foglalkoztatas biztonsdga eredendden hat a vallalati kultarara, hiszen az
egyén életét egy vallalatnal letoltd dolgozd, igen fontos dontés elé néz munkaba
allasakor, ugyanis amennyiben céget valaszt, igy egyben munkahelyi csoportot,
karriert, csaladot is valaszt egyben. Nem véletleniil hivjak a fiatalok munkaba
allasat a keiretsukban ,,masodik sziiletésnek”.

Ez a vallalati kozeg erételjesen noveli a munkas lojalitasat cégével szemben,
hiszen a biztos egzisztenciat, szocialis hatteret, allando el6léptetést, novekvod
béreket és képzést kindl szamara. Eppen ezért a vallalat elvérja
alkalmazottjatol, hogy azonosuljon a wvallalati dontésekkel, hatékonyan
dolgozzon, egyéni boldoguldsat sorolja a vallalati érdekek mogé. Ezzel a
szisztémaval lehet6vé valik, hogy a cég befektessen alkalmazottjaba, vagyis
képezze, hiszen az nem hagyja el, nem viszi mashova tudasat.

Mindezek kovetkezményeképpen a dolgozd sajatjanak érzi szervezetét,
felelosséget vallal a termelés mindségéért., képes €s hajlandd tanulni, illetve
folyamatosan résztvenni a termék és folyamatinnovacios tevékenységekben,
mely nélkiil a JIT értelmét vesztené.

3.2. Szenioritas

Az egész ¢letében foglalkoztatott menedzsernek vallalatan beliil kell teret
biztositani, hogy bizonyitsa képességeit és megbecsiiltséget szerezzen. Minél
tobb idot tolt el egy alkalmazott a cégénél, annal tobbet ér vallalatdnak, hiszen
annyival tobb képzésen vett részt, mely persze jelentOs koltségeket jelentett
munkaltatojanak. A szenioritds biztositja a folyamatos eldrelépést, illetve az
eltoltott ido és beosztas alapjan a ndvekvo bérezést.

Mindez a lojalitast és az elkdtelezettséget erdsiti egy masik oldalrol a
munkavallaloban. Ugyanakkor vallalaton beliili értékké teszi a sempai - kohai
viszonyt, hiszen a bdlcsebb ¢és idosebb alkalmazott a felettese minden esetben a
fiatalabbnak, vagyis a tapasztalatlanabbnak. A rendszer kizarja, hogy a
fiatalabb alkalmazott megel6zze a vezetési rangsorban a nalanal idésebbet. A
vallalati

"lansiti, Marco - West, Jonathan:  Turning great reseach into great products
Harvard Business Review,
1997., m4j. - jun., 77.0ld.
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miikddés hatékonysagat és hatékonytalansagat is az un. ,,ablak melletti alldsok”
biztositjak.

A munkaltaté hatokore bizonyos esetekben ugyanis eléggé sziik a beépitett
rendszerelemek miatt: Nem bocsathatja el azt a vezetdt, aki nem képes majd
ellatni az esedékes eloléptetésével red haruld feladatot, ezért kénytelen
»~melléléptetni”, vagyis olyan pozicidba helyezi, amely csak cimmel és kisebb
bérnovekedéssel jar, azonban semmilyen dontési feleldsségi korrel. fgy a
vezetd ,,meg tudja Orizni arcat”, tehat nem kell elszenvednie azt a szégyent,
hogy egy nalanal fiatalabb elé keriil a szamarlétran.

Osszefoglalva az igy megjelenitett rend minden kériilmények kozétt biztositja
sajat bels6 logikajanak érvényrejutasdit még akkor is, ha ezzel egy ,.kapun
beliili” munkanélkiiliséget is fel kell vallalnia.

3.3. Feleldsség és dontés

A nyugati kultaraban a decision - dontés szo a latin cisio - vagas szobol ered.
Vagyis amig az amerikai vezetd dontésével lezarja a vitat, addig japan tarsa
konfucianus beallitodasaval azt allitja, hogy ,,a dontés még nem old meg
semmit” (lasd az 1. tablat).

Ismérv / Régio Amerikai Japan
Dontés jellege cisio vagas folyamat
Dontés legitimitisa 51%, 66% 100%
Participacio egyszemélyi formalisan csoportos
Felelosség egyszemélyi formalisan egyszemélyi
Dontéshozasi ido rovid hosszi
Megvalositasi id6 hosszli rovid

1. tdbla: A dontés és feleldsség kulturalis eltérései

Ebbdl kovetkezden, a szavakkal jatszva azt mondhatom, hogy a vezetdi dontés
nyugaton egy message - ilizenet, mig keleten egy massage, ahol a vezetd
megprobélja belemasszirozni beosztottjaiba sajat alldspontjat. Amig az
amerikai vallalatoknal a dontés egyszemélyi, s azok legitimitasat vagy utdlag,
vagy a demokricia jatékszabdlyainak betartdsaval 51%, esetleg 66% s
tobbséggel el lehet fogadtatni, addig a japan vallalat a teljes, 100% - 0S
egyetértést koveteli meg, s a dontés csoportosan torténik. Ennek elsd része az
un. informdlis newamashi, ahol folyoso6i vitdkon az adott osztily dolgozoi
egymdsnak fejtik ki allaspontjukat az eldontendd kérdésr6l. Ekkor torténik a
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»kialld szog beverése”, vagyis a javaslatot ellenzk meggy6zése. A
menedzsernek lehet sajat allaspontja (honne), de azt hattérbe kell szoritania,
hogy teljesiilni tudjon a csoport -, vagy vallalati érdek, melyet maga is bels6vé
tesz (tatamae). Az egységes allaspont kialakulasakor formalisan
megfogalmazott dokumentumot szerkeszt az osztalyvezetd (ringi - s0), melyet
az osztaly pecsétjével latnak el, s ezzel zarul a dontési folyamat. Ezek utan
valdszinll, hogy az amerikai dontés joval kevesebb id6t vesz igénybe, mint a
japan, de az is igaz, hogy a cél érdekében elkotelezett alkalmazotti géarda
rovidebb id6 alatt hajtja végre ugyanazt a tipusu utasitast.

A dontés irdnti feleldsség is teljesen eltérd a két kultarkort vallalattipus kozott,
hiszen mig nyugaton a dontéshozo vezetd ,,viszi el a balhét”, addig a keleti
vallalat csoportja formalis felelost, blinbakot nevez ki, aki megmenti a
csoportot a megszégyeniiléstdl. Az imigyen definialt feleldsségi  dontési
rendszer ismételten alkotoelemévé valik a JIT mikodési feltételeinek, hiszen a
csoportos feleldsségi kapcsolat megeldlegezi a gyartésoron egyiitt dolgozd
csoport egymadsrautaltsagat és az oktatasi szisztémaval kiegészitve mar képessé
is teszi alkalmazott a helyes és felelds dontések meghozatalara, példaul a
gyartas leallitasaval kapcsolatban (14sd kés6bb).

3.4. Vallalati képzés

A keleti és a nyugati képzési rendszerek dimenzionalis eltéréseit a kovetkezd
tabla részletezi:

Dimenzié / Régio Nyugat Kelet
Egyesiilt Allamok Japén

1.Alapképzés Gyenge Erds
2.Fels6oktatas Er6s Gyenge
3.A képzés irdnya Specialista Generalista
4.A képzés helye Kiils6 intézmény Vallalaton beliil
5.A képzés Elméleti Gyakorlati
iranyultsiaga
6.A képzés Eseti Allando
gyakorisaga
7.Képzési idotav Eseti Folyamatos
8.Képzés modja Tanfolyamok, diplomék Munkahelyi rotaci
9.Képzés célja Egyéni Vallalati
10.Ideoldgiai képzés Nincs Jelentds
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2. tabla: A képzési rendszerek regiondlis eltérései®

Az elsé két dimenzid, az egyének vallalati elhelyezkedése eldtti képzési
rendszert jellemzik. A haszndlt erds - gyenge fogalmak, s arra kivantam a
figyelmet felhivni, hogy az alapképzés, mely a kdzépiskola elvégzésével érhetd
el, koztudottan gyenge az Allamokban.

A japan alapképzés rendkiviil erds versenyhelyzetbe kényszeriti a didkokat,
amely megsziinik a fels6oktatasban, mivel ugy tartjak az egyetemen elég az
elméleti alapokat elsajatitani, a gyakorlatot és szaktuddst majd a vallalatnal
szerzik meg a fiatalok.

A vallalaton beliili emberi eréforras fejlesztéssel a vallalatnak lehetdsége nyilik
arra, hogy a dolgozoi és a vallalati értékrend kozti rést (cultural gap) athidalja.
Az eurdpai és amerikai vallalatok a szakemberképzést tdmogatjak, hiszen
értékrendjiik alapjan az valik értékessé szamukra, aki valamely részteriilethez
nagyon ért. E felfogas szerint a vallalati mikddés talontul 6sszetett ahhoz, hogy
az alkalmazott mindenhez egyarant jol értsen.

A keleti felfogas ezzel ellentétes, hiszen azt allitja, hogy akkor lehet hatékonyan
dolgozni, donteni a cég iigyeiben, ha a dolgozd definialni tudja dnmagat a
szervezeten beliil ugy, hogy mélyen megismeri a véllalat minden teriiletét.
Ezzel lehet, hogy rovid tavon a begyakorlasi gorbébdl szarmazo elényoktol
elesik a cég, de hosszitdvon egy ,ezermester” generalistat képez ki, aki
egyrészt biztosithatja a termelés rugalmassagat helyettesithetéségével, masrészt
képes tag latokorével felelds dontést hozni.

Ezt a logikat folytatva a sziikséges tudas megszerzése Keleten csak a vallalaton
beliill valik lehetségessé, hiszen a menedzsernek vallalatspecifikus
informéciokra van sziiksége, mely a gyakorlatban segiti a munkdjat. Ezeket a
készségeket legjobban aktiv munka kozben, a vallalati csoportjdban sajatithatja
el.

A vallalat azonban a kiilsé kdrnyezethez allandéan alkalmazkodd lény, igy
adaptacios tevékenységéhez nélkiilozhetetlen a szinte folyamatos képzés. Ennek
konkrét megvaldsitasi modszere a rotacid, mikoris az alkalmazottakat
meghatarozott idokozonként 0 munkahelyre iranyitjak, ismeretei bdvitése

céljabol (on the job training OJT)°.
8 Jarjabka Akos: A targyalas és dontés kulturalis gyokerei

Kézirat, Pécs, 1997.
®Maké Cs. -Novoszath P.: Convergence versus Divergence: the case of the

corporate culture
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Ezzel szemben a masik két régié vallalatainak menedzserei specialis
ismeretekhez csak kiilsé6 szakintézményekben juthatnak, hozza, ahol az
elméletet sajatitjak el, és forditjak le a vallalati gyakorlatra. Ezek a képzések
meghatarozott idejliek, tudomanyos szintet garantalnak.

A képzés célja minden esetben vallalati, hiszen egy cég azért kivanja fejleszteni
alkalmazottai képességeit, hogy az megfeleld, elvart szinvonalon tudja
teljesiteni munkajat, és ezaltal megfelelden be tudja illeszteni a vallalati
kozosségbe. A képzéseket a munkavallalo Keleten azért vallalja, mert munkaba
allasaval egy vallalati kozosség tagjava valik, melynek érdekei elérébbvalok a
sajatjanal. Igy ha a vallalat szamara fontos, hogy képzettebb legyen, akkor &
csoport -indittatasbol tesz eleget az elvarasoknak.

Ugyanakkor a vallalaton beliili ,,szeparacioval” lehetové valik az alkalmazottak
ideologiai képzése, beoltdsa a vallalati értékrenddel, mellyel kialakithaté a
munkavallaléi elkotelezettség. A menedzser azt érzi, hogy egyre tobb
megbecsiilést, tiszteletet, pénzt, képzettséget kap cégétl, ha hiien teljesiti
kotelességét. Teszi mindezt azért, mert vallalata egész ¢életre szoloan
foglalkoztatja és a folyamatos képzéssel a vallalat szamara értékesebbé valo
alkalmazott bére és statusza folyamatosan emelkedik. Megfigyelhetd tehat, a
tarsadalomban konfucianus etikai normaként megjelené sempai kohai viszony
hogyan érvényesiil a vallalati kulturan keresztiil a konkrét szervezeti mikodési
szisztémaban.

A masik régiod esetében nincs lehetdség a vallalati értékek képzés kdzben valo
direkt besulykolasara, hiszen az kiils6 intézményben torténik, de az a
tarsadalombol megismert személyes szabadsdg elve miatt nem is lenne
¢letképes elképzelés. Ugyanez a helyzet a képzési céllal is. A vallalat
allaspontja logikus, azonban eurdpai ¢és amerikai szakember csak abban az
esetben vallalja a képzést, ha sajat érdekei megvalosulasat latja elérhetonek
ezzel.

Tehat a képzés a menedzser szamara a Maslow féle sziikséglet - hierarchia
rendszer csticsan elhelyezkedd dnmegvalositasi kategorianak feleltethetd meg.

(Toshimasa Shiraishi: Current condition and educational
trainig in Japanese steel industry)

Communication and Consultation Co. Ltd.,

Bp. 1994, 173.0ld.
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Mindebbdl kovetkezéen nem is alakul ki olyan erds lojalitds a vallalattal
szemben, mint Keleten, és a technokrata &ltalaban olyan szervezetet fog
valasztani, ahol sajat karriercéljait el tudja érni.

A keleti tipusu vallalati képzés sajatossdgainak elemzésével lattatni kivantam,
hogy az ilyen modon ,,meggyurt” munkas tevékeny részese lehet egy rugalmas
gyartasi technoldgianak multifunkcionalitdsabol kovetkezoen. Képes résztvenni
az innovaciés folyamatban képességei és elkotelezettsége altal, felelds
dontéseket tud hozni, mert lojalitasa a vallalati érdeket emeli az els6 helyre, s
mert tudatdban van dontése sulyanak, s a kovetkezményeknek. Teszi
mindezeket a vallalati csoportban, mert tarsadalmi beilleszkedése is ezt
predesztinalja, s mert a termelési folyamat munkaszervezése is ezzel a tipusu
munkarenddel hatékony.

Osszefoglaléan az eddigiekrél azt mondhatom, hogy a tarsadalmat jellemzd
értékrend, atszivarogva a gazdasag makro és mikrokornyezetébe, egy olyan
pozitiv, serkent6 kozeget hozhat létre vallalati szinten, mely klima klima
gyorsan be tudta fogadni a JIT filozofiat.

Ha innen kozelitem a modszer életképességének koriilményeit, olyba tiinhet,
hogy csak keleten vannak meg a rendszer bevezetésének alapfeltételei. Ezt az
allitas a gyakorlat céfolja, hiszen manapsag is mikodik JIT vel szervezett
gyartas szerte a vilagon. Az életképesség fo feltétele véleményem szerint a
véllalati kultira, mely az immaterialis hatteret biztosithat a JIT szdmara. A
kovetkezoekben ezekkel az elvi és anyagi feltételekkel foglalkozom.

4, A JIT bevezetésének feltételei
4.1. A szellemi feltételek

Ahhoz, hogy a JIT filozofia miikodoképes legyen, segithetnek a
tarsadalomban meglévo értékek és a fennallo gazdasagi struktura. A kardinalis
¢és elengedhetetleniil fontos feltétel azonban a megfeleld szervezeti értékrend,
mely biztositja a filozofia gyakorlatba vald atiiltetésének sikerességét. A
vallalati kultran Kono Toyohiro alapjan a kdvetkezoeket értem:

1. Villalaton beliil elfogadott kozos értékek,
2. Vallalaton beliil altaldnosan érvényesiil6 viselkedés mintak,
3. Vallalati dontéshozatalban hasznalatos gondolkoddsmod, megkdzelités,

17



UJ TERMELESI MODSZEREK

eljarasok és mintak.°

A vallalati ethosz tehat kultarafiiggd, melyre jo példat szolgaltat a japan kyosei
fogalom, ami annyit tesz: Egyiitt élni és dolgozni az altalanos jolétért.!t Ennek a
tarsadalmi értékelvnek a gyakorlati vallalati megjelenése lathatdé a Sony
tizparancsolatdban: ,,...Emelni a japan kultlrat és statuszt.”*? A vallalati kultira
azonban fligg a vallalat profiljatol és termelési rend;jétol is.

A JIT t alkalmaz6 vallalatokat dthatd gondolati viselkedési értékrend a kaizen,
mely koriilbeliil azt jelenti: Folyamatosan térekedj a jobbra! . Az elv tartalmaz
japan és amerikai elemeket is. A japan értékfogalom, a mottainai **, szorosan
kotodik a takarékossaghoz, a pazarlas elkeriiléséhez. Természetes is lehet ez
egy olyan tarsadalom szamara, mely szigetjellegébdl fakadéan magara van
utalva, melynek allandé természeti katasztrofakat kell atvészelnie (pl. kobei
foldrengés), s amely szinte semmi szamottevd asvanykincs vagyonnal, és csak
szlikos termofoldkinccsel rendelkezik.

A kaizen tananak kifejlodéséhez véleményem szerint W. Edwards Deming
professzor ’50 es évekbeli japan eléadd koratjai adtdk meg a végsd 1okést.
Deming mindségjavitd elméletében kiilonbséget tesz a vallalati valtozasok
specialis ¢és kozonséges okai kozott. Allitisa szerint ugyanazon tipusi
termékek, vagy szolgaltatasok eltérnek egymastol, ha azok jellemzdi,
paraméterei statisztikailag nem egyeznek meg. Ezek kovetkezhetnek az emberi
munkaer6 teljesitményének valtozasabol, vagy a termelési eljards labilitasabol
(specialis okok). Ha ezeket kikiiszoboljiik, akkor a kdzonséges okok, melyek
magabol a rendszer, vagy folyamat hatékonytalansagabol erednek,
megmaradnak. Ezek megvaltoztatasahoz viszont mar stratégiai dontés
szlikséges.

Tehat képessé kell tennie a vallalatnak az 6sszes dolgozojat, hogy felismerjék a
rendszer hibait, s hogy folyamatosan torekedjenek a szisztéma fejlesztésén. Ez

10 Barakonyi K. - Lorange, P.: Stratégiai Management
KJK, Bp., 1991., 301. old.

Y Donaldson, T.: Values in tension: Ethics away from home

Harvard Business Review 1996.szept.-okt., 53. old
2 Collins, J.C. - Porras, J.I. :  Building your company’s vision

Harvard Business Review, 1996. szept. - okt., 68.old
13 Morita Akio: Made in Japan

Arkéadia, Bp. ,1989., 286. old.
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a kaizen fogalmiban megjelend mindségi szemlélet nemcsak a termék
(product), de a folyamat (process) mindségének a folyamatos emelését is
jelentette egyben. Természetesen mindez azért fontos, hogy a vevok igényeit a
cég képes legyen kielégiteni termékeivel, szolgaltatasaival.

Joseph M. Juran azonban még ennél is tovabb ment. O szintén az 50 es
években tartott eldadasokat Japanban, amelyekben kifejtette, hogy a vallalat
megkiilonboztet Gin. kiilsé és belsd vevoket. Vagyis ravilagitott arra, hogy a
szervezetek szamara nemcsak a végfogyasztod kielégitése a 1ényeges, hanem a
porteri hozzaadott érték lancolat 0sszes elemének mindségi ellatdsa. Tehat a
termék és folyamattervezes - fejlesztés soran a preventiv innovacios szemléletet
be kell épiteni a vallalati folyamatokba, igy az altala megfogalmazott
elkertilhet6 és elkeriilhetetlen koltségek koziil az elébbi eliminalhatova valik.

Amennyiben a vevok is érzékelik az igy megteremtett mindséget (perceived
quality)®, a stratégiai célok is elérhetévé valnak. Hogyan definidlhaté akkor
valdjaban a kaizen értékrendje:

., A kaizen fejlesztést jelent ... a maganéletben , a csalad életében
a tarsadalmi életben és a munkahelyen egyarant. A munkahelyre
vonatkoztatva a kaizen folyamatos fejlesztést jelent, amely a
vezet6tol kezdve a munkdsokig mindenkire vonatkozik. ”*®

Ahhoz, hogy ez az értékrend hassa at a vallalat kultarajat, olyan alkalmazottak
kellenek,  akik  megfelel6  altaldnos  tudéssal  rendelkeznek a
termel6folyamatokrol. Ezt biztositja a vallalaton beliili rotacios képzés. Fontos,
hogy e tudas megszerzése kdzben a dolgozo ne keressen uj munkahelyet, hiszen
igy jelentds beruhazést tud eszkozolni a vallalat az emberi er6forrasba.

Ezért fontos az életre szo0lo foglalkoztatds, és a szenioritds rendszere, mely
megbecsiilést és motivaciot biztosit a munkavallalonak. Végil pedig fontos,
hogy az otleteket meg is valositsak és felhatalmazzak a munkasokat a mindségi

14 Garvin, David A.: Competing on the eight dimensions of quality
HBR, 1987. nov .- dec., 107. old.
. Polgar Veres A. - Carson, J. K.
A mindség menedzsment  bevezetésének  €s
alkalmazasanak alapjai
TQM International Ltd., Silvert Rt., Bp., 1996., 53. old.
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szemlélet megvaldsitasahoz sziikséges dontéseket, akar a szerelGszalag
megallitasaval is. Tehat a tanulméany 3. pontjdban ismertetett bels6 vallalati
rendszer Kialakulasa nem oOncélu volt, hanem ezt a fajta értékrend gyartasi
szisztéma miikodését segitette.

A kaizen lényege a mar kiemelt folyamatos fejlesztés. Ez a tipusu fejlesztés
eltér az MRP rendszerekben hasznalatos fejlesztéstol (lasd a 2. abrat).

Teljesitmény ~ pos Teljesitmény
| |

kivant |
fejlesztési minta

~

tényleges tényleges
fejlesztés fejlesztés
Attord fejlesztés 145 Folyamatos fejlesztés "Tdé

1.4bra: Az attord és folyamatos fejlesztés 1°

A folyamatos fejlesztésben nem a fejlesztés nagysagan, vagy aranyan van a
hangsuly, hanem annak folyamatossagan és lendiiletén. Nem szamit, ha a
fejlédés kicsi, a 1ényeg, hogy allandé innovacidés nyomas alatt tartsak a
folyamatokat. Mindebbdl lesziirhetd, hogy nem az eredendden kreativ
megoldasok kidtlésére oriental a rendszer, hiszen ezek nagy ugrasok lennének,
hanem a Makoto Kikuchi 4ltal megfogalmazott un. adaptiv kreativitast'’ segitik,
mellyel a tanuld szervezet kialakitasat lehet elérni.

18 Dr. Polgar Veres Arpad - Carson, John K.:
A mindség menedzsment  bevezetésének  €s
alkalmazasanak alapjai
TQM International Ltd., Silvert Rt.,
Bp.,1996, 52-53.0ld.
7 Makoto Kikuchi: Japan csoda japan szemmel
Miiszaki Kiadé, Bp., 1987., 157. old.
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Tulajdonképpen a rotacids képzési forma is ezt az innovaciot tamogatja, hiszen
a generalista ,,mindenhez ért egy kicsit”, de egyik részteriilet sem specialitdsa,
igy innovacios Otletei is foként a fennalld tevékenység tovabbfejlesztéséhez
kotddnek, s nem egy eredeti 6tlet megalkotdsahoz.

A kaizen értékrend kiépitése igen iddigényes. Az elsd kaizen elv alapjan
miikddé rendszert 1962 ben vezették be a Toyotanal, kozel 3 évi kemény munka
eredményeként. A tapasztalatok alapjan Womack €s Jones szerint a kovetkezo 5
fejlesztési 1épcsot kell a metddus bevezetéséhez megmaszni minden JIT - vel
termelni kivano cégnek:

1. Definiald a vallalat értékeit a stratégiabol kiindulva, s fejezd ki ezeket a
végfogyasztd szdmara specifikalt termékben, mely specidlis képességekkel,
arral és termelési ciklussal rendelkezik !

2. Hozz létre teljes értékiranyzatot minden egyes termékre, illetve
termékcsaladra és sziintesd meg a veszteségforrasokat !

3. Tedd folytonossa az értékteremtési eljarasokat !

4. Tervezd fogyasztoid ellatasat azokkal a termékekkel, melyeket kivannak és
akkor amikor kivanjak ! (custom design product)

5. Uldozd a tokéletességet !'8

Tehat elészor is belsové kell tenni a szervezet és az alkalmazottak szamara a
kaizen megkovetelt gondolkodasmodot, s csak azutan lehet elkezdeni annak a
gyakorlatba valo atiiltetését, vagyis a JIT alkalmazasat. A legmagasabb szint
eléréséhez igy kb. 2 3 év sziikséges. Ezt a szintet példaul a Sony a walkman
bevezetésével érte el, mivel a termék tulajdonképpen latens igények
kielégitésére késziilt.

Az el6z6ekbol kovetkezden feldtlik az emberben egy természetes kérdés: Miért
nem alkalmazza mindenki ezt a hatékony modszert ? Hiszen a kulttira beolthato
idovel a munkavallalokba (Sz.m.: Lasd pl. a magyar Suzuki példéjat), azonban
véleményem szerint a szellemi feltételek mellett jonéhany targyi korlatja is van
a JIT filozofia alkalmazasanak.

4.2. A targyi feltételek

18 Womack, J.P.-Jones, D.T.: Beyond Toyota:
How to root out waste and pursue perfection
Harvard Business Review, 1996. szept. - okt., 141.old
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42.1. Termék kereslet oldali korlatok

A Just in time termelésszervezési rendszer bevezetése erdsen fiigg attol, hogy a
vallalat milyen termékeket allit el6. A JIT ugyanis specialis folyamatrendszerti
gyartasi struktira, tehat az eldallitandd terméknek ilyen szisztémaval
eléallithatonak kell lennie.

Elméletileg tehat a homogén, vagy kevéssé varidbilis termékek (pl. cukor, liszt)
el6allitasdhoz lehet alkalmazni. A rendszer specialitasa viszont éppen az, hogy
képes kis sorozatokat a gyartas soran rugalmasan kiegyenlitve, a gépek atallitasi
idejét minimalizalva, a kereslethez illeszkedve, folyamatosan gyartani.

Az elozd tipusba tartozd termékek esetében nem létfontossdguak ilyen
tulajdonsagu  Osszeszerelé szalagok (assembly line) kialakitdsa. Viszont
varialhatd termékek esetében, melyekbdl sokféle alvaltozat kialakitdsa
elképzelhetd (pl. auto, gépek, miiszaki cikkek stb.), nyer igazi létjogosultsagot a
JIT, hiszen a sokfajta verzio iranti fogyasztoi igényeket egyszerre lehet
kielégiteni.

Az igy piacradobott széles termékvalasztékkal pedig a vevoi elvardsok, egyedi,
személyre szabott megfeleltetést lehet elémi. A széles spektrumu piaci
kinalattal tehat lehetdség nyilik a szélesebb vevokor kialakitdsara, a
szlikségletek mélyebb kielégitésére, mellyel a méretgazdasagossagbol szarmazo
elényoket is be tudja seperni az el6allito.

A piacot azonban csak ugy lehet megszerezni és megtartani, ha minden egyes
termék mindsége megfelel, vagy tulszarnyalja az elvarasokat. A Shigeo Shingo
altal megfogalmazott ,,nulla hiba” elv (japanul poka yoke, angolul zero defect)
a termékbe €s a folyamatba beépitett mindség altal kizarja a hibas gyartmany
piacra jutésat.

Ehhez természetesen olyan gyartasi folyamat sziikséges, mely megfeleld
paraméterek vizsgalataval magaban foglalja a folyamatos mindségellendrzést.
Igy tulajdonképpen olyan onfejleszté rendszert kaphatunk, mely preventiv
innovacios tevékenységével megeldézi a hibak kialakulasat, biztositja az
allandéan magas foku mindséget, illetve a kaizen elvbol kovetkezéen a
felmertiilé problémas eseteket haladéktalanul orvosolja.
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Fontos termékjellemzéje a JIT technologidval eldallitott 4&runak az
innovativitasa. A termékben rejl6 fejlesztési lehetdségek alkalmat teremtenek a
késobbiekben a gazdag fajtavalaszték kialakitdsara. Ugyanakkor ezzel a
metddussal kovetni lehet a valtozékony piacok gyors termékfejlesztését un.
organikus fejlesztéssel, mely az eredeti alaptipus jellemzdinek fokozatos
javitasat jelenti.

A kinalati megfontolasok mellett a keresleti momentumok is befolyasoljak a
JIT filozofia életképességét. Minden vallalat alma, hogy meglévd kapacitésait
folyamatosan ¢€s teljesen kihasznalja ugy, hogy ehhez a kereslet egyenletes
idészaki megjelenése tarsul. fgy nem alakul ki tultermelés, felhalmozodo,
pangd készletek ¢€s kapacitas kihasznalatlansag, mely raktarozasi,
allagmegovasi stb. koltséget, vagyis veszteséget (muda) jelentenének a vallalat
szamara. Ellenben, nincs ilyen esetben idGszaki hiany sem, melynek
kikiiszobolésére hasznalt technikdk (pl. talora, potlolagos gép - és
anyagbeszerzés) ugyancsak tokeigényesek.

Mindezek a megfontoldsok olyan termékek gyartasat igenlik a JIT metddussal
(pl. szamitogépek), melyek felhasznalasa id6ben kozel egyenletes, nincsen
jelentds szezonalis ingésa, vagy melynek keresleti hulldmait a marketing
promécios technikaival ,,simitani” tudja (lasd a 2. abrat).

Kereslet, Kapacitis

! Tényleges piaci kereslet

SN

100% /. \ /. Kapacitaskorlat,
Kivant keresleti eloszlas

Promocios akcidok

2.abra: A ,keresletsimitd” akciok
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Ebben az esetben azt kell a cégnek megfontolnia, hogy mi az olcsébb szdmara:
felvallalni az ingasokbol adodo koltségeket, vagy csillapitani az eltéréseket,
melyek ugyancsak sokba keriilhetnek (pl. arengedmény, reklamkampany stb.).
Ezek a gondolatok azonban atvezetnek a JIT folyamatanak elemzéséhez.

4.2.2. A folyamatspecifikus korlatok

A JIT folyamata az ,.éppen idoben” elvre épiil, melynek célja, hogy a termelt
arut éppen idében juttassa el a fogyasztohoz, a félkész terméket éppen idében a
kovetkezd munkadllomasra, illetve az alapanyagokat €s erdforrasokat €ppen
idében telepitse a felhasznalasi helyre.

Erzékelhet6, hogy egy tipikus pull huzé technikéval allunk szemben, ahol a
felmeriil igények kielégitésének reakcidideje a nulldhoz kozelit, mikdzben az
eléallitott termékek mindsége allandoan tokéletes, vagyis az azonos fajtajuak
miiszaki jellemz6i megegyeznek.

Hogyan lehet ezeket a jellemzoket ellendrizni, illetve a rejtett hibakat feltarni ?
A kérdést Dr. Genichi Taguchi és Dr. Karou Ishikawa oldotta meg a JIT
modszerére vonatkozolag. Ishikawa ok okozati, un. halszédlka diagramjaval az
eltérések ¢és hibak felderitésének hatékony modszerét dolgozta ki (lasd a 3.
abrat).

Gép Ember
Kﬁrnyezet\~/'\ H
Modszer Anyag

ok okozat

3.4bra: Ishikawa ok okozati (halszalka) diagramja®®

A technika nem azzal foglalkozik, hogy dokumentalja a felmeriil6 hibakat,
hanem hogy az adaptiv kreativitisnak és a kaizent jellemzé folyamatos
fejlesztésnek megoldasra vard problémakat adjon ugy, hogy feltarja a hiba

19 Chase, Richard B. - Aquilano, Nicholas J.:
Production and operations management
Manufacturing and services
McGraw -Hill Comp. Inc., USA, 1995. 183.old.
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hatékonysag ¢és minOségvesztés tényleges okat és forrasait a gydartasi
folyamatban és a termékfejlesztésben.

A termelési folyamatban azonban nem elszigetelt munkavallalok dolgoznak,
hanem alkalmazotti csoportok, un. mindségi korok (Quality Circles). Ezt a
téglat 1962 ben tette a JIT épiiletéhez a Nippon Telegraph and Telephone
Corporation. Az igy kialakitott csoportok altaldban 5 10 fOsek, és harom
kiemelt feladatuk van:

1. Vallalaton beliili koordinacio6 és informacidaramlés segitése
2. Emberi er6forrasfejlesztés
3. A folyamatos innovacio serkentése

Tehat a korok egyrészt lebontjak a beosztasok kozotti ,,falakat” a harmonikus
munkatarsi €s egyiittmikodési viszony kialakitdsaval, masrészrol segitik a
csoporttagok képességeinek fejlesztését, az ismeretek egymas kozti atadasaval,
harmadrészt orientalja a tagokat arra, hogy a kozos teljesitményiiket
befolyasolo nehézségeket feloldjak, az otleteik gyartasi folyamatba vald
beépitésével.

Természetesen mindez csak akkor tud miikodni, ha az alkalmazottak
csoporttudata, vallalati elkotelezettsége ¢és lojalitasa erds és megingathatatlan ,
vagyis ha motivaltak, hajlandoak a fejlesztésre. Masrészrdl képesek az
innovacios fejlesztésre, hiszen rotacios képzésiikkel lehetdségiik nyilott a teljes
gyartasi folyamat mély attekintésére, ahol kompetencidt szereztek a kaizen
alkalmazasara.

Taguchi modszere statisztikai alapokrol indul, s a mindségveszteség
kikiiszobolésére iranyul, melynek definicigja: ,,Az a veszteség, melyet a termék
miatt a tirsadalom szenved a termék vevohoz juttatasatol kezdve.”?® Ezeknek
egy része a vallalat vesztesége, mely a selejtbol, a karbantartasokbol,
leallasokbol, garancialis cserékbol ered. Masrészt a vevo is karosodik a termék
alkalmatlansaga és megbizhatatlansaga miatt, amely csokkenti a termeld iranti

2 Dr. Polgar Veres Arpad - Carson, John K.:
A minéség menedzsment bevezetésének és
alkalmazasanak alapjai
TQM International Ltd.,
Silvert Rt.,Bp.,1996, 45.0ld.
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bizalmat, mely a piaci részesedés csokkenéséhez és a méretgazdasagossagi
elénydk elvesztéséhez vezet.

Mindezeket a karokat kikiiszobdlendd, Taguchi standard értékeket kapcsol a
termék ¢€s a folyamat mindségi jellemzoihez, mely tulajdonképpen egy
prototipus elkészitésére alkalmas, mellyel a tervezé pontosan be tudja allitani a
gyartosort. Ezutan a soron késziilt termékek mindegyike alkalmas lesz a vevoi
igények kielégitésére. Tehat a termék és folyamatmindség elvarasainak magas
szintre hozasa a vevd altal érzékelt mindségben és a kielégiiltségében
jelentkezik.

A ceéleértéktol valo eltérést azonban folyamatosan figyelemmel kell kisérni és
minimalizalni kell. A problémat a beallitott jellemzdegyiittes célértékei koriili
szorasok jellemzik. A rendszer érzékenységét az un. jel zaj arannyal lehet
tesztelni. Ebben az esetben a vizsgalatok fényt derithetnek arra, hogy mely
jellemzd valtozasara reagal a szisztéma erbteljes eltérésekkel, s melyekre
rugalmatlan. Vagyis a rendszer standardizaldsaval a piacra keriil6 termék
egyenletes mindségét lehet garantalni.

A JIT metédus minimalis készletekkel miikodik. A készletnek ugyanis két rossz
tulajdonsaga van; el6szor is a benne all6 toke mozdulatlan, nem hoz hasznot (az
opportunity cost lehet a tékével szerezhetdé kamatjovedelem), masrészt pedig
elfedi a termelés kiegyenlitetlenségét, a hatékonytalansdgat (pl magas
selejtszazalékot) és a szallitdi megbizhatatlansagot.?! gy a készlet ugy
viselkedik, mint a tenger, mely elrejti a termelés zatonyait.

Az ¢éppen idoben elv gyakorlati érvényesitése itt annyit jelent, hogy a
folyamatszervezéssel olyan illeszkedést kell 1étrehozni a munkamiiveletek kozt,
hogy azok éppen idében tudjak egymas szamara prezentalni, illetve masik
oldalrol atvenni a félkész termékeket. Ezaltal megsziinik a készletek
felhalmozasanak kényszere, hiszen nem lesznek feltorlodott félkészgyartmany
pufferek, sem hianyok.

2L Krajewski, Lee J. - Ritzman, Larry P.:
Operations management: Strategy and analysis
Addison - Wesley Publ. Comp., Reading,
Massach., 1996., 730. old.
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Ahhoz, hogy ez utdbbi allitas teljesiiljon, sziikség van olyan beszallitokra, akik
outputjukat, ami a cég szamara inputot jelent, ugyancsak a megfelelé idében
tudjak a kovetkezd megmunkaldsi fazisnak atadni. Ez azonban csak akkor
teljesiilhet, ha a kooperal6 vallalatok 6sszehangolva tevékenységiiket, stratégiai
kapcsolatot épitenek ki egymassal. A partnerek ,,0sszendvésének” tag teret
biztosit a keiretsu, ahol a vallalatok lancszemekként kapcsolodhatnak. Ezt a
stratégiai  szOvetséget, az egymas iranti  bizalmat  részvényeik
keresztbebirtoklasaval? pecsételik meg.

A széllitasi €s termelési folyamatok vezérlésének modszere a kanban
lyukkartya rendszer. Létezik egy ¢és kétkartyas forméja, lényegiik viszont
ugyanaz: A kanban segitségével pontosan nyomon lehet kisérni az anyag,
termék tutjat a termelési folyamatban ¢és kontrolldlni lehet a felmeriild
keresleteket az 6sszes megmunkalasi allomason. 2

A JIT készletének pontos mennyiségét a rendszerben 1év6 kartyak (vagy pl. a
szallitasi konténerek) szama hatdrozza meg. Ezek alapjan a feszitettséget a
rendszerbdl vald kartya , konténerkivonassal lehet ndvelni. Ezzel a szisztémaval
konkréten beallithatd a kivant minimalis készletszint, illetve a beszallito felé
megjelend igény.

A termelési munkafolyamatok kiegyenlitésében és a készletminimalizalassal
kapcsolatban az atallitasi idok (setup time) csokkentésének rendkiviil fontos
szerepe van. Ez a rendszerjellemz0, illetve az ezen nyugvo heijunka elv (amely
a rendelés kiegyensulyozasat jelenti a napi termelésben) jelenti az MRP
rendszerekkel szembeni egyik legfontosabb eltérést:

A JIT az id6szaki rendelés leosztasat ugy oldja meg, hogy a termékvaridnsok
aranyos rész¢ét gyartja a termeldszalagon kiegyenstlyozva, ami annyit tesz,
hogy a kiilonb6z6 verziok egymast felvaltva kovetik. Az MRP -ben a vallalat az
idészaki termelési terv (Master Production Schedule) szerint nagy sorozatban
gyart, az id6szakkozi felesleget tarolja, s az egyik varidns lefutdsa utan atallitva

22 Rekettye Gabor : A japan gazdasagi sikerek hattere.
Tervgazdasagi Férum, 1987/2.sz., 128. old.
2 A kanban kértyak megjelenési formairdl és a rendszer miikddésérdl bévebben:
Gaither, Norman: Production and operation management
A problem solving and decision-making approach
Dryden Press, USA, 1990., 522 - 523. old.
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a gépsort (jelentds mennyiségl id6t pazarolva), teljesen legyartja a kdvetkezd
terméket.

A heijunka elv megvalositdsa ebbdl kdvetkezden csak ugy lehetséges, ha a
folyamat- és termékfejlesztés ,,tamadja” a setup time -okat, és azt radikalisan
addig csokkenti, hogy az atallitas elvégezhetd legyen a gyartds kozben.
Hatésara a vallalat szinte naprol - napra a termékei iranti piaci keresletet termeli
meg, mialatt noveli termelése hatékonysagat és megkiméli magat az ebbdl és az
idéleges készletezésbol szarmazo készletezéstdl. Teszi mindezt ugy, hogy a
folyamat mindségével kizarja a hibas termék piacra keriilésének esetét.

Ezt a rendszerjellemzot a kaizen elvébdl kovetkezd folyamatos preventiv
mindségi innovacié és a poka yoke elv mellett a jidoka elv, és az arra épiild
andon zsindros mechanizmus tamasztja ala.

A jidoka elv® jelentése a kovetkezé: Barmilyen termelési probléma legyen,
azonnal tedd lathatéva, és allitsd meg a termelést, mikor a problémat
felfedezték. Vagyis, ez az elv ugy épiti be a mindséget az eldallitdsba, hogy
kizéarja azokat a miiveleteket, melyek az esetleges selejtbe beépitéssel koltséget
okoznénak. Kiilonben is, maga a JIT filozofiaja kizarja, hogy folytatni lehessen
a termelést, hiszen amennyiben a zero defect elv nem teljesiil, ugy a hibaforrast
azonnal meg kell sziintetni. Csak ezek utan folytathato a gyartas.

Az andon zsindros rendszer a jidoka elv gyakorlatba valo atiiltetését jelenti. A
munkaédllomasokon az alkalmazott jelezheti az altala észlelt hibat, mely
kotddhet a termékhez, de lehet akar a miivelet elvégzéséhez elégtelen
idémennyiség is, mely kijavithato . Ebben az esetben az allomas felett kigyullad
a hibat jelzd sarga fény, s a dolgozo segitséget kap a szalagon dolgozd
kisegit6tol.

Azonban ha a hiba sulyos, vagy a rendelkezésre allo6 idon belill nem
orvosolhatd, ugy a munkas megallithatja a szalagot, a piros zsinor (gomb)
meghtizasaval. Ezen esetben a szalag nem indul tovabb, mig a hibat ki nem
javitjak az alkatrészen, vagy a folyamatban.

A mobdszer bevezetéséhez feleldsségiiket ismerd és felvallaldé munkéasok
szlikségesek, hiszen 1 masodpercnyi allasiddé 1000 $§  okban mérhetd
veszteséget jelent a vallalatnak. Emellett a munkavallalonak rendelkeznie kell

% Lasd: Toyota Motor Manufacturing USA Inc., esettanulmany, Harvard Business
School, 3.old.
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olyan szakmai hozzéértéssel, melyet a rotacid soran sajatit el, s amivel fel tudja
mérni a helyzet sulyossagat. Lathato tehat, hogy ezzel a modszerrel a termék és
folyamatmindség biztosithat6 az eldallitasban.

A JIT elvi és modszertani ismertetése utdn a Osszegezném a bevezetéssel
kapcsolatos zar6gondolataim.
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5. Konklazio

A tanulmanyom célja az volt, hogy bebizonyitsam azt az elcsépeltnek tlind
allitast, amely Walleigh utan szabadon 1gy sz6l, hogy a JIT nemcsak egy
modszer, mellyel csokkenteni lehet a vallalati készleteket, hanem egy probléma
megoldé technika, filozofia.®® A japan kozgazdaszok és mérndkok felhasznalva
az amerikai kutatok munkait (lasd adaptiv kreativitas), olyan termelésszervezési
modszert hoztak létre, mely madsolhatatlannak latszott. Mindez tehat olyan
tartosan fenntarthatd versenyelényt biztositott vallalataik szdmara, mely
jelentds segitségnek bizonyult a vilag 2. gazdasdganak megteremtésében.

A rendszer utanozhatatlansagat, bevezetésének tarsadalmi kultirafiiggéségébdl
vezették le. Tulajdonképpen err6l szol a cikk elsé két fejezete. Mint ahogy
kifejtettem, a tarsadalmat jellemzo értékrendszer €s makrogazdasdgi struktira
véllalatra gyakorolt hatasmixe konnyitheti a JIT bevezetését, de nem létfeltétele
annak. A vallalati kultira és a vele harmonikusan kialakul6 belsé menedzsment
szisztéma jelentik azt a f0 erényt, mely hidnydban szerintem lehetetlen a
modszer eredményes miikddése.

A vallalati kultirafiiggdségen kiviil az alkalmazast befolyasolhatjak a vallalat
altal gyartott termékportfolio jellemzdbi €s a vallalati értékek gyakorlatba vald
atliltetésének megjelenési formai. Ezek egymast kiegészitve ¢és erdsitve
katalizalo tényezOkként segitik a JIT hatdsainak megjelenését.

A mindség ¢és a folyamatos fejlesztés eszméjét jeleniti meg ez a filozofia.
Elméleti megfontoldsa nagyon egyszerti: Ha elfogadom, hogy a fogyasztd
altaldban hedonista, vagyis sziikségleteinek egyre szélesebb korét egyre
mélyebben akarja kielégiteni, akkor ezt a torekvést meg kell teremteni a
vallalati miikédésben is, kiillonben a vevo nem lesz elégedett azzal, amit kap ¢és
elpartol a terméktdl. Ezt a gondolatot jelenitette meg a valdsdgban a JIT, és ez
adja szamomra megfoghatatlan bajat.

% Walleigh, Richard C.: What’s your excuse for not using JIT ?
Harvard Business Review, 1986. marc. - apr., 3.old.
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KJK., Bp., 1983.
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6.téma: Osszefoglalas

Robin Hood! esettanulmany

Kora tavasz volt, a nottinghami varosbird elleni felkelés masodik évében,
Robin Hood sétalni indult a sherwoodi erdébe. Ahogy sétalt, eltin6dott a
hadjarat kimenetelén, a hatalmi intézkedésein, az ellenfél 1épésein és azokon a
valasztasi lehetdségeken, amelyekkel szembe kellett néznie. A varosbird elleni
lazadas egyéni keresztes hadjaratként kezdodott.

Ez, Robinnak a varosbiroval és hivatalaval. vald Osszetlizése miatt tort ki.
Egyediil ezt nem tudta dalére vinni. Ezért szovetségeseket keresett, olyan
férfiakat, akiknek ugyancsak személyes sérelmiik volt és mély igazsagérzetiik.
Késobb azokat vette szamitasba, akik ne m til sokat kérdeztek. Az er0,
gondolta, a 1étszdmban van.

Az els6 év a csapat fegyelmezésével telt el. A csapatot a varosbird elleni
gyilolet tartotta Ossze, hajlandonak mutatkoztak a térvényen kiviil élni, amig a
céljaikat meg nem valositjak. A banda egyszerlien volt megszervezve. Robin
szava volt a dont6, 6 hozta a fontos hatarozatokat. Kiilonleges feladatokkal a
helyetteseit bizta meg.

Will Scarlett gondjaira volt bizva a hirszerzés ¢és a felderités. Legfontosabb
feladata az volt, hogy figyelemmel kisérje a varosbiré embereinek mozgasat,
gazdag kereskedOk és apatok utazasi terveirdl gylijtson informaciodkat. Little
John tartott fegyelmet az emberek kozott, és latta, hogy a legfontosabb igényiik
az {jaszat magas szinte elsajatitasa volt. Scarlock figyelt a pénziigyekre, 6
fizette ki a részesedést, 6 vesztegette meg a tisztviseloket, a fosztogatasbol
megtéritette a kiadasaikat és alkalmas helyet keresett a nyereség elrejtésére.
Végiil Muchnak, a Miller fiinak nehéz feladata volt; az, hogy az allanddéan
novekvo 1étszamu csapatot élelemmel ellassa.

Robin elégedettségének forrasa a csapat novekedése volt, de ez természetesen
egyre tobb munkat is jelentett neki. Merrymen szerte hire terjedt, ezért
0zonlottek az Ujoncok. Az emberek létszdma meghaladta az erdd
¢lelemszolgaltatd képességét. A vadallomany megritkult és az élelmet tavoli
telepiilésekrol

! Joseph Lampel (Mc Gill University, 1985.) esettanulmanyat angolbél magyarra
forditotta Farkas Csilla és Steiner Lidia (Babits Mihdly Gyakorl6 Gimnéazium 1./B,
1992.)
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kétkerekii taligaval kellett szallitani. A banda azelétt mindig egyiitt taborozott.
De most a kisebb csoportok kezdtek nagyobb taborokka alakulni, amiket
mérfoldekkel arrébb is észleltek. A fegyelmet egyre nehezebben lehetett
fenntartani. ,,Miért?” toprengett Robin. ,,Nem ismerem a felét azoknak az
embereknek, akikkel ezekben a napokban 0sszefutottam.”

Mikbézben a csapat létszdma ndvekedett, a legfontosabb bevételiikk forrasa
csokkent. Az utazok, kiillondsen a gazdagabbak tavolabbi utvonalak és
szallashelyek utan néztek az erdében. Ez koltségesebb és kényelmetlenebb volt
nekik, de mégis ezt részesitették elényben, hogy az értékeiket megdovjak Robin
embereitdl. Robin hajlott afelé, hogy megvaltoztassa korabbi politikajat és fix
utadot szedjen.

Ezt az oOtletét erésen tamadtak a hadnagyai, akik biiszkék voltak a Merrymen
szerte hires mondasra: ,,Rob elvesz a gazdagoktol és ad a szegényeknek.” Ok
ugy érezték, hogy a szegények és a varoslakok a legfontosabb tamogatoik és
egyben informacioszolgaltatdik. Ha az Gtadd miatt ellentétbe keriilnének, akkor
kiszolgaltatnak Merryment a varosbird szeszélyének.

Robin csodalkozott, milyen sokaig jol megvoltak a korabbi modszereik
megodrzésével. De a varosbird egyre erdsebb lett. Van pénze, vannak emberei és
eszkozei. Képes arra, hogy hosszabb tavon kifarassza Robint és embereit. E16bb
vagy utobb megtalalja gyengéiket és modszeresen szétrombolja Robin bandajat.
Robin érezte, hogy muszaj végsé dontésre vinni hadjaratat. A kérdés az volt,
hogyan érheti ezt el?

Robin tudta, hogy csak nagyon halvany esélye van arra, hogy elkapja vagy
megodlje a varosbirot. Emellett, a varosbir6 megolése, bar kielégitené az 6
vagyat a visszavagasra, nem oldand meg az alapvetd problémajat. Az szintén
valosziniitlen volt, hogy a varosbir6t elmozditsak hivatalabol, mert annak
nagyhatalmi baratai voltak az udvarnal.

Masik oldalrél azonban  elmélkedett Robin ha a kornyéken tartosan
fennmaradna a bizonytalansag éallapota és az utad6 nem lenne beszedve, a
varosbird kiesne a kegyb6l. Azonban Robin arra is gondolt, hogy a varosbir
ravaszul ki fogja hasznalni a bizonytalansagot arra, hogy tovabbi megerdsodést
nyerjen. A végeredmény Janos herceg, a régens szesz¢lyén mulik. Janos herceg
gonoszsagarol, ingatagsagarol és kiszamithatatlansagarol volt ismert. Gyotorte
a félelem, mert népszeriitlen volt az emberek kozott és nem kivanta volna a
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fogsagban 1év6 Richard kiraly visszatérését.

Folytonosan tartott a fouraktdl is, akik egyre jobban ellenezték hatalmanak
novekedését. Néhany four elhatarozta, hogy Osszegylijti a valtsagdijat, amivel
kiszabaditjdk Oroszlanszivii Richardot ausztriai bortonébol. Robint dvatosan
felkérték ezek az urak a csatlakozasra, a jovObeni amnesztia fejében. Ez
veszélyes eldterjesztés volt. A helyi banditasag egy dolog, az udvari cselszovés
egy masik. Janos herceg bosszualld természetli; ha a jatékot elvesztenék,
valamennyien személyesen érezhetnék bosszujat.

Robint gondolataibdl a vacsordra hivo kiirt hangja riasztotta fel. A levegében
roston siilt 6zhus illata terjengett. Semmi nem dolt el és semmi nem oldodott
meg. Robin ttban volt a tdbor felé, bizott magaban, hogy a holnapi hadmiivelet
utan kozelebb jut a problémak megoldasahoz.

Megoldandé kérdések:

I.  Milyen menedzseri szerepek és feladatok vartak masnap Robinra?

2. Mik voltak Robin kulesproblémai? Hogyan kapcsolodtak ezek egymashoz?
Vazoljuk fel ezek elobukkandsat!

3. Melyik problémaval kellett Rubinnak el6szor megbirkdznia?

4. Dolgozzunk ki uj stratégiat Robin Hood szdmara!
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