G ULGERELERVED
Eazdasagtudnmany

sSorozatszerkesztd: Dr. Rajesanyi-Molna

Sofalvi Istvan-Nagy Eniko
_Menedzsment

2 DUNAUJVARDSI EGYETEM
L/ UNVERSITY OF DUNACUVERCS




Tartalom

Villalatirdnyitdsi kurzus - informdciok
Menedzsment kurzus - Informdciok

1. fejezet
MENEDZSMENT I.1.

Az iizlet vilaga
PPT bemutaté anyag -1.1.

MENEDZSMENT I.2.
A vallalat bels6 kornyezete
PPT bemutato anyag -1.2.

MENEDZSMENT I-3.
A vallalkozasok kiilsé kérnyezete
PPT bemutato anyag -1.3.

2. fejezet
MENEDZSMENT II.
Vallalkozas és vezetés

MENEDZSMENT II.1.
Szervezeti és menedzsment funkciok
PPT bemutato anyag -11.1.

MENEDZSMENT II.2.
Menedzsment - leadership - governance
PPT bemutaté anyag -I1.2.

MENEDZSMENT II.3.
Menedzseri szerepek, szintek
PPT bemutato anyag -11.3. 64

MENEDZSMENT II. 4.

Esettanulmany - Valsagmenedzselés a Varadi Rt-nél

3. fejezet
MENEDZSMENT III.
Elméletek fejlddése

MENEDZSMENT IIL1.
Klasszikus iranyzatok
PPT bemutato anyag -I11I.1.

MENEDZSMENT III.2.
Emberkdzpontu irdanyzatok
PPT bemutaté anyag -111.2.

MENEDZSMENT III.3.
Integracios iranyzatok
PPT bemutaté anyag -I11.3.

4. fejezet
MENEDZSMENT IV.
Problémamegoldas és dontéshozas

MENEDZSMENT IV.1.
A dontés elméleti alapjai
PPT bemutato anyag -IV.1.

MENEDZSMENT IV.2.
Vezetd és a dontés
PPT bemutato anyag -1V.2.

MENEDZSMENT IV.3.
Csoportos dontések
PPT bemutato anyag -1V.3.

Gazdasagtudomany



MENEDZSMENT IV.4.
Dontés tamogato eszkozok
PPT bemutato anyag -1V.4.

MENEDZSMENT IV.5.
Robin Hood esettanulmany

5. fejezet
PPT bemutato anyag -V.1.
MENEDZSMENT V-2.

Tervezési rendszer
PPT bemutato anyag - 5.2.

MENEDZSMENT V-3.
Tervezési mddszerek
PPT bemutato anyag - 5.3.

6. fejezet

MENEDZSMENT VI-1.
Szervezetépités

PPT bemutato anyag - 6.1.

MENEDZSMENT VI-2.
Szervezeti formak
PPT bemutato anyag - 6.2.

MENEDZSMENT VI-3.
Folyamatszervezés
PPT bemutato anyag - 6.3.

7. fejezet
MENEDZSMENT VIIL
Személyes vezetés

MENEDZSMENT VII.1.
Munkatarsak befolyasolasa

PPT bemutaté anyag - 7.1.

MENEDZSMENT VII.2.
Motivalas

PPT bemutato anyag - 7.2.

MENEDZSMENT VII.3.

Hatalomgyakorlas
PPT bemutato anyag - 7.3.

MENEDZSMENT VII.4.1.

Dolgozdi reakcid esettanulmany

8. fejezet 256

MEeNEDZSMENT VIII.
Vezetési stilus modellek

MENEDZSMENT VIIL1.
Kiajo vezetd?
PPT bemutato anyag -8.1.
MENEDZSMENT VIIIL.2.
Dontéskozpontu elméletek
PPT bemutato anyag -8.2.

MENEDZSMENT VIII.3.
Magatartasalapu elméletek
PPT bemutatoé anyag -8.3.
MENEDZSMENT VIII.4.
Kontingencialista modellek
PPT bemutato anyag -8.4.
MENEDZSMENT VIII.5.
Tipus elméletek

Gazdasagtudomany




PPT bemutaté anyag -8.5.

MENEDZSMENT VIIL6.
~vezetési stilus” esettanulmany

9. fejezet
MENEDZSMENT IX.1.

Az ellendrzés
PPT bemutato anyag -9.1.

MENEDZSMENT IX.2.
A kontrolling
PPT bemutato anyag -9.2.

MENEDZSMENT IX. 3.
Balanced ScoreCard (Kiegyensulyozott mutatdszam rendszer)
PPT bemutato anyag -9.3.

10. fejezet
MENEDZSMENT X-1.
A mindség
PPT bemutaté anyag —10.1.
MENEDZSMENT X-2.
Mindségbiztositasi rendszerek
PPT bemutaté anyag -10.2.

MENEDZSMENT X-3.
A teljes kori minéségmenedzsment rendszer
PPT bemutato anyag -X.3.

11. fejezet

MENEDZSMENT XI-1.
Business Process Reengineering (BPR)
PPT bemutaté anyag —11.1.

MENEDZSMENT XI-2.
Outsourcing
PPT bemutatoé anyag —11.2.

MENEDZSMENT XI-3.
Valtozds menedzsment
PPT bemutatoé anyag -11.3.

12. fejezet
MENEDZSMENT XII.1.

Szervezeti kultura értelmezése
PPT bemutato anyag -12.1.

MENEDZSMENT XII.2.
Szervezeti kulturamodellek
PPT bemutato anyag -12.2.

MENEDZSMENT XII.3.
Vezetés és szervezeti kultura
PPT bemutatoé anyag —12.3.

MENEDZSMENT XII.4.
Szervezeti valtozasok és kultura
PPT bemutato anyag -12.4

MENEDZSMENT XII.5.
Esettanulmany

MENEDZSMENT XII.5.1.
Viltozas - kulturavaltas a British Airways-nél

A vidltozo szervezet (vdllalatok életciklusa)

Gallery of the prominent persons in management science

Fogalmak magyardzata

Gazdasagtudomany




Gazdasagtudomany

MENEDZSMENT KURZUS — INFORMACIOK

magyarul Menedzsment Szintje A (alap)

A tantargy neve ancolul Manacement IDFAN-TVV-607
g g DFAL-TVV-607

2015/16/1
Felelds oktatasi egység Tarsadalomtudomanyi Intézet
Kotelezd elétanulmany neve

Heti éraszdmok
Eldadas Gyakorlat ILabor
Nappali 150/45 2 o
Levelezd 150/15 Féléves [Féléves 10 [Féléves |0
Targyfelelds oktatd neve IDr. Varga Anita beosztisa |Féiskolai docens
Rovid célkitiizés

Tipus Kovetelmény  |Kredit Oktatas nyelve

K S magyar

[Megismertetni a hallgatokkal a vezetés és szervezetfejlesztés elméletét és
gyakorlatat. Részletes attekintést adni a szervezeti valtozasokat magyarazo igen
nagyszamu elméletrél, ugyanakkor kiilonds figyelmet szentelni a
szervezetfejlesztés elméleti megalapozasanak ¢€s a kiilonbozo

A kurzus képzési célja, indokoltsaga valtozasmenedzselési, valtozasvezetési technikdknak, valamint a stratégiai
(tartalom, kimenet, tantervi hely) dontések kialakitasanak. A fenti kérdések targyalasa soran arra 6sztondzziik a
hallgatokat, hogy kritikai modon kozelitsék meg a kiilonb6zé menedzsment és
szervezetelméleti kérdéseket és szembesitsék azokat a gyakorlati
tapasztalataikkal.

Képzési elézménye, fejlesztési célok

A kozgazdasagtan 1. és a vallalatgazdasagtan II. kurzus ismeretanyagara épit.
s Minden hallgatonak nagy eléaddban, tablas eldadas,

Eldadas By fon . o

irasvetitdvel, pro-jektorral, filmvetitéssel.

Max. 30 f6s termekben, interaktiv modszerek alkalmazasaval, 5 -

Jellemz6 atadasi modok Gyakorlat 6 £0s kiscsoportos, és egyéni munka, projektor, PowerPoint,

irasvetitd, flip chart és prezentacios technika felhasznalasaval.

Labor
Egyéb
Tudas

Ismeri a szervezetelméletek alapvetd tényezoit, legfontosabb fogalmait.
Rendelke-zik az eszkoztudassal alapveté stratégiai feladatok ellatasahoz. Ismeri a
szervezeti valtozas gyakorlati tevékenységéhez sziikséges jellemzd eszkozoket.
Erti és betartja alapvetd jellemzdit és kovetelményeit.




Kovetelmények (tanulmanyi
eredményekben kifejezve)

Tudas

Ismeri a szervezetelméletek alapvetd tényezéit, legfontosabb fogalmait.
Rendelke-zik az eszkoztudassal alapvet6 stratégiai feladatok ellatasahoz. Ismeri a
szervezeti valtozas gyakorlati tevékenységéhez sziikséges jellemzé eszkozoket.
Erti és betartja alapvetd jellemzéit és kovetelményeit.

[Képesség

[Képes a menedzseri funkciok bemutatasara és gyakorlasara. Képes egy munka-
szervezet cél, folyamat, és szervezeti rendszerének kreativ elemzésére.

Attitiid

[Hajlando ¢és képes a csoportmunkara, tudasanak masokkal val6 megosztasara.
Rendelkezik olyan érdeklddéssel és tanulasi képességgel, mely lehetévé teszi a
menedzsment szakteriiletének atfogd elméleti és gyakorlati megismerését.

[Autonémia és felel6sségvallalas

Alkoto kreativ 6nallosaggal épit ki és kezdeményez 0j tudasteriileteket és
kezdeményez 0j gyakorlati megoldasokat. Vezet szereppel és magas szintii
kooperacioval képes részt venni az elméleti és gyakorlati kérdések
megfogalmazasaban.

Tantargy tartalmanak rovid leirasa

A szervezetek természete és céljai; a szervezeti viselkedés fogalma és tipusai; a
szervezeti dilemma fogalma és értelmezése; az egyén - csoport - szervezet -
tarsadalom (TSZCSE) megkdzelités. A szervezet elméletek és legfontosabb
képvisel6ik (F. Taylor, H. Fayol, E. Mayo). A vezetés helye a szervezetben. A
szervezetfejlesztés és a szervezeti valtozasok elemzésének elméleti alapkérdései.
A szervezeti valtozasokat leird, magyarazo legfontosabb elméletek és
osztalyozasuk (David Wilson modellje). A tervezett és a nem tervezett szervezeti
valtozasok jellemz6i; determinizmus és voluntarizmus a szervezeti valtozasok
teriiletén. A lassu vagy a gyors (az inkrementalis vagy radikalis) stratégiai
valtozasok. Feltételek és kovetkezmények. A szervezeti valtozasokkal szembeni

cllenallas szervezeti és személyi okai és az ellenallas mérséklésének technikai. A
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szervezeti valtozasokkal szembeni ellenallas feloldasa erétér-elemzés (Kurt
Lewin) segitségével. A szervezeti valtozasok folyamatanak elemzése az érintett
munkavallalok oldalardl. Az alkalmazkodasi ciklus egyes szakaszai. A
menedzserek szerepe ebben a folyamatban. Valtozasvezetési forgatokonyvek:
Kotter elmélete. Gareth Morgan holografikus szervezete. A szervezeti valtozas és
a szervezeti (egyhurkos és kéthurkos) tanulas Osszefiiggése. A szervezeti
valtozasok megvalositasa a szervezeti kultiira meg-valtoztatasa révén.

Tanuloi tevékenységformak

Elméleti anyag feldolgozasa iranyitassal Elméleti anyag 6nallo feldolgozasa
Feladatmegoldas iranyitassal Feladatok 6nallo feldolgozasa

Kotelez6 irodalom és elérhetsége

B. Nagy Sandor Szervezetfejlesztés, valtozasmenedzsment, L’Harmattan-
Zsigmond Kiraly Féiskola, 2008 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas ¢és
vezetés, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1996.

Ajanlott irodalom és elérhetdsége

Kotter, J: A valtozasok vezetése, Kossuth Kiado,Budapest, 1999. Bakacs Gy. -
Balaton K. - Dobak M. - Marias A.: Vezetés - szervezés, Aula Kiado, Budapest,
1991.

Beadando feladatok/mérési jegyz6konyvek
leirasa

- Beadando feladat: "Egy munkaszervezet cél, folyamat, és szervezeti
rendszerének bemutatasa, jellemzése" Prémiumfeladat kiscsoportban, a
menedzseri funkcidk bemutatdsara, gyakorldsara.

Zarthelyik leirasa, id6beosztasa

A 6. és a 12. héten kisdolgozat irasa, a gyakorlati ismeretek mérésére. (20 - 20
pont). 14. héten teszt jellegli zarthelyi dolgozat irdsa az elsajatitott elméleti tudas
mérésére. (100 pont). Megirasahoz sziikséges a gyakorlatokon kotelezéen

elérhetd pontszam minimumanak, azaz 60%-anak az elérése.
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Tantargyi Kovetelményrendszer

A foglalkozasokon vald részvétel
kovetelményei és a tdvolmaradas
potlasanak lehetGsége, a jelenlét
ellendrzésének modja és rendszeressége
Tavollét esetén az igazolds modja
[Félévkozi jegy esetén megszerzésének
feltételei és modja, valamint
vizsgaiddszakban torténd javitas lehetGsége
Vizsgajegy esetén a vizsgan, ill. a
szorgalmi id6szakban teljesitett
kovetelmények milyen modon és milyen
aranyban szamitanak bele a végso
érdemjegy kialakitasaba

A vizsgaid6szakban nem potolhatd azon
részfeladatok, amelyek a
kovetelményrendszer szerint a teljes félév
Osszefiiggd munkajaval készithetdk el, a
vizsa tipusa (irasbeli és/vagy szobeli)

A tananyag elsajatitasdhoz felhasznalhato
egyéb jegyzetek, segédletek, irodalmak
listaja

Egyéb éltalanos tudnivald
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1. FEJEZET

Menedzsment I-1.
AZ UZLET VILAGA [1]
Az iizlet vilaga valamennyi tevékenység gytjtdneve, amelyek az emberek altal igényelt termékek illetve szolgaltatasok el6allitasaval és cseréjével kapcsolatosak.

Az tizlet vilagat az tizleti tevékenység, illetve az iizleti tevékenységet végzé szervezet tulajdonosainak célja szerint, két alapvetd szférara oszthatjuk. E szférak
szereplGi vezetési, szervezési elveikben, és modszereikben nem feltétleniil kiillonboznek, de tevékenységiik célja, és a célok megvaldsulasanak formaja oldalarol

alapvetGen eltérnek egymastol.

E két szféra a kiovetkezo:
— A profit-orientalt szféra
- A kozszolgalati (non-profit) szféra

A profit-orientdlt szféra szervezetei tulajdonosaik befektetési portfolidjat képezik. A befektetés célja pedig a maximalis hasznossag elérése, azaz a pénzpiaci
kamatlabat meghalad¢ profit realizaldsa. A profit-orientalt szféra szerepldi tehat, egyéb céljaik megvaldsitdasa mellett mindig a hozamok és a raforditasok kiilonbsé-
gének, azaz a profitnak a maximalizalasara torekszenek. Amennyiben e céljukat nem tudjak megfelel6en realizalni, ugy létalapjuk, a tulajdonosi befektetdi szandék
keriil veszélybe, s ez hosszt tavon a szervezet megsziinéséhez vezet. (A tevékenység végzésének végsé hatdra a profit hosszu tavi megsziinése)

Az Osszefliggés tehat egyszerii: a gazdasag szerepldi azért fektetnek tékét profitorientalt szervezetekbe, mert a pénzpiaci kamatot meghaladé atlagprofitot re-
meélnek (a pénzpiaci kamatlabbal torténd 6sszehasonlitasra gyakran hasznélatos az allamkétvények kinalta kamat becslése). Amennyiben e szereplék nem tudjak
minimum a pénzpiaci kamattal megegyez6 profitot realizalni, igy gazdasagilag indokolatlanna valik tovabbi befektetésiik. A kozszolgalati szféra szervezetei, tulaj-
donosaiknak nem képezik befektetési portfolidjat, valamilyen szlikebb vagy tagabb csoport igényeinek kiszolgaldsa érdekében hozzak Gket létre, altalaban valami-
lyen tarsadalmilag hasznos szolgaltatas el6allitasa céljabdl. A kozszolgalati (non-profit) szektor altalanos megitélése gyakran téves.

E szervezetek esetében nem a profit mell6zése, a profit termelés szandékanak hidnya a f6 ismérv, hiszen a j6l miikodé non-profit szervezetek gyakorta ter-
melnek, s termelniiik is kell profitot. A {6 ismérv az, hogy a megtermelt profitot nem osztjak fel nyereségként a tulajdonosok kozott, hanem azt minden esetben az
eredeti célként megjelolt tevékenység érdekében fektetik be tjra.
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SZERVEZET, VALLALKOZAS, VALLALAT

A szervezet emberek alkotta tarsadalmi egység, melynek felépitése és vezetése a kozosség céljainak elérését szolgaljak. Minden szervezetnek meghatarozott struktiraja van, amely megha-
tarozza az ala-, f6lé és mellé rendelési viszonyokat a szervezet tagjai kozott, és hozzajuk rendeli a feladataikat, hataskoriiket és felel¢sségkoriiket. A szervezetek nyilt rendszerek — hatnak kornye-
zetiikre, és egyidejlileg a kornyezetiik is hatassal van rajuk.

A gazdasagi szervezet az emberek altal a gazdalkodas tevékenységek kereteként létrehozott szervezet.
A gazdasagi szervezetek alapvetden vagy arukat allitanak el6, vagy szolgaltatasokat nyujtanak, vagy egymas szamara (B2B), vagy a fogyasztdok részére (B2C).

A gazdasagi tevékenység deklaralt célja, hogy az adott vallalkozas teljesitse kiildetését a piacon, amely két [ényeges mérészammal jellemezhetd: a piaci részesedésben és az elért forgalomban
(és/vagy nyereségben). A szervezetek altaldnos célja a novekedés, de a mitkodési koriilmények alakulasanak fiiggvényében legalabb a szinten maradas, a talélés.

A gazdasagi szervezetek egyidejiileg allitanak el6 fogyasztoi értéket és eredményes miikodésiik altal novelik a vallalat értékét, amely érték f6 Osszetevdi a pénz, a hirnéy, a szellemi-, a kap-
csolati-, a piaci pozicidbeli- és a targyi eszkozbeli toke.

A gazdasagi szervezet célja a vevéi igények kielégitése és a profitszerzés, amelynek a feltételeit nemcsak a vallalkozas szervezete, a piac, hanem a szélesebb kornyezet is megszabja, s6t az
adokon és jogszabélyokon keresztiil dinamikusan mddon szabalyozza.

A gazdasagi szervezetekre is jellemz6, hogy az él6lényekhez hasonléan viselkednek, azaz létrejonnek, fejlédnek, atalakulnak, hanyatlanak és megsziinnek. Ezen eseményekben a kozos a
valtozas, amelynek szabalyozasa, kivant iranyba valo terelése a gazdasagi szervezet vezetésének egyik legfébb feladata.

Vallalatnak nevezziik a térvények alapjan megalapitott, jogi személyként 1étez6 tarsas vallalkozast, amelynek alkalmazottainak létszama és iizleti forgalma ezt az elnevezést indokolja. Vi-
szonylag allando szervezeti keretet ad a gazdasagi tevékenységeknek, belsé struktiraja valamilyen munkamegosztas alapjan alakul ki. Egyének munkahelye, munkavégzés helyszine is. Gazdasagi
er6t képvisel, szamos kiilsé érdekelttel tart fenn kapcsolatokat, ezért a vallalaton kiviili koriilmények alakitdsaban is feleldsséget visel. Mindemellett jelentds szerepe van a vallalatoknak adok
formajaban a kozfinanszirozasi forrasokhoz val6 hozzajaruldsban. Az érdekek koziil kiemelked6 a vallalat profitérdekeltsége, ezért a vallalatokat iizleti vallalkozasoknak is nevezik.

A vallalat alapitoi és/vagy tulajdonosai lehetnek maganszemélyek, mas vallalkozasok vagy maga az allam.
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A GAZDASAGI RENDSZER

A sziikségletek kielégitésére alkalmas javak és szolgaltatasok eldallitasanak, szétosztasanak és fogyasztasanak mechanizmusat jelenti egy adott tarsadalomban.
A gazdasagi rendszer emberekbdl, haztartasokbdl, intézményekbdl és ezek kapcsolataibol tevédik ossze. A gazdasag problémajara (a forrasok sziikosségére és elosztasara) a kiilonbozo
gazdasagi rendszerek kiilonboz6 vélaszokat adnak abban a tekintetben, hogy milyen javakat hogyan és kik allitsanak el6.

SZUKSEGLETEK ES IGENYEK

Az iizlet vilaganak szerepl6i szamara a legfontosabb tényez6 - az tizlet vilaganak barmely szegmensében miikddjenek is — a piac, amelyen mtikddnek, ahol termékeiket és szolgaltatasaikat
értékesitik, amelyet kiszolgalnak. Egy piacegyensulyat az 6ssz kereslet és az 6ssz kindlat hatdrozza meg. A piac 6ssz kindlatat biztositja az adott piacon miikod6 szervezetek, és személyek altal
felkinalt aruk és szolgaltatasok Osszessége, mig a piac 6ssz kereslete mogott végsé soron mindig az egyéni keresletek tehat személyek — a végs6 fogyasztok — allnak. Az egyéni keresletek valtozasat
az egyéni sziikségletek hatdrozzak meg, ezaltal az egyéni sziikségletek befolyasoljak a piaci egyensulyt. A piac valtozasa lancreakcidt indit el a vallalatok kozott, hiszen a fogyasztdi sziikségletek
megvaltozasa befolyassal van az értékesitést végzg vallalatra, annak beszallitoira, s végsd soron az adott gazdasagi szegmens, s attételesen az egész gazdasag teljes vertikumara. Ezen okokbol tehat
megallapithatjuk, hogy az tizlet vilaganak alapveté mozgatorugdi a fogyasztdi sziikségletek, illetve azok leképezddései.

SZUKSEGLET

A sziitkségletek nem masok, mint olyan 6sztonds emberi tulajdonsagok, hianyérzetek osszessége, melyek alapvetéen motivaljak az emberek viselkedését. A sziikségletek kodolt hianyérze-
tek, melyek minden emberben léteznek helytdl, id6t6l, kultaratol, és gazdasagitarsadalmi- politikai kornyezettdl fiiggetleniil. (Ilyen sziikségletekként érthetjitk - a teljesség igénye nélkil - az
éhség-érzetet, a szomjusag-érzetet, biztonsag-érzetet) A sziikségleteket legel3szor rendszerezd, s maig egyik legnagyobb hatast, s egyben legvitatottabb elmélet, a Maslow nevéhez kapcsolodd
sziikséglet-hierarchia elmélet.

IGENY

A piacon megjelend egyének, szervezetek, a fogyasztok, nem sziikségleteik alapjan valasztanak, hanem sziikségleteik kielégitését befolydsolja az adott kor, foldrajzi hely, tarsadalmi pozicio
stb., mely az igény fogalmanak tisztazasat teszi sziikségessé. Az igény a sziikséglet konkrét targya, azaz sziikségleteink kielégitéséhez meglévo, az egyének dltal igényelt dolgok, mddszerek sz-
szessége. A szitkségletek minden emberben azonosnak tekinthetdk, igényeink azonban valtoznak. Befolyasolja 6ket a foldrajzi, gazdasagi, demografia és kulturalis kornyezet és persze az, hogy
mikor milyen idépontban vizsgaljuk az embereket vagy azok egy-egy csoportjat.
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. Az iizlet vilaga

|.1. Vallalakozas, vallalat




Termelési tényezdk piaca

Fogyasztasi cikkek piaca
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Maslow-szukseglethierarchia

Onmegvalésitas
vitalitas, kreativitas
onfentartas, hitelesség
Abraham Maslow jatékossag, céltudatossag
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\‘ ULpiac

i igény megteremtése

,Néhany szamitégép elegendd
egy-egy orszag szamara”

April 1, 1976

Minden iréasztalra egyet!
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A vallalkozas és a vallalat

Uzleti vallalkozas: olyan emberi tevékenység, amelynek
alapvetd célja a fogyasztoi igények kielégitése (haszon
elérése mellett).

Vallalat: az Uzleti vallalkozas szervezeti kerete, jogilag
korulhatarolt struktura, amelyben a cél elérése érdekében
szukséges folyamatok végbemennek.

Anyag,

energia, |:> T | | Termék,
téke, ==grs C R szolgaltatas

munkaero

Atalakitas
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A vallalkozas jogi formai

Egyéni vallalkozé Gazdasagi tarsasag

-f'\\ﬁ"

| 7. by~
| 7}&{‘“\&

Két vagy tobb tulajdonos,
Természetes személy, sajat jovedelemszerzeésre alapitott
nevében és kockazatara vallalkozas, amely a tagok
rendszeres haszonszerzés szemelyes kozremukodeseével vagy
céljara folytatott tokejevel biztositja a kitlzott
tevékenységek. gazdasagi celok eléréset.
BT.,KKT., Kft., Nyrt., Zrt.
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Menedzsment I-2.
A VALLALAT BELSO KORNYEZETE

A szervezet belsé kornyezetét alakitéd tényezok kozott a menedzsment tevékenységek, és a miitkodési folyamatok egymasra gyakorolt hatédsait kell targyalni. A belsé kornyezet része min-
den, a mtikodési folyamatokat meghatarozo elem, a véllalat strukturdja, szervezeti felépitése, ala-folérendeltségi viszonyai, illetve azok jellemz6i. A bels6 kornyezetbe tartozik tovabba a vallalati
folyamatok biztositasahoz sziikséges gépek, berendezések, anyagok, készletek. Idesoroljuk a vallalatnal uralkod¢ stilust, mely a vezetési, az iranyitasi és a munkavégzési stilust egyarant magaba
foglalja, tovabba meghatarozza a véllalatszerepldinek egymashoz vald viszonyat. Itt emlithetjitk a munkaerdt, a munkatarsak képességeit és készségeit, demografiai és egyéb jellemzdit, mely a
vallalat human eréforras potencialjat jeloli ki.

A vallalat bels6 kornyezetének szerves része tovabba a szakértelem, mely fogalom leginkabb az el6z6 elemhez kot6dik, azonban kiemelendd, hiszen nem kizarélag a munkaer6t, mint egyé-
nek szakértelmét jeloli, hanem a véllalat komplex tudasat, a vallalat kompetenciajat; stratégiajat, mely a véllalat piaci tevékenységére, piaci magatartasara szolgal magyarazattal. A belsé kornyezet
magaban foglalja a véllalat multjat, jelenét, jovGjét, a vallalat mindennapi életének prioritasait, 6nértékelését.

A VALLALAT EROFORRASAI

Eréforras valamely cél megvaldsitasat segitd szellemi, vagy anyagi tényezo.

Az eréforrasok a vallalkozas mikodéséhez sziikséges termelési tényezoket jelentik: ezek részben a sziikséges anyagi és szellemi javak, részben pedig a vallalkozd, a szervezéképességével
egylitt. Az er6forrasok szerkezete azt mutatja meg, hogy az adott tevékenységhez milyen ardnyban sziikségesek az egyes eréforrasok.

Az erdforrdsok csoportositdsa:
- Pénztigyi forrasok

- Fizikai eréforrasok

- Emberi eréforrasok

- Technolégiai er6forrasok

— Szellemi er6forrasok

- Hirnév, elismertség
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SWOT ELEMZES

A SWOT elemzéssel feltérképezhetjiik egy piac, ipardg, iizlet, termék, szolgaltatas stb. piaci életképességét, illetve megismerhetjiik, hogy mely feladatok a legfontosabbak stratégiai szem-
pontbdl. A SWOT elemzéssel egyidejtileg vizsgalhaté a vallalat kiils6 és belsé kornyezete.

A SWOT egy angol mozaikszo, 4 sz6 kezddbetiiibdl all:
Strengths - erdsségek
Weaknesses — gyengeségek
Opportunities -  lehetdségek
Threats — veszélyek
A SWOT elemzés magyar megfelel6je a GYELV elemzés.
Gyengeségek: bels6 tényezok: olyan dolgok, amik nem jol miikddnek, de lehet ra befolyas, hogy jobb legyen.
Erdsségek: belsé tényezok: pozitiv dolgok, amik jol miikodnek és lehet ra befolyds, hogy még jobban mikédjenek.

Lehet6ségek: kiils6 tényezdék: olyan adottsagok, amelyeket nem tudunk befolyasolni, de kedvezdek, és rajuk épitve kihasznalhatjuk az erésségeinket.

Veszélyek: kiils6 tényezok: olyan korlatok, negativ tényezdk, amelyeket nem tudunk befolyasolni, és csokkentik a siker esélyeit, kockazatot is jelentenek.

Amikor SWOT elemzést végziink a stratégia kiértékelése céljabdl, akkor a hangstlynak nem azon kell lennie, hogy mindenféle erdsséget, gyengeséget, lehetdséget és veszélyt felsoroljunk,
hanem inkabb azon, hogy felismerjiik azokat, amelyek kapcsolatban allnak a stratégiaval.

Ez még mindig nem elég, mert néhany erdsség vagy gyengeség fontosabb lehet a stratégia épitésénél vagy a piaci helyzet szempontjabol, mint a tobbi, és ugyanez vonatkozik a lehetdségekre
és veszélyekre is. Fontos tehat, hogy a SWOT-listat kiértékeljiik abbol a szempontbol, hogy milyen kévetkezményei vannak a stratégiara nézve, és a stratégia alkotdsanal milyen teriileteket kell
még feltarni.
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SWOT elemzés

Belsd pozitiy | Helyzetvizsgalat |

tényez6k, melyek — T—
6l mikdnek.

Erosségek Gyengeségek
(Strengths) (Weaknesses)

Lehetéségek Veszélyek
(Opportunities) (Threats)
] Prognozisok 3 kulso feltetelekrol -Kﬁsaa(mga.i;'ek
tényezok, mel ozy . tényezok, me
zépitv“: yelee (gazdasagi. technologiai, tarsadalmi, csokkentik a siker
kihasznalhatok az polltlkal. kulturalis stb. esélyét és
erosségek. kockazatot
jelentenek.
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1.2. A vallalkozasok belso

kornyezete




Az eroforrasok fajtai

Eréforrasok Jellegzetességeik Indikatoraik
Kézzelfog ha Pé nzi]gyi A vaéllalat hitelképessége Adossag/vagyon hanyados

to

Bels6 forrasok likviditasa
Jovedelemtermel6 képesség

Hitelbesorolas
Netto cash flow

Fizikai Méret, telephely, miiszaki szinvonal Az allando téke piaci értéke
Technoldgiai rugalmassag A berendezések korszeriisége
Alapanyag elérhet6seg A berendezések alternativ
hasznalati lehetésége
Nem kézzel Technok')giai Szabadalmak, licencek, talalmanyok Szabadalmak szama
foghaté Termeléshez sziikséges technolégiai K+F kiadasok mértéke
eljarasok K+F dolgozdk aranya
Hirnév Markanéy, vevdi lojalitas Marka érték

A vallalat és termékeinek ismertsége

Vevd megtartas
Visszavasarlas aranya

Emberi
eroforrasok

A dolgozok képzettsége,tapasztalata

tanulasi képessége, rugalmassaga,
lojalitasa, elkotelezettsége

Bérkoltség aranya
Végzettségi szint
Munkatigyi vitak szama
Fluktuacio

Online tananyag




Kompetenciak,képességek

Kompetencia: A szervezet altal a mikodeés soran
felhalmozott, a gyakorlatban elsajatitott, a vallalati
kulturaba beépult ismeretek és készségek
0sszessége.

Megkulonboztetd képességek: A szervezet azon
tevékenységeinek 0sszessege, melyeket a vallalat
a versenytarsaitdl megkulonbozteté modon,
magas szinvonalon végez.
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Az eroforrasok és kompetenciak

jellemzoi

Eroforrasok Kompetenciak
Korulhatarolhatdk, és pénzben Nem korulhatarolhatdk, €s nem
kifejezhetdk. fejezhetbk ki pénzben.
Pontosan azonosithatd, hogy ki Nem hatarozhaté meg pontosan, hogy ki
birtokolja. birtokolja.
Adhaték, vehetbk, igy beruhazasként Nem lehet eladni és megvasarolni, csak
megszerezheték. gyakorlatban lehet elsajatitani.

Forras: Marosan: A 21. szazad stratégiai menedzsmentje

Online tananyag
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Menedzsment I-3.

A VALLALKOZASOK KULSO KORNYEZETE
Az tizlet vilagat alkotd vallalatok, véllalkozasok, szervezetek, tevékenységiik minden teriiletén egy kozegben, egymassal kolcsonhatasban mitikddnek, melyet kornyezetnek neveziink.

A vallalkozasok kornyezete nem mas, mint azon tényezok, szervezetek, személyek dinamikusan valtozo dsszessége, melyekre a vallalat, a vallalat szerepl6i gazdasagi tevékenységiik soran
kozvetve, vagy kozvetleniil hatassal vannak, s amelyek kozvetve, vagy kozvetleniil ugyancsak hatast gyakorolnak a vallalatra. A vallalatot korbevevé kornyezetet statikus csoportositassal belsd,
illetve kiils6kornyezeti elemekre bonthatjuk. (Kiemelend6 ezen csoportositasi ismérvben astatikus jelzd, hiszen egy vallalat belsd, vagy kiils6 kornyezete relativ fogalmak;amely elem a multban
belsé kornyezeti elem volt, a jovében kiils6 elemmé valhat,s mindez értelmezhet6 természetesen megforditva is.) A véllalat bels6 kornyezeteként értékelhetiink minden olyan tényezét, melyek
vallalaton beliil hatast gyakorolnak a tervezési, szervezési, vezetési és ellendrzési folyamataira, illetve e folyamatok hatassal vannak réjuk. A vallalat kiils6 kornyezetét mikro-, makro-, és globalis
kornyezetként definidlhatjuk, ahol a vallalatra hatassal 1évék kozvetleniil vagy kozvetve hatnak a vallalati értéktermel6 folyamatokra.

Mikrokornyezet a kdrnyezet azon elemei, mellyel a vallalat direkt kozvetlenkapcsolatban van, azaz tényezdinek, elemeinek alakulasat, valtozasat kozvetleniil befolyasolni tudja, s azok is
kozvetlen hatast gyakorolnak tevékenységére. Makr— kornyezetnek tekinthetjiik a kornyezet azon elemeit, melyekre a vallalat és szerepléi gazdasagi tevékenységiikkel csak kozvetett befolyassal
vannak, azok pedig szintén kozvetett modon befolyasoljak a véllalatot (a gazdalkodas keretfeltételeit szolgaltatjak).

A globalis kornyezet fogalmaba a Fold teljes tarsadalmi, politikai, gazdasagi, természeti kornyezetét foglalhatjuk, melynek jelenlegi és jovébeni tendenciai minden gazdasagi szereplé tevé-
kenységét attételesen befolydsoljak, illetve mely szereplok attételesen részt vesznek annak alakitasaban.

A kornyezet a szervezetet koriilvevé feltételek, hatasok, tényez6k dsszessége, ahonnan az er6forrasokat szerzi, és amelynek igényeit kielégiteni igyekszik. A kornyezet egyidejiileg a fejlodést
tamogatd lehetéségek és a létet fenyegetd veszélyek forrasa. A szervezetek stratégidgjanak modositasat leggyakrabban a kiilsé feltételekben végbemend valtozasok valtjak ki.

Az kornyezet elemzés kiinduld 1épése a kornyezet természetének megértése: mennyire bizonytalan, milyen gyorsan valtozik és mennyire dsszetett. Napjainkban egyre tobb szervezet kor-
nyezete turbulensként jellemezhetd, mivel a versenytarsak viselkedése egyre kiszamithatatlanabb, a fogyasztok igényei gyorsan véltoznak és a technoldgiai fejlédés szinte elére jelezhetetlen.
Iparagak sztinnek meg, olvadna 0ssze vagy alakulnak ki néhany év alatt.

A kornyezet egymasra épiilé és egymastol viszonylag jol elkiilonithet6-és ezért kiilon- kiilon vizsgalhato— szintekre bonthato. Az egymas felett elhelyezked6 rétegek eltéré id6tavon és
mechanizmusok alapjan befolyasoljék a szervezet tevékenységét.




Gazdasagtudomany

TAG KORNYEZET

Az elemzés eszkozeként a PESTEL-modell alkalmazhaté.
Az elemzés 1ényege: a szervezetre hatd tendenciak rendszerezett feltarasa és mindsitése aszerint, hogy kedvezden, vagy kedvezétleniil befolyasoljak tevékenységét.

A tdg kornyezet elemzése az aldbbi hat teriiletre terjed ki:
— Politikai
- Gazdasagi
- Tarsadalmi
— Technikai
- Kornyezeti
- Jogi

Lehetséges, hogy némely esetben elegend6 kevesebb kérdéskor elemzése, vagy a meglévok mellett mds teriilet figyelembevételére lehet sziikség.

AZ IPARAGI VERSENYKORNYEZET

Iparagnak (iizletagnak) tekintjiikk a vallalatok azon csoportjat, amelyek azonos fogyasztoi igényt kielégité terméket/szolgaltatast allitanak el6, hasonld beszallitokkal és vevokkel allnak
kapcsolatban.

A versenykornyezet elemzésére a Porter-féle 6t er6 modell a legalkalmasabb.

A hagyomdnyosan meghatdrozo elemek:
- Az iparagon beliili verseny
— A potencialis piacra 1épdk fenyegetése
- A beszallitok alkuereje
- A {6 vasarlok alkuereje
— A helyettesit6 terméket gyartok fenyegetése
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Az elemzés soran valaszt kaphatunk arra a kérdésre, hogy az egyes tényezdcsoportok mennyiben valtoztatjak meg az iparagi versenyhelyzetet a jovében.

Az elmult évek soran valt vilagossa, hogy az 6t tényez6 vizsgalatan tul tovabbi hatdsok elemzése is indokolt lehet:

- Globalizacié
- Deregulacié
— Privatizacio
- Technoldgiai fejlédés

A versenyelemzést egyre nehezebbé teszi, hogy a fogyasztoi igények bonyolultabba valasaval és a helyettesit6 termékek felbukkandsaval egyre nehezebb feladat az iparag és a {6 versenytar-
sak azonositasa.

Az iparag hatarainak pontos kijel6lése nélkiilozhetetlen, mivel a szervezet szamara ez azonositja, azt a piaci teret melybe versengeni kivan. Ez teszi lehetévé, hogy a vallalat kidolgozza ver-
senystratégidjat és meghatarozza a siker kulcs tényezdit.

Az ipardgat jellemzd-a versenyt meghatdrozé— strukturdlis tényezdk:
- Koncentracié
— Méretgazdasagossag
- Termékek megkiilonboztethetGsége
- Piacra lépés korlatai
— Novekedési titem

oo

Nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a mozgato erdk iparaganként id6rél idére valtoznak.
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A MUKODESI KORNYEZET ELEMZESE

Az esetek tilnyomo tobbségében a vallalat valdsagos versenytarsainak szama joval kevesebb, minta az iparagat alkotd osszes vallalat. A siker lényeges tényezéje, hogy a vallalat azonositani
tudja, hogy kikkel és miben versenyez valdjaban. Ennek alapjan képes azonositani kritikus sikertényezgit, illetve alapvetd képségeit.

A stratégiai menedzsment leggyakrabban a stratégiai csoport elemzését és a fogyasztoi érték vizsgalatat alkalmazza.
A stratégiai csoport térkép elkészitésével pozicionalhatunk egy adott vallalatot a miikodési kornyezetében.

A stratégiai csoport a vallalatok azon kore, amelyek azonos piaci szegmenset szolgalnak, azonos sikertényezdék szabjak meg tevékenységiiket, hasonld versenystratégiat kovetnek és kozel
azonos forrasokkal rendelkeznek.

A stratégiai csoport térkép az iparag valamennyi vallalatanak elhelyezkedését dbrazolja a versenyt meghatdrozo, két legfontosabbnak itélt 6sszetevé mentén. Mivel a piacot tobbféle szem-
pontbdl elemezhetjiik, a legtobb iparag esetében tobbféle stratégiai csoport térkép szerkeszthetd. A vallalat helyzete, er6forrasai és tulajdonosi szandéka alapjan donthetd el, hogy mely tényezék
mentén poziciondljuk a stratégiai csoportokat.
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|.3.A vallalkozasok kulso
kornyezete

1. szint
Tag kornyezet

2. szint
Iparagi kornyezet

3. szint
Miikodési kornyezet

Vallalkozas




A vallalkozasok tag kornyezete

Politikai-, P
Gazdasagi-, E
Tarsadalmi-, S
Technolégiai-, T
Kornyezeti-, E
Jogi tendenciak. L




PESTEL elemzés

Politikai

*Torvényhozas

A parlament miikodése
Politikai értékrend
+Ujraelosztasi politika
*Adoépolitika
*Kormanyzati stabilitas

Gazdasagi
*Gazdasagi ciklusok
*GNP és GDP trendjei
» Kamatszint
eInflacié mértéke
» Felhalmozas aranya
* Munkanélkiiliség alakulasa
*Vasarléeré alakulasa

Tarsadalmi
*Demografiai helyzet alakulasa
~Jovedelem eloszlas
*Tarsadalmi mobilitas
+Eletmédbeli valtozasok
*Munkahoz valé viszony
*Képzettség alakulasa
*Vallasi csoportok szerepe
*Fogyasztas szerkezete

Technolégiai
*K+F kiadasok mértéke
» Kormanyzati K+F politika
*Technologia atvétel gyorsasaga
*Tarsadalomi innovativitas
+Uj technolégiak alkalmazasa
*Infokommunikaciés szinvonal
*Technoloégiai infrastruktura

Kornyezeti
*Kornyezetvédelem szabalyozasa
*Hulladékgazdalkodas szabalyozas
*Energiafogyasztas alakulasa
*Megujul6 forrasok mértéke
«Ujrafelhasznalas aranya
+Okolégiai labnyom alakulasa

Jogi
*Versenytorvény
*Befektetés szabalyozas
*Foglalkoztatas szabalyozas
*Munkabiztonsagi szabalyozas
*Fogyasztovédelem
*Centralizacié vs. decentralizacio
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A Porter-fele ottényezos versenymodell

Potencialis piacra lépok

Fenyegetés az uj piacra

Michael Porter Iep°k reszerol
Beszallitok Vasarlék
alkuereje A alkuereje

A versenytarsak <:|
Beszallitok | >  Versovta

verseny

Fenyegetés a helyettesito
terméket gyartok részérol

Helyettesitd terméket
gyartok
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Matty

Example: Strategic Group Map
of Selected Retal Chains

A mukodeési kornyezet elemzése

Célja a vallalat valédi versenytarsainak azonositasa, mivel a
vallalat valédi versenytarsainak szama
kevesebb, mint az iparagban tevékenykedd osszes vallalat.

A stratégiai csoportot alkoto * Azonos piaci szegmens
vallalatok jellemzéi: :> * Azonos versenyelény
 Hasonlé versenystratégia

Online tananyag
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Ettermi lancok iparaganak stratégiai csoportjai
az USA-ban
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2. FEJEZET

I1. Vallalkozas és vezetés
I1.1. Szervezeti és menedzsment funkciok

Az els6 fejezetben mar definidltuk a szervezet fogalmat, mint olyan céltudatos rendszert, amelyben egymassal meghatarozott munkakapcsolatban all6 emberek szovetkeznek valamilyen
kozos cél elérése érdekében. A célok elérése feltételezi a belsé munkamegosztast, az egytittmiikodést és koordinaciot, az er6forrasok hatékony felhasznalasat. A szervezeti tagok kozos tevékeny-
sége altal jon létre a szervezet strukturaja és valdosul meg a mikodése. A hatékony miikodés érdekében a kiilonboz6 tevékenységek megvalositasat szakmai szempontok szerint szervezik, struk-
turdljak a szervezetekben. A szakmailag Osszetartozé tevékenységeket szervezeti funkcidknak nevezziik. A funkcionalis elhatarolas és megosztas a szervezet méretétdl és tevékenységétdl fiigg.

A mai nagyvallalati struktirdban szintenként az alabbi funkciok kiilonitheték el (hivatkozds evillgazd 47.0.):
- tulajdonosi funkciok
- menedzsment funkcié
- szakmai funkcidk
— torzskari funkciok /klasszikus és modern menedzsment tevékenységek/

A tulajdonosi funkciok a tulajdonlas modjatdl fiiggéen kiilonféleképpen alakithatok ki. A kisebb vallalatoknal kozvetlen tulajdonosi feliigyelettel a tulajdonos/ok/ személyesen dontenek
a f6 kérdésekben. Sok esetben ezeknél a vallalatoknal a tulajdonos és vezet6 azonos személy/ek/. Az ilyen tulajdonos-vezetdk egyszerre latnak el tulajdonosi funkciokat, altalanos vezet6i és
kozvetlen irdnyitdi szerepeket is. Az alkalmazottat nem foglalkoztaté egyéni vallalkozd, szélséségesen minden vallalati funkciét onmaga lat el.

A soktulajdont, nagyméretd szervezeteknél a tulajdonosi és kozvetlen irdnyitdi feladat és jogkorok szétvalnak. Igy a nagyobb véllalatokndl a célszer(iség, és jogi formatél fiiggéen a szabd-
lyozas is eldirja a tulajdonosi szervezetek létrehozasat a tulajdonosi akarat kozvetett érvényesitésére. A tulajdonosi szervezetek személyi dsszetétele, feladatmegosztasa nagyon kiilonbo6z6 lehet.
Szabalyozott feladat-, hatds- és felel6sségkori viszonyaik biztositjak a vallalat folyamatos, zokkenémentes mtikodését két kozgytilés kozott. A tulajdonosi szervezetek kotelesek beszamolni mun-
kajukrol, dontéseikrol a kozgytilésnek.

A tulajdonosi akaratot az dllami és egyéb kozszervezetek tulajdonaban 1év6 vallalatokndl a vagyonkezeld érvényesiti. A vagyonkezel6, hasonldan a tulajdonosi szervezetekhez, a kozgytlések
kozott él a tulajdonosi jogok szerzédésben raruhazott részével.
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— SZERVEZETI (VALLALATI) FUNKCIOK

Szervezeti funkcionak tekintjiikk a szakmai szempontbol elkiilonitett tevékenységek
Osszefliggl rendszerét, mely miikodési megnyilvanuldsa, rendeltetésszert teljesiilése és a
javak elsajatitasa altal biztositja a konkrét célok elérését.

Szervezeti szinten megkiilonboztetiink szakmai és torzskari funkcidkat, melyek sszehangolt, hatékony miikodését a menedzsment funkcié biztositja.

A szakmai /vonalbeli/ funkcidk szakmai feladatok tényleges végrehajtasat latjak el, szabalyozott szervezeti felépités és munkamegosztas mellett. Ebbe a korbe tartoznak példaul a termelési,
logisztikai, marketing és gazdalkodasi funkciok.

A torzskari funkciok altalanos, a menedzsmentet timogaté feladatokat latnak el. Koziiliik a klasszikus torzskari funkciok (jogi képviselet, belséellendérzés, stratégiai tervezés, személytigy,
K+F) tanacsadd, dontés el6készitd jelleggel miikodnek a vezetést szolgalva. A modern menedzsment tevékenységeket magukba foglald, beavatkozd jellegti, funkcidkat keresztez6 tevékenységet
végz6 szervezeti alrendszerek (mindségiranyitas, kornyezeti iranyitas, egészségvédelem és biztonsag) tartoznak az 4j torzskari funkciok kozé. E rendszerek miikodését a sajatos eljarasi rendet
el6ird szakmai kézikonyvek szabalyozzak.

A szerveztek mikodésében kiemelt poziciot betolté menedzsment funkcio lat el mindenféle vezetési feladatot, befolyasolja a célelérést, az eredményes és hatékony szervezeti mtikodést.

- MENEDZSMENT FUNKCIOK

Taylor szerint a menedzsment, pontosan tudni, mit akarsz az embereidtél, tudni, hogy mit csindljanak, majd pedig megnézni, hogy a legjobban és a legolcsobban csinéljak-e.
Mindezek alapjan a menedzsmentet, olyan folyamatként definialjuk, mely a szervezetben fellelheté emberi, anyagi, pénziigyi informacios er6forrasok tervezésének, szervezésének, vezetésé-
nek, iranyitdsanak folyamata, a szervezet céljainak eredményes és hatékony elérése érdekében.

Meghatdrozdsunk szerint a menedzseri munka a kovetkezé négy funkciot foglalja magdba:
— tervezés

— szervezés

- vezetés

- irdnyitds
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Tervezés jelenti a célok kittizését, és a dontést az elérésitk modjarol.

Elemei:
- progndzis készitése
- vallalati politikak kialakitdsa
- célkittizés
- program kidolgozasa
- ttemterv kidolgozasa
— koltségvetés készitése
- eljarasok kidolgozasa

A szervezés fogalma alatt altalanossagban a feladatok és er6forrasok egymashoz rendelését, a miikodés strukturalasat értjiik.

Elemei:
- feladatok, megbizatasok elosztasa
— kapcsolatok létrehozasa
- szervezeti felépités kialakitasa

Vezetés, olyan befolyassal biré tevékenység, ami masok magatartasanak a kialakitdsara, formalasara iranyul, a viselkedés tudatos megvaltoztatasaval.

Elemei:
- személyzeti munka
- képzés, fejlesztés
— feliigyelet
— dontéshozatal
- motivacio
— tanadcsadas
- kommunikécié
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Az iranyitas magaba foglalja a kdvetelmények elGirasat, teljesiilésiik ellendrzését és a beavatkozast egyarant.

Elemei:
- kovetelmények meghatdrozasa
- mérés
- értékelés
- korrekcié

Mint lathato, a tovabbiakban a menedzsment, a vezetés és az iranyitas kifejezéseket nem szinonimaként hasznaljuk.




PPT bemutaté anyag -11.1.

Il. Vallalkozas és vezetés

I1.1. Szervezeti és menedzsment
funkciok




Szervezeti funkciok

Torzskari funkciok

Szakmai funkcidék

Tulajdonosok
Tulajdonosi szervezetek
Vagyonkezelé

Menedzsment

Klasszikus Modern
mn funkciok mn funkciok

Logisztika Marketing

Pénziigy

Gazdasagtudomany




Gazdasagtudomany

Menedzsment

A szervezetben fellelheté emberi, anyagi, pénziigyi
informacios eréforrasok:

— tervezésének,

— Szervezeéseének,

— vezetésének,

— Iranyitasanak folyamata,

a szervezet céljainak eredményes és hatékony elérése
érdekében.




Menedzsment funkciok

Vezetés

\ N g )

Tervezés Iranyitas

. Szervezés




Ertelmezés

Tervezés: a célok kitlizése, és dontés az elérésik
maodjardl.

Szervezés: a feladatok és eréforrasok egymashoz
rendelése, a mikodeés strukturalasa.

Vezetés: mint személyes vezetés, a szervezeti tagok
viselkedésének befolyasolasa.

Iranyitas: a kdvetelmények elbirasa, teljeslilésiik
ellendrzése, beavatkozas.
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I1.2. Menedzsment - leadership - governance

Folytatva az el6z6 gondolatot, ebben a fejezetben korbejarjuk a menedzsment — vezetés é a menedzser — vezetd fogalomparokat, valamint a vallalatirdnyitas kérdéskorét.

- MENEDZSMENT, LEADERCHIP

A menedzsmentet olyan folyamatként értelmezziik, amit egy vagy tobb ember végez masok tevékenységének koordinalasara, olyan eredmények elérése érdekében, amit egyikiik sem tudna
egyedill elérni. Itt a szervezeti mikodés stabilitasan, adott feltételek melletti sikerességén (célelérés) van a hangsuly, a sziikséges eréforrasok biztositdsa és dsszehangolasa altal. Az elsédleges
kérdés, hogyan cselekedjiink a szervezet céljai elérése érdekében.

A vezetés, olyan tevékenység, amely befolyasolja a szervezet tagjainak viselkedését azért, hogy a cél eléréséhez vezeté mdodon tevékenykedjenek. Itt a befolyasolas (motivacio, hatalomgya-
korlas) keriil elétérbe annak érdekében, hogy a szervezet fennmaradjon. A fennmaradas kérdése akkor valik fontossd, ha a szervezet labilis vagy valsagos allapotba keriil. Ilyenkor elmaradnak a
teljesitménymutatok a kivanatostdl, miikodési zavarok jelentkeznek, a vezetésben eluralkodik a kapkodas, a stressz. Arrol kell donteni hogyan tovabb, milyen valtozasokra van sziikség (termék-
paletta bévités, Gj piacra lépés, korszert technoldgiara valtas), mit csindljon a cég. Ebben a helyzetben a legfébb vezetknek a kihivéast a ‘mit’ kérdés megvalaszolasa, az 1j célok kittizése jelenti.

E kétféle megkozelités azt sugallja, hogy vezetni elsésorban valtozasok idején kell. Abban az értelemben mindenképpen, hogy a szervezet tagjaival elfogadtatni a valtozast, megismertetni
veliik az Gj célokat, elkotelezni Gket a célok mellett az eredmény érdekében. Menedzselni pedig folyamatosan, hogy biztositva legyenek a célelérés feltételei, rendelkezésre alljanak a sziikséges
er6forrasok, 6sszehangolt, hatékony médon menjen a miikodés.

— MENEDZSER, LEADER

A kétféle tevékenységhalmaz eredményes végrehajtasa, eltérd szemléletet, tudast és képességeket kivan. Ezt tiikrozi a feladatokat ellatok megnevezése is: leader és menedzser.

John Kotter értelmezésében a leader és menedzser ugyan annak a kétoldalt megkozelitése, a szervezetek iranyitasi strukturajanak egyes szintjein elhelyezkedé vezetdk kétféle szerepkore.
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Menedzserként elsésorban a folyamatok, szervezetek tervezése, szervezése és iranyitasa a lényeg, leader-ként az alkalmazottak befolyasolasa. A kétféle szerepkornek és tevékenységnek
vannak azonossagai és kiillonbozoségei. Kotter szerinti, legfontosabb kiilonbségeket mutatja be az aldbbi tablazat.

1. dbra Menedzser és vezetd szerepkor eltérései

MENEDZSER VEZETO

Tervezés, koltségvetési keretek alloka-

Célkitiizés lésa Jovokép, valtozasi stratégiak

Szervezés, formalis rendszerek Maga mellé allit,
Feltétel biztositas kialakitdsa, emberi eréforras kommunikal, meggy6z,
menedzsment elfogadtat

o

Végrehajtas Problémamegoldas, kontroll Motival, inspiral, megerdsit

Bels6 hatékonysag, a komplex Eredményesség, a kornyezet
Sikerkritérium szervezet zokkendmentes kihivasainak megfelel6
mikodési rendszere sikeres szervezeti valtozas

A két szerep legmeghatarozobb eltérése Bennis és Nauns szerint: ,,a menedzserek jol csindljik a dolgukat, az igazi vezetdk pedig jo dolgokat csindlnak”.

!”

A vezet6 az, aki a csata kezdetén igy kialt: ,Kardot ki, és utinam

Ha minden, és mindenki a helyén van, kell6 ttiz lobog a katonakban, ahhoz hogy képességiik legjavat adjak, akkor gyézedelmeskednek a csataban. De ahhoz, hogy egy gydztes csataig
eljusson a serek, hetek-honapok el6készité munkajara van sziikség. Biztositani kell embert, fegyvert és municiot, az emberbdl katonat kell képezni, mindent és mindenkit el kell juttatni a csata
helyére, a csata idejére stb. E hosszadalmas tervezd, szervezd, iranyité munka, vagyis megfelel6 menedzselés sziikséges azért, hogy a csataban minden jol menjen. Ehhez kell a menedzser ki-
tarto, preciz, megbizhaté munkaja. E leegyszertsitett példabol is lathatd, hogy vezeté és menedzser csak egyiitt képes sikerre vinni a haborut. Mindkét szerepkort valakinek el kell latni a siker
érdekében.
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A Czinkéczi Sandor dltal szerkesztett féiskolai jegyzet igy ir a két szerepkorrol:

»A menedzser a formalis szervezeti célok formalisan megbizott képviseldje és megvaldsitdja. Beosztottai vannak, akiket meghatarozott tevékenységek elvégzésére utasithat, munkajukat fo-
lyamatosan ellenérizheti, koordinalhatja. A menedzser az emberek mellett més eréforrasokkal is rendelkezik, igy az emberek és a tobbi er6forras legcélszertibb kombinacidit, egymashoz rende-
lését igyekszik megkeresni és miikodtetni. A menedzser tevékenységének a sikerességét a szervezet lizleti tevékenységének eredményességén, a masik szervezetekkel folytatott piaci versenyben
valo helytallasan mérik le. A szervezet minden iranyité posztjan menedzserek allnak a legfelsé szinttél a kozbiils6kon at a kozvetlen munkairanyitokig.

Menedzserek kozremukodésével torténik a szervezet kiilonféle szakfunkcidinak a teljesitése is. A menedzser irdnyité6 munkdja nem mindig személyes kapcsolatban valosul meg: a mene-
dzser és a végrehajto személyek kozé mas — szakteriileti - menedzserek, szervezetek, technikai eszk6zok, mint kozvetitdk épiilhetnek, épiilnek be.

A leader a formalis felhatalmazastdl (autoritastdl) fiiggetlen személyes befolyassal bir a kdrnyezetére, azokra az emberekre, akik ennek alapjan kovetik 6t. A , kovetd” (follower) és a beosz-
tott (subordinate) kozott 1ényegi killonbség van az egyiittmiikodés alapjait tekintve. A menedzser és a beosztott kapcsolata a szervezeti célokon és a menedzser utasitasi jogkorén alapul. A leader
és kovetoi kapcsolatat a személyes és a csoportcélok 6sszhangja, illetve kozossége mellett érzelmi sszehangoltsag és érdek-kozosség is megalapozza. A leader tehat egyiittgondolkodo, kozos
értékeket valld, egymassal szolidaris, ezédltal eredményesen egyiittmiikodé emberek kozosségét teremti meg. A leader és a kovetd szerep, illetve viszony nem rogziilt (mint menedzser — beosztott
kapcsolat), azaz a kovetdk koziil atmenetileg vagy tartosan barki lehet leader.

Emberek, akik vezetok és
menedzserek egyszerre

Menedzsment Leadership

Menedzserek, de Emberek, akik vezetok,
nem vezetok de nem menedzserek
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A menedzser és a leader megkiilonboztetése életbeli realitasokon alapul. A témaval foglalkozo szakirodalom egyontettien azt az igényt tiikrozi, hogy a kétféle minGség és szerep hassa at
egymast: a manager egyben leader is legyen. A leader és kovetdi kozott magvaldsuld kolesonds tamogato viszonybdl adddoé tobblet teljesitoképesség nélkiil ugyanis a menedzseri iranyitas leg-
korszertibb mddszer- és eszkoztaraval sem lehet a manapsag megkovetelt szervezeti eredményességet elérni.

Azok az emberek, akik leaderek és menedzserek is egyszerre igen értékes eréforrasok a szervezeti hatékonysag szempontjabdl. Az ilyen emberek ritkan fordulnak eld, ezért tamogatni és
jutalmazni kell 6ket.” (Czinkoczi, 2008. 5-6. 0.)

Csath Magdolna szerint a 21. szazadban a sikerhez olyan vezetSkre van sziikség, ,,... akik jovOképet tudnak a munkatdrsak elé vetiteni, akik a miikodési hatékonysag folyamatos biztositasa
mellett stratégiai szemlélettel tudnak gondolkodni, akik idében tudnak valtoztatni, és akik nem ’parancsnokok] hanem tamogaté, edz6 tipusu vezetdk, tovabba arra is képesek, hogy altalanosan
elfogadhato értékrendet alkossanak meg, és az embereket kreativitasra, energiaik felszabaditdsara 6sztonozzék. A 21. szazad vezetdjének mindemellett még globalis gondolkodénak és j6 politi-
kusnak is kell lennie, aki képes tartds hazai és nemzetkozi szovetségek épitésére és miikodtetésére is” (Csath strat és vezetés 2004, 81. o.)

Ahhoz, hogy a fent emlitett elvarasoknak megfeleljen a vezetés, szemlélet és modszerbeli valtozasokra is sziikség van. E valtozasokat Csath (2004) James (1996) alapjan 0sszegzi az alabbi
tablazatban:




2. dbra. A vezet6i szemléletvaltozas f6 teriiletei (forrds: Csath, 2004. 87.0.)

A valtozas iranyai

Hagyomanyos szemlélet

Uj szemlélet

Az iizleti vilag 6kologiai rendszer és
nem csatatér

Az tizleti élet lényege a verseny és a
konfliktus: cégek kozott, a vallalaton
beliil a részlegek, az egyes csoportok és
az egyének, tovabba a cég és beszallitoi
kozott.

Az tzleti vilag szerepléi kolcsonos kap-
csolatban és fligg6ségben vannak egy-
massal. Azok a cégek szamithatnak si-
kerre, amelyek partneri kapcsolatokra
torekednek.

A vallalat kozosség
és nem gépezet

A cégnél a munkavallalok a gépezet
csavarjai, eldobhatok és cserélhetdk.
Az az egyediili dolguk, hogy a gépeze-
tet olajozottan miikodtessék.

A cég reményekkel és dlmokkal teli
egyének egyiittese. Megfelelé vezetés
esetén az egyéni célok 6sszhangba hoz-
hatdk a cég céljaival.

A vezetés szolgalat
és nem ellenérzés

A vezet6 legfontosabb feladata a mun-
kavallalok allandé ellendrzése. Azok a
munkavallalok, akik nem kovetik sz6
nélkiil a vezet6t, veszélyesek.

A vezetd feladata az iranymutatas és
az er6forrasok rendelkezésre bocsa-
tasa abbdl a célbol, hogy a dolgozok a
munkidt elvégezhessék. Az eltéré véle-
ményeknek oriilni kell, ha azok segitik
a munka jobb elvégzését.

A munkavallal6k munkatarsak és
nem gyerekek

A munkavallalékban nem lehet meg-
bizni, és nem lehet rajuk felelésséget
ruhdazni. Ezért szabalyokkal kell ket
kordaban tartani.

A munkatarsaktol elvarhato a felel6s-
ségvallalas, az alland¢ jobbitasra torek-
vés. A munkatarsak a cég legfontosabb
erdforrésai.

Jovoképpel és nem félelemmel kell
iranyitani

A munkavallalok csak akkor dolgoz-
nak rendesen, ha megfélemlitik 6ket pl:
elbocsatassal, fizetéscsokkentéssel vagy
a kedvezmények elvesztésével.

Az embereket biztatd jovoképpel kell a
jo teljesitményekre 6sztonozni.

A valtozas fejlodési lehetoség és nem
fajdalom

A viltoztatas nehéz, bonyolult, és
bizonytalansagot sziil.

A valtoztatas jo dolog, mert lehetévé
teszi az Uj gondolatok megvalosulasat
és dltalaban a fejl6dést.

A sziikséges valtozasokra az egyes alfejezetekben még visszatériink.
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- KORMANYZAS (GOVERNANCE)

A kormanyzas, mint dontéshozok vezetése a személyében korlatozott, testiiletekben megvalosuld vezetést, hatalomgyakorlast jelent.

»A kormanyzas alapvetéen csoportos, testiileti munka, és mint ilyen, kormanyzo testiiletek létrehozasat, szervezését, mikodtetését is jelenti” Ebben az értelemben szokas tarsasagiranyi-
tasként emlegetni. ,,A kormanyzoé testiiletek hatalommal, jogosultsagokkal és feleldsséggel rendelkeznek. Mind a testiiletekre, mind a személyekre jellemzd, hogy megosztott hatalommal és
felel¢sséggel rendelkeznek, azaz egyszemélyes dontési vagy iranyitasi kompetenciajuk korlatozott. ...... A kormanyzo testiiletek tagjai tobbnyire nem sajat, hanem testiileti jogositvanyokkal,
hatalommal és felel6sséggel rendelkeznek, de adott esetekben ez személyenként is értelmezhetd. A kormanyzo testiiletek mikodése

megkoveteli, hogy a tagok kozott egyiittmtikodés, kooperacié alakuljon ki” (Czinkdczi, 2008 7.0.)

Tricker (1993) értelmezésében a befolyasold csoportok (tulajdonosok, vezetdk, alkalmazottak, kiilonb6z6 partnerek és mas érdekeltek) kozotti viszonyok kezelése adja a kormanyzas lénye-
gét. (Angyal konyvbol!!!)

Csath szerint a kormanyzas azokat a tevékenységeket oleli fel, amelyek célja a felsé vezet6k munkajanak ,ellenérzése és megfeleld iranyban tartésa”. (Csath, 2004. 76.0.) Mint ilyen, a ’Kiket
kell szolgalnia a cégnek?’ és a 'Hogyan hatarozza meg a cég a céljait és azok rangsorat?’ kérdésekre sziikséges fokuszalnia.

»Mivel az érdekeltek szama nagy, természetes dolog, hogy kozottiik konfliktushelyzetek is kialakulhatnak. A t6zsdén 1évé cégek esetében kiilondsen gyakran meriil fel a kérdés, hogy csupan
a tulajdonosok felé vagy a tobbi kockazatviseld felé is felel6sséggel tartozik-e a vezetés: masként feltéve a kérdést, vajon a cég egyediili feladata a profitnovelés és ezen keresztiil a tulajdonosok
gazdagsaganak novelése kell, hogy legyen, vagy mds szempontokat — példaul a munkavallalok vagy a kornyezet érdekeit - is figyelembe kell vennie” (Csath, 2004. 77. o.)

Egyre tobben gondoljak ugy, hogy a profit mellett az iizleti etika és tarsadalmi felel6sség kérdéseit is ajanlatos kiemelten kezelni, ha valtoztatni szeretnének a cégek az altalanosnak mond-
haté rendkiviil rossz nemzetkozi megitélésitkon. ,,Ennek keretében valtoztatni kellene a vevokkel, a munkavallalokkal és a tarsadalmi kdrnyezettel kialakitott kapcsolatokon, a marketingmod-
szereken és a természeti kornyezettel valé viszonyon.” (Csath, 2004. 79.0.)
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I1.3. Menedzseri szerepek, szintek

1. MENEDZSERI SZEREPEK

A menedzserek, a szervezet céljainak megvalositasa érdekében végzett munkdjuk soran a szakmai feladatok elvégzése mellett kiilonboz szerepeket ’jatszanak el” a szervezeten beliil és kiviil

egyarant. Ez a szerepfelfogas a menedzseri munka viselkedésmodjara helyezi a hangsulyt, igy annak magatartastudomanyi oldalat jelenti az el6z6 fejezetben ismertetett funkcionalis (szakmai)
oldallal szemben.

Mintzberg a menedzseri munka megismerése érdekében megfigyeléseket végzett gyakorlé menedzserek korében. A megfigyelt tevékenységeket az elvarasok jellege alapjan tiz szerepben
foglalta dssze. Valamennyi tevékenység magéba foglalt egy vagy tobb menedzseri viselkedésmddot. A legjellemz8bb viselkedésmoddok alapjén a tiz szerepet hdrom csoportba rendezte. Igy meg-
kiilonboztetett az emberi kapcsolatrendszer kialakitasaval 9sszefliggd tigynevezett interperszonalis szerepeket, az informacio feldolgozassal kapcsolatos informacids szerepeket és a dontéshoza-
tallal kapcsolatos dontési szerepeket.

Az egyes csoportokba besorolt szerepeket a tovabbiakban az Eur- Contact altal kiadott ’A hatékony menedzser’ cimi tréninganyag els6 témakoréhez tartozé olvasokonyvben megjelent
Henry Mintzberg cikk alapjan értelmezziik:

- Interperszondlis szerepek

Képvisel6 (Figurehead): nyilvanos megjelenések (iinnepségeken vald részt vétel, dokumentumok alairasa, latogatok fogadasa) alkalmaval a menedzser egy személyben testesiti meg a szer-
vezetet. Ez az egyik legegyszer(ibb, legalapvet6bb szerepe beosztasaban.

Vezet6 (Leader): a menedzserek és a beosztottak kozotti viszonyt tiikrozo, szélesen értelmezhetd menedzseri szerep. Egyszerre jelenti az emberek motivalasat és a munkakornyezet javita-
sara vonatkozd torekvéseket. Az ezzel kapcsolatos tevékenységek athatjak az egész menedzseri munkat, erre a beosztottak valamilyen mdédon reagéalnak, igy jelentdsen visszahatnak a menedzser
munkdjara. A korabbiakban madr utaltunk Kotter vezetdi szerep értelmezésére, mely szerint a munkatarsak inspiralasa, valtozasok esetén a véltozasokat szorgalmazd, kézben tarto ,szellemi

vezet§” feladatanak ellatasat jelenti. Kiemelten az 0sztonzést, a jovobemutato kezdeményezések ébren tartasat, a munkatarsak és a szervezet igényeinek dsszehangolasit.
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Kapcsolattartd (Liason): azért, hogy a szervezeti egységiik részére informdciokat tudjanak szerezni a menedzserek, emberi kapcsolatrendszert épitenek ki. A horizontalis kommunikacié
fontossagara utal6 szerep. A menedzser beosztasanal fogva kapcsolatban van mas szervezet tagjaival, mds vezet6 beosztasu személyekkel mely soran kolcsondsen nyujtanak egymasnak infor-
maciot és szolgaltatasokat. Igy teremtve meg annak lehet6ségét, hogy a szervezet hozzajusson a kiilonb6z6 adatbazisokban tarolt informacidkhoz.

»Az interperszondlis szerepek a vezetd formalis hatalmabol adodnak és arra szolgalnak, hogy alatamasszak, segitsék a vezetd informacids és dontéshozatali tevékenységét.” (B. Nagy, 200. o.)

- Informdciés szerepek

Informacidgyijté (Monitor): ,,a menedzserek csomopontként funkcionalnak a szervezet mind belsd, mind kiilsé informécidéaramlasaban, ugyanakkor altalanos informaciéhordozo is,
hiszen a teljes szervezetrdl tobbet tud, mint barmelyik csoporttag. Igy a menedzseri szerep egyfajta informaciogytijt6, megfigyeld szerep” annak érdekében, hogy jobban megértsék a szervezet
mikodését és kapcsolatat a kornyezetével. (Gyokér, 200. o.)

Informacio eloszto (Disseminator): a szervezeti hatékonysag megkivanja, hogy a menedzser informaciokkal lassa el beosztottjait. Ezek egyarant tartalmazhatnak tényeket és/vagy értéke-
léseket is. Az informacio szétosztasat ellentétes érdekek, motivaciok, hatalmi taktikak segithetik és akadalyozhatjak is.

Sz6vivé (Spokesperson): a szervezeti informaciok tovabbitasa a kiviilallok felé, a felettes szervek és mas érdekeltek tdjékoztatatasa a szervezet teljesitményérdl, tizletpolitikajardl és terveirdl.
A szervezet kiils6 megitélése, az imazs épités szempontjabol kulcsfontossagu szerep.

»AZ informdcids szerepek nem egyszertien csak az informaci6 begytujtését, felhalmozasat jelenti, hanem benne foglaltatik az informacio értékelése, szelektalasa, minél gyorsabb és eredmé-
nyesebb felhasznalasa a szervezet érdekében”” (B. Nagy 200. o.)

- Dontési szerepek

Villalkozé (Entrepreneur): a menedzser beosztasanal fogva szembesiil a szervezeti mikodés rugalmatlansagaval, a cég piaci helyzetének, megitélésének negativ tendencidival, a gazdasagi

kornyezet 4j kihivasaival, keresi a lehetdségeket, az 4j utakat, valtozasokat kezdeményez és dolgoz ki. E tervezett valtozasok, fejlesztések a mtikodés teljes spektrumat felolelhetik: szélhatnak a
folyamatok és a szervezet atszervezésérdl, egy Uj termék piaci bevezetésérdl, technologiavaltasrdl, vagy akar a versenytars felvasarlasardl.
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A menedzser a fejlesztési lehetdségek széles tarhazat tartja készenlétben, és mint a zsongldr egyiket-masikat kézbe veszi, beinditja a fejlesztési folyamatot, aztdn torténik valami és félre
kell tenni az elképzelést, de az is megtorténhet, hogy késébb tjra aktualissa valik. A fejlesztési elképzelések kidolgozasaban lehet nagyon aktiv kozremiikodo a vezetd, és az is elképzelhetd, hogy
megbizast ad a terv kidolgozasara, a jovahagyo dontést viszont sajat maga hozza meg, szélsdséges esetben a tervezést, dontést és kivitelezést is kiengedi a kezébdl, és csak a hattérbdl figyeli a
torténéseket.

E szerepben kiilonosen fontossa valik a jovo felvazolasanak, a kockazat véllaldsanak a képessége és készsége.

Zavarelharité (Disturbance handler): a menedzser munkaja sordn nap, mint nap taldlkozik kisebb-nagyobb léptékd, varatlanul bekovetkezd, emberi, technikai, szervezeti és iranyitasi
problémakkal, zavart okozé helyzetekkel. Ebben a szerepben az a feladata, hogy a zavarokat felvallalja, kezelje, korrekciokat hajtson végre, és allitsa helyre a miikodés stabilitasat. Sayles szerint,
ez azonban egy soha el nem érhet6 idedlis allapot. A menedzser olyan, mint egy szimfonikus zenekar karmestere, aki arra torekszik, hogy a zenei teljesitmény szintjét megtartsa, mikozben 6ssze
kell hangolnia térben és id6ben a kiilonb6z6 hangszereket, mikozben a zenészeknek megvannak a személyes nehézségei, a kozonségnek til melege van, vagy éppen fazik, baj van a hangszerekkel,
a szponzor pedig ragaszkodik a megvaldsithatatlan programvaltoztatasokhoz.

Eréforras-eloszté (Resource allocator): a menedzser f6 feladata a miikodési folyamatok iranyitasa. Ennek keretében dont arrdl, ki mit, mikor fog csinalni, milyen eréforrasokat, hogyan
biztosit a végrehajtoknak. Az er6forrasok elhelyezésével, sziikséges atcsoportositasaval a menedzser dontéen befolyasolja a stratégiai menedzsment lehetdségéit és eredményességét.

A folyamatos mérlegelés, a mindig sztikosen rendelkezésre all6 eréforrasok leghatékonyabb felhasznalasa a hatarozottsagot, a gyors, magabiztos dontéshozatalt, a szakmai érdekek azonnali
atlatasat és megértését igényli a vezetStol.

Targyalé (Negotiator): a menedzser a targyalasok résztvevdje. Olyan csoportokkal targyal, amelyek munkdja normait meghatarozzak, és amelyek segitik 6t a munkajaban, és akiknek ’szol-
galtatasait’ el akarja adni.

A szerep betoltéséhez ellentétes személyiségjegyek sziikségesek. A sikeres targyald hatdrozott érdekérvényesito, képes a targyalasok soran érvényesiteni, sajat személyes és szervezete érde-
keit egyarant.

A dontési szerepekben, a menedzser statuszdra, tekintélyére és informacios bazisara tdmaszkodik a nagyobb horderejd, stratégiai dontések meghozasa soran.

Minden munka mas és mds. Az egyes menedzseri munkakorok esetében a tiz szerep keveréke tobbé-kevésbé eltérd. Ha valaki sikeres egy bizonyos munkakorben — amelyhez a menedzseri
szerepek egy adott keveréke tartozik — nem biztos, hogy sikeres lesz hasonld, de mas szerepkeveréket igényl6 helyzetben. Kovetkezésképpen valamely vezet6i pozicidban siker személy nem
torvényszerten képes felnéni egy masik menedzseri szerepkort igényl6 vezetdi pozicidhoz.
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Valamely menedzseri szerepnek valo megfelelés, vagy éppenséggel nem megfelelés okozza a problémak legnagyobb részét. A legtobb vezetd kivalaszthatja a menedzseri szerepek koziil
azokat, amelyeknek munkdjaban eleget akar tenni. ,Ennek eredményeképpen gyakran szereptilterheltség, és szerepstressz alakul ki, s6t esetenként éppen ezen valasztasi lehet6ség alapjan for-
malnak jogot maguknak a vezetSk arra, hogy mindenbdl kivegyék a résziiket” (A hatékony menedzser, 1. témakdr, szemelvénygytijtemény az 1-3 konyvekhez, 4. 0.)

2. MENEDZSMENT SZINTEK

A mai szervezetek vezetési struktirdja leggyakrabban hdrom vezetdi szintre tagolodik:
— fels6 vezetés
— kozépvezetés
— also szintl vezetés

E szintek hierarchikus kapcsolatban allnak egymassal. A mikodés irdnyitasaban betoltott szerepiik, az elvégzend6 feladatok szerint jelentdsen eltérnek egymastol.

— Felsé vezetés

Az egész rendszer - elsésorban jévébeni — miikodését hatdrozza meg. Vélaszol a kornyezeti kihivasokra, meghatdrozza a szervezet hosszu és kozéptavu céljait, stratégidit. Igy stratégiai
vezetésnek is nevezziik. Munkajuk fokusza a jovo, az egyedi megoldasok keresése, a szervezet egészére hatd, hosszu tava hatasok és kovetkezmények elemzése, majd figyelembevétele.

- Kozépvezetés

A részrendszerek, folyamatok, egységek iranyitasa tartozik hozza. A célkitlizésben megfogalmazott outputok eléallitasahoz készitik a terveket, programokat, normakat. Kapcsolatot biztosit
a stratégiai és operativ szint kozott. Els6sorban technikai jellegii problémakkal foglalkozik.

- Also szintli vezetés
A mukodés operativ iranyitasat jelenti, a beosztottakkal valé kozvetlen kapcsolat dltal. Nevezziik munkahelyi vezetésnek, melynek elsddleges feladata a beosztottak kozvetlen iranyitasa a

termék, szolgaltatas, egyéni output elkészitése céljabol. Hangstly a miikodés szintjén lehetséges rutin megoldasokon, a rovid tava hatasokon és kovetkezményeken.
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Adair szerint a munkahelyi vezeté tevékenységének az alabbi igények kielégitésére kell iranyulnia:
- feladat igénye
- egyén igénye
- csoport igénye

Ebbdl kovetkezéen a munkahelyi vezetés f6 feladatai:
- a munka elvégzése/végeztetése, azaz meghatarozott teljesitmény elérése (a feladat igényei)
- tor6dni az egyes beosztottakkal annak érdekében, hogy 6rommel és elégedetten végezzék munkajukat (az egyének igényei)
- gondoskodni a munkacsoportban az elkotelezettség és egytittmiikodés 1égkorének biztositasardl (a csoport igényei)

A munka menedzselésének természete hierarchia szintenként véltozik. gy a menedzseri munka tartalmaban az egyes szinteken eltéré funkcidgyakorldst, és viselkedésmoédokat igényel.

Ahogyamenedzser egyre feljebb jut a ranglétran, egyre tobb id6t és figyelmet szentel a tervezésnek és szervezésnek, s relative kevesebbet a vezetésnek és iranyitasnak. Ezt mutatja az alabbi abra.

1. abra. A menedzsment funkciék megoszldsa vezetési szintenként

mutatja az alabbi abra.

Felso vezetés , .
Tervezés Szervezés

Kozépvezetés

Kozvetlen vezetés Vezetés Iranyitas
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Az el6z6ekben mar arra is utaltunk, hogy a menedzseri szerepek sajatos keveréke az adott munkafeladat, a beosztas fiiggvénye. A felsé vezeték nagyobb részt interperszonalis szerepeket, a
termelés kozvetlen iranyitdi elsésorban problémamegoldé (dontési) szerepeket, a kozépvezetSk pedig altaldban tigyintézdi feladatokat, igy informacié feldolgozo szerepeket latnak el.

A szervezet mérete is hatassal van a szerepek aranyanak alakuldsara. Egy kisebb cég fels6 vezetésében az informaciofeldolgozasi és dontéshozatali szerepek ardnya joval nagyobb, mint az
interperszonalis szerepeké.
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Vezetési szintek

Egész szervezet

Felso Célkitizés
vezetés

Kozépvezetés

Részrendszerek, folyamatok
Eredmény eléallitas

Also szintlu vezetés

A miikodés kozvetlen iranyitasa
Egyéni teljesitmények




Gazdasagtudomany

II. 4.1. Esettanulmany

VALSAGMENEDZSELES A VARADI RT-NEL
A Baranyaban talalhat6 XV. szazadi tekintélyes majorsag, - Varadbudmer - els6 pillantasra nem ttinik alkalmas kornyezetnek tizleti vallalkozasra.

A Viradi Rt. Uzleti kozosséget tobb évvel ezeldtt alapitotta, utopisztikus dlmai megvaldsitdsaként egy jomodu hdzaspar. Létrehoztak egy céget azzal a céllal, hogy olyan munkakozosséget
teremtsenek, ahol az embereknek lehetdségiik nyilik az egyéni fejlddésre és az Gnmegvaldsitasra.

A gazdasagilag fejletlen teriileten munkalehetéségeket teremtettek, forradalmian Gj mezégazdasagi technikakat, és haladd oktatasi rendszert honositottak meg, melynek kovetkeztében
rovid idén beliil indiai filozéfusok és eurdpai miivészek talalkozohelyévé valt a kornyék. A vidék valdsaggal ujjasziiletett. A haladd szellemt iskola mellé a szegények szamara képz6- és zenemt-
vészeti kollégiumot is alapitottak. A meghonositott iparagak koziil az egyik — az tiveggyartds — vilaghirnévre tett szert formatervezése révén. 18 honappal ezel6tt azonban ugy latszott, hogy ez az
emberbarat vallalkozas 6sszeomlik. A vallalkozas négy legfontosabb vallalata, amelynek biztositani kellett volna a jotékonysagi tevékenységek finanszirozasat, veszteséggel zart. Ezek a vallalatok
a kovetkezOk voltak: az Uveggyar, a Butorgydr, a Textiliizem és a kiskereskedelmi szervezet. Latva, hogy az egész véllalkozds veszélyben van, a troszt vezet6i elhatdroztak, hogy szakitanak az
addigi konnyed menedzsment stilussal. Folvettek egy 4j tigyvezetd igazgatot, akinek az volt a feladata, — és ebben szabad kezet kapott — hogy kihtizza a szervezetet a pénziigyi cs6dbdl. Alig tobb
mint egy év alatt, Kemény Egon, az 4j tigyvezets igazgato a korabbi veszteséget nyereséggé valtoztatta.

Kemény ur korabban egy angol-dan vallalatnal dolgozott, amely cégnek nagyon széles ipari profilja volt, kezdve a mezégazdasagi gépektdl a precizids miszerekig, berendezésekig.
Kemény ur azért hagyta ott a korabbi cégét, mert a Varadi Rt. problémainak megoldasa nagy lehetdséget és kihivast jelentett a szamara.

Az 1j igazgaté munkdba alldsa utan rovid idén beliil megallapitotta, hogy a szervezet legfébb baja az, hogy hianyzik az alapvet6 iranyitasi rendszer. Most igy emlékezik vissza erre: ,,Az els6
dolog az volt, hogy informaciés bézist teremtettiink. Igy tudtuk megfigyelni, hogy mit is csindlunk”

Kemeény ur felismerte azt is, hogy nagyon gyorsan kell cselekednie, ha meg akarja akadélyozni a pénziigyi forrasok tovabbi apadasat. ,, Az 0j pénziigyi év elejére, érkezésem utdn négy ho-
nappal, elkészitettiik valamennyi véllalat szamara a koltségvetést, beinditottuk a pénziigyi elszamolasi rendszert, s kidolgoztuk a koltségvetéssel kapcsolatos kovetelményeket” — mondja.
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Jollehet, négy vallalatra kellett figyelnie, Kemény ur ugy hatarozott, hogy ezek koziil arra a kettére koncentral, amelyek hatasa a legnagyobb a vallalat pénziigyi helyzetére. Az egyik az
Uveggyar, mert ennek volt a legnagyobb lehetdsége a profitot hozé miikodésre, a masik pedig a legnagyobb veszteséggel zar6 Butorgyar. Ugyanakkor természetesen a masik két véllalatndl is
csokkenteni kellett a veszteséget.

A pénziigyi év végére harom vallalat eredményesen zart, az iiveggyar, a butorgyar, és a kereskedelmi cég korabbi veszteségébdl nyereség lett, a textiliizem pedig a veszteség csokkentésével
majdnem 0-szaldés lett. Mind ezt Kemény ur az alabbi mdédon érte el:

Az iiveggyarban és a butorgyarban el6szor megvizsgaltdk a piac varhato nagysagat. Itt az év folyaman kapott megrendelések tételes mennyiségébdl kiindulva hataroztak meg a keresletet.
Majd az iizemeltetési koltségeket a forgalomhoz viszonyitottak, melynek kovetkeztében mindkét vallalatnal csokkentették a létszamot. Az tiveggyarban 7 %-kal, 189 fére csokkent a létszam.
Igy az egy f6re juto iizleti forgalom 34 %-kal nétt. A butoriizemben 35 %-os létszdmcsokkentéssel 30 % forgalomndvekedést értek el. Késbb a masik két vallalatnal is hasonlé eredményeket
realizaltak.

Amikor arrdl kellett donteni, hogy melyik dolgozoét bocsassak el, Kemény ur a jové kovetelményeit tartotta elsésorban szem elétt. ,,Olyan szemszogbodl vizsgaltuk a vallalatokat, hogy mit

akarunk kinalni a vevéinknek, s ennek megfeleléen tartottuk meg a kulcsszakembereket” — mondja.

A létszamcesokkentést a butortizemben, a kereskedelmi vallalatnal és a textiliizemben a szakszervezetekkel tanacskozva hajtottak végre. Az tiveggyarban nem miikodott szakszervezet, volt
viszont egy nagyon aktiv lizemi tandacs, ami eredményesen védte az alkalmazottak érdekeit. Kemény ur végiil is, a valtoztatasok konnyebb végrehajtasa érdekében, 7-14 %-os fizetésemelést
ajanlott a termelékenység javulasért cserébe.

Az tiveggyarban minden egyes termékre megallapitottédk a koltségeket. A forgalom 80 %-at a termékek 20 %-a adta. A termékek fennmaradé 80 %-at abbol a szempontbol elemezték, hogy
termelésiik mennyire hatékony, ill. megfeleléen allapitottak-e meg a koltségeiket. Sorra megvizsgaltak azokat a gyartasi teriileteket, amelyek jelent6sen nem jarultak hozza a forgalomhoz. Az
informaciok alapjan az tigyvezetd ugy dontott, hogy a piac serkentése céljabdl feltétleniil sziikség van uj formak miel6bbi bevezetésére. Errdl igy nyilatkozik ma: ,, A piac pangott, mar szinte hal-
doklott. Feltétleniil tjitanunk kellett. Ez rengeteg munkat jelentett a fétervezénknek.” Az tiveggyarban az elmult évben 25 4j terméket gyartottak — tobbet, mint az el6z6 harom év alatt 6sszesen.

»Az 1500 vevonk olyan nagy igénnyel 1épett fel, hogy nem tudtuk azt a mennyiséget szallitani, amit kértek” - mondja a f6tervezé. ,Ehhez a nagy volument termeléshez sok ember munkajat
kellett felgyorsitani, az {ivegfivoktol a grafikus tervezékon keresztiil a csomagolokig” — mondja.
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Kemény ur 4j 6sztonzési rendszert is bevezetett az tizletkotok szamara. Korabban nem volt kapcsolat a kereskedelem és a gyartas kozott. Az tizletk6té nem tudhatta, hogy amit csindl, az jo-e
vagy rossz. Most mar mind a négy vallalatnal mikodik az 6sztonzési- és jutalék rendszer. Mind a 300 alkalmazott személyesen részesedik a termelékenység és a nyereség javulas eredményébdl.

Az tiveggyarban egyetlen pénziigyi év alatt sikeriilt megteremteni az iizletk6t6k 6sztonzési rendszerét, a jobb termelékenységet és a szigoruan kidolgozott koltségvetési rendszert.

A butorgyarban a legfobb probléma az volt, hogy a forgalom 90 %-at a Kérnyezetvédelmi Minisztériumnak szallitott butor tette ki, ami veszteséges tizletnek szamitott. A gyar termelésének
csak 10%-a jutott a piacra. ,Valltanunk kellett” - mondja Kemény ur — ,,mégpedig ugy, hogy ezt a veszteséges munkat nyereséges lizletre cseréljiik.”

Ennek megfeleléen a butorgyarban kidolgozasra keriilt egy rekonstrukcids program, melynek célja az volt, hogy a veszteséges termelést egy éven beliil nyereségessé valtoztassa. Az elsé
félévben a vallalat kezdett egyenesbe jonni, a masodik félévben megsziint a vesztesége. Attol kezdve pedig, hogy egy kishajoépit6 tizemet létesitettek a gyarban, fellendiilt és nyereségessé valt a

termelés.

A masik két vallalatnal Kemény tr, hasonloképpen hajtotta végre a szitkséges valtoztatasokat. A textilgyarban egy nagy beruhazasra volt sziikség. Kemény ur ugy latta, hogy a gyar nem tud
a textilpiacon megmaradni, mivel nem versenyképes, Igy ezt a piacot feladva, most a butoriparnak szallit tiszta gyapju termékeket az tizem.

»Még igy is nagyon nehéz iizlet ez. Nehéz és hosszu it vezet még a felviragoztatasaig. Tovabb fog tartani, mint a tobbi vallalatnal” — mondja Kemény ur. A kiskereskedelmi szervezet ere-
detileg azt a célt szolgdlta, hogy a kornyék iparosainak piacot teremtsen. A létesitett tizlethaldzat tehat az iparosok termékeinek eladasahoz, biztositotta az allando piacot.

Kemény ur azt is felismerte, hogy a kiskereskedoi teriilet tul gyorsan béviilt, és olyan, nem nyereséges iizletekbe fektetett be a cég, mint példaul a hangszereladas és a zongorajavitas.

Az iigyvezetd javaslatara a veszteséges szolgaltatasokat leallitottak, ezzel a kiskereskeddi vonal is megszabadult a nem nyereséges teriiletektél. Ma mar gazdasagosan miikodik az tizlethalo-
zat, olyan tzleteket nyitva, ahol mindségi termékeket arusitanak.

Ezeknek, az intézkedéseknek a hatasara a forgalom olyan jelentés novekedését érték el, hogy jelenleg a bovitést tervezik a cégnél.

A Viradi Rt. keretében mtikodo vallalatok nemrég kozos véllalattd alakultak, melynek neve ,Varadi Farm Foods” lett.

A cég tervezi a tovabbiakban egy masik tiveggyar létrehozasat, mikozben a meglévé liveggyarat is fejleszti. A tervek szerint, a fejlesztésre forditott pénzek nagy részét arra a feliiljarora koltik
majd, melyet az egész gyar folott fognak atvezetni azért, hogy a turistak ugy figyelhessék meg az tivegftivast, hogy kozben ne zavarjak a termelést. Mostanaig évente kb. 100.000 latogato jott a
gyarba, jelentds Osszeget koltve tivegtargyakra.
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Kemény ur meg akarja duplazni ezt az 6sszeget. Ezek a tervek 18 honappal ezel6tt igencsak merésznek szamitottak volna. Nehéz elképzelni, hogy az a Varadi Rt, melynek ma mar aktivuma
van, nemrég még fizetésképtelen volt. Kemény ur igy irja le a szervezési modot, amely ,,receptként” szolgalt a bajokra:

»A emberek vagyonanak nagy része foldben és ingatlanban van lekotve. Annak idején a vagyont kidrusitottak és/vagy magas kamatt kolcsonoket vettek fol, ha elére akartak lépni. Ma
mar mindenkinek lehet6sége van bekapcsolddni egy sikeresen miikodo vallalkozasba és igy biztositani csaladja megélhetését. Ennek elérése érdekében, a multban strukturalatlan szervezetként
miikodo Véradi Rt-t mara egy egységes iranyitasi rendszer(i szervezetté alakitottuk. Ehhez az egyik legfontosabb 1épés az volt, hogy a f6bb vallalatokat 6sszefogtuk, s ezek irdnyitasaért egyetlen
személy lett a felel6s. Nem akartam kozponti menedzsment szervezetet felépiteni, ezért a vallalatvezetés, olyan rendszerét dolgoztam ki, ahol az emberek szabadon bekapcsolédhatnak a vallal-
kozasba és a dontéshozatalba. Természetesen tudom, hogy iddbe telik, mig az emberek el tudjak fogadni a valtozast. A folyamat azonban beindult, a lehetdség megvan most miutan a bevezetett
iranyitasi rendszereket valamennyi cég atvette, és a vallalkozas egy szervezetté kezd 6sszefonddni.”
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3. FEJEZET

III. Menedzsment elméletek fejlodése

III.1. Klasszikus iranyzatok

Menedzselés szempontjabol ezeknek az irdnyzatoknak a kozos jellemzdje, hogy minden a termelékenység novelésének rendelddik ald, és kiemelik a bér szabélyozo szerepét. Ezzel felhivjak
a figyelmet az 6sztonzésre, a vezetés motivacios szerepére.

Ebbe a csoportba tartozé iranyzatok, iskolak koziil azt a harmat emeljiik ki, amelyek mai napig hatassal vannak a menedzsment-tudomanyra, gyakorlatra:
— Frederick Taylor tudomanyos menedzsmentje

— Henri Fayol igazgatastani iranyzata

- Max Weber biirokricia elmélete

- TUDOMANYOS MENEDZSMENT
A XX. szazad elején az USA-ban megjelent iranyzat Frederick W. Taylor nevéhez kotddik, igy szoktak taylorizmusként is emlegetni.

Ahhoz, hogy megértsiik mi késztette Taylort arra, hogy a végrehajtasra fokuszaljon mikozben a menedzsment munkajat akarta eredményesebbé, hatékonyabba tenni, szolnunk kell néhany
szot az USA sajatos gazdasagi kortilményeirdl. Az ipari fejlddés hatdsara XX. szazad forduldjara megjelentek a nagy gyaroriasok (Midvale Steel Company, Bethlehem Steel Corporation, stb.). A
munkaerdpiacon viszont szinte csak szakmai tuddssal, iizemi tapasztalattal nem rendelkezd, Eurépabdl bevandorolt és tobbnyire angolul sem beszélé munkaerd éllt rendelkezésre. Ilyen koriil-
meények kozott a termelékenységi verseny hatalmas kihivast jelentett a menedzsment szamara.

Mindezeknek tudhaté be, hogy Taylor figyelme els6sorban a munka megszervezésére és a termelés iranyitasaval osszefiiggé feladatok megoldasara iranyult. Elméletét a ,, Scientific Manage-
ment’ (Tudomanyos menedzsment) cimi mtivében 6sszegezte. Mar a konyv cime utal a taylorizmus egyik alapelvére: tudomanyos alapon, maximalis racionalitassal kell szervezni és iranyitani
a munkat, vagyis racionalizalas mindenekfelett.

A masik alapelv szerint a munkdsra nem lehet rabizni, hogy meghatarozza a feladat végrehajtdsainak maédjat. A menedzsment feladata, hogy tudomanyos alapon megtervezze a legjobb
munkamadszert, el6irja azt, majd gondoskodjon a munkasok betanitasarol. Ebbol kiindulva Taylor szétvalasztotta a fizikai és szellemi munkat, bevezette a feladat szerinti vezetés (task menedzs-
ment) modszerét. Az is ide tartozik, hogy mindenféle csoportmunkat eltorolt, mindenki egyéni feladatot kapott.
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»A munkamiivelet mérésnek és szabalyozasanak a modszerét Taylor harom fazisban valdsitotta meg. Az elsében munkamodszer tanulmanyokat készitett. A masodik a kisérletezés szakasza
volt. A harmadik szakaszban az el6z0 kisérletek soran kialakitott ,,legjobb utat” szaballya tette, azaz valamennyi munkas szamara kotelez6 mddszerként elGirta.

Kiilon ki kell emelni, hogy az egyéni feladatokhoz bevezette az egyéni teljesitménybérezést. Taylornal az anyagi 6sztonzés kozponti szerepet tolt be. Szerinte a munkast csak a pénz érdekli,
csak a magasabb bér ellenében hajlandé nagyobb teljesitmény nyujtani. E felfogas alapjan alakult ki az a nézet, miszerint a taylorizmus az embert ,,hom- oeconomicus”-nak tekinti, aki kizardlag
pénzért hajland6 barmit is megtenni” (B. Nagy, 2008, 11.0.) A hatékonysag érdekében egységesitette, szabvanyositotta a szerszamokat, a technologiat, a munkamiveleteket, azok elemeit és a
sziikséges munkaidoét, és bevezette a funkcionalis iranyitas rendszerét. Ennek lényege, hogy a munkasnak nem egy, hanem tobb kozvetlen fénoke volt, akiket szakmai (funkcionalis) alapon kiilo-
nitett el. Igy el8szor kiilonbozteti meg a technolégus, a programozo, a normds és az ellendr beosztasokat. A rendszer a gyakorlatban nem miikodott, sziikség volt az egyszemélyi felelés vezetésre.

Taylor elvei a maguk koraban igen nagy népszertiségnek 6rvendtek. Szamos teriileten nagy sikerrel alkalmazték 6ket. A Ford gyarban példaul a taylori munkaszervezési elvek alapjan ki-
alakitott futoszalagos gyartosoron késziiltek a legendas T-modellek.

»laylort, szandékait tekintve, pozitiv hésnek is lehetne tekinteni. A munka hatékonysagat kozéppontba allit6 torekvései mogott az az elképzelése allt, amely szerint a nagyobb hatékonysag
kovetkeztében létrejovo terméktobbletbdl mind a profitot, mind a béreket egyarant novelni lehetne. Mddszerét az ipari béke megteremtésének eszkozeként mutatta be. A valdsagban ez azonban
éppen forditva zajlott le. A magasabb hatékonysag érdekében elbocsatott munkasok szerencsétlenségiik okat lattak benne. A munkasok mar arra a hirre is sztrajkolni kezdtek, hogy a menedzs-
ment targyalni kezd Taylorral. ........

Modszereit kiméletetlennek és embertelennek tartottak, ami miatt kétszer is kongresszusi vizsgalat indult ellene. Taylor meg nem értett, keserti emberként halt meg 1915-ben. Nem tett jot
a taylori munkamodszereknek az sem, hogy a vildg nagy diktatorai, Lenin, Sztalin és Hitler igen pozitiven alltak hozza e modszerek elterjesztéséhez” (B. Nagy, 2008, 12.0.)

A taylori elvek nem tekinthet6k torténelemnek, bar mar nem azzal a kegyetlen, embertelen moddal alkalmazzak éket, mint régen. A gyorsétkeztetési lancok, gyartoszalagos termelési gya-
korlata nagyon kozel all a taylori munkaszervezési elvekhez. Egyértelmien bizonyitva, hogy a hatékonysag novelésének igénye szinte minden mas szempontot elspor.

— IGAZGATASTANI IRANYZAT

Henri Fayol francia banyamérnok volt. Egy banyaszati-kohaszati nagyvallalat els6szamu vezetdjeként harminc éves tapasztalatot szerzett a menedzsment (nala: igazgatasi) munkaban. Erre
alapozottan fogalmazta meg a vezetéssel kapcsolatos elméletét, melyet fdmiivében, az ,, Administration industrielle et générale” (Ipari és altaldnos vezetés) tett kozzé.

Sokéves tapasztalata alapjan 6 a felsd vezet6k munkajédban latta a szervezeti eredményesség zalogét. Igy Taylorral ellentétben, aki a végrehajtdsra és a kozépvezetdi munkara helyezte a
hangsulyt, Fayol a fels6 vezetésre fokuszal, az ¢ tevékenységiik eredményességére, hatékonysagara.
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Ertelmezése szerint, a véllalati m{ikodés hat tevékenységcsoportba (funkcidba) sorolhatd.

Ezek:
- muszaki
— kereskedelmi
- pénziigyi
- biztonsagi
- szamviteli és
- igazgatasi funkcio

Az igazgatasi funkcio alatt a vezetési feladatok ellatasat érti, ugymint: a vallalat atfogo tervének meghatarozasa, a szervezetének kialakitasa és mikodtetése, a sziikséges eréforrasok biztosi-
tasa és 0sszehangolt felhasznalasa, valamint a munka és mikodés ellendrzése. Emellett hangsulyozza, hogy a vezetési funkci6 gyakorldsa megoszlik a vallalat felsé és also szintjei kozott.

A vezetGi tevékenységek szakmai rendezésével az igazgatdsi funkcié ot részfunkciojat kiiloniti el:
- tervezés: felkésziilés a jovore, célkitlizés, cselekvési programok megadasa
- szervezés: a vallalati szervezet kialakitasa
- rendelkezés: tevékenységek és emberek irdnyitdsa, parancsolas
- koordindlds: a munkavégzés és a szervezeti miikodés 6sszehangolasa
- ellendrzés: a kiadott utasitasok és szabalyok betartdsanak feliigyelete

Ezzel az értelmezéssel a menedzseri funkciok olyan jol atgondolt, 6sszehangolt rendszerét adja Fayol, hogy kisebb kiegészitésekkel, modositasokkal ma is alkalmas a vezet6i munka szakmai
szempontu attekintésére.

A menedzsment tevékenységnek a szervezeti miikodés rendszerében vald elhelyezése, elemzése és részletes kifejtése mellé 14 pontban fogalmazza meg azokat az alapelveit, amelyek atmu-
tatast adnak a menedzsereknek feladataik elvégzésében és konkrét problémak megoldasaban.

»Fayol szerint a sikeres menedzseri munka titka az, hogy a menedzser képes legyen a fenti funkcidk gyakorlasa soran néhany egyszert, barhol alkalmazhaté vezetési elvet betartani, kovet-
ni” (B. Nagy, 2008, 13.0.)
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Fayol 14 principiuma (igazgatdsi alapelve):
- Munkamegosztds: specializalt munkavégzés
- Hatalom és felel6sség megfeleltetése
— Fegyelem: a megallapodott szabalyok betartasa és betartatasa
- Egyszemélyi vezetés elve: egy dolgozo csak egy menedzsertdl kaphat utasitast, és csak neki koteles beszamolni
- Az irdnyitds egysége: az azonos cél érdekében folyo tevékenységeket egy csoportba kell sorolni, és egységes iranyitas alatt kell végrehajtani
- Az egyéni érdek aldrendelése a kozosségi érdeknek
— Megfelel6 bérezés: megfelel6 és igazsagos anyagi ellenszolgéltatdas munkaltatoi és munkavallaléi oldalrdl egyarant
- Centralizdlds: a hatalom és a feleldsség a menedzseri hierarchia csticsan koncentralt
- Hierarchia: utasitas-lancolat (szolgalati tit) az utasitasok és az informacié aramoltatasara
- Rend: minden és mindenki szervezeti helyének rogzitése, a rendelkezésre allas biztositasa
- Méltanyossdg: egyenlOség és igazsagossag a szabalyok kialakitasaban és betartatasaban
- Az dllomdny stabilitdsa: az 6sztonzés és a lojalitas fontossdga a munkatarsak megtartasaban

- Kezdeményezés: minden munkatdrs esetében a vélemények és elképzelések kinyilvanitasa az adott munkakor keretein beliil

- Kozosségi szellem: kozos célok, egyiittes megmozduldsok kozdsségteremto ereje
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Fayol munkassaganak legjelentdsebb hozadéka, a vezetési funkcidk, és a vezetési elvek meghatarozasa. Els6 volt, aki kiemelt szerepet tulajdonitott a tervezésnek, 6nall6 osztalyt hozott létre
a funkci6 ellatasara. Az egyszemélyt, felels vezetés elvének alkalmazasaval biztositja az utasitas és irdnyitas egységét, a zokkendmentes vezetést. A vezetés szakmaisaganak novelése érdekében
a fels6 vezet6k mellé torzsegységeket allit be, dontés el6készit6 és tanacsadd szereppel, igy kidolgozza a torzskari iranyitas rendszerét, megsziintetve ezzel a funkcionalis irdnyitasbol ered6 £6
problémakat.

Felhivja a figyelmet a vezetés tanulhatd és tanithatosagara, a vezetSk képzésének fontossagara.

— BUROKRACIA ELMELET

Max Weber német szocioldogus, a XIX - XX. szazad forduldjanak egyik legnagyobb hatast személyisége. Szerteagazé munkassagabol itt most a vezetéstudomanyban meghatarozo szerepet
betolté biirokracia elméletével foglalkozunk.

Weber szerint a tdrsadalom és a szervezetek racionalizdloddsénak (észszerliség, célszertiség) megnyilvanuldsa a biirokratizalodds. Ertelmezésében a biirokracia azt jelenti, ,hogy a szerve-
zetek az tigyeket pontosan meghatarozott szabalyok szerint intézik.

A biirokratak kozott pontos munkamegosztas érvényesiil. Szakismereteik, pontosan megfogalmazott kovetelmények (példaul iskolai végzettség) alapjan valasztjak ki 6ket. El6léptetésiik
pontosan megfogalmazott elvek szerint torténik. A biirokrdcia miikodése tehat kiszamithaté” és megbizhato.

~Weber a biirokratikus racionalizdcidban latja a modern gazdasagi, tarsadalmi és politikai véltozasok lényegét, a buirokratizalodast elkeriilhetetlennek tartotta, de annak negativ ko-
vetkezményeit is hangsulyozta. A biirokracia *vasketrecérol’ ir, amely korlatozza az egyéni szabadsagot, s kiszolgaltatja a tarsadalom tagjat a személytelen biirokratikus tigyintézésnek” (Andorka,
1997, 67.0.)
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A weberi idedlisnak tekintett biirokratikus szervezet fGismérvei:
- Munkamegosztds: altalanosan és személytdl fiiggetleniil rogzitett feladatok és kotelességek a specializalt munkakorokben

- Szabdlyozottsdg: a tevékenységek alapjat kiilonféle szabalyok, eléirasok jelentik, melyek vonatkoznak hataskorre, feladatteljesitésre és szolgalati utra egyként

- Hierarchia: szigoru ala- és folérendeltségi rendszer, amelyben mindenkinek van felettes ellendrzé és feliigyeleti szerve, ugyanakkor felfele iranyul¢ fellebbezési és panasztételi joga is

- Aktaszeriiség, irdsbeliség: irasban rogzitett szabalyok és instrukciok szerint, aktak utjan torténd érintkezés

- Szakmai hozzdértés: képzettség, diploma alapjan kinevezett, féfoglalkozast szakképzett hivatalnokok, akik rendszeres, kiszamithato, kortol, rangtol és teljesitménytdl fiiggd pénzbeli
juttatds ellenében teljesen lojalisak a szervezettel. Ezt biztositja az el8léptetési rendszer, amely a hivatalban eltoltott szolgalati idon, vagy teljesitményen, esetleg mindketté figyelembevé-
telén alapul.

- Személytelenség, targyilagossdg: személyes érzelmektol és részrehajlé megfontolasoktol mentes tevékenységvégzés

Bdr a biirokratikus szervezet a technikai teljesitoképesség csiicsdt jelenti, Weber maga is érzékelte hidnyossdgait:
— a hatalom és tekintély késztette Gnmagaért valé novekedés kényszere

— az el6léptetési rendszerben miikodik a Peters-elv: el6bb-utobb mindenki a sajat inkompetencia szintjén ragad le, mert feljebb léptetni nem lehet, hiszen képtelen szinvonalasan ellatni
feladatait, visszamindsitésre pedig nincs lehetdség

- az id6igényes szabélyozas nem képes kovetni a felgyorsult valtozasokat, igy veszélyes méreteket 6lthet a hatalmaskodas

- OsszZEGZES

A Klasszikus elméletek képvisel6i a szervezetre ugy tekintettek, mint egy mechanikusan miikodo gépezetre, ahol a részek, részegységek kapcsolatrendszere egyértelmiien meghatarozott és
szabalyozott. Ugy miikddnek, ,mint egy gép: rutin-szer(ien, hatékonyan, megbizhatéan és kiszamithatéan” (B. Nagy, 2008, 27.0.)
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»A biirokratikus szervezetek megitéléséhez az is hozzatartozik, hogy a gépszertien mikodo, biirokratikus szervezetek igen hatékonyak tudnak lenni, ha a kornyezet stabil, kiszamithato.
Ugyanakkor nagyon sebezhetdek, ha a piaci, vagy a tagabb értelemben vett kdrnyezet turbulens, kiszamithatatlan.

Napjainkra nyilvanval6va valt a gép-szervezetek tovabbi hatranya is, teljes mértékben kiiktatjak, nem mobilizaljak a humadn tényez6t, az emberek tehetségét, képességét. S6t ez a szemlélet
az embert az egész gépezet ,,leggyengébb lancszemének” tekinti. Maga Taylor panaszolta, hogy neki egy par dolgos kézre van sziiksége, de ezzel szemben egy egész embert kap.” (B. Nagy, 2008,
28.0.)
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" lIl.1. Klasszikus iranyzatok




Frederick Taylor

Tudomanyos vezetes

Hatékonysag, hangsuly a végrehajtason
Fizikai és szellemi munka szétvalasztasa
Egységesités, szabvanyositas

Legjobb munkamédszer, id6tanulmanyok
Kivalasztas és betanitas

Feladat szerinti vezetés

Egyéni, teljesitmény bérezés
Racionalizalas és funkcionalis iranyitas

A tomegtermelés alapjai

Gazdasagtudomany




Gazdasagtudomany

lgazgatastani iranyzat

A menedzselés funkcidk gyakorlasa, ugy mint:
Tervezés
Szervezés

Iranyitas

Koordinalas

Ellenérzés
A hatékony vezetés 14 alapelve
A vezetés tanulhatoé és tanithato
Egyszemélyi felelés vezetés
Munkamegosztas, szigoru ala-folé rendeltség
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Burokracia elmeélet

A szervezet = jol miikodd gépezet
Formalisan rogzitett, kiszamithaté mikodeés
; Szigoru ala-folérendeltség
Mx VV"ebe-r Folyamatosan tanulo, szakképzett hivatalnokok

Technikai teljesitéképesség maximuma
= Szakszeriiség

= Szabdlyozottsag
= rasbeliség

Erzelem és kapcsolat mentes racionalitas
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I1I. 2. Emberkozpontu iranyzatok

A Kklasszikus iranyzatok a formalis szervezetekre, a szervezetek strukturajara fokuszaltak. Az 1920-as évek gazdasagi valsaga rdiranyitotta a figyelmet a szervezeteken beliili kapcsolatokra, ez
emberi viselkedésre. Osszefoglalé néven emberkozpontu (humanisztikus) iranyzatoknak nevezziik azokat a vezetéselméleteket, melyek az emberek egymas kozotti kapcsolataira, az emberi visel-
kedésre, a vezetOk viselkedést befolyasold szerepére és ezek szervezeti eredményességre gyakorolt hatasaira fokuszalnak. Koziiliik is csupan néhany, maig haté elmélet bemutatésara van modunk.

Ezek:
— E. May- emberi viszonyok tana
— C. Barnard tarsadalmi rendszerek iranyzata
— K. Lewin-féle szocialszpicholdgiai iskola
— H. Simon magatartastudomdnyi dontéselmélet

— EMBERI VISZONYOK TANA

Elton May- és munkatarsai a kozel tiz évig tart6, Hawthorne-i vizsgalatok néven ismert kutaté munkajuk ,eredményeként” kidolgoztak ki elméletiiket. az emberi viszonyok (Human
Relations) vezetési iskola elméletét.

A kisérlet sorozatot a taylori elvekkel 6sszhangban inditottak. Azt vizsgaltak, hogy a munkakoriilmények (megvilagitds, munkanap hossza, napi pihenési iddszak, bérezés) véaltozasa hogyan

szerint, a munkakoriilmények rosszabbodasa rontja a dolgozok teljesitményét, nem igazoltdk a kisérletek. A kutatok a kisérleti és az etalonnak tekintet csoport munkaviszonyainak dsszehason-
litasa, a kisérletben résztvevé dolgozokkal tortént beszélgetések alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy
- az emberek kozotti kapcsolatok, a pszicholdgiai és szocidlis tényezok is hatnak a termelékenységre
- a szervezetekben a munkamegosztasi viszonyok mellett kialakulnak hatalmi-, érdekés érzelmi viszonyok is, ezek alapjan informalis csoportok jonnek létre, amelyek néha nagyobb hatassal
vannak a szervezet miikodésére, mint a formalis csoportok
— az embereket kiilonboz6 tarsas és pszichologiai tényezokkel (érzések, érzelmek attitiid) is lehet motivalni
- a munkasok teljesitménye fiigg a munkahelyi elégedettség érzésiiktol
- a dologi tényez6k mellett a human és tarsas tényezok jelentds mértékben képesek
befolyasolni a termelékenységet
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May- tanitasdnak legfobb eredményei:

- a szocialpszichologiai sziikségletek és a munkahelyi megelégedettség motivacios szerepének a felismerése

- az egyén elsdsorban, mint csoporttag jelenik meg, igy a munkahely alapegysége inkabb a csoport, mint az egyén

- az informdlis csoportok szerepe az egyes munkas attittidjének és teljesitményének meghatarozasaban

- az alkalmazotti részvétel segiti a szervezet vezetését, ehhez participativ (részvételen alapuld) vezetési mddszerre van sziikség, mely er6siti a személykozi kapcsolatokat, a szabad informa-
cidaramlast, a bizalmi légkort

- csak demokratikus vezetési stilusu (viselkedési modu) vezetd képes a participativ vezetés gyakorlasara, az alkalmazottak szocialpszichologiai szitkségletei kielégitésének eldsegitésére

»Az emberi viszonyok tandnak talan az egyik legjelentdsebb fejleménye, gyakorlati kovetkezménye az autoném munkacsoportok kialakulasa és miikodése. Az autonom munkacsoportok
olyan szervezeti egységek, amelyek a termelési folyamat, jelentds részteriiletét latjak el, amelyen beliil dontési szabadsaguk van abban a tekintetben, hogy a munkat hogyan végzik el, az egyes
feladatokat hogyan osztjak ki, hogyan osztjak meg, és milyen felel6sségi rendszer mellett. Autoném munkacsoportokat el6szor a svéd autdgyarak alkalmaztak, a Saab— Scania és a Volv- az 1990-
es évek elejéig. Az elméletet Eric Trist dolgozta ki a londoni Tavistock intézetben a masodik vilaghaborut kvetéen.” (B. Nagy, 2008, 16.0.)

— TARSADALMI RENDSZEREK IRANYZATA

Az elmélet legjelent6sebb képviselGje Chester Barnard, akit a rendszerelmélet el6futaraként szokas emlegetni. Sok éves fels6 vezetdi tapasztalattal a hata mogott vallalkozott a tanitasra és
fogalmazta meg elképzeléseit a szervezetek mikddésével kapcsolatban. Ertelmezésében a szervezetek, mint szocialis, tarsas rendszerek a szervezeti tagok tudatosan koordinalt tevékenységének
rendszerét jelentik. Ebben a megkozelitésben a szervezeti kozremiikodok kozotti interakcidk, és a kozos célért valo egyiittmiitkodés a kulcselemek. A kooperacié eredményeként megvalosul
a kivanatos mtikodés. A tagok egyiittmiikodése akkor hatékony, ha elérik a célt, és kialakul az egyensuly az 6sztonzés és a teljesitmény kozott.

A kozos célok elérésrdl csak akkor beszélhetiink, ha a szervezet tagjai ismerik a véllalat céljait, elfogadjak azokat és hajlandoak a cél elérése érdekében tevékenykedni. Ehhez Barnard elkép-
zelése szerint az kell, hogy ,,az egész vallalati szervezet kapcsolat-, illetve kommunikacids-rendszerként miikodjon, amelynek el6feltétele, hogy részletekre kiterjeden szabalyozzak a kapcsolatok
formalis csatorndit.”

Barnard arra is rdmutatott, hogy ,,a dolgozok kozotti kapcsolattartas, kommunikacid, informdaciétovabbitas nem valaszthaté el a munkakorok pontos szabalyozasatol” (Lado, 1986, 159-
160.0.)

Ebbél kovetkezden a menedzsmentnek az is a feladata, hogy 1étrehozza és miikodtesse a szervezet belsé6 kommunikacids halézatat, lehetévé téve ezzel a szervezeti tagok egyiittmtikodésének
koordinalasat, és 4j, dontéshozatali rendszer kialakitasat.
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Az 6sztonzés és a teljesitmény kozotti egyensuly kapcsan, ki kell emelni, hogy a dolgozd teljesitménye ugy értendd, mint a vallalati célok eléréséhez valé hozzajarulas mértéke. Ha a hoz-
zéjarulds mértéke és a munkdban megélt elégedettség kozott nincs harmdnia, akkor hidnyzik a hajtéerd, a motivacié. Igy hangsulyossa vilik a vezetd 8sztonzé tevékenysége, melynek eszkozei
kozott Barnard a dolgozot érinté tigyekben vald részvételt és a kommunikacio lehetéségét is megemliti. Hangstlyozza azonban, hogy ezek az eszkozok az egyének szubjektiv megitélése és
értékrendje alapjan értékelendok.

Egyensuly nélkiil a rendszer nem marad fenn. Igy ,,a szervezetek léte azon mulik, hogy milyen mértékben valésul meg a tagok szervezeti hozzajérulasdnak és kielégiilésének egyensulya”
(Gyokér, 2005, 23.0.)

— SZOCIALSZPICHOLOGIAI ISKOLA

Az iskola meghatarozo6 képvisel6je Kurt Lewin volt, aki Hitler hatalomra jutasaig Berlinben dolgozott kutat6 pszichologusként. Majd az USA-ba menekiilt, ahol csoportdinamikai kutata-
sokat folytatott és megalapitotta a szocialszpichologiai iskolat.

Lewin szerint az egyén cselekvését egyéni tényez6k mellett, az adott helyzetbdl ered6 szituativ fesziiltség 1ényegileg hatarozza meg. (Klein, 2002) Az aktualis szituacioban kiemelt szerepet

tulajdonit az emberi kapcsolatoknak, az egyének egymashoz val6 viszonyanak. Mindez szervezetre vonatkoztatva azt jelenti, hogy a munkatars viselkedése nagymértékben fiigg att6l, hogyan
alakulnak az emberi viszonyok abban a kiscsoportban (munkacsoport, team, osztaly), amely keretében nap, mint nap dolgozik.

Lewin értelmezésében a csoport dinamikus egészként miikodik, ahol barmely rész megvaltozasanak hatasara médosul, valtozik a masik rész allapota. A kiscsoportokra jellemzo tarsas
mezd, — az egyének és egységek kolcsonhatasdnak rendszere — eredményezi a viselkedést kivélté konkrét helyzetet. Ha ezek a hatdsok egyensulyban vannak egymassal, akkor a csoport, és
benne az egyén a jol megszokott modon viselkedik, teszi a dolgat, produkalja a kivant teljesitményt. Ha az egyensuly felborul, a helyredllitasara iranyul6 fesziiltség onfenntarté és 6nszabalyozd
cselekvéseket késztet ki, melyek a kordbbi viselkedés megvéltoztatasiban nyilvinulnak meg. Igy a munkahelyi kiscsoport egyszerre jelent motivécids hatteret, és dinamikusan valtozo életteret,
amelyben az egyéni és csoport cselekvések létrejonnek. (Klein, 2002)

Lewin szerint a magatartds megvaltoztatdsa harom lépésben érhetd el:
- A meglévé szokasok, rutinok, miikodési sémdk felolvasztasa.

~ Uj szokasok, normék, m{ikodési médok kialakitdsa, a valtozas el6idézése.

- A megvaltozott magatartas rogzitése, befagyasztasa.
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Munkahelyi kozegben a magatartas megvaltoztatdsanak kulcs tényezéje a vezetd. Az, ahogy banik, viselkedik a munkatarsaival. A vezet6k hatékony viselkedését feltaro kutatasok eredmé-
nyeként Lewin harom féle vezetdi stilust kiilonit el. A tekintélyelvii, a demokratikus és a mindent rahagyd, ,,laissez faire” vezetdi viselkedés nagyon kiilonboz6képpen hat az egyén és a csoport
viselkedésére egyarant.

A kisérletek szerint, a legkevesebbet a liberalis iranyitasa csoportok dolgoztak (a munkaidé 33%-a), gyenge volt ndluk a munka mindsége és a motivacio is. A tagok nem érezték jol magukat
ebben a csoportban. A demokratikusan vezetett csoportok a rendelkezésre all6 idé 50%-ban dolgoztak. A tagok motivéltsagara jellemzd, hogy a vezetd tavollétében is folytattak a munkat, és
kreativ 6tletekkel jarultak hozza a csoport eredményességéhez. A tekintélyelvli csoportok dolgoztak a legtobbet (74%-at a munkaidének), de a csoportban agressziv légkor uralkodott. Mindez
a sok korlatnak, szabalynak és az egyéni érdekek hattérbe szoritasanak tulajdonithato. A dolgozdk a vezetd tavollétében abbahagytdk a munkat, ezzel is titkrozve érdektelenségiiket. Az emberek
demokratikus iranyitas mellett érezték legjobban magukat. (Klein, 2002)

Az iskola képviseldi szerint, a vezetdi viselkedés tipusok megkiilonboztetése nem jo, vagy rossz kérdése. A feladat jellegétdl, a munkatarsak felkésziiltségét6l, munkamotivaciojatél fiiggéen
mas és mas vezet6i hozzaallas lehet hatékony és eredményes.

Lewin magatartas megvaltozasaval kapcsolatos megallapitasai adtak az alapot a modern szervezetfejlesztési elképzelésekhez. Vezetési stilus értelmezése, és az altala meghatarozott tipusok
ma is a leggyakrabban emlegetett vezetdi viselkedés kategoriak.

— MAGATARTASTUDOMANYI DONTESELMELET

Barnard orokségét Herbert Simon fejlesztette tovabb. A vezetdi dontések sajatossagainak és a dontéshozatali eljarasnak a vizsgalataval kapcsolatos kutatasai alapoztak meg az elméletet.
Munkassaganak legjelentésebb eredménye az emberi dontéshozatal 4j elméletének kidolgozasa, melyért 1982-ben Nobel-dijat kapott.

Simon elméletében kétféle dontési modellt kiilonboztet meg:
1. A dontéshozok leegyszerusitik a vilagot és a dontési szituacié elemeit, majd optimalis dontést hoznak.
2. A dontéshozok realisztikusan latjak a vilagot és az optimalis dontés lehetdségeit, igy a legjobb megoldas helyett, a szamukra elfogadhato, kielégité megoldast keresik meg.

A vezet6i dontések a masodik modell szerint sziiletnek. Ezeket a dontéseket Simon korlatozottan racionalis dontéseknek nevezett el. ,,E modellben a dontés nem egyszeri mozzanat, ha-

nem alternativa, ill. megoldas keresési folyamat eredménye. A szervezet a maga eszkozeivel képes az egyéni dontéshozok dontéseit, az optimumot jobban kozelité iranyba modositani” (Gyokér,
2005, 24.0.)

Simon elméletével a kovetkezd, IV. téma keretében részletesen foglalkozunk.
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Emberi viszonyok tana

A szocialis szukségletek motivalnak

i A BRR Interperszonalis kapcsolatok,
Elton Mayo kolcsonos bizalom

Hangsuly a tarsas viszonyokon
Formalis és informalis csoportok
Participativ vezetés

Vezetdi kommunikacids szerep

Demokratikus vezetési stilus




Tarsadalmi rendszerek
iranyzata

Kozos célok
Chester Barnard * Megfelel6 kommunikacié
« Hatékony az egyuttmiikodés, ha:
= FElérik a célt
» FEgyensuly van az 6szténzés és
teljesitmeény kbzott

Egyensuly nélkul a rendszer nem marad fenn!
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| 4 n u n

Szocialszpichologiai iskola

Magatartas valtoztatas

Felolvasztas b 9 Vezetdi viselkedés

Kurt Lewin . Tekintélyelvii
* Demokratikus
,Laissez faire”

Csoport
» Dinamikus egész
« Tarsas mezé
« Egyensulyi allapot

Befagyasztas
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Magatartastudomanyi
donteselmelet

Herbert Simon

Dontési modellek
» Optimalis déntés
* Kielégité megoldas

@ Korlatozottan racionalis dontés
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I11.3. Integracids iranyzatok

— KONTINGENCIA ELMELET

A fuggd és fiiggetlen valtozok kozotti osszefliggések feltarasanak elmélete. A fliggetlen valtozok rendszerét adott szituacionak értelmezve szituacids elméletként is emlitik.

Az elmélet feltevése

— A szervezetek nyilt rendszerek, melyek szerves kolcsonhatasban vannak kornyezetiikkel.
— A szervezet teljesitménye a kornyezeti feltételek, mint fiiggetlen valtozok és a fiiggd valtozok (a szervezeti struktura és a vezetés) kapcsolatanak fiiggvénye.

A modell lényege

A szervezet fiiggetlen valtozoi befolyasoljak egyes szervezeti jellemzok, fiiggd valtozok megjelenését. A cégtdl fiiggetleniil 1étez6 kornyezeti tényezdk jelentik a fliggetlen valtozdkat.
Fiiggd valtozoknak tekintjiik a stratégidt, a struktarat és a vezetés viselkedését, stilusat. A szervezet teljesitményét az fogja meghatarozni, hogy a szervezet milyen mértékben képes 6nmagat,
strukturajat megfeleltetni a kdrnyezet kihivasainak. Igy a szervezetek alkalmazkodésa a folyamatosan valtozé kornyezethez elengedhetetlen feltétele lesz a szervezet sikerességének és fennma-
radasanak. A két oldal egymashoz valo illesztésének nincsenek minden szervezetre altaldnosan alkalmazhatd, elére meghatdrozhatd, biztos mddszerei. A menedzsment feladata, hogy akkor
és ott, a feltételek, a szituacid fiiggvényében megtalalja a megfelel6 megoldast. A menedzsment lehetséges ttjainak eltérd a hatékonysaga, mas feltételrendszerhez mas megoldas illeszthetd
eredményesen. A vezetés hatékonysagat az fogja eldonteni, hogyan képes azonositani a szitudciot, milyen gyorsasaggal talal ra és milyen eredményességgel alkalmazza az illesztés megfelel
modjat.

A szervezet ugy alkalmazkodik kornyezetéhez, hogy szakosodik, majd minden teriilete kiilon-kiilon megfelel az 6t érint6 kihivasnak. Természetesen a differencialtsag csak akkor lehet
eredményes, ha egyiitt jar az integracioval, a szervezeti egységek egylittmtikodésének dsszehangolasaval. (Lasd még a XII. téma dominans és szubkulturak alfejezetet) A menedzsment mellett
fontos szerepe van az alkalmazkodasban, annak gyorsasagaban az alkalmazotti kornek. A hatékony viselkedés kialakitasat az allando interakcio és kommunikacié segiti.

Osszegzésképpen elmondhaté, hogy az elmélet integralja a szervezetek dologi-technikai és az emberi oldalét hangstlyzé kiilonbozé elméleteket. A szervezeteket nyilt, szociotechnikai
rendszereknek tekinti, ahol a hatékony mitikodés érdekében a menedzsment multidiszciplinaris megkozelitést alkalmaz. Az ajanlhaté vezetés stilus a helyzetfiiggd vezetés. Errdl részletesen a
VIIL4. altémaban olvashatnak.
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- 7S MODELL

T.J. Peters és R.H Waterman a McKinsey tanacsadé cég munkatdrsaként éveken keresztiil gyujtotte az informaciot sikeres, innovativ amerikai nagyvallalatokrol, annak érdekében, hogy
megfejtsék mi a cégek kivaldsaganak alapja. Kutatasuk eredménye a 7S modell, és a vallalati sikeresség nyolc jellemzéjének megadasa.

A modell a klasszikus és humanisztikus iranyzatok integracidjanak tekinthetd. A klasszikus megkozelités dologi-technikai tényezdit (hardver) és az emberi tényezdket (szoftver) egy-
forman fontosnak tartja a szervezet eredményessége szempontjabol. Jol érzékelteti ezt az egyenld oldalu hatszog hat csticsaban elhelyezett 3-3 tényezd, melyek mind a hatszog kozéppontjaban
megjelend, alapvetd céloknak, k6zos értékeknek rendelédnek ala.

A hét tényezé az aldbbiak szerint értelmezheto:
- stratégia (Strategy): cselekvési terv a cég eréforrasainak hasznositasara céljai elérése érdekében
- struktura (Structure): szervezeti séma szerinti felépités
- rendszerek (Systems): jelentések és szabalyozott folyamatok
- személyzet (Staff): a fontos alkalmazotti kategoridk demografiai leirdsa
- vezet6i stilus (Style): a kulcsvezetok viselkedése, a szervezet kulturaja
- képességek (Skill): a csticsvezetok képessége arra vonatkozdan, mit csindlnak kiilonésen jol
- £6 célok (Superordinate goals): azok a 1ényeges nézetek és vezérlé koncepciok, amelyeket a szervezet ,,beletolt” tagjaiba, tigy, mint k6zos értékeket

Az els6 harom tényez6t szokas kemény/hideg oldalnak nevezni, mig a masik négyet lagy/meleg tényezéknek. A modell megalkotéi hangsilyozzak, hogy a szervezetek kialakitasa, ered-
ményes miikodtetése szempontjabdl a lagy tényezok legalabb annyira fontosak, ha nem fontosabbak, mint a menedzseri els6bbséget élvez6 kemény oldal.

A kivdlésdg nyolc sikertényezdije:
- a cselekvés elsGbbsége
— szoros kapcsolat az tigyfelekkel
- onallésdg és vallalkozd szellem
— az emberi tényezdre alapozott termelékenység
- a cselekvést meghatarozo, mindségre fokuszalo értékrendszer
- a ,ne csindlj olyat, amihez nem értesz” elv
— egyszer szervezeti forma, kis 1étszamu kozpont
— a koriilményekhez igazodé, szigoru és engedékeny vezetés (Klein, 2002)
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A modell értelmezése szerint a menedzsereknek komplex mddon sziikséges megkozeliteni a szervezeti hatékonysag kérdését. A szervezetet dinamikus egészként kell mtkodtetni, ahol
alapelv, hogy az egymassal kolcsonhatasban 1évé elemek dsszeillesztése a szervezeti értékrendszer (szervezeti kultira) keretei kozott, a kozos célok elérése érdekében torténik.

Az integracids iranyzatok a korabbi elméletek szintézisére torekszenek, egyesitve a miiszaki, gazdasagi, egyéni és csoport szempontokat egy szocio-technikai rendszerben.
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Kontingencia elmeélet

A szervezetek nyilt rendszerek

P. Lawrence J. Lorsch . . . .. s -
Fuggetlen valtozok — kGrnyezeti tényezdbk

Flgg6 valtozdék — szervezeti jellemzbk
(stratégia, struktura, vezetés)

A szervezeti teljesitményt a szervezet
kérnyezethez valo illeszkedése hatarozza
meg
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Kontingencia modell

Struktdra
Kornyezet

Stratégia
Teljesitmény

Belsd
adottsag

Magatartas




McKinsey 7S - modell

Kemény tényezok
Stratégia

T. Peters R. Waterman

Struktira Rend-
szerek

apveto ‘
« A szervezet dinamikus egész ‘(‘ " )'.

» Atényezbk egymashoz és a kbzbs ‘;eegif( stilus
értékekhez illeszkednek

Alkalma-
e Hangsuly a la dnyezokon zottak X X .
angsuly a lagy tényez6ko Lagy tényezok
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4. FEJEZET

IV. Problémamegoldas és dontéshozas

Szakemberek és laikusok koziil is sokan vélik igy, hogy a vezetés munkajanak lényege a dontés.

A masodik témanal targyalt menedzseri szerepeknél lattuk, hogy Mintzberg a tiz vezetési szerep koziil négyet a dontéshozashoz kapcsol. Eszerint ¢ is fontosnak tartotta a dontéshozast a
menedzserek életében. Barmennyire is fontos vezetdi tevékenység a dontés, ha valaki csak ezt a szerepet gyakorolja, maximum rossz vezet6 lehet. Raadasul a dontés az egyik legnyilvanvalobb
megjelenése a hatalomnak, igy sokan hatalmuk fitogtatasara hasznaljak. Az is igaz viszont, hogy a dontésképtelenség megkérddjelezi a menedzser vezetdi alkalmassagat.

A menedzsment elméletek torténeti attekintése sordn mi is kiemeltiik a Simon-féle magatartastudomanyi dontéselméletet. Nem véletleniil, véleményiink szerint is a vezeték munkaidejiik
jelentds részében kisebb-nagyobb horderejli dontéseket hoznak. Ezért a kurzus soran kiemelten kezeljiikk a menedzseri dontések témdjat. ElStte azonban roviden attekintjitk a dontéselmélet
alapjait.

IV.1. A dontés elméleti alapjai
Dontési helyzetbe akkor kertiliink, ha azt tapasztaljuk, hogy az az allapot, amiben éppen vagyunk nem igazan idealis. Mondhatnak agyis, hogy rossz, elfogadhatatlan a fejiinkben 1évé
‘alomhelyzethez’ képest. Mi azonban nagyon szeretnénk ebbdl az dllapotbdl az idedlisba jutni. A kérdés az, hogyan tehetjiik ezt meg. Elkezdiink tehat, azon gondolkodni

hogyan mehetiink 'A’-bdl "B’-be. Leggyakrabban azzal szembesiiliink, hogy ennek tobbféle modja is elképzelhetd, a mi dontéstinktdl fiigg, melyik modot valasztjuk.

Ertelmezésiink szerint dontés: az alternativak kozotti valasztas, amelyre valamilyen probléma felmeriilése miatt keriil sor. Problémarol altaliban akkor beszéliink, ha kiilénbség van a je-
lenlegi és a kivant allapot kozott, és mi, szeretnénk megsziintetni ezt a kiilonbséget. A dontés tehat szorosan dsszekapcsolddik a problémamegoldassal, annak egy meghatarozo lépése.

A problémamegoldas azt jelenti, hogy a jelenlegi helyzetbdl a kivdnatos 4llapotba 4tvezetjiik pl. a szervezetet, a rossz 4llapotbél dtmegyiink a jéba. Igy a folyamatnak nincs vége a legjobb
valtozat kivalasztasaval, hanem folytatodik a megvaldsitassal.
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A problémamegoldds az alabbi tevékenységek folyamataként irhato le:
1. a probléma felismerése
. a probléma elemzése
. alternativék felallitasa, értékelése
. az egyik alternativa kivalasztasa
. a kivalasztott alternativa megvalositasa
. visszacsatolas

Ha ezt a folyamatot dontési oldalrol vizsgaljuk lathato, hogy a 4. 1épésnél az alternativa kivalasztasanal sziiletik meg a dontés. Az el6tte 1év6 harom 1épés jelenti a dontés el6készitését, az
utana kovetkezo 5. 1épés a végrehajtdst, végezetiil a 6. 1épés jelenti az ellendrzést.

Az emberi dontésekkel nagyon sokféle szaktertilet foglalkozik. A kiilonb6z6 irdnyzatok tiikrozik az adott szakteriilet sajatos felfogdsmadjat, eléfeltevéseit. Nem beszélhetiink tehat egységes,
egyetemes dontéselméletrdl, és ez akkor is igaz, ha a korszer elméletek mar tudomanykozi alapokon nyugszanak. Ahhoz, hogy a vezetdi dontéseket megértsiik, az elméletek sokasagabol két
iranyzatot emeliink ki és mutatunk be.

— A KLASSZIKUS KOZGAZDASAGTANI DONTESELMELET

Az elmélet alapja a hasznossag (utilitas), mint az emberi igények kielégitésének képessége.

Az egyén célja a hasznossag maximalizalasa korlatozott er6forrasai (id6, pénz, munkaerd) mellett, vagyis a szamara értéket hozd, optimalis valtozat megtalalasa.

Az optimalis dontés akkor érhetd el, ha a dontéshozo:

— ismeri az Osszes megoldasi lehetdséget,

- biztosan tudja milyen eredmény varhato az egyes alternativak esetében,
— képes megallapitani az eredmények preferencia sorrendjét.

A problémamegoldas szempontjabol ez azt jelenti, hogy a dontéshozé rendelkezik minden sziikséges informacidval a problémardl, a cselekvési valtozatokrol és azok varhaté kovetkez-
ményeirdl. Az alternativak értékelési kritériumai adottak, az értékkiilonbségek alapjan a dontéshozo egyértelmu fontossagi sorrendbe allitja a véltozatokat. Ezek utan azt a valtozatot valasztja,
amelyik szamara a maximalis értéket nydjtja.
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A dontésnek ez az optimalizal¢ felfogasa egyben racionalis dontéshozoi hozzaallast is jelent. Az eddig elmondottak alapjan, optimalizalds alatt a lehetd legjobb alternativa kivalasztasat ért-
jiik. A racionalitas pedig azt feltételezi, hogy az emberek hasonld esetekben hasonloképpen jarnak el. Igy varhatd, hogy ,,azonos helyzetben végrehajtott azonos cselekedetek azonos eredményre
vezetnek”. (Angyal, 1999, 62.0.)

A klasszikus elmélet f6 gondolatait dsszegezve a raciondlis dontéseket a kovetkezikkel jellemezhetjiik:
- alland6 déntési kritériumok,
— ismert minden alternativa,
- értékelheté6 minden alternativa,
- kivalaszthato a legjobb alternativa, vagyis optimalis dontés hozhatd.

Az els6 két ismérv utal a dontéshozo teljes korti informaltsagara, a harmadik szerint a dontéshozot egyetlen cél vezérli, és az értékelést biztos preferencia rendszerére alapozva végzi el.

Ennek, a Simon altal objektiv racionalitasnak nevezett dontési szituacionak a feltételei a legritkabb esetben teljestilnek. Ezért Simon bevezeti a korlatozott racionalitas fogalmat, ami viszont
egy korszer(ibb dontéselméleti megkozelitést fog eredményezni.

- KIELEGITO DONTESEK ELMELETE

A dontésekkel kapcsolatos tjabb kutatasok feltartak, hogy az egyén nem mindig a maximalis — hasznossag elve alapjan cselekszik. Viselkedését szamtalan személyes tényez6 mellett, kor-
nyezeti (piac, intézményrendszer) és kulturalis hatasok is befolyasoljak.

A magatartas egyéni jellemzdinek — az észlelés, a gondolkodasi folyamatok sajatossagai, az agy kapacitaskorlatai — figyelembevétele a dontési folyamatban, a korabbi fogalmak ujra értel-
mezését tette sziikségessé.

Probléma: egy észlelt jelen idejii allapot és egy kivanatosnak itélt allapot kozotti kiillonbség, amennyiben a megoldas nem kézenfekvd. Az észlelésnek tehat meghatarozo szerepe van a
probléma értelmezésében és megoldasaban egyarant. A probléma megoldasa fiiggetlen a tényleges helyzettdl, csak az észlelt helyzettdl, allapottdl fiigg. Ez egyben azt is jelenti, hogy elméletileg
ugyanarra a probléma helyzetre az érintettek kiillonb6z6 megoldasokat keresnek. Hiszen minden jelenlévd, a tobbiektdl eltérd, egyéni modon észleli az adott helyzetet, igy eltéré lesz a problé-
maértelmezése, és a valasztott megoldasa is.
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A statikus dontésértelmezés az alternativak kozotti valasztasra helyezi a hangsulyt. Ez az értelmezés nem segiti, hogy a vezet6i dontéshozatalt megfelel6 mélységben atlassuk és megértsiik.
Igy sziikségessé valik a dontéshozatal folyamataban val6 vizsgélata, a dinamikus dontés felfogas.

E folyamat mozzanatai:

- a dontési helyzet felismerése,

- a dontés el6készitése,

— a dontési valtozatok meghatarozasa,
- a dontés,

- a dontés végrehajtasa, és

- az ellendrzés.

Mint emlitettiik, Simon szerint nincsenek meg a feltételei a raciondlis dontésnek. Véleménye szerint a dontés értelmezésénél és a dontéshozatal vizsgalatanal az altala bevezetett korlatozott
racionalitas elvét kell figyelembe venni. Az elv értelmében: ,, A komplex problémdk megfogalmazdsdaban és megolddsiban a valésdgos helyzetekben eléfordulo problémdk nagysdgahoz viszonyitva
az emberi elme kapacitdsa nagyon kicsi ahhoz, hogy az objektiv racionalitds alapjdin oldhassuk meg ezeket a problémdkat.”

A korldtozott racionalitds ismérvei:

- valtozé kritériumok

- nem megismerhetd cselekvési lehet6ségek
— rosszul strukturalt problémak

- kielégité dontés

A korlatozott racionalitds elvén alapulva sziiletett meg a kielégité dontések elmélete.

Az elmélet feltételezései a kovetkezik:
— a dontéshozok észlelési sajatossagaik kovetkeztében, nem a valds helyzet alapjan cselekszenek, hanem annak gondolati leképezése alapjan, ez az észlelt kép azonban csupan egyszerusitett,
rosszul strukturalt mdsa az eredetinek;
- az alternativakra vonatkozd ismereteik sem teljes kortek (pl: nem ismerjiik az 6sszes megoldasi lehetdséget, a felvazolt alternativak kovetkezményei csak valdszintsithetéek), ez azt is
jelenti, hogy az értékelési kritériumokat csak a jelen ismerete alapjan lehet megadni, és nem a jovébeli kovetkezmények fliggvényében;
- a dontéshozo6 nem vizsgalja az Osszes alternativat, hanem a probléma teljes komplexitasatol elvonatkoztatva az elsé kielégité megoldast valasztja.
— a kielégitd szint a dontéshozo torekvéseitdl, elvarasaitol fiiggden az egyéni tapasztalatok (pl: az el6z6 legjobb alternativa értéke) alapjan dinamikusan valtozik.
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A Kkielégit6 megoldas megtalalasa egy tanulasi folyamat eredménye. Ennek soran a dontéshozo6 addig vizsgalja a lehetséges cselekvési valtozatokat, amig ra nem talal az ,elegendGen jo”
alternativara. Arra, amelyik bizonyos minimalis elvarasoknak megfelel, kielégiti a kivant kovetelményeket.

Simon a kielégité dontések kapcsan a dontéshozé egy j tipusat azonositja, az ,adminisztrativembert”.

»Az adminisztrativ modell szerint, a dontéshozét a jovében bekovetkezd észlelt elvarasai iranyitjak egy olyan kornyezetben, amelyik tulsagosan komplex ahhoz, hogy teljesen megismer-
hesse. Ennek eredményeképpen nem maximalizalasra, hanem kielégitésre torekszik és azokra az eredményekre iranyitja figyelmét, melyek konnyen kvantifikalhatok és révid idén beliil beko-
vetkeznek.”
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IV. Dontés és probléemamegoldas

IV.1. A dontéselmeélet alapjai
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Dontési helyzet

DONTES DONTESI HELYZET
A vezetli tevékenyseg
lenyege!
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Dontés — Probléma

Alternativak kdzotti A jelenlegi allapot elter a
valasztas kivanatostol, és mi szeretnénk
ezt az elterest megsziintetni.

"A francbal"




Problemamegoldas és dontées

Probléma felismerése

Probléma elemzése

Alternativak felallitasa

Alternativa kivalasztasa

Alternativa megvalésitasa

Visszacsatolas

Dontés
elokészités

Dontés

Végrehajtas

Ellenorzés
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Kozgazdasagi dontéselmeélet

 Alapja: a hasznossag maximalasa

* Objektiv racionalitas
— Allandé kritériumok
— Ismert alternativak
— Ertékelhet6 alternativak

« Optimalis dontés — legjobb alternativa




A probléma ujra értelmezeése

Tényleges Eszlelés Eszlelt
helyzet . 4. helyzet 2

Eszlelt Kivanatos
helyzet 1 PROBLEMA 1 allapot

A viselkedés egyéni jellemzéinek figyelembe vétele.
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Dinamikus dontés felfogas

1. A dontési helyzet felismerése

2. A dontés elokészitése

3. A dontési variansok értékelése

5. Utasitas a megvalositasra

6. Ellendorzés

Dontés, mint folyamat
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Korlatozott racionalitas elve

»az emberi agy kapacitasa nagyon Kkicsi

azokhoz a komplex problémakhoz képest,

amelyeket objektiv racionalitassal kellene

Herbert Simon .
megoldani”.

(Rodz, 20086, 83.0.)
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Kielegito dontések elmélete

Feltevések

sKorlatozott ismeretek: alternativakrol,
emberi racionalitasrol, vezet6i munka
korlatairol.

=Cselekvés a valdosag egyszeriisitett
gondolati leképezése alapjan.

=Az elsé kielégitd
megoldas valasztasa.

=A kielégitd szint
dinamikusan valtozik.
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Kielegito dontés, mint tanulas

Az el6z6 legjobb e Uj alternativa Az elvarasok
alternativa értéke értékelése jelenlegi szintje

Ez a
kielégito

i Dontés
alternativa

Tovabbi
alternativa
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,<Adminisztrativ ember”

Eszlelt elvarasok iranyitjak.
Komplex, részben ismert kornyezet.

Kielégitésre torekszik.

Konnyen kvantifikalhaté eredmények,
gyors bekovetkezés,

a kockazat csokkentéseére.




Gazdasagtudomany

IV.2.1. VezetO és a dontés

— MENEDZSERI PROBLEMAK

A téma kifejtését azzal kezdtiik, hogy a menedzseri munka lényege a dontés, a problémak megoldasa. A problémak tarhaza a szervezet méretétdl, a folyamatok bonyolultsagatol, a piaci
viszonyok sokféleségétdl fiiggden végtelen lehet.

Tovabbiakban, a menedzseri szempontbdl legmeghatdrozobb probléma tipusokkal foglalkozunk:
— Eltéré megkozelitések alapjan: Technikai — Emberi - Gazdasdgi
- Dontéskényszer mértéke szerint: Stirgds — Nem siirgds
- Dontés kihatdsa alapjan: Fontos - Nem fontos
- Két dimenzi6 szempontjabol: Krizis — Stratégiai — Taktikai — Operativ probléma

Szervezeti vonatkozasban van értelme kiilon-kiilon beszélni miiszaki-technikai, emberi és gazdasagi problémakrol, vezet6i szempontbol azonban ennek a szétvalasztasnak nem sok ér-
telme van. Valdjaban minden menedzseri problémanak van miiszaki-technikai, human és gazdasagi vetiilete. Vezetdi szintektdl fiiggéen ezek aranya nagyon eltérd lehet. Kozépvezetéstdl felfele
elképzelhetetlen, hogy a problémakat ne komplexitasukban, valamennyi kihatast figyelembe véve kezelje a menedzser. Az alsdszintii vezet6knél nagyobb hangsuly helyezddik a probléma konk-
rét miiszaki és emberi kérdéseire. A kozépsd, tizemvezetdi szint mar csak tobboldalu problémakezeléssel lehet eredményes. A fels6 vezet6k a konkrét miiszaki kérdésekkel kevésbé foglalkoznak,
a pénziigyi, finanszirozasi kérdések és a munkaerd biztositasa kertl elotérbe.

A siirg6s problémak a szervezeti miikod6képesség visszaallitdsaval kapcsolatosak. A fontos problémak pedig a kialakult miikodési méd megvaltoztatasara utalnak. Az tizemzavar elhdri-
tasa slirgds, a mindségbiztositasi rendszer bevezetése viszont fontos probléma.

A két dimenzi6 (dontési kényszer és a dontés kihatdsa) egyiittes figyelembevételével négyféle problémahelyzetet értelmezhetiink:
1. A krizis problémak a szervezet 1étét veszélyeztetd akadalyok, amelyek azonnali beavatkozast igényelnek. Stirgések és fontosak is, igy a vezetk ezek megoldasaval kezdik. Hozzavetélege—
sen, munkaidejiik 5%-at tolti ki az ilyen probléma kezelése.
2. A siirgds, de nem fontos problémakat taktikai problémaknak nevezziik. A dontéskényszer kovetkeztében a vezetSk tobbsége munkaidejének 30%-ban eproblémak megoldasara fokuszal.
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3. Stratégiai problémak a szervezet 1étét hosszabb tavon alapvetéen befolyasol6 akadalyok/lehetéségek — a szervezet tavlati céljaival, kialakult miikodésmodjanakmegvaltoztatasaval, a ver-
senytarsakhoz viszonyitott verseny-helyzetének hosszua tavi alakulasaval kapcsolatosak. Tehat a dontés kihatésa alapjan fontosak, de nem igényelnek azonnali intézkedéseket. A vezetok
e problémakat eldszeretettel soroljak hatra, és a munkaidének csupan 15%-ban foglalkoznak veliik.

4. Az operativ problémak folyamatosan termelddo, figyelmet igényl6 helyzetek, amelyek megolddsa nem feltétleniil a vezetd feladata. Esetiikben nem beszélhetiink a koriilmények kénysze-

rit6é erejérdl, a miikodés egésze szempontjabol nem fontosak, mégis a menedzsment munkaidejének 50%-at kotik le, annak kovetkeztében, hogy ezek alkotjak a problémak legnagyobb
aranyat.

— MENEDZSERI DONTESEK

Mint mar tobbszor utaltunk ra a menedzserek nagyon sokféle dontési szituacidval taldlkoznak, igy a dontéseik is széles skalan mozognak, szamtalan tipusukat ismerjiik. Az alabbiakban
négy kiilonboz6 kritérium szerinti csoportositdsukat ismertetjiik.

— A dontés hatdasanak id6tartama szerint: Hosszu — Kozép — Rovid tavi dontések
— Vezetési szint szerint: Stratégiai — Taktikai - Operativ dontések

- Dontéshozatal modja szerint: Egyéni — Csoportos dontések

— A feladat jellegébdl addddan: Programozott — Nem programozott dontések

Az id6tartam és a vezetdi szint szerinti dontésekre a masodik témaban (II.3.) mar utaltunk. Részletesebben majd az ,,)V. Tervezés” témaban foglalkozunk veliik. Itt csak néhany gondolatot
fogalmazunk meg a dontések hosszu és rovid tava kovetkezményeinek a vezetéi munka eredményességére gyakorolt hatasarol.

Minden dontésnek van rovid és hosszu tava hatdsa. Gyakran megtorténik, hogy ami rovidtavon szamunkra kedvezd kovetkezményekkel jar, az hosszabb tavon sok-sok nem szeretem hatast
eredményez, és ez forditva is igaz. A most fdjdalmas dontés tavlatban fejlddést, egy jobb allapot elérését hozza magaval. Ez azt jelenti, hogy amikor a vezeté dontést hoz a szervezet stratégiai
céljairdl, és a sikert biztositd stratégiardl, tisztaban kell lennie azzal is, hogy a dontése jelenbeli hatasa a szervezet folyamatait és struktardjat is érintd teljes atszervezés, technoldgiavaltas, 1étszam
racionalizalds az ott dolgozok jelentds részét kellemetleniil, fajdalmasan érinti. Ez konfrontalddast eredményezhet az alkalmazotti kor és a vezetés kozott, és barmennyire is fajdalmas, a vezetés-
nek fel kell vallalni az iitkozést a szervezet jovéje érdekében. Ha a konfrontélédast nem véllalva olyan dontést hozunk, amivel sikeriil elkeriilni a mostani titk6zést a masik oldallal, ez rovidtavon
szamunkra kedvez6 lehet. Hosszu tavon viszont az elodazott problémamegoldas olyan stlyos kovetkezményeket eredményezhet, amelyek megsziintetése mar a meglévé szervezeti keretek kozott
nem megvalosithato. A taktikai szinti probléma nem megoldasa krizishelyzetet eredményezhet, a tovabbiakban pedig 4j stratégiai szinti dontések meghozasara kényszeriilhet a fels6 vezetés.
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A csoportos dontések a kovetkezd (IV.3.) alfejezet témdja.

A dontés, mint feladat, magara a kivalasztas folyamatara vonatkozik. Ennek a folyamatnak a kiszamithatdsaga, tervezhetdsége nagyon fontos a vezet6i munka hatékonysaga és eredményes-
sége szempontjabol.

A jol strukturalt, ismétlodo jelleggel fellépd, ismert, kiszamithato kovetelményekkel leirhat6 problémak megoldasat a programozott dontések kozé soroljuk. A megnevezés utal e dontések
tervezhet6, jol szabélyozhato jellegére. Ezeket a rutin jellegli menedzseri dontéseket, elsésorban Simon munkassaganak kdszonhetéen, ma mar algoritmizalt szamitégépes folyamatok, megfelelé
informacids adatbazisok tamogatjak.

Ezzel szemben, a nem programozott dontések a rosszul strukturalt, Gjszer(i, egyedi problémak megoldasat igényli. A relative kevés tudas a problémarol, az ismeretlen, kiszamithatatlan
kovetelmények kreativ, oksagi megalapozottsagu megoldast tesznek sziikségessé. A szamitastechnika fejlddésével egyre tobb, nem programozhaté dontés valik konnyen megoldhato, programoz-
hat6 dontéssé, ezzel novelve a menedzseri munka mindségét.

— A VEZETO DONTESHOZATALI FOLYAMATA

Korabban mar utaltunk ra, hogy a statikus értelmezés szerint a dontéshozatal konkrét tevékenységet, az alternativak kozotti valasztast jelenti. A vezetdi dontéshozatal megértése igényli a
dinamikus megkozelitést, a folyamatként valo értelmezést. Eszerint a vezet6i dontéshozatal folyamata a vezetd akaratdnak érvényre juttatdsardl szol. Ennek a folyamatnak harom folyamatszaka-
szat értelmezziik: akaratképzés, akaratérvényesités és ellendrzés. (Rodz, 2006)

Az akaratképzés részfolyamata dontési oldalrdl vizsgalva feloleli a dontési helyzet felismerését, a dontés el6készitését, a variansok értékelését, és a konkrét dontést, a valasztast. A menedzs-
ment hatékonysaga szempontjabol a dontés id6zitése kiilonosen fontos. A tal koran vagy tul késon hozott dontés egyarant lehet akaddlya az eredményességnek. Az idejében hozott dontéshez
a felismerésen tul vezetdi kreativitds és intuicio szitkséges. A dontés el6készitését, mint a varidansok kidolgozasat altalaban nem maga a vezetd végzi, hanem az 6t tamogatd szakmai apparatus.
A varidnsok értékeléséhez a szempont rendszert a vezetd adja meg, de magat a kiértékelést szintén a szakmai team végzi. Az értékelés soran gyakran az deriil ki, hogy legmegfelelébb dontés a
variansok valamiféle elegye lehet. A dontés a vezetd feleldssége. Ez akkor is igaz, ha a szakmai teamnek a dontést megel6z6 tevékenységek mellé, magat a valasztast is delegalja, hiszen a megbizott
munkacsoport kivalasztasa, a feladat kiadasa ebben az esetben is vezet6i hataskor.

Az akaratérvényesités részfolyamata a dontés soran megsziiletett elhatarozas érvényre juttatdsat biztositja. A vezetd utasitasba adja a kivalasztott megoldas megvaldsitasat. Ennek érdeké-
ben el8szor vizsgalni kell a megvalositas feltételeit, tervezni a bevezetést és ezutan johet a kivitelezés. E munkalatokban leggyakrabban a vezet6 kozvetleniil nem vesz részt.
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Az ellendrzés részfolyamata jelenti a visszacsatolast, az akaratérvényesités hatékonysaganak ellenérzését. Ennek soran a dontéshozd meghatarozza a dontési folyamatban eléforduld hi-
bakat, intézkedik a sziikséges modositasokrol, korrekciokrol. Majd tapasztalatai alapjan megfogalmazza, a tovabbi dontések eredményességét segit6 tanulsagokat. Ezzel lehetvé teszi, hogy a
korabbi dontéshozatali folyamat soran elkovetett tipushibakat a késbbiekben elkeriiljék.

»A helyes dontési modszer az egész vezetési tevékenység és annak minden részeleme egytittesébdl és azok kozos gyakorlasabol kovetkezik, igy a dontést vezetés-integrald funkcidként is fel
lehet fogni. Ha a vezetd azt tekinti legfontosabb feladatanak, hogy dontéseket hozzon, és ha megteszi mindazt, amit a j6 dontéshez meg kell tennie, akkor jol jatszotta a vezet6i szerepet” (Angyal,
1999, 61.0.)

— A DONTESHOZATAL SZINTJEI

Vezetd6i szintenként a kiilonboz6 problémak és dontési lehet6ségek eltérd hangsullyal jelennek meg. Ebbél kovetkez6en harom dontési szint kiilonithet6 el:

Stratégiai dontési szint: A fels6 vezetés szintjén megsziiletd, a vallalati stratégiaval kapcsolatos dontések tartoznak ide. Nagy kockazatot hordoznak, a hatdsuk hosszu tavu, és altalaban
heurisztikus, intuitiv médon alakulnak ki.

Taktikai dontési szint: A kozépvezetés elsdsorban a technikai jellegti, taktikai problémakkal foglalkozik. Az idetartozé dontések kozéptaviak és kozepes kockazatuak. E taktikai dontésho-
zatalt megel6zGen dltalaban kvalitativ vizsgalatokat végeznek a kockazat csokkentése érdekében.

Operativ dontési szint: Az alsé szint(i vezetés a miikddés szintjén megjelend, rutin megoldasokat igénylé problémakat old meg. Altalaban valamilyen kvantitativ elemzést kovetéen. Ezek-
nek a jol meghatarozhato, rovid tava hatasokat és kovetkezményeket eredményezd problémaknak a megoldasardl alacsony kockazat mellett donthet a vezeto.

A harom vezetési és dontési szint Gsszekapcsolasaval beszélhetiink stratégiai-, taktikai és operativmenedzsmentrdl, erre a megkiilonboztetésre mar a I1.3. altémaban utaltunk. Ez a ka-
tegorizalas azonban csak édltalanossagban igaz. ,,Az igazi gondot az jelenti, hogy a problémdk felmeriilésének pillanataban nehezen donthetd el, vajon a nehéz helyzet, példaul az iparag visz-
szaesése, Uj versenytars megjelenése, a fogyasztoi igények modosuldsa stratégiai, vagy csupan operativ valaszt igényel. A stratégiai elemzés modszerei segitenek abban, hogy elkiilonithessiik e
kettt egymaést6l. Am a sokoldalu elemzések ellenére is csak évek mulva deriil ki, hogy déntésiink helyes volt-e, vagy sem. A helyzet megold4sét tovabb neheziti, hogy a stratégiai és az operativ
problémak mindig 6sszefonddva, egymastol nehezen elkiilonithetden jelentkeznek. Tobbnyire csak utolag valik vilagossa, hogy a gondok mogott ,,csupan” a nem kell6en hatékony vezetés miatt
bekovetkezé mikodési zavarok, vagy az iparagat is megrazo stratégiai probléma huzddott meg. A menedzsment kiinduld kérdése tehat az, hogy az adott problémat stratégiainak, vagy operativ
jellegtinek tekinti-e, és eszerint kezeli” (Marosan, 15-16. o.)
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Mindezek alapjan megallapithatd, hogy a vezetok két legnagyobb hibdja, a problémamegoldas soran, hogy
~ tobbnyire operativ stilusban kozelitenek meg egy stratégiai jellegli problémét. Igy, kizarélag az ellenérzés fokozésaval, a fegyelem erdsitésével, a miikddésbeli hatékonysag javitdsaval
probaljak megoldani azt.

— egy lehatarolt teriileten jelentkezs és operativ beavatkozast igényl6 helyzetet stratégiailag, vagyis hosszt elemzést koveteld, jelentds eréforrasokat igényld, alapvetd iranymaddositas utjan
akarjak megoldani.

Az operativ és stratégiai menedzsment eltérd probléma kezelésérdl részletesebben az V. témaban, a tervezés kapcsan olvashatnak.

— A VEZETOI DONTESHOZATAL CSAPDAI

A vezetdk a dontéshozatal soran gyakran kovetnek el hibakat. Ezek koziil a legjellegzetesebbeket mutatjuk be Rodz (2006, 84-85.0.) értelmezésében.

- »A dontés jelentdségének tul értékelése” Kezdo6 vezetdkkel gyakran el6fordul, hogy minden dontés fontos a szamukra. Sziikséges, hogy tapasztalataik alapjan képessé valjanak a ,,fontost”
a ,nem fontostol” elvalasztani, és ennek megfelel6en forditani idét a megoldasukra.

- ,Kzizisszituaciok teremtése” Gyakori hibaja a vezetdknek, hogy egy szokvanyos dontési szituciot, valsaghelyzetként allitanak be. Igy segitve elé a dontések konnyebb, gyorsabb elfogad-

tatdsat. Sajnos azonban, az ilyen gerjesztett, rendkiviili helyzetek sok felesleges fesziiltséget is teremtenek a szervezetben.

- »A masokkal valo konzultacio elmulasztasa” Sok vezetd fél attdl, ha tanacsot kér akar a beosztottaktdl, akar a felettesektdl, akkor alkalmatlannak tartjak 6t a vezetdi poziciora. A sikeres
vezetOket éppen az kiillonbozteti meg a sikertelenektdl, hogy masok tudasat, otleteit is képesek hasznositani anélkiil, hogy a tekintélyiikon csorba esne.

- »A hibak be nem ismerése” Sokszor megtorténik, hogy a vezet6 koromszakadtaig védi a rossz dontését. Ezt teszi azért, mert mindentudoénak tartja magat és/vagy a hibasan értelmezett
vezetdi tekintély, a ,,status quo” fenntartasa érdekében. Mindenkinek vannak jo és rossz dontései is. Mar tobbszor beigazolddott, hogy az elején jonak tiiné dontés a végkifejlettre mar nem
is volt olyan jo, és forditva, a nem igazan szerencsés dontés a végén sikert hozott.

- ,Félelem a dontéshozataltdl” Az el6z9 esettel szemben, az Snmagukban bizonytalan, tokéletességre torekvd vezetSkre jellemzd, hogy félnek déntést hozni. Ujra és tjra nekifutnak a don-
tésnek azért, hogy masképpen, jobban csinaljak, és kozben maga a dontés halasztodik. Fontos, hogy minden vezetd tisztaban legyen azzal, hogy dontésének célja a kielégitd szint elérése,
illetve leggyakrabban a kevésbé j6 dontés is jobb, mint a nem dontés, a cselekvés hidnya.

- »A korabbi tapasztalatok figyelmen kiviil hagyasa” Sok kezdd vezet6 vélekedik tigy, hogy ami a multban sziiletett hibds, elavult, majd 6 meghozza a helyes, a j6 dontést. Nem ismerik
fel, hogy a dontések egy jelent6s hanyada, sok ismétl6dé elemet tartalmaz. Az a szerencsés, ha a vezetd a korabbi dontéseket, tapasztalatokat lehetéségekhez képest atveszi, kreativan
alkalmazza sajat dontéseiben.

- »A maskor, masutt jo erdltetése” Ez a szituacid az el6z6 ellentéte. A kockazatvallaldas mértékének csokkentése gyakran készteti a vezetGket a jart utak megtartasara. A korabban sikeres
megoldasokat er6ltetik anélkiil, hogy azok illeszkednének a jelenlegi helyzethez.
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- »Hidnyos és/vagy elavult adatok felhasznalasa” A rutinos vagy dnmagukrol tal sokat gondol6 vezetdk szeretik azt gondolni, hogy minden a fejitkben van, nekik mar nem lehet Gjat mon-
dani. Igy gyakran esnek abba a hibdba, hogy nem szerzik be a sziikséges informacidkat és/vagy nem aktualizljak a meglévdket. Bzt a hozz4allast erésitheti az is, hogy gyorsan, olcsén akarnak
eredményre jutni. A gyorsan elavuld informaciok koraban elengedhetetlen az informaciok allandd frissitése, a tényadatok elemzése a helyes kovetkeztetések levonasahoz.

- ,Igéretek, amelyeket nem tudunk teljesiteni” A népszeriiség hajszoldsa, a dontések gyors, kritika nélkiili elfogadtatdsa gyakran készteti a vezetét arra, hogy kiilonbdzé igéretekkel nyerje
meg munkatarsait. Sok esetben ezek az igéretek tilndnek a vezetd lehetdségein, hataskori keretein. Majd, amikor az igéreteket be kellene teljesiteni, jon a fajdalmas felismerés. A vezetd rdeszmél
arra, hogy nem képes megtartani a szavat, az alkalmazottak pedig csaldédtak, mert fénokiikben nem lehet megbizni.

- DONTESHOZO TIPUSOK

A vezetd dontéshozo magatartasat vizsgalva, a dontés minésége és az alkalmazottak dontés elfogadasa alapjan, négyféle dontéshozoi tipust értelmezhetiink: laisses faire, f6nok, jofia és
teamvezetd. (Rodz, 2006)

A laisses faire tipusba sorolt vezetékre ,hadd menjen” mentalitas a jellemz6. Keriilik a dontéseket, a problémak dltalaban maguktdl oldédnak meg. Az alacsony szintli dontési minéség
dolgozoi elutasitassal, legalabb is alacsony szintii elfogadassal parosul. Az ilyen vezeté nem igazan felel meg az elvarasoknak.

A ,f6nok” tipusba azok a vezetdk keriilnek, akik szakmai felkésziiltségiik és hatalmuk birtokaban hoznak szakmailag jo dontéseket, melyek alkalmazottakkal vald elfogadtatasa alacsony
szintd. Ez els6sorban az autokrata vezet6i magatartasnak, és a dolgozok dontési folyamatbdl valé kihagyasanak tulajdonithato.

A ,,jofin” tipusu dontéshozo elsédlegesen az alkalmazottak szimpatiajat szeretné megnyerni. Arra torekszik, hogy minden érintett elégedett legyen. A sokszoros
kompromisszum altal megsziiletett dontés mindsége azonban alacsony értéki.

A ,teamvezetd”, mint ahogy a megnevezés is utal ra, szivesen old meg problémakat csoportban és hoz kozos dontést. A csoportban tortént tuddsmegosztas és teremtés magas szinvona-
lG dontéseket, az alkalmazotti részvétel pedig magas elfogadast eredményez. A dontések mindsége szakmai szempontok (hatékonysag, megvaldsithatdsag, a sikeresség valdszintsége) alapjan
behatédrolhat6. A dontés eredményességét azonban sok egyéb tényezd, hatds befolyasolhatja. Ezzel kapcsolatban Angyal Adém Simonra hivatkozva a kovetkezd megéllapitést teszi: ,, Az tizleti
életben egy probléma megoldasara sok jo, de egymastol kiilonboz6 megoldast lehet talalni, éppen ezért vezetési hiba lenne azt gondolni, hogy a kivélasztott megoldas a legjobb, mast nem is
lehet tenni” (Angyal, 1999, 61.0.)

A bemutatott dontéshozo tipusok a szempontrendszernek megfeleld szélsdértékek. Gyakorlatban, a vezetSkre ezeknek a tipusoknak valamiféle elegye jellemz6. Az, hogy a konkrét dontési
szituacioban melyik lesz meghatarozobb, fiigg a megoldandé problématdl, a szervezeti kultiratol és a vezetd személyiségétol.
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IV. Dontés és problemamegoldas

IV.2. Vezeto és a dontés




Peter Drucker

»»A menedzseri dontések leggyakoribb
hibaforrasa az, hogy

a jo valasz megtalalasara helyezik a hangsulyt

a jo kerdeés megtalalasa helyett.”




Menedzseri probléemak

1. Eltéré megkozelitéesek alapjan
Technikai — Emberi — Gazdasagi

3. ld6beliség alapjan
Siirgés — Nem siirgos

5. Szervezet szempontjabol

Fontos — Nem fontos
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A problémak komplexitasa

A probléma jellege Fontos Nem fontos

Krizis probléma Taktikai probléma

El8szor ezzel foglalkozik Kényszerit6 erejl
Munkaid6 5 % Munkaid® 30 %

Stratégiai probléma Operativ probléma
Nem siirgoés
Hatrasorol Utoljara hagy
Munkaidd 15 % Munkaidé 50 %




Menedzseri dontések

I[d6tartam szerint
Hosszu — K6zép — Rovid tavu

Vezetési szint szerint
Stratégiai — Taktikai — Operativ

Dontéshozatal modja szerint
Egyeéni — Csoportos

A feladat jellegébd6l adodoan
Programozott - Nem programozott dontesek




Dontés, mint feladat

Programozott Nem programozoftt

dontések dontések
Jellemzoi

. Jol strukturalt, Rosszul strukturalt,
Probléma . e an ey .. - .
ismétlédo ujszeri, egyedi

Ismertek, Ismeretlenek,

Kovetelmények . ., . e .
y kiszamithatoéak kiszamithatatlanok

Algoritmizalt, Kreativ, oksagi

Probléma megoldasa . .
rutin megalapozottsagu
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Vezetoi dontéshozatal

1. A dontési helyzet felismerése

2. A dontés elokészitése AKARATKEPZES

3. A dontési variansok értékelése

5. Utasitas a megvaldsitasra AKARATERVENYESITES

6. Ellenérzés ELLENORZES




Dontéshozo tipusok

,Jofiu” ,Teamvezetd”
Szimpatia Elsé az egyenl6k kozott

,Lassez faire” ,,Fonok”
Hadd menjen Hatalom — képesség
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Alacsony

Alacsony

A dontés minésége
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IV.3. Csoportos dontések
— CSOPORTOS DONTES HELYE A VEZETOI DONTESHOZATALBAN

A dontéshozatal egyik lehetséges és eredményesen alkalmazott mddja a csoportos dontés. A tapasztalatok szerint, a kozosen meghozott dontések az esetek tobbségében eredményesebbek,
jobbak, mint az egyéni dontések. Masrészt tényként allithatjuk, hogy a konszenzusos dontések viharos gyorsasaggal valnak valdra a szervezeti gyakorlatban. Ennek tulajdonithatjuk, hogy egyre
gyakrabban alkalmazzdk a szervezetek iranyitasaban a csoportdontést. Az alkalmazas mértéke a vezetési hierarchia egyes szintjein eltéré lehet. A kozvetlen, munkahelyi vezetésre még mindig
jellemzébb az egyéni dontés, bar tobbszor tapasztalhato, hogy a vezetd bevonja munkatdrsait a dontési folyamatba. A vezetés felsé szintjén jelentkezd bonyolult, dsszetett és rosszul strukturalt
problémak dltalaban wjszert, egyedi megoldast igényelnek, melyhez kreativitasra, specializalt tudasra van sziikség. Ezeknek az elvardsoknak a csoport kozegben megvaldsulé problémamegoldas
és dontés jobban megfelel. Ezeken tul, a fels6 vezetés szamara kiemelten fontos a dontések elfogadtatasa, mely csoportdontés esetében konnyebben elérhetd, mint egyéni dontésnél.

A csoportos dontéshozatal leggyakoribb terepe az interaktiv csoport. Itt a problémamegoldas érdekében a csoport tagjai az interakciok soran megosztjak egymassal tapasztalataikat, {it-
koztetik véleménytiiket, j dsszefiiggéseket tarnak fel és igy 6j tudast hozhatnak létre. Ilyen koriilmények kozott kreativitast, intuiciot igényld, innovativ megoldasok sziilethetnek. A csoportos
problémamegoldas és dontés soran a tudastermelés, tudasmegosztas és hasznositas spiralis folyamataban a nem megfoghaté és a megfoghaté tudasok kolcsonosen megtermékenyitik egymast,
fejlesztve ezzel a résztvevok tudasat, kompetencidit. Mint példaul: a csoportmunkéra valé alkalmassdg, az 1j dolgok iranti nyitottsag, a csoportban tanulas képessége és az eredményért érzett
egyiittes felel6sség. Az egyedi megoldasok, a felhalmozott szervezeti tudas altal ezek a csoportok a szervezeti értékteremtés hatékony forrasai. A tanuld szervezet és a tudasmenedzselés leg-
eredményesebb megnyilvanuldsai.

— CSOPORTOS DONTESEK SAJATOSSAGAI

A csoportos dontés mas, mint az egyéni dontés, mert észlelésiink, viselkedésiink mas a csoporton beliill, mint egyénileg. A személyes jellemzdk, az egyéni viselkedések sokfélesége mellett,
a csoporttagok kozotti interakciok a kolcsonhatasok széles skalajaval képesek befolyasolni a tagok viselkedését. Mi a csoportos dontések vizsgalatanal, ezek koziil a befolyasold tényezok koziil,
a kollektiv jellemzokre helyezziik a hangsulyt.
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Elbszor nézziik, milyen viszonyok mellett sziiletik meg a csoport szintii dontés:

- Csoportnyomas: A tobbség befolyasa meghatarozo lehet a kisebbség véleményére. A csoporttagga valas kényszere, és a feltételezés, hogy amir6l tobben mondjak, hogy jo, az biztosan igaz
is, megvaltoztatja az egyéni véleményeket. A tagok onkéntes alkalmazkodasa segiti a konszenzus létrejottét.

- Csoportszellem: Az 6sszeszokott, sszetartd csoport, erds, hatarozott vezet6vel elvarja, sot, kotelezonek tartja a hallgatast, beleegyezést, a konszenzust. Az ilyen csoportokban nincs helye
az egyéni véleménynek, a csoport a céloknak és dontési alternativaknak csak sztik korét vizsgalja. A kockazatokat nem értékeli, csak az allaspontokat meger6sit6 informaciokra figyel.

- Szavazas: A szavazassal meghozott dontések a tobbségi elven alapulnak. Jellemz6jiik, hogy a kisebbség véleményét figyelmen kiviil hagyja a csoport, és a véleményegyezések kozott 1évo
intenzitasbeli kiillonbséget sem tudja kezelni. Az igenek mogotti hangsulyok nagyon eltéréek lehetnek, nem mindegy hogy az ,,igen” meggy6z6déses igen, vagy a legkevésbé rossz elvén
alapulé ,.éppen igen”. Nagyon sok minden befolyasolja egy dontés mindségét, szakmai josagat, de a szavazatok szama nincs erre hatdssal.

- A csoport kockazatvallalasa: A csoporttagok atlag koriil szor6dé kockazatvallalasaval szemben, a csoport kockazatvallalasa valamely szélséérték felé mozdul el. A bizonytalan felel6sség
kovetkeztében a csoport joval nagyobb kockazatot vallalhat, mint az egyén, de a forditottja is igaz lehet, az 6vatos csoport konzervativ dontést hozhat.

A hatésok figyelembevételével a csoportos dontések elényei és hatranyai az aldbbiak szerint értelmezhetok.

Elényok
— a csoport tudasa nagyobb, szerteagazobb, mint az egyéné
— a csoport a megoldasi lehetdségek nagyobb szamat képes létrehozni
- a dontés elfogadasanak mértéke novekszik, ha az egyén csoporttagként részt vesz a dontési folyamatban
- a kozvetlen kommunikacio segiti, hogy a csoport tagjai jobban megismerjék és megértsék az alternativakat és a dontést
- az egyén kockazatviselése kisebb, mint az egyéni dontésnél

Hatranyok
— altalaban id6 és koltségigényesebb, mint az egyéni dontés
— a konformitas, a hasonldsagra, masokkal valé azonossagra torekvés gatolhatja az egyén teljesitményét
- az egyéni dominancia, valaki uralhatja és/vagy ellendrizheti a csoportot
— a csoporttagok kozott eluralkodd versengés kovetkeztében, a gyézelem fontosabba valhat, mint a dontés mindsége
— a csoportok hajlamosak elfogadni az elsé jo megoldast, anélkiil, hogy a tobbi lehetéséggel foglalkoznanak
- bizonytalan felel6sség

A vezetd felel6ssége, hogy a csoport negativ hatdsait kikiiszobolje, minden gondolat, Gtlet és vélemény azonos esélyt, szabad utat kapjon a kozos dontés esetében. A csoport dsszeallitasaval,
a miikodési szabalyok kialakitasaval és az egyéni vélemények aggregalasara alkalmazott modszer megvélasztasaval csokkenthetGek a kedvezétlen hatasok.
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— CSOPORTON BELULI DONTES FOLYAMATA

A dontés folyamata, a végrehajtandé tevékenységek sora fliggetlen attdl, hogy egyén vagy csoport dont. A tevékenységek kozotti hangsulyok azonban eltérnek. Csoportos dontésnél min-
den 1épést szinesit és nehezit is, hogy tobb, kiilonbozs ismeret, vélemény figyelembevételével kell eredményre jutni. Az emlitett hangsuly eltolddasok kovetkeztében a most bemutatasra keriild
dontési folyamat tobb 1épésre van bontva, mint ahogy azt tettiik az egyéni dontés estében.

1. A probléma felismerése

A csoporttagok eltéré problémaértelmezéseik kovetkeztében sokszor nem tudnak megéllapoddsra jutni a probléma vonatkozasaban. Igy gyakran megtorténik, hogy a déntéshozatalra szént
id6 nagy része a probléma azonositasara megy el. A vezeté feleldssége, hogy azonositsa a problémat, vagy olyan feltételrendszert allapitson meg a problémamegoldashoz, ami segiti konkretizalni
a problémat

2. Déntési kritériumok meghatdrozdsa

Annak érdekében, hogy a csoporttagok ugyanazon ismérvek alapjan értékeljék a lehetséges megoldasokat sziikséges a kozosen értelmezett, mindenki altal elfogadott kritériumrendszer. A

kritériumoknak illeszkedniiik kell a vezet6i feltételrendszerhez, és elengedhetetlen, hogy minden csoporttag azonosuljon veliik. Egyéni dontésnél a dontéshozo osszegytijti a sajat szempontjait,
de annak az értelmezésével nem sokat bajlodik.

3. A dontési kritériumok sulyainak meghatdrozdsa

Az egyéni dontésnél ritkan hasznal a dontéshozé valamiféle sulyozasi modszert, mert a sajat fontossagi sorrendjét adottnak veszi. Csoportban az egyéni preferenciak aggregalasaval hata-
rozhatjuk meg a mindenki altal elfogadott kritériumsulyokat.

4. Dontési alternativik kidolgozdsa

A csoportban sok, egymastdl nagyon kiilonboz6 6tlet fogalmazddhat meg. Ezek atbeszélése soran, egyesek kiesnek nem valnak kidolgozott alternativava, masokat kombinalnak egymassal
és ugy valnak megoldasi lehet6séggé, de egészen uj elképzeléseket is megfogalmazhat és kidolgozhat a csoport.
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5. Az alternativik értékelése

A korabban megadott kritériumok és sulyaik alapjan, az eldnyok-hatranyok fegyelembevételével el6szor egyénileg értékelnek a csoport tagjai, majd valamilyen valasztott véleménydsszegzd
madszer segitségével megsziiletik a csoport kozos értékelése. Ilyen modszerekkel a téma tovabbi részében ismerkedhetnek meg. Az értékelés elvégésénél célszerti, ha a csoport objektivitasra
torekszik, a szubjektiv elemek csokkentésével és a mérhetd, valds adatok felhasznalasaval.

6. Vidlasztds az alternativdk koziil

o

A vialasztast jelentés mértékben megkonnyiti, ha az el6z6 1épésekben szakszertien jart el a csoport, de még ezzel egyiitt sem garantalhaté a dontés végeredménye. Nem fordulhat el8, hogy
ugyan az a csoport, ugyanarra a problémara, eltérd idében ugyanazt a megoldast javasolna, ,,akkor és ott elve”. Maskor, mas koriilmények kozott, mas dontés sziiletik valtozatlan csoport dssze-
tétel mellett is.

7. Megoldas, kivitelezés

El6észor a bevezetés feltételeit sziikséges vizsgalni, utana meg kell tervezni a kivitelezést, majd végre kell hajtani a feladatot. Az, hogy a csoport ezekben a munkalatokban milyen mértékben

vesz részt a kapott jogoktdl és kotelezettségektol fiigg. Lehet aktiv végrehajtd, de lehetséges, hogy utasit és feliigyel. Gyakori, hogy a csoportok a feltételek megadasaban és a tervezésben kozvet-
lentil részt vesznek, a megvaldsitast viszont csak feliigyelik.

8. Visszacsatolds

A visszacsatolas sordan megtorténik a célok elérésének, a kivitelezés modjanak és a dontés eredményességének ellendrzése. Az objektivitds megkoveteli az eredmények mérését, a célokkal,
kovetelményekkel vald 6sszehasonlitasat. Majd sziikséges a javito, korrigald intézkedések megtétele. Végiil pedig a tapasztalatok levonasa gy csoport, mint egyéni szinten. A csoport altal meg-
fogalmazott tanulsagok hatékonyan segithetik a késébbi dontési folyamatokat.
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— A CSOPORTVISELKEDES TENYEZOINEK HATASA A CSOPORTOS DONTESRE

A dontési csoportok haromféle dontési stratégia koziil valaszthatnak a dontési probléma jellege, a csoportra varé feladat és a kittizott cél alapjan. Ezek a rutin, a kreativ és a targyalason
alapuld stratégia. A kiilonboz6 stratégidk eredményes megvaldsitasa eltéré hozzaallast és viselkedést kivan a csoporttol. Ez azt jelenti, hogy mas-mas tipusu csoport lehet hatékony az egyes
stratégiak esetében. Az alabbi tablazat mutatja, hogy a valasztott stratégia milyen csoportjellemzék mellett eredményes. (Veresné, 2004)

Csoportjellemzok

Rutin jellegii
dontéshozatal

Kreativ
dontéshozatal

Targyalason alapulé
dontéshozatal

a csoporttagja

szakértd

munkatérs

képvisel6

a csoport Osszetétele

szakértOk vezetbvel

heterogén hozzaértd személyek, fo-
lyamatot
kiszolgalo vezetd

a valasztok aranyos képviselete

a tagtdl elvart viselkedés

tiiggetlen eréfeszités, a szakértelem
szamit

egyéni és kozos otletek,
minden 6tletet megvitat a csoport

az egyén kiildottnek tekinti magat

a célelérés modja

a célok kitlizése, interakciok a
vezet6 és a szakértdk kozott

teljes részvételen alapul6 probléma
megoldasi folyamat, spontan kom-
munikacio6

szabalyozott kommunikacio,
formalizalt folyamatok, szavazasi
eljarasok

a csoportra jellemzd légkor

erds stressz, az idébeli korlatok és a
kovetelmények miatt

nyugodt, stressz mentes kornyezet,
szankciok nélkiil

Gszinteség, nyiltsag, az el6irt folya-
matok elfogaddsa, az egyénieske-
dés keriilése

a csoporton beliili legfébb érték

professzionalizmus

nyiltsag, konszenzus, az eredetiség
tamogatasa, nem hivatali stilus

a megegyezés elérése, épité jellegti
konfliktusok, a kompromisszum
elfogadasa

forras: Veresné Dr. Somosi Mariann (2004): Vezetdi dontéshozatal.
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Lathato, hogy a rutin jellegii dontéshozatalnal a specializacio, a koordinacio és az egyéni szakértelem a fontos. Ez jellemz6 a kozépvezetési szinttél lefele hozott dontésekre. A kreativ don-
téshozatal a részvételen alapuld problémamegoldast hangstlyozza strukturdlatlan kornyezetben. Leggyakrabban a stratégiai problémak megoldasa igényli ezt a fajta dontéshozatalt a fels6 vezetés
szintjén. A targyalason alapul6 dontéshozatal a megvalasztottak formalizalt és meghatarozott reprezentalasat és egyiittmtikodését emeli ki a célelérés érdekében. A tulajdonosi szervezetek sok-
sok érdeket figyelembe vevé dontéseinek eredményes stratégidja.
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Szavazas
Kockazatvallalas




Csoportos dontés tulajdonsagai

Elényok Hatranyok

|dbigényes
Konformitas

Egyéni dominancia
Versenges

Elsé jo elfogadasa
Bizonytalan felel6sség

Nagyobb tudas

Tobb lehetoség
Elfogadas n6

Jobb megértes

Kisebb kockazatviselés
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Csoportos dontés folyamata

Probléma

azonositas
7 ™~

Vissza- Kritérium
csatolas plegscass

i 5 Alternativa
‘-\ Alternativa /
értékelés




Online tananyag

Csoportviselkedés és dontes

; RUTINDONTES  KREATIVDONTES |/ 'RCYALASOS
Csoportjellemzok DONTES

Tagok szakérto munkatars képviseld

heterogén a valasztéok aranyos

Osszetétel et hozzaért6 személyek képviselete

fliggetlen eréfeszités, minden otletet megvitat a az egyén kiildottnek tekinti

Elvart viselkedés a szakértelem szamit csoport magat

a célok kitiizése, teljes részvétel, szabalyozott, formalizalt ,

Célelerées mOdja interakciok spontan kommunikacio szavazasi eljarasok

erés stressz, korlatok, nyugodt, Oszinteség, nyiltsag,
kovetelmények miatt stressz mentes kornyezet, az folyamatok elfogadasa,

Légkor

nyiltsag, konszenzus, a megegyezés elérése,

Lengbb érték U e (T nem hivatali stilus kompromisszum elfogadasa
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IV.4.1. Dontés tamogatd eszk6zok

— PROBLEMA FELTARO, ELEMZO MODSZEREK
- Ok-okozati elemzés

Az Ishikawa-diagram az okok és hatasaik elemzésének, a kozottiik 1évé Osszefiiggések feltarasanak modszere. A probléma megismerése érdekében el6zetes adatgytjtést végziink. Ennek
soran kideriil, milyen aranytiak és melyek azok a hatdsok, tényezok, paraméterek, amelyek a problémat okozzak. Ezek koziil Pareto-elemzéssel valasztjuk ki a lényegeseket. A kovetkezd 1épésben,
az ilyen médon értelmezett gyengeségeket fogjuk okozatnak tekinteni, majd megkeressiik az ezeket kivalté okokat is. Ez a folyamat az ok-okozati elemzés, melyet egyéni és csoportos tevékenység
keretében is elvégezhetiink, de bonyolult, soktényezés problémahelyzetben eredményesebb a csoportmunka.

Az Ishikawa-diagram elényei

»— attekinthet6 abra formajaban ralatast ad az egész problémakorre;
— felfedi a sokszor rejtett kapcsolatokat az okok kozott;
- segitséget ad a probléma eredetének feltarasaban.”

»A diagram termékek és folyamatok elemzésére egyarant alkalmas. A ,hal” gerincébdl leagazé f6vonalak végein 1évé blokkokba irjuk be a f6 okcsoportokat, majd ezekbdl a vonalakbol
szalkaszerten ledgazd vonalak mellé az egyes okokat.” Az okcsoportokat gyakran az 5M struktdra alapjan értelmezziik: ember (Man); gép (Machine); anyag (Material); modszer (Method); mérés
(Measuring).

»Ha ez a megoldas nem vezet eredményre, alkalmazhatunk mas struktdarat is. Célszerd, ha a f6 okcsoportok szama 3-6, és egy okcsoporton beliil legfeljebb 10-20 okot sorolunk fel. El6for-
dulhat az is, hogy azonos okok tobb okcsoportban szerepelnek a struktira kiilonb6zo mélységii helyein. A mélység azt jelenti, hogy — altaldban 4-5 szinten — az okok okaira is ki kell térniink,
azaz a f6 okcsoporttdl kiindulva addig (max. 5-sz0r) tessziik fel a ,Miért?” kérdést, amig eleminek tekintheté okokhoz nem jutunk”
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A halszalka diagram elkészitésének 1épései
1. A vizsgalt probléma (okozat) meghatarozasa és beirdsa a "hal fejébe’ A probléma azonositasa megtorténhet Pareto-elemzéssel.
2. A {6 okcsoportok meghatarozasa és beirasa a "hal’ gerincétdl elagazo févonalak végén 1évé négyzetekbe.

3. Okcsoportonként a problémat kivalto elségleges okok beirdsa. Majd az okok okainak vizsgélat az 5 Miért kérdéssel, azért, hogy meghatérozzuk az eleminek tekinthetd okokat. Igy alakul
ki ’hal struktira’ mélységi tagolasa.

4. A harom legjelentésebbnek tartott ok meghatarozasa. Ehhez mindenféle rangsorold és/vagy véleményosszegzé mddszer megfeleld lehet. Csoportos dontéseknél altalaban elvaras, hogy
teljes egyetértéssel dontson a csoport a f6 okokrdl. A konszenzus megsziiletését azonban gyakran hosszas vita el6zi meg.
Az ok-hatas elemzés célja

»A diagram szerkesztésének a célja a legvaldszintibb okok meghatarozasa. Ha kideriil, hogy az ok nem valos, tényekkel nem kellden tamaszthato ald, hanem ugynevezett vélelmezett ok, a
folyamatot az uj, és esetleg tovabb bévitett adatbazison ismét el kell végezni. Az elemzés akkor sikeres, ha végiil kellden alatamasztott, és igy valos okok meghatarozasahoz vezet.”

Az Ishikawa-diagram elkészitése utan meg kell hatdrozni a harom legjelentdsebbnek tartott okot. Ehhez egyéni és csoportos rangsorolé mddszereket vehetiink igénybe. A valdban jelent6s
vagy jelentdsnek mindésitett okok meghatarozasaval sztikithetjiik a probléma hatdrait. A kiemelt legjelentdsebb okokat tjabb ellenérzésnek kell alavetni, azért, hogy megbizonyosodjunk a valé-

disagukrdl. Ezutan indithatdak az okokat megsziintetd, javito intézkedések.

Az ok-hatas elemzés modszerét Czeglédi Laszl6 (2011) interneten megtalalhatd anyagai alapjan mutattuk be.

- Problémafa

A problémafa alkalmas a kiilonb6z6 problémak ok-okozati kapcsolatainak vizsgalatdra, és e kapcsolatrendszer strukturalt bemutatasara. Valamint kiinduld alap a problémamegoldas cél-
jainak célfaba rendezéséhez.
A probléma teriileteket logikai rendszerben abrazolja, az alulrdl folfele épitkez6 ok-okozati kapcsolat struktira kiépitésével. Az okok alulra, a kovetkezmények feliilre keriilnek.
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A problémafa elkészitése

1. El6szor azonositjuk a kdzponti/kulcsproblémat.

2. Meghatarozzuk a problémat kivalt6 tényezoket/okokat.

3. Fa’ épitése a kulcsprobléma koré. Az eljaras a kovetkezo:
- ha az ’A’ tényez6 oka ‘B’ tényez6nek, akkor aldhelyezziik,
- ha az ’A’ tényez0 kovetkezménye B’ tényezdének, akkor f6lé helyezziik,
— ha egyik sem, akkor mellé helyezziik.

- Célfa

A probléma hierarchiahoz illeszked6 cél strukturat jeleniti meg. A problémafa tiikorképeként, a negativumok pozitiv eredménnyé torténd atforditasaval készithetd el. Amennyiben prob-
lémafa jol atgondolt a transzformacio egyszertien elvégezhetd.

Mig a problémafa a jelenlegi helyzet negativumait rogziti a célfa a j6v6 elvart pozitivumaira fokuszal. A problémafa ok-okozati dsszefiiggései a célfaban eszkoz-eredmény kapcsolattd ala-
kulnak at. [gy a célfa 4gai a problémék megoldési utvonalait mutatjak.

A célfa elkészitése

1. El6szor a beazonositott problémak alapjan ki kell téizni célokat.
2. Majd a célelérést szolgalo eszkoz-eredmény Osszefliggéseket sziikséges megadni.
3. Ezutan az atfogd célbol kiindulva felépitjiik az egyre konkrétabba valo célhierarchiat.
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— RANGSOROLO MODSZEREK

— Pareto-elemzés

Wilfred- Pareto, olasz matematikus megfigyelései alapjan fogalmazta meg a réla elnevezett Pareto-elvet. E szerint, barmely jelenség esetében a kovetkezmények 80%-t, a kivalté okok 20%-a
eredményezi. Ebbdl kovetkezen az okoknak ezzel a 20%-val érdemes foglalkozni példaul, ha jelentds mértékben szeretnénk csokkenteni a negativ hatasokat.

A Pareto-elemzés soran eseményeket, jelenségeket, dllapotokat, problémakat, okokat elemziink, azért, hogy a kevés 1ényegest elkiilonitsiik a sok 1ényegtelentdl. A vizsgalathoz a mintanagy-
sagot ugy kell meghatarozni, hogy még a kis szamban el6fordulé adatok se maradjanak ki. Az egyes csoportokba tartozé adatokat leszamlaljuk, majd oszlopdiagramban balrél jobbra csokkend
sorrendben dbrazoljuk azokat.

A Pareto-elemzés folyamata

1. Az elemzés az okok vagy jelenségek Osszegytjtésével, feljegyzésével kezdddik. Ehhez hasznalhaté olyan adatgyijté lap, amelyen mar elére fel vannak tiintetve a jellegzetes jelenség tipu-

sok.
2. Az okok, jelenségek rendezése, csoportositasa tipusok, kategoriak szerint. Ha az adatgytijt6 lapon mar csoportositva irjuk az okokat az 1-2. [épés egyszerre zajlik le.

3. A tovabbiakban a gyakorisagot vagy relativ gyakorisagot allapitjuk meg.
4. Ezutan megrajzoljuk a diagramot az eljaras szerint. A diagram mutatja a legfontosabb kivalté okokat, amelyekkel foglalkoznunk kell a tovabbiakban.

- ABC-elemzés

A kevés lényeges és a sok 1ényegtelen szétvalasztasara alkalmas modszer. Alapja a Paretoelv, a 20/80 szabéllyal. Az ,, ABC-elemzés” azonban harom kategdriaba sorolja a vizsgalt dolgokat
(tételeket) ’A’ B’ és ’C’ kategoria.

’A kategoria: a dolgok mennyiségének az az 5%-a tartozik ide, amely a dolgok értékaranyanak 75%-t teszi ki. P1: a beszerzés 5%-a eredményezi a koltségek 75%-t. Ez a csoport jelenti a kevés
lényeges tételt. Az sszes sokasagbdl csak néhany darab, melyeket egyenként érdemes elemezni, mert esetitkben 5% munkaigény mellett a teljes megtakaritas 75%-a realizalhato.
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’B’ kategoria: a dolgok 20%-a, mely 20% értékaranyt képvisel. Ezt a kategoriat altaldban érdemes egyiitt kezelni és vizsgalni.

’C’ kategoria: a dolgok jelentés mennyisége, 75%-a, mely az értéknek kis részaranyat, csupan 5%-at adja. Az idesorolt tételek jelentik a sok lényegtelen dolgot. A nagy tételszamu 'C’ sokasag
egészében csekély jelentdség, ezért nem érdemes veliik foglalkozni.

Elényei:
— jol érzékelteti mi az a kis részaranyu dolog, ami igazan nagy hatassal van a szervezeti mikodés eredményességére
- megmutatja, mivel érdemes, mivel sziikséges foglalkozni

Hdtrdnyai:
- multbeli adatokra épiil
-’C’ kategorias dolog (termék) is lehet stratégiai jelentségu

A szazalékos aranyokat az elemzést végzo a tényleges mennyiségi és értékaranyok alapjan, szabadon megvaltoztathatja, 70/20/10, vagy 60/30/10. Ajanlatos azonban, az ’A’ kategoria érték-
mutatdjanal a minimum 50%-ot el6irni.

Vizsgalati szempontok lehetnek:
— beszerzett és/vagy felhasznalt anyagok mennyisége az értékiik vonatkozasaban
- termékek az arbevétel és/vagy fedezeti hanyad vonatkozasaban
- alkatrészek mennyisége a termék o6nkoltsége vonatkozasaban
- megrendelések mennyisége az érték vonatkozasaban
- beszéllitok szdma az altaluk beszallitott druk forgalmi értéke alapjan
— a hibat kivalto okok mennyisége a hibajavitas értékének vonatkozasaban

Az elemzés 1épései termékek rangsorolasanal

1. A vizsgalatba bevont termékek és értékesitési mennyiségeik meghatarozasa.
2. Az értékesitett mennyiség és az egységar alapjan arbevétel szamitds termékenként, majd a teljes arbevétel megadasa.
3. Az egyes termékek sorba rendezése az arbevétel értéke alapjan, a legnagyobb értékiitél haladva a legkisebb felé.
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4. A termék arbevételek %-os ardnyanak kiszdmitasa a teljes arbevétel vonatkozasaban.
5. A legnagyobb értékaranyu termékt6l kiindulva, csokkend sorrendben a %-ok 6sszegzése valamennyi termékre.
6. A megadott kategoria hatarok alapjan az ’A, "B’ és 'C’ termék csoport elkiilonitése egymastol.

- Preferencia mdtrix

Déntési helyzetekben az értékelési kritériumok/szempontok altaldban nem egyformdn fontosak. Igy célszeri megadni egy mérészdmot (stlyszdmot), mely kifejezi a szempont fontosségat
az adott dontési helyzetben, és a dontéshozo véleményével is 6sszhangban all.

A preferencia matrix, kiillonb6z6é szempontok fontossagi sorrendjének a meghatarozasara alkalmas, paronkénti 6sszehasonlitassal. A mddszer alap feltevése, hogy a dontéshozo képes két
szempontot dsszehasonlitani, meg tudja mondani, hogy valamelyik jobb/nagyobb a masiknal, vagy egyformak.

A fontossagi sorrend megadasanak folyamata

1. A sorba rendezend6 szempontok meghatarozasa. /'n’ db/

2. A szempontparok véletlenszer( kialakitasa Ross-féle elrendezéssel. /'n(n-1)/2" par/

3. Paronkénti dontés arrdl, hogy a két szempont koziil melyik fontosabb.

4. A paros sszehasonlitasok eredményeinek preferencia-matrixban valo rogzitése. /'n x n'— es matrix/ Mindig a sor van preferalva az oszloppal szemben. A matrix (i,j)-edik eleme,
(aholi#=j) 1, ha C, fontosabb Cj-nél, és 0, ha Cj fontosabb Ci-nél. Azonos nem lehet, kotelezd valasztani!

5. Az 1-esek soronkénti sszegzése. Az i-edik sorban szerepld 1-esek szama megadja, hogy az adott szempont (i-edik) hany masik szempontnal volt fontosabb.

6. A fontossagi sorrend megadasa. A legtobb 1-est kapott szempont a legfontosabb /a lehetséges max. érték 'n-1°/, a legkevesebb pontot elért szempont nem fontos/alig fontos.

7. A preferencia stilyok megaddsa. Az sszes ponthoz viszonyitva a kapott pontok alapjan a szempontok %-os értéknek kiszamitdsa.
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— Pontozdsos médszer

Szintén a fontossagi sorrend meghatarozasara alkalmas. A dontéshozo pontértékeket rendel a szempontokhoz, ugy, hogy minél nagyobb a pontszam, annal fontosabbnak tartja a szempon-

tot.
A pontozas lépései

1. A sorba rendezendd szempontok meghatdrozasa.

2. A pontozo skala értelmezése 0-5-ig (lehet barmi mas is), ahol a 0 jelzi, ha egyaltalan nem fontos valami, az 5 pedig a legfontosabbat.
3. Dontés arrdl, kaphat-e azonos pontszamot két szempont, vagy kotelezd a kiilonbségtétel.

4. A pontok hozzarendelése a szempontokhoz. A pontok a biralé véleménye szerinti stlyokat fejezik ki.

- Az egyéni vélemények aggregaldsa

Tobb dontéshozo esetében az egyéni vélemények Osszesitése, aggregalasa szitkséges a csoport preferencia sorrendjének meghatarozasdhoz. A csoportos dontések (IV.3.1. altéma) kapcsan
mar beszéltiink a szavazasrol, mint véleménydsszesitd modszerrdl. Rogton azt is hangsulyoztuk, hogy milyen problémak adodnak a tobbségi-elv figyelembevételével meghozott dontéseknél.

Célszert tehat olyan mddszer alkalmazasa, mely kikiiszoboli a szavazas negativ tényezdit.
Ehhez hasznalhatjuk az értékel6 tablat, mely az egyéni preferencia sulyok alapjan adja meg a csoport preferencia sorrendjét.

Az értékel6 tabla készités 1épései

1. Az egyéni véleményeket tiikroz6 fontossagi pontszamok meghatarozasa. Ez torténhet az el6z6ekben bemutatott preferencia matrix segitségével, vagy pontozasos mddszerrel.
2. Az egyéni sorrendek rogzitése az értékeld tablaba, mely egy 'nxm’ matrix, ahol n’ a tényez6k, szempontok szama, 'm’ pedig a dontéshozok (csoporttagok) szama.

5. Az az egyéni pontszamok szempontonkénti (soronkénti) dsszesitése. Az 9sszesités alapjan legnagyobb pontértéket kapott szempont a legfontosabb az 6sszes dontéshozoé kozos véleménye
szerint.

6. Sulyszamok meghatarozasa. Valamennyi biral6 6sszesitett pontjahoz viszonyitva a szempontok pontértékeinek %-os ardanya.
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Az értékel6 tabla elonyei

— A csoport tagjai egymastol fiiggetleniil foglalnak allast.

— A tagok allasfoglalasa, preferencidja rangsorolassal, vagy pontozassal fejezédik ki.

- Minden véleménnyel, a kisebbségével is szamol a csoport allasfoglalasanak meghatarozasakor.
- Figyelembe veszi az egyéni vélemények egyezésének intenzitasbeli kiilonbségét is.

— CSOPORTOS ALKOTASTECHNIKAK

- Az otletroham (brainstorming)

A mddszer célja, hogy a csoport egy jol meghatarozott, kell6en lesztkitett témara dsszpontositva nagyszamu otletet gytijtson a problémamegoldas érdekében. Az 6tletek felvetésekor nem
az Otletek mindsége, hanem a mennyisége a fontos.

Az otletek gerjesztése a gondolattérsitason, a szabad asszocidcion alapul. Eppen ezért a legképtelenebbnek tiind otleteket is fel kell vetni, mert magukban hordozhatjék a j6 megoldadst, és
masokban Uj otleteket gerjeszthetnek. Ezt erdsiti a csoport heterogén sszetétele is. Az idealis csoport nagysag 6-15 f6. A lebonyolitas idésziikséglete 15-60 perc.

Alkalmazhato: célmeghatdrozasra, helyzetfeltarasra és egyszert, de kreativ gondolkodast igényl6 problémak megoldasara. Az tizleti életben altalaban a rosszul megfogalmazhato, sokféle
kimenet(i dontések el6készitésére hasznaljak.

A brainstorming szabalyai

- Mindenkit meghallgatunk, mondjon barmit is.

- Ne idegenkedj a szokatlantdl!

- Minden 6tletet feljegyziink, tablara irunk.

— Szabad masok otleteit fejleszteni, kombindlni.

— Az otleteket lényegre torden, vezérszavakkal célszerti megfogalmazni.
— Lehet passzolni, ha valakinek nincs 4j otlete.
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— Az idegen otlet is kozolhetd, nincs szerz6i jog.

- Az 6tleteknek nem kell egymashoz kapcsolodni, a csapongé fantazia jobb.
— Zavaro tényez6kt6l mentes, nyugodt koriilményeket kell teremteni.

- Nyitott, oldott légkor sziikséges biztositani a fantazia szarnyalasahoz.

- Tilos kozbe sz6lni, grimaszolni, megzavarni masokat.

- Tilos véleményt nyilvanitani, masokat és 6tleteiket birdlni.

- Tilos mérlegelni az elhangzottakat és vitat kezdeményezni.

A BS modszer elonye
- Rovid id6 alatt nagy mennyiségu, Uj otlet sziiletik, igen hatékony eljaras.

— Az otletek szama altalaban kétszerese annak, amit egy ember kitalalhat (ennek magyarazata pl. a csoporton beliili versenyhelyzet és az asszociacio lehet6sége).
- Az dtletek mindsége jobb, mint az egyéni 6tleteké, mert a csoportmunka lehetéséget biztosit az otletek modositasara, kiegészitésére, javitasara.

A moédszer hatranya
— A résztvevék nem minden korben fogalmaznak meg 1j gondolatokat, otleteket.

— A névtelenség, személytelenség nem biztositott, igy mindig van olyan, aki egyaltalan nem szolal meg.

A brainstorming menete

1. Az étletek feltardsa: A moderator felolvassa a roviden, de egyértelmtien megfogalmazott problémat, melyet a tablara is felirnak, hogy mindenki jol lassa. A csoport tagjai egyeként felvetik
megoldasi javaslataikat. Az 6tleteket elhangzott formajukban, mindenki szamara lathatoan feljegyzik. Ha az aktivitas csokken a moderator kérdésekkel, sajat otletekkel, uj megkozelitési
modok felvetésével segitheti a fantazia szabad szarnyalasat.

2. Az otletek rendszerezése: Az eddig Osszegytijtott Gtletek megbeszélése az atfedések kisziirése érdekében. Példak bemutatasa, 6tletkombindciok keresése. Az 6tletlista pontositasa. Ha van
ujabb otlet azt is felvessziik a listara.

3. Ertékelés: Eredetileg nem tartozik az dtletrohamhoz. A gyakorlatban azonban, altaléban megkérik a csoportot, hogy vitassa meg és minésitse az 8sszegytjtott dtleteket.
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A brainstorming sikere inditotta el a médszer tovabbfejlesztési folyamatat. A finomitott valtozatok tomegével talalkozhatunk a gyakorlatban. Van ahol a felvethetd, megvitathato otletek
szamat korlatozzak, van ahol ugyanazokat az otleteket tobb csoport egymastol fiiggetlentil vitatja meg. Mas modszerek viszont tobb embert vonnak be az alkoté folyamatba, megint masok a
problémaelemzés elmélyitését célozzak meg.

A tovabbiakban még két mddszert mutatunk be. Els6sorban azért, mert gyakran alkalmazzak éket az iizleti életben, ha szakért6i csoporttol elmélytilt, de kreativ problémamegoldast varnak
el.

- Delphi médszer

Célja, hogy az elmélyiilt alkoté munkaba minél tobb szakember bevonasra keriiljon, ezaltal szakmailag megalapozott, részletesen kidolgozott javaslat sziilessen. A csoport tagjai nincsenek
kozvetlen kapcsolatban egymassal, levelezés atjan tartjak a kapcsolatot az értékel6 csoporttal, mely a koordinaciot is végzi. Igy a csoport mérete 25-30 £6 is lehet, a fels6 hatar az eredmények

feldolgozasi lehetdségének fiiggvénye. A lebonyolitas idészitkséglete tobb hét is lehet a fordulok szamatol fiiggden.

Az eljaras lényege, hogy a szakértdk irasban elkészitett javaslatait az értékelé csoport osszegytijti, Osszegzi és értékeli, majd az eredményt mindenkinek visszakiildi véleményezésre. Ez a

folyamat addig folytatodik, mig a mindenki altal elfogadott kozos megoldasi javaslat megsziiletik. Gyakran kérddives formaban zajlik a lebonyolitas.

Alkalmazhaté bonyolult, interdiszciplinalis problémakor szakértdi véleményezésére, koncepcidalkotasra, részletes terv kidolgozasara.

- Névleges csoport médszer (NCM)

A brainstorming elényeinek megtartasa mellett lehet6séget biztosit az elmélyiiltebb egyéni gondolkodasnak, az 6tletek alaposabb megvitatasanak és tovabbfejlesztésének. A csoport a kiva-
lasztott Gtleteket tobb koron keresztiil finomitja, majd az ilyen modon kidolgozott megoldasokat rangsorolja.

Alkalmazhaté bonyolult problémak elemeinek, okainak feltdrasara, célok, prioritasok egyértelmusitésére, kreativitast igényld, nyilt problémak megoldasara.

A csoport altalaban szakértdi csoport, optimalis mérete 5-9 £6, ha ennél tobben vannak, tobb kiscsoportot kell kialakitani. A lebonyolitas idésziikséglete % -1 nap.
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— VALASZTAST SEGITO MODSZEREK

A sziiken értelmezett dontés (valasztas) segitésére, a kockazatok csokkentésére rengetegféle modell, eljarasmaod létezik. A dontéssel foglalkozé 6nallé tudomanyag, a dontéselmélet is meg-
sziiletett. A kurzusunknak nem célja a komoly matematikai alapokat igénylé modellek megismertetése.

Csupan egy egyszerd, de a gyakorlatban eredményesen hasznosithaté dontési mddszert, az ,,optidot tabla” haszndlatat mutatjuk be.

- Optidont tabla

Alkalmazhaté egyéni és csoportos dontésnél, megoldasi lehetdségek értékelésére tobb, eltérd fontossagu szempont figyelembevételével.

Az elkészités menete

1. A szempontrendszer tisztazasa és a fontossagot titkr6z6 stlyok meghatarozasa. Erre, az altalunk bemutatott rangsorolé modszerek eredményesen alkalmazhatok.

2. Az értékelési szempontokhoz mindsité skala rendelése. Ez szamszertien és szovegesen is rogziti, hogy mikor adhaté pl: 5 pont a megoldasi valtozatra az adott szempont (pl: fogyasztas)
szerinti minGsitésénél. Példaul autok kozotti valasztasnal a fogyasztast a legkedvezébbnek tekintjiik, és igy a legmagasabb pontszammal (3/5/10 pont) mindsitjiik, ha a fogyasztas nem
haladja meg a 6 liter/km-t. A skala terjedelmérél a csoport dont, haromnal kevesebb kategoridt és tiznél tobbet nem érdemes kialakitani. Csoportos dontésnél ez a 1épés kihagyhatatlan.
Igy biztosithatd, hogy a csoport tagjai azonos alapon mindsitsenek. Egyéni déntéshozo ritkan készit mindsité skalat, a fejében 1évé értékrend alapjan mindsit, tobbnyire szubjektiven.

3. Minden megoldasi lehetdség mindsitése a szempontrendszer szerint.
4. A tablazat elkészitése és feltoltése: szempontok és stlyaik az oszlopokban, dontési valtozatok (alternativak) a sorokban. A matrix kozbiilsé mezdiben a mindsités pontjai szerepelnek.

5. A sullyal korrigalt pontértékek kiszamitasa, és soronkénti osszesitése. Az igy kapott 6sszpontszam mutatja, a dontéshozok kozos értékelését. A nagyobb pontérték jobb mindsitést jelent.
A tébla informaciodi alapjan a legnagyobb pontszamot elért véltozatot érdemes valasztani.
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IV. Dontés és problémamegoldas

IV.4. Dontéstamogato eszkozok
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| I 4

Problémafa-célfa transzformacio

PROBLEMAFA CELKITUZESFA

A jelenlegi helyzet v A kivant jovobeli
negativumai helyzet pozitivumai

Kulcsprobléma v" Konkrétcélkitlizés

Ok-okozati v' Eszkoz-eredmény
kapcsolatok osszefuggések
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Atfogo cél

Eredmeény Eredmeény Eredmeény
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PARETO-elv

A kevés lényeges és sok lenyegtelen szétvalasztasa.

20/80 szabaly: Pareto-diagram

Hibaokok

« adolgok 20%-a keépviseli
az igazan fontos elemeket,
a masik, 80% jelenti a szUkséges,| Relativ
, i ; gyakorisag
de nem meghatarozo részt.

FEEEEEEED
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ABC-analizis

A PARETO-elv finomitasa, tovabbi bontas

Ha valamely eredményt sokféle tényezd/dolog/ befolyasol, akkor

« a dolgok mintegy 5%-a okozza }
az eredmény 75%-at A’ rész, PARETO gorbe

a dolgok mintegy 20%-a okozza
az eredmény 20%-at ,B’ rész,

a dolgok mintegy 75% okozza
az eredmény 5%-at ,C’ rész.
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Preferencia matrix

4
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Ertékeld tabla

—
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Online tananyag

Brainstorming

,,Otletroham”

*Alapja: az asszociacio noveli a csoport
kreativitasat.

Egyik otlet sziili a masikat.

*A gondolatok szabad aramlasa, gatlasok
nélkuli kimondasa.

Tilos a kritika.
Feldolgozasra alkalmas megoldasok kivalasztasa.

Az otletek nagy mennyisége, és nem a minésége a fontos.

10

163




Delphi modszer

frasos kommunikacid, nincs személyes jelenlét
Szakértdi javaslatok elkuldése
Az értékel6 csoport 6sszeveti azokat

A kiértékelt javaslatok visszakuldése

A szakertbk moédositjak azokat, és ujrakuldik

Tobb fordulé
v a probléma bonyolultsagatal,
v a problémamegoldé képességtdl
v az értékel6k munkajanak minéségétdl fliggéen
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Nominalis csoport modszer

NCM

A Brain-storming és a Delphi 6tvozése

*Egyéni vélemények, elgondolasok leirasa
«Javaslatok megvitatasa, kozos atfogalmazasa
«Javaslatok egyéni rangsorolasa

-Osszegzés

Csoport prioritas




Optidont tabla
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IV.5.1. Robin Hood esettanulmany

Kora tavasz volt, a nottinghami fésheriff elleni felkelés masodik évében. Robin Hood sétalni indult a sherwoodi erdébe. Ahogy sétalt, eltinédott a hadjarat kimenetelén, a hatalom intéz-
kedésein, az ellenfél 1épésein és a valasztasi lehetdségeken, amelyekkel szembe kellett néznie.

A sheriff elleni lazadas egyéni keresztes hadjaratként kezd6dott, ami Robinnak a sheriffel és hivatalaval valo osszettizése miatt tort ki. A dolgot egyediil nem tudta diilére vinni, ezért sz6-
vetségeseket keresett. Olyan férfiakat, akiknek ugyancsak személyes sérelmiik volt és mély igazsagérzetiik. Késébb azokat vette szamitasba, akik nem tul sokat kérdeztek. Az erd, gondolta Robin,
a létszamban van.

Az els6 év a csapat fegyelmezésével telt el. A csapatot a sheriff elleni gytlolet tartotta 6ssze. Mindenki hajlandénak mutatkozott térvényen kiviil élni, addig, amig a céljaikat el nem érik. A
banda egyszer(ien volt megszervezve. Robin szava volt a dontd, 6 hozta a fontos hatarozatokat. Kiilonleges feladatokkal a helyetteseit bizta meg. Will Scarlett gondjaira volt bizva a hirszerzés és
felderités. Legfontosabb feladata az volt, hogy figyelemmel kisérje a sheriff embereinek mozgasat, gazdag kereskeddk, apatok utazasi terveirdl gytijtson informaciokat. Little John tartott fegyel-
met az emberek kozott. Ekozben érzékelte, hogy az emberek legfontosabb igénye az fjaszat magas szinti elsajatitasa volt. Scarlock figyelt a pénziigyekre, 6 fizette ki a részesedést, 6 vesztegette
meg a tisztvisel6ket, a fosztogatasbol megtéritette a kiadasaikat, és alkalmas helyet keresett a nyereség elrejtésére. Végiil Muchnak, a Miller fitinak nehéz feladata volt: az, hogy az allandéan
novekvo 1étszamu csapatot élelemmel ellassa.

Robin megelégedettségének forrasa a csapat novekedése volt, de ez természetesen egyre tobb munkat is jelentett neki. Robin és csapaténak hire terjedt, ezért 6zo6nlottek hozzéjuk az tjoncok.
Az emberek 1étszama meghaladta az erd6 élelemszolgaltatd képességét. A vadallomany megritkult és az élelmet tavoli telepiilésekrol kétkerek taligaval kellett szallitani. A banda azel6tt mindig
egylitt taborozott, de most a kisebb csapatok kezdtek nagyobb csoportokka alakulni, amelyek mar mérfoldekkel arrébb taboroztak. A fegyelmet egyre nehezebben lehetett fenntartani. ,, Miért?
—toprengett Robin. Nem ismerem a felét sem azoknak az embereknek, akikkel ezekben a napokban osszefutottam.”

Mikozben a csapat létszama novekedett, a legfontosabb bevételi forrasuk egyre csokkent. Az utazdk tavolabbi utvonalak és mas szallashelyek utan néztek. Ez koltségesebb és kényelmet-
lenebb volt nekik, de mégis ezt részesitették elényben, azért, hogy az értékeiket megdvjak Robin embereitSl. Robin hajlott ra, hogy megvéltoztassa korabbi politikajat és fix utadot szedjen. Ezt
az 6tletét erdsen tdmadtdk a hadnagyai, akik biiszkék voltak a sereg korében terjedé hires mondasra: ,,Robin elvesz a gazdagoktdl és ad a szegényeknek.” Ok ugy érezték, hogy a szegények és a
varoslakok a legfontosabb tamogatoik és egyben informacioszolgaltatoik. Ha az titad6 miatt ellentétbe keriilnének, akkor kiszolgaltatnak az egész sereget a sheriff embereinek. Robin csodalko-
zott, milyen sokaig jol megvoltak a korabbi modszereik megdrzésével. De a sherift egyre erésebb lett: van pénze, vannak emberei és eszkozei. Képes arra, hogy hosszabb tavon kifarassza Robint
és az embereit. EI6bb vagy utobb megtalalja gyengéiket és szétrombolja Robin bandajat. Robin érezte, hogy muszaj végsé dontésre vinni hadjaratat.

De hogyan érheti ezt el?
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Robin tudta, hogy csak nagyon halvany esélye van arra, hogy elkapja vagy megolje a sheriffet. Emellett, a sheriff meg6lése, bar kielégitené a vagyat a visszavagasra, nem oldand meg az alap-
vetd problémajat. Az szintén valdszinitlen volt, hogy a sheriffet elmozditsak hivatalabol, mert annak nagyhatalmi batatai voltak az udvarnal. Masrészrél — elmélkedett Robin - ha a kdrnyéken
tartosan fennmaradna a bizonytalansag allapota, és az itadé nem lenne beszedve, a sheriff kiesne a kegybdl. Mindemellett, Robin arra is gondolt, hogy a sherift ravaszul ki fogja hasznalni a
bizonytalansagot arra, hogy még jobban megerdsodjon.

A végeredmény Janos herceg, a régens szeszélyén mulik. Janos herceg gonoszsagarol, ingatagsagardl és kiszamithatatlansagarol volt ismert. Gyotorte a félelem, mert népszertitlen volt az
emberek kozott, és nem kivanta a fogsagban 1évé Richard kiraly visszatérését. Tartott a féuraktdl is, akik egyre jobban ellenezték hatalmanak novekedését. Néhany f6ur elhatdrozta, hogy 6ssze-
gytjti a valtsagdijat, amivel kiszabaditjak Oroszlanszivli Richardot ausztriai bortonébol. Ezek az urak felkérték Robint a csatlakozasra, a jovobeni amnesztiaért cserébe. ,,Ez veszélyes javaslat —
toprengett Robin. A helyi banditasag egy dolog, az udvari cselszovés egy masik. Janos herceg bosszaallo természetii, ha a jatékot elvesztenénk, valamennyien személyesen érezhetnénk bosszujat.”

Robint a gondolataibol a vacsorara hivo kiirt hangja riasztotta fel. A leveg6ben roston siilt 6zhus illata terjengett. Semmi nem doélt el, és semmi sem oldodott meg. Robin ttban volt a tabor
felé, bizott magaban és abban, hogy a holnapi hadmivelet utan kozelebb jut a problémék megoldasahoz.
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5. FEJEZET
PPT bemutato anyag -V.1.

V. A tervezés

V.1. A tervezés tartalma

» Alegjobb terv is csak terv, vagyis j6 szandek.
Elkotelezettség nélkul arra, hogy ezt végre is
akarod hajtani, csak igéreteid és reményeid

vannak, semmi tobb.” (Peter Drucker)




A vallalati tervezés
kialakulasanak fobb korszakai

1930-as évek A ll. vilaghaboru utani évek A 60-as,70-es évek

Rovidtavu o -
pénziigyi terveke> Hossz tavu terve> Stratégiai tervek>
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A tervezes szukségesseéege

"

ST .-
WG T

« Avallalat szamara folyamatos tanulasi lehetéség

« Az Osztonzeési rendszer alapja
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Menedzsment V-2.
TERVEZ}’ESI RENDSZER

Stratégiai tervezés: ezen beliil keriil sor a véllalat hosszu tavu fejlddési iranydnak meghatarozasara. Megfogalmazddik, hogy a véllalat milyen célokat fog az elkovetkezendd néhdny évben
az id6horizont tavja iparag fiiggd) kovetni, és a célokat milyen eszkozokkel kivanja megvalodsitani. Eredménye annak meghatarozasa, hogy milyen termékekkel, milyen piacokon kivanjak a val-
lalat jovébeli eredményeit megvalositani és milyen alapveté dontésekre van sziikség. Célja, hogy felvazolja azokat a kereteket, melyek alapvetéen meghatarozzak a vallalat mozgasterét. Feladata,
hogy megnevezze a jévébeni siker forrasait, azokat tovabbfejlessze. A stratégiai terv lefekteti a vallalat fejlddésének f6 iranyait, sarokpontjait. A tervezési rendszer tovabbi elemei alakitanak és
konkretizalnak. A stratégiai tervezés elsésorban a felsé vezetés feladata.

Uzleti (kozéptavia) tervezés: a stratégiai célkitiizéseket iilteti 4t operativ kulcsértékekké. Elérése 1épésenként a stratégiai terv megvaldsulasahoz vezet. A kézéptavu tervben mutatkozik
meg, hogy a fejlédés a stratégiai célok irdnyaba torténike. A stratégiai tervezés ellenérzésének eszkoze is. Id6horizontjat a vallalatra vonatkozdan kell meghatarozni. Gordiilé tervezés, azaz a
tervezési horizontot egy évvel toljuk el6bbre. Minden tervciklusban a véllalat egy évet Gjonnan von be a kozéptavu tervezés folyamataba az elmult tervciklus utolsé két éve atdolgozasra keriil.

Ez a gordiil6 tervezési mdd biztositja a tervértékek éves aktualizalasat és azt, hogy a terv megfeleljen e legtjabb informdcidknak is. A mindenkori els6 évbdl vezethetd le részletes éves tervezés.
Kozvetit6 szerepet tolt be a stratégiai tervezés és az éves tervezés kozott. A kozéptavu tervezés els6sorban az tigyvezetés feladata.

Operativ tervezés: az éves tervezés feladata, hogy a stratégiai terveket és a kozéptavu kulcsértékeket a kovetkezo iizleti év szamara konkrét értékekké és intézkedésekké alakitsa. Az operativ
terv a stratégiai és kozéptavu tervekbol vezethetd el, érhetd el, hogy az adott iizleti év operativ tevékenysége megfeleljen a stratégiai célkitlizésnek. Az operativ éves tervezésben minden elsza-
molasi egység felelsen részt vesz.

Projekttervezés: kiviil esik a vallalat rendszeres tervezési ciklusan. Ad hoc jelleggel, kiilonleges, eseti célok-melyek 6sszhangban vannak a tervcélokkal- elérésének érdekében alkalmazzak.
Nincs az tizleti évhez kotve, azt a projekt kezdési idépontja és befejezése hatarozza meg. Ez a terv hatdrozza meg az adott projekt koltségeit, kapacitasait és hataridét. Megalapozott projektterve-
zés noveli a projekt sikerének valdszintiségét, csokkenti a projektkockazatot és hozzajarul a rendelkezésre all6 er6forrasok céliranyos felhasznaldsahoz. Javitja a résztvevok kozotti koordinaciot.
Folyamatanak feleldse a projekt volumenétdl és jellegétél fiiggben valtozik. Altaldnos érvényti szabaly, hogy a projekt volumenének és jelent8ségének novekedésével a projektért felelds személy-
nek a vallalati hierarchia egyre magasabb szintjén kell elhelyezkednie.




Gazdasagtudomany

PPT bemutaté anyag - 5.2.

V.2. A vallalati tervezés rendszere

Stratégiai tervezés

Uzleti tervezés Projekt tervezés

{| Operativ tervezés




A tervezési rendszer elemeinek
idohorizontja

Operativ : Projekt terv
éves terv
A

Stratégiai terv
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A strategiai terv

A szervezet hosszu-tavu jov6jével kapcsolatos,
Versenyelbny létrehozasara iranyul,

Iranyt ad a szervezet akcidinak, es kijeloli a
tevékenysegek hatarait,

Segit a kornyezethez val6 alkalmazkodasban,
Befolyasolja az er6forrasok elosztasat,

A tulajdonosok (és mas érdekcsoportok)
érdekeinek érvényesitését szolgalja.




Az uzleti terv

Az uzleti tervnek nincs altalanos,mindenki altal

elfogadott definicidja. Vecsenyi Janos [2003]
szerint ,az uzleti terv olyan dokumentum,
amely meggy6z6 érvekkel bizonyitja, hogy a
vallalat képes termékei vagy szolgaltatasai
értékesitésére, tisztes profit elérésére, és
ezért érdemes a tamogatasra.”

Egy vallalat tervezési rendszerében az uzleti terv
a ,,hid” szerepét tolti be a stratégiai-
és az operativ terv kozott.
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Az operativ terv

Az éves (operativ) tervezés
feladata, hogy a stratégiai
terveket és a kozéptavu
kulcsértékeket a kovetkezd
uzleti év szamara konkrét
értékekké és intézkedésekké
alakitsa.
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" A projekt terv

KOLTSEG

MINOSEG

Projektet azért hajtunk végre, hogy bizonyos célokat érjunk el
vele. A projekt kezdetén fennall egy probléma, amit meg
akarunk oldani, a projekt célja ennek a problémanak a
megoldasa. Ahhoz, hogy ezt a célt elérjuk, pontosan meg kell
hatarozni a projekt kezdetét és végét, a megvalositashoz
szukséges idot és a szUkséges er6forrasokat (anyagi-, emberi-,
penzugyi- és egyeb erdforrasok).

A projekt a meghatarozott cél érdekében végrehajtott
tevékenységek soranak leirasa, adott koltségvetéssel és egy
meghatarozott idokereten belll.
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TERVEZESI MODSZEREK [1]

A fejezetben tobb vonatkozasban bemutatésra keriilt a tervezési tevékenység a vallalatok életében, azonban a konkrét tervezési tevékenység elemzése még
nem tortént meg. A konkrét tervezési eljarasok esetén két kiilonbozé tertiletet feltétleniil el kell hatarolni egymastol, melyek mind gondolatvilagukban, mind pedig

modszertanukban lényegesen kiilonboznek egymastol.
A ,kemény” tervezési technikak konkrét mérheté mennyiségeket hasznalnak az elemzések soran, torekszenek a folyamatok szamszertisitésére, egzakt kijelen-

tések megfogalmazasara. Szinte minden esetben algoritmizalhatdk, a megfeleld informaciok begytijtése esetén egyetlen kimenetet szolgaltatnak, amelyet az egyetlen
jo eredménynek tekintenek.

Hdrom gyakran haszndlt ilyen tervezési modszer:
- Idésor elemzés statisztikai modszerek segitségével, amely soran a multban bekovetkezett események alapjan kovetkeztetnek a jovébeli tendenciakra.

- Linearis programozas, amely esetében egyenletrendszerek segitségével modellezik a kiils6 kornyezet valtozasait, minden lényeges paraméter ne az egyenlet

egy valtozojat feleltetik meg.
- Fedezeti pont elemzés, amely soran az egyes vallalati koltségosztalyok és az arbevétel lehetséges alakuldsabodl vonnak le a jovére vonatkozé kovetkeztetéseket.

Koltség (e Ft/ho)

N Bevétel

K Osszes

F
(nyereségkii
K valtozo

/ K fix

Volumen
Arbevételhé
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[1] Imreh Szabolcs—
Kiirtosi Zso6fi-Majo
Zoltan—Vilmanyi
Marton (2008):
MENEDZSMENT L
Szeged.




Gazdasagtudomany

A ,kemény” tervezési technikak legnagyobb eldnye, hogy szamszert eredményeket szolgaltatnak a tervezési folyamat kimeneteleként, teljesen egyértelmi célokat fogalmaznak meg. Azon-
ban problémajuk is pontosan az algoritmizalhatdsaguk, viszonylagos egyszertiségiik. A valds gazdasagi élet a kornyezet Osszetettsége és talzottan gyors valtozasa miatt dltalaban nem modellez-
heté, tal sok bizonytalansagi tényez6t tartalmaz.

A ,puha” tervezési technikak a tudomanyos mddszertan helyett a puhabb eszkozoket alkalmazzak, mint példaul a kreativitas, az egyiitt gondolkodasban rejlé kihasznalatlan elényok.

Ezek koziil kettot emeliink ki:

- A Delphi-mddszer 1ényege az, hogy egy bizonyos kérdéskorben nagyszamu szakember véleményét kikérik, majd a beérkezo véleményeket 6sszegytjtik, szintetizaljak. Az igy létrejott,
egységesebb szerkezetli anyagot ujra elkiildik ugyanazon szakértdi kornek, majd ismételten kérik a véleménytiket. Az eljarast egymas utan addig ismétlik, amig egy egységes allaspont
kialakul.

- A szcenarid tervezés esetén a jovore vonatkozd forgatokonyveket dolgoznak ki a vezetdk, amelyek kiilon foglalkoznak minden kockazati tényezével, igy alkalmasak a jové bizonytalan-
sagi tényezbinek csokkentésére. A jovore vonatkozo forgatokonyvek ismeretében mar konnyebben el lehet késziteni a megfeleld terveket.

A puha tervezési technikak legnagyobb elénye az, hogy bizonyos szinten tudjak kezelni a jové bizonytalansagait, illetve a komplex kornyezetet, hasznalatuk sordn nem kell arra a feltéte-
lezésre alapozni, hogy a mult meghatarozza a jovébeli eseményeket. Viszonylagos hatranyuk, hogy nem adnak egyértelmu szamszer(i eredményeket, s6t altalaban tobb lehetséges helyes utat is

felvazolnak, ami a kornyezet Osszetettsége ismeretében érthetd is.
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A , kemeény” tervezési technikak

Algoritmusokon alapulnak, egyetlen lehetséges kimenetet szolgaltatnak.
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A ,,puha” tervezeési technikak

Kreativitason, csoportdinamikai médszereken alapulnak.

* Delphi-médszer

» Szcenario tervezés
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Projekt tervezési technikak

Tevékenyseégek logikai sorrendjén és idéutemezésén alapulnak.

Idétartam(hét;

Tevékenység

« Gantt diagram

 Halotervezés
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6. FEJEZET

[1] Imreh Szabolcs—

Menedzsment VI-1. Kiirtosi Zs6fi-Majo
Zoltan—Vilmanyi

SZERVEZETEPITES [1] Mérton (2008):
MENEDZSMENT .

A tervezés kapcsan a célok megfogalmazdsa utdn a ,hogyan érjiik el?” kérdés megvdlaszoldsa mdr a tervezési szinten 1ijabb kérdéseket vet fel: Szeged.
- Milyen szervezeti formakat alakitsunk ki, milyen felel6sségi koroket, milyen munkamegosztast alkalmazzunk?
- Hogyan csoportositsuk a tevékenységeket, hogyan alakitsunk ki munkakoroket, hogyan épiiljenek ezek egymasra és idérendben hogyan kévessék egymast,

illetve miképpen rendeljiik 6ket szervezeti egységekhez?

Az el6bbiek alapjan a szervezés, mint menedzseri tevékenység a szervezetek kiilonbozo szintjein valosulhat meg:
— Szervezetépités, szervezetfejlesztés
— Folyamat- és mtikodésszervezés (rendszerszervezés)
- Munka- és tevékenységszervezés (munkakorok kialakitasa, szervezése)

Egy szervezetet emberek alkotnak, akik valamilyen médon kapcsolatban allnak egymassal, és egy meghatarozott cél érdekében egyiitt tevékenykednek. Szer-
vezeti célok azért 1éteznek, hogy eldsegitsék az egyéni célok megvaldsulasat.

A szervezeti célokat hasonlé tulajdonsdgok jellemzik, mint az egyéni célokat:
- hierarchikusan strukturéltak (ala-folérendeltségi viszony van kozottiik);
- ugy kell meghatarozni éket, hogy eldsegitsék az egyéni célok megvaldsulasat;
— kolcsonosen erdsithetik egymast;
- sok esetben csak szervezeti kereteken beliil valdsithatok meg.

Tanulmanyaink soran elsdsorban olyan szervezetekrél lesz sz, amelyek miikodése valamilyen gazdasagi tevékenységgel kapcsolatos. Gondoljunk a gazdasagi
tarsasagokra, vallalkozasokra, amelyek alapeleme, hogy az alapitok kozos gazdasagi tevékenységet végeznek.
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A MUNKAMEGOSZTAS RENDEZO ELVE

A munkamegosztas egy nagyobb feladat elvégzésének lehetséges modja, mely kisebb részekre bontja az elvégzendd feladatokat és melléjiik embereket rendel. A munkamegosztas igy a szer-
vezetek tagolasanak alapjait is meghatarozza. A munkamegosztds alakitja ki a szervezeten beliil azokat az egységeket, melyek egy-egy feladat megoldasan munkalkodnak. A feladat nagysagatol
fiiggden egy-egy feladatot egy vagy tobb szervezeti egység (csoport, osztaly, vagy esetleg személy) végez el, attol fiiggden, hogy milyen szaktudast kivan meg a feladat.

A szervezetekben a munkamegosztds hdrom elv szerint valosulhat meg:
- Targyi elv szerint: termékekhez, termékcsoportokhoz kapcsoldddan;
- Funkcidk szerint: valamilyen tevékenységgel 0sszefliggésben;
- Teriileti elv szerint: amikor a munkamegosztas a foldrajzi elhelyezkedés szerint alakul.

Bizonyos munkaszervezetekben elképzelhetd, hogy egyszerre tobb elv is érvényesiil.

A szervezet bels6 egységei csak akkor tudjak ellatni a munkamegosztasbdl rajuk harulé feladatokat, ha megfelel6 hataskorrel rendelkeznek. Egyszertibben megfogalmazva azt értjiik ez
alatt, hogy ki kinek adhat utasitast, ill. milyen eréforrasokat vehet igénybe a feladat elvégzéséhez.

Egy adott munkakorre pontosan meg kell hatdrozni, hogy
- kinek,
- mit,
- milyen eréforrasokkal,
— mikor kell elvégezni.

Ebbél addddan feltétleniil Gsszhangban kell lennie a feladatkornek, a hataskornek és a felel6sségi kornek.
A koordindcios eszkozok osszehangolt alkalmazasaval novelhet6 a szervezet
miukodésének sszehangoltsaga, ezaltal hatékonysaga.




KOORDINACIOS MECHANIZMUSOK [2]

A szervezetek strukturdlis jellemzdinek vizsgalata soran szamos tényez6t elemezhetiink, melyek egyiittesen hatarozzak meg a szervezet felépitését és mikodé-
sének rendjét.

E tényezdket alapvetben az aldbbi négy csoportba sorolhatjuk:

- Munkamegosztas és annak szabalyozasa: egy nagyobb feladat-tomeg részfeladatokra bontasa és e részfeladatok szervezeti egységekhez valo telepitése. A
munkamegosztds képezi egyben a szervezet tagoldsanak alapjat.

- Hataskdrmegosztas és annak szabalyozasa: a hataskorok szabalyozasa alatt alapvetden azt a tevékenységet értjiik, amely a hierarchiaban elhelyezked6 szerve-
zeti egységek, illetve személyek kompetencidjanak megallapitasara iranyul. Ezen beliil is kiemelt jelent6ségli a dontési hataskorok felosztdsa a vezetés és az
alarendelt hierarchikus szintek kozott.

- Koordinacio és annak szabalyozasa: a szervezeti egységek differencialdddsanak ellenstlyozasara, a részeknek a kozos cél érdekében torténé osszefogasara
vald torekvés. A koordindcios sziikséglet annal er6sebben jelentkezik, minél jellemz6bb a szervezeti egységek elkiiloniilése.

- Konfiguracid: szarmaztatott strukturalis jellemzd, melyet a munkamegosztas, hataskormegosztas és koordinaci6 valasztott eszkozei hataroznak meg, ily mo-
don kialakitva a szervezet mélységi és szélességi tagoltsagat (hierarchikus szintek szama, illetve egy vezetd ala kozvetleniil tartozo alarendeltek szama a hie-
rarchia kiilénb6z6 szintjein).

A koordindci6 szétari meghatarozasa szerint egymas mellé rendelést, sszehangolas, ,,megfelelé viszonyba hozast” jelent. A szervezeti egységek differenci-
alodasa a valtozoé kornyezeti és belso feltételeknek megfelelé munkamegosztasbol és hataskorokbol adodo természetes kovetkezmény, ezért nem a kiilonbségek
megsziintetésére, sokkal inkdbb a részeknek a kozos cél érdekében torténd osszefogasara kell torekedni.

Ennek a - minden szervezetnél, legyen sz6 versenyszférardl vagy kozigazgatasrol - felmeriil koordinacids igénynek a kielégitésére szamos eszkoz all rendel-
kezésre, melyek 6sszehangolt alkalmazasaval novelhet6 a szervezet mikodésének osszehangoltsaga, ezaltal hatékonysaga.

A koordindcios eszkozoknek szamos tipusa ismert, melyek legjelentdsebb elemeit harom f6 csoportba sorolhatjuk:
- Technokratikus koordinacids eszk6zok: azok az — altalaban formalizalt — itmutatok, amelyek egységes iranyt szabnak a szervezeti részteriiletek tevékenysé-
gének, pl. szabalyzatok, folyamatleirasok, tervek, programok, pénziigyi tipust szabalyozok.

- Strukturalis koordinacios eszkozok: olyan megoldasok, melyek tamogatjak a szervezeti egységek kozotti kozvetlen kapcsolatokat, pl. egytittmikodési f6-
rumok, dsszekotd pontok, teamek.
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Horvéath & Partners
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- Személyorientalt koordinacids eszk6zok: azon mechanizmusok, melyek egyrészt az egyén szervezettel valé azonosulasat célozzak, masrészt biztositjak a vezetd allashelyeknek olyan
szakemberekkel torténd betoltését, akik személyiségiiknél fogva is alkalmasak eltéréorientacioju részteriiletek 6sszehangolasara, személyek nézetkiilonbségeinek athidalasara.

A fent ismertetett harom tipust foglalja 6ssze az aldbbi dbra.

Koordindcios eszkozok tipusai

Szabalyok, szabalyzatok, eljarasok >Techn R

Tervek, programok, menetrendek >koordinéciés
:>eszk626k

Koltségvetés, pénzlgyi tervek

kozok

Hierarchia (vertikalis koordinacid) >Strukturé|is

Ad hoc és allando bizottsag, team >koordinéciés
' >eszk626k

,

N
(7
()]
0
0
(&)
©

,

Horizontalis feladatok ellatasa (matrix-mikodés)

Koordin

Konfliktusfeloldas

: > Személyorientalt
Vezetd kivalasztas >koordinéciés
ﬁ>eszk626k

Szervezeti kultura, belsé értékrend

A koordindcids tevékenység nem egyik vagy masik eszkoz kizarélagos vélasztasat jelenti. Sokkal inkabb arra kell térekedni, hogy az eszkozok a céloknak megfeleld portfolidjat, osszeallita-
sat alakitsuk ki. Ezt segiti, hogy az eszk6zok jelentds része egymassal osszefiigg, alkalmazasukban szamos atfedés rejlik.
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VI. Szervezeés

VI.1. Szervezetépités




A szervezetek mukodésének
harom dimenzioja

>
— D1
—_W
B

Statikus

Informacios




Feladatkor- Hataskor- Felelossegkor

O * Feladatkor: A feladat elvégzéjének tudnia kell,
hogy mit, milyen részletességgel, mikor kell elvégeznie.

* Hataskor: Intézkedési jogosultsag pl. az eré6forrasok elosztasarol,
masoknak kiadott utasitasrol.

O * Feleldsségkor: A felelésség bizonyos tevékenységek elvégzésének,
intézkedések meghozatalanak kotelezettségét jelenti.

A feladatkornek, , felelésségkornek 6sszhangban kell lennie.
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Koordinacios eszkozok tipusai

| Szabalyok, szabalyzatok, eljarasok >Technokratikus

| Tervek, programok, menetrendek >koordinéciés
>eszk626k

. m—

| Koltségvetés, pénzigyi tervek

| Hierarchia (vertikalis koordinacio) > strukturdlis

’ Ad hoc és allandé bizottsag, team >koordinéci6s
' >eszk626k

| Horizontalis feladatok ellatasa (matrix-miikddeés)

X
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X

| Konfliktusfeloldas

: > Személyorientalt
l Vezetd kivalasztas >koordinéci6s
' >eszk626k

’ Szervezeti kultura, bels6 értékrend
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Menedzsment VI-2.
SZERVEZETI FORMAK

A munkamegosztas egy nagyobb feladat elvégzésének lehetséges modja, mely kisebb részekre bontja az elvégzend6 feladatokat és melléjiik személyeket rendel. A munkamegosztas igy a
szervezetek tagolasanak alapjait is meghatarozza. A munkamegosztas alakitja ki a szervezeten beliil azokat az egységeket, melyek egy-egy feladat megoldasan munkalkodnak. A feladat nagysa-
gatdl fiiggben egyegy feladatot egy vagy tobb szervezeti egység (csoport, osztaly, vagy esetleg személy) végez el, attol fiiggden, hogy milyen szaktudast kivan meg a feladat.

A szervezetekben a munkamegosztds hdarom elv szerint valosulhat meg:
- Funkciok szerint: valamilyen tevékenységgel sszefiiggésben
- Targyi elv szerint: termékekhez, termékcsoportokhoz kapcsoldddans;
- Teriileti elv szerint: amikor a munkamegosztas a foldrajzi elhelyezkedés szerint alakul.

Bizonyos munkaszervezetekben elképzelhetd, hogy egyszerre tobb elv is érvényesiil.

Funkcionalis munkamegosztas: a munkamegosztas soran olyan csoportokat képziink, akik kozos szakteriileten tevékenykednek, itt a homogén szakteriiletek kiiloniilnek el egymastol
(példaul termelés, beszerzés, értékesités, tigyfélszolgalat, pénziigy, kontrolling)

Targyi munkamegosztas: a munkamegosztas soran olyan csoportokat képeziink, melyek egy input vagy egy output koré csoportosulnak, és ezekhez rendeljitk hozza a sziikséges eréforra-
sokat (példaul valamilyen vevécsoport, termék/szolgaltatas csoport, vagy anyagcsoport szerint rendeliink ellatand¢ feladatokat az egységekhez)

Teriileti munkamegosztas: a feladatokat foldrajzilag osztjuk meg és az igy kialakitott csoportokhoz rendeljiik a vallalat er6forrasait (példaul Magyarorszagon a 7 statisztikai régioban 7
kiilonallé iroda létrehozasa kiillonboz6 tizletpolitikaval)

Elképzelhetd, hogy egy szervezet tobbféle munkamegosztasi mddot is alkalmaz, igy pl. elsédlegesen regiondlisan szervezddik, de a regionalis egységek masodlagosan mar funkcionalis
munkamegosztast alkalmaznak sajat szervezeti egységiikon belill, azaz a szervezet masodik szintjén. Olyan szervezetek is vannak, melyek mar a szervezet els6 szintjén is tobbféle munkameg-
osztast érvényesitenek egymassal parhuzamosan, pl. funkcionalis és targyi munkamegosztast.




Gazdasagtudomany

Egydimenzios szervezeti formarol beszéliink, ha a szervezet az el6bb felsorolt munkamegosztas modok koziil csak egyet alkalmaz elsédlegesen. Ekkor a szervezetet funkcionalis (funkciok
szerinti) vagy diviziondlis (targyi vagy foldrajzi elhelyezkedés szerint) szervezetnek nevezziik. Kétdimenzios a szervezet, ha az elsédleges munkamegosztas szintjét egymassal parhuzamosan
alkalmazza a kiillonb6z6 munkamegosztasi modokat.

A FUNKCIONALIS SZERVEZETEK ALAPFORMA]A
A funkcionalis szervezet tehat egydimenzios szervezet, a munka megosztasa szakteriiletek alapjan torténik.
A funkciondlis szervezetet az aldbbiakkal jellemezhetjiik:
— A tervezési, dontési, vezetési, szervezési, iranyitasi és ellenérzési tevékenységek a szervezeten belill a funkciok szerint, szakteriiletenként torténnek (pl. beszerzés, gyartas, értékesités stb.)
— A hataskorok altalaban centralizaltak, a fels6 vezetés gyakorolja a dontési jogkoroket, és allapitja meg a dontési szintek delegalasanak maodjat
— A szabalyozottsag, a hierarchia dont6 elem a szervezet mikodésében, a kommunikaciora elsdsorban az ala-folé rendelt viszonyokban kertiil sor, azaz a funkcionalis szervezetre a vertikalis

koordindci6 jellemzd, a horizontalis kommunikacié altalaban csak informalis.

Az aldbbi organigramm (szervezeti felépités) a funkciondlis szervezet alapformdjat mutatja be:

|

l I

pénzigy, beszerzés, kereskedelom,
szdmvitel logiszlika éridkesités

[

vegrehajtas
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Funkciondlis szervezetet, amit a koznyelvben linedris szervezetnek is hivnak a kovetkezd két koriilmény esetén érdemes kialakitani:
— Alig valtozo, stabil piaci kornyezet, a technoldgia valtozatlansaga mellett
- Konnyen attekinthet6 tevékenységrendszer, atlathat6 termék és vevokor

A funkciondlis szervezet elényei:
— a specializaci6 foka oly mértékd, hogy az minimalizalja az egységkoltséget, noveli a termelékenységet
- a standardizalas, a munkafolyamatok szabalyozottsaga csokkenti a koordinacios koltségeket
- az informdci¢ vertikalisan gyorsan aramlik, és ha nem tdl magas a szervezeti piramis, akkor a torzulds is minimalis
— a szervezeti forma egyszer(i, mindenki szamara vilagos, attekinthetd
— a stabil piaci kornyezetben a tervezés, és a stratégia kialakitasa egyszer, kevés vallalati er6forrast emészt fel

A funkciondlis szervezet hdtranyai:
- az informalis horizontalis kapcsolatok miatt kialakulhatnak bels¢ fesziiltségek, egyes csoportok fetisizalhatjak 6nmagukat (,,mi lenne veletek, ha mi nem lennénk, és nem tennénk a
dolgunkat?”)
- az erdsen specializalt egységekre jellemz6 a funkcionalis vaksag (szakmai ,,silok” alakulnak ki)

- névekvo szakmai munkamegosztas, névekvo szervezeti méret esetén az osztalyok szama tulburjanzik és a tevékenységek egyre nehezebben lathatok at

— a kornyezethez valé alkalmazkodasi készsége romlik, kiilonosen, ha az valtozékony

- a centralizalt dontési struktirabdl ad6dé operativ munkatobblet leterheli a felsGvezetdket: mivel minden szél a fels6 vezetés kezében fut 6ssze, a napi tigyekre marad csak id6, a stratégia
alkotasra joval kevesebb, ebbdl kovetkezik az alabbi probléma:
Stratégiai szemlélet kikophat a szervezetbdl.
Csokken a jo vezet6k belsé kivalasztasanak lehet6sége, a kozépvezetdi garda inkabb szakemberekbdl all, mig a felsé vezetésben univerzalis vezetkre van sziikség, igy a szervezet nem
karrierorientalt.
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A DIVIZIONALIS SZERVEZETEK ALAPFORMAJA

A divizionalis szervezet egydimenzios szervezet, a munkamegosztds a szervezeten beliil diviziok szerint torténik. A diviziok olyan autoném felelGsségi és elszamolasi egységek, melyek

jelentds onallosaggal birnak iizletpolitikdjuk alakitasa terén. A divizi6 gyakorlatilag ,véllalat a vallalatban” A divizidk szervezddhetnek termékek, vagy egyes vevécsoportok, illetve foldrajzi
elhelyezkedés szerint is.

allitasa folyik.

Diviziondlis szervezetet akkor érdemes kialakitani, ha:
— novekszik a vallalat mérete
— egyre szélesebb a termékskala, erételjes a termékek vagy szolgéltatasok diverzifikdcidja

— a vallalat kilép a nemzetgazdasagi keretbdl és elkezdddik a vallalat multinacionalissa valasa
- dinamikusan valtozik a kornyezet

Kozpont: személyzeti, pu., K+F

T

| A divizio | | B divizié | C divizié

| A marketing | | B marketing | | C marketing |

| A pénzugy | | B pénzigy | | C pénzugy |

| A termelés | | B termelés |

| C termelés
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Akkor érdemes diviziot kialakitani, ha annak van 6nall6é terméke, sajat piaca, eréforrasai, termelési rendszere, méretgazdasagos, és a vele kapcsolatos kiadasok/bevételek pontosan megha-
tarozhatok. A diviziok relativ 6nallosagot élveznek a vallalaton beliil, sajat koltségvetésiik van.

Az esetek tobbségében a divizion beliil funkcionalis felépitést talalunk, igy az egyes divizidkon beliil sajat vezet6i, beszerzési, értékesitési, pénziigyi részlegek miikodnek.

A divizidk onallésaga kiilonbozé foku lehet. Ennek alapjan megkiilonboztethetiink koltségkozpontokat, bevételkdzpontokat, nyereségkozpontokat és befektetési kozpontokat. A koltség-
kozpontok esetén a divizionak meghatdrozott koltségkerete van, ezt kell betartania, illetve a koltségeket minimalizalnia, altaldban akkor szoktak kialakitani, ha a divizionak jelent6sek a koltsé-
gei, de a bevételek mashol csapodnak le. A bevételkozpontoknal a bevételnovelés a cél.

A leggyakoribb forma a profitkozpont, ahol a bevételekért és a koltségekért is a divizio felel, cél a profit maximalizalasa. A befektetési kozpontok olyan diviziok, ahol az egységnek lehe-
tdsége van a potlolagos alternativ forrasok beszerzésére is, és killonboz6 befektetési lehetdségek kozotti valasztasra. Ebben az esetben a téke miikodtetése teljes egészében a divizidra van bizva.
A divizi6 teljesitményét nyereség/t6ke mutatd alapjan értékelik, cél a rabizott téke jovedelmezé miikodtetése.

A diviziok egymastol valo elhatarolasandl érdekes kérdésként meriil fel a diviziok kozti termékatadas/szolgaltatas problémaja. Ha az egyik divizié olyan termékeket/szolgaltatasokat allit

elé, amire mas divizioknak is sziiksége van, azaz nem csak a szervezeten kiviil lehet azokat értékesiteni, akkor tn. bels6 piacrél beszélhetiink.

A diviziondlis szervezet el6nyei
— A stratégiai és operativ feladatok konnyen szétvalaszthatok, a kozpont a stratégiai menedzsmenttel tud foglalkozni.
- A diviziokban olyan vallalati vezet6k formalddnak, akik képesek lesznek az egész szervezet élére allni.
- Ez a forma széles jatékteret ad a centralizacid és decentralizacid kozott, a kis— és nagyvallalati eldnyok egyarant kihasznalhatok
— Er6teljes a piacorientdcio6
- Teljesitményre 0sztonoz az érdekeltségi rendszer, mivel az 6sszvallalati bevételek és kiadasok jellemzé a divizidhoz kothetok
— A koordinaci6 elsddlegesen pénziigyi, koltségvetési tervek alapjan miikodik, a direkt utasitasok nem jellemzék
— Jellemz6 a reteszel6 hatds, azaz ha az egyik divizié nem szerepel jol a piacon, csaknem fajdalommentesen levalaszthato a szervezetrdl

A diviziondlis szervezet hdtranyai
— A diviziok 6nall6 elképzelései és a vallalat egészének kiildetése kozott szakadékok keletkezhetnek.
— A diviziok kozotti koordinacid, az eréforras allokalas valamint az 9sszvallalati tervezés komoly kihivas elé allitja a szervezet és a divizio vezetdit
- A szinergiahatds nehezen érvényesiil a diviziok kozott.
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A MATRIX SZERVEZETEK ALAPFORMAJA

A matrix szervezete gy lehetne a legegyszertibben szemléltetni, hogy ,keresztezziik” funkcionalis és diviziondlis szervezet, melyben a vezetési és dontési szintek kozos dontés eredmé-

nyeként adédnak Ossze. Az alabbi dbra egy tipikus matrix szervezet (a funkcionalis/termék matrix) alapsémdjat mutatja be. A matrix szervezeteknél a vezetési racs pontjaiban allo szervezeti
egységekre kettds iranyitas jellemzd.

Ha példaul funkcionalis/termék matrixrol van szo, akkor abban egyrészt talalunk funkciondlis igazgatésagokat, melyek iranyitjak és atlatjak a rajuk bizott szakmai teriiletet fiiggetlentl a

termékektdl (pl. marketing, értékesités, termelés stb.), masrészt termékmenedzsereket vagy termékigazgatokat, akik az adott termék vagy termékcsoport minden szakteriiletérdl rendelkeznek
informacidokkal és dontési kompetenciaval.

Vezetés |

|

A termékcsoport B termékcsoport

| | |

Marketing A marketing B marketing

Logisztika A logisztika B logisztika
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[gy példaul az ,,A” termék marketing-feladataiért két vezetd is felel, egyrészt a teljes marketing teriiletért felel6s funkcionélis vezetd, mésrészt az ,,A” termék termékigazgatoja. Lathato, hogy
a vezetési racs pontjain az érintetteknek kozosen kell dontést hozniuk, ami természetesen néveli a konfliktusok kialakuldsanak ehetdségét. A dontési szintek és feladatok nincsenek mereven
leszabalyozva, a szervezet épit a tagok problémamegoldo készségére. Mivel ez a szervezettipus eleve magaban hordozza a konfrontaciok veszélyét, a fels6 vezetésnek nagy szerepe van a megel6-
zésre és a kezelésre vonatkoz¢ stratégiak kialakitasdaban: meg kell teremteniiik a funkcionalis és a termékigazgatdok kozti hatdskori egyenslyt, a kivalasztas soran biztositani kell, hogy hasonlé
kompetencidju emberek keriiljenek vezet6i pozicidba. A matrix szervezetben igy lehetdség van arra, hogy egyszerre vertikalis és horizontalis médon is megvalosuljon az iranyitas.

Ez a szervezeti forma erdsen épit az egyiittmikodésre, a csapatmunkara, ezért a szervezeti tagoknak magas kooperacios készséggel és erds konfliktustiiré képességgel kell rendelkezniiik. A
matrix szervezetet gyorsan valtozé kornyezetben, komplex vallalati feladatok esetén érdemes létrehozni, ahol fejlett a kommunikacid és a konfliktus megoldas.

A matrix szervezet elGnyei:
- Csapatmunkara épitve segiti az innovativ megoldasokat
— A szervezetben 1év6 tagokat nagyobb teljesitmény elérésére 9sztonzi
— A tanulasi folyamatok mindennapossa valnak
~ Uj vezetési kultura, bevoné vezetés alakulhat ki

A matrix szervezet hdtrdnyai:
— A dontések kompromisszumos jellegébdl fakado magasak lehetnek az alternativ koltségek (hosszu egyeztetések)
— Nehéz a szervezeti kompetencidkat és az egyénre szabott munkakoroket egymassal Osszeegyeztetni (egy projektekre iranyulo szervezetet nehéz munkakorokre épiteni, mert ezzel elveszti
a rugalmassagat)
— Vészhelyzetekben, mikor egyszemélyi dontésekre van sziikség, a szervezet lebénulhat, a dontésképtelenség a szervezet 6sszeomlasahoz vezethet
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VI.2. Szervezeti formak
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A szervezeti fejlodés ot szakasza

A kormanyzas
Al PR steaintit irAnyvita krizise ?
Formalis szervezet Funkcionalis szerveze Kétszintl iranyitas

A biirokracia krizise Novekedés az
egyiittmiikodés
altal

Az ellenorzés krizise

Novekedés az
osszehangolas altal

Az autondmia krizise
Novekedés a
delegalas
altal

A vezetés krizise i
Novekedés
iranyitas altal

Novekedés a
kreativitas altal




A munkamegosztas lehetséeges
elvei

 Funkcionalis elv szerint

« Targyi elv szerint

 Teruleti elv szerint
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Funkcionalis szervezet

vezetés

térzskar

pénzugy,

szamvitel

beszerzés,
logisztika

marketing

human

eroforras

kereskedelem,
értékesités

végrehajtas
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Divizionalis szervezet

Kozpont: személyzeti, pii., K+F

A divizio

A marketing

A pénzugy

A termelés

B divizio

B marketing

B pénzigy

B termelés

C divizio

C marketing

C pénzugy

C termelés
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Matrix szervezet

Vezetés

A termékcsoport

B termékcsoport

|

Marketing

A marketing

B marketing

Logisztika

A logisztika

B logisztika
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Menedzsment VI-3.
FOLYAMATSZERVEZES [1]

A folyamatszemlélet azt jelenti, hogy a vallalatot, mint egymassal kapcsolatban all6 folyamatok egyiittesét értelmezziik. A folyamatot olyan dsszetett tevékeny-
ségrendszerként értelmezziik, amely eréforrasok (inputok) felhasznalasaval a folyamat megrendel6je szamara értéket képviseld outputot allit eld.

A célok elérését és az eredményeket az emberek és szervezetek cselekvd aktivitdsa, miikodése ,produkalja” (tevékenységek, amelyek munkafolyamatokba és
funkcidkba szervezddnek). Az egyes feladatok végrehajtasara szervezett, meghatarozott médokon (mddszerek, technoldgidk, technikak alkalmazésaval) megva-
16sulé munkafolyamatok, ill. azok kozremiikodéi e folyamatok révén teljesitik a kittizott célokat. E felfogasban beszéliink folyamatkézponti menedzsmentrol,
olyan iranyitasi rendszerrdl, amely a folyamatok megfelel6 kialakitasaval, szervezettségiik fenntartasaval, ellenorzésével biztositja a célok megfelel6 mértéki
teljesitését.

A mukodést a célok alapjan meghatarozott, megfeleléen szabalyozott mdodon telepitett feladatok inditjak el, hozzak, ill. tartjdk mozgasban. Ahhoz, hogy a fel-

adatok megvaldsitasa hatékony legyen, megfelel6 végrehajtasi fazisokra, elemekre (folyamatszakaszokra, tevékenységekre) kell bontani és azokat — a megvaldsitas
modszerei, technoldgiai kovetelményei szerint — megfeleld logikai rendszerbe szervezni (folyamatmodell), a folyamatmodellezés egyben a megvaldsitashoz sziiksé-
ges feltételek meghatarozasanak is eszkoze.

Menedzsment szempontbdl az e tényezd kapcsan a legfontosabb kérdés, hogy megvaldsul-e a szervezeti rendszerben a miikodés folyamatelvii, professzionalis
szervezése, megtorténik-e a miikodés folyamatelvii szabalyozasa és kontrollja?

A munkafolyamat adott feladat végrehajtasanak munkaszakaszokra, tevékenységekre bontott menete, amely meghatarozza, kinek, mit kell tennie, minek kell
megtorténnie, elkésziilnie a feladat, ill. a céljainak megvaldsitasa érdekében. A ,tennivalok és teljesitmények sora” id6- és térbeliséget, targyiasultsagot ad a fel-
adatnak, ilyen mdédon 6sszekapcsolja az elérendé célokat, elvart eredményeket a szervezet- és miikodés megfeleld, sziikséges feltételi elemeivel sajatosan kialakitott
megolddsi méd, menetrend, munkatechnoldgia keretében.

A feladat megoldasanak szakmai, szervezési, szabalyozasi, koltségtervezési, informacidellatasi, minGségbiztositasi és egyéb feltételei megoldasat szolgélja a
megfelel6 munkafolyamat kialakitdsa, szervezettségének fenntartasa.
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[1] Demeter-Gelei-
Jenei-Nagy (2008):
Tevékenységmenedzs-
ment. Budapest: Aula.




Gazdasagtudomany

A cél és eredmény kozott a célszerlien kialakitott tevékenységlancolat teremt kapcsolatot. A kialakult gyakorlatban jellemzden - a kevés kivételtdl eltekintve — a kozremtikodé munkatarsak
~fejében” szervezddnek a tevékenységek munkafolyamatokka. Ez a fajta mikodési tudas kevéssé, vagy egyaltaldan nem szervezett modon orokitédik at a szervezetben, s nem valik kozos tapasz-
talati kinccsé. A folyamatorientalt menedzsmentben a munkafolyamatok médszeresen keriilnek kialakitasra, folyamatos karbantartasra és dokumentalasra.

A folyamatszemponti megkozelités magaban foglalja a vallalat mitkodésének vevéi értékszemponti megkozelitését. A véllalatok esetében nem csak a kiilsé vevdinek 1étrehozott értékrol
beszéliink, de a véllalaton beliili ,,megrendeléknek” értéket teremt6 tevékenységek is folyamatként értelmezhetdk.

A vallalaton beliili vevdk, megrendeldk két csoportba sorolhatok:
— A vevéi értékteremtésben kozvetleniil résztvevok
— A vevdi értékteremtést tamogatok

Az elsédleges, értékteremtd tevékenységek a fogyasztot szolgaljak. A tamogatd tevékenységek a szervezet mikodését szolgaljak. Alapveten atalakult a termékek eléallitasanak folyamata. A
legtobb szervezet szolgaltatascsomagokat visz piacra, emiatt modosult a hozzaadott érték 1étrejottének rendszere. Kovetkezménye, hogy bizonyos tamogaté tevékenységek értékalkotova valtak
(beszerzés / ellatas, termék- és marketingfejlesztés). A tamogaté tevékenységen beliil megkiilonboztetiink kisegit6 és kiszolgalo, fejlesztési és korszertsitési, vezetési, végiil a stratégiai iranyitasi
tevékenység.

A VALLALATI FOLYAMATOK FELEPITESE

A folyamatszemléletli menedzsment alapfeltétele, hogy az atfogd vallalati transzformacids folyamatot relevans épitékovekre bontsa.
A villalati folyamatrendszer felbontasanak és az elemzésre keriil6 folyamat részletezettségének mértékét és szintjét az elemzés célja hatarozza meg.

A komplex vdllalati transzformdciés folyamat felbontdsdanak jellemzd médjai:
— A végzett munka fajtaja alapjan
— A szervezeti hatarhoz val6 viszony alapjan
— A folyamatok Osszetettsége szerint
— A folyamatok jelentGsége szerint

A végzett munka fajtaja alapjan azonositott folyamatok erésen kotédnek a szervezeti felépités egységeihez. Ez a felosztas a gyakorlatban igen elterjedt, de funkcionalis megkdozelitése
miatt nem segiti annak felismerését, hogy a— vevd szamara értéket teremt6folyamatok jellemzben az egyes szervezeti egységek hatdrain tdlnytlva mennek végbe.
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A szervezeti hatarokhoz valé viszony alapjan elkiilonitett folyamatok esetén beszélhetiink funkcionalis és keresztfunkcionalis folyamatokrol.
Azok a folyamatok, melyek teljes egésziikben adott funkcion beliil mennek végbe, funkcionalis folyamatoknak, mig az azokon ativeld folyamatokat keresztfuncionalis folyamatoknak

nevezzuk.

A folyamatok 0sszetettsége szerint tipizalt folyamatok esetében azonosithatd egy vallalat legosszetettebb un. komplex transzformacios folyamata, melyet tovabbi értékteremtd folyama-
tokra bonthatunk, melyek 6nmagukban is tobb részfolyamatbdl tevédnek 6ssze. A folyamatokat tevékenységekre, azokat pedig konkrét mtiveletekre bonthatok.

A folyamatok jelentdségiik szerinti felbontasa alapjan megkiilonboztethetiink, un. mag (Core) folyamatokat és az azokat tamogato folyamatok csoportjat.
E megkozelités egyik forrasa Porter (1985) klasszikus modellje, amely a vallalatot, mint értékteremtd és timogatd folyamatok Osszességét tekinti. Az eréforrasok és a képességek elemzésére

szolgalé modszer az értéklanc-elemzés, amellyel a funkcidkra specializalt szervezeti egységek értékelése végezhetd el. Az elemzés teszi lehetévé annak megitélését, hogy mely funkcionalis terii-
letek kritikusak a vallalat versenyképessége szempontjabol.

Porter-fele ertéklanc

Tamogato
tevékenysége
k
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A PORTER FELE ERTEKLANC ELEMZES
1. A villalati tevékenységeket elsddleges (értéket létrehozd) és tamogato (értéket kozvetleniil nem termeld) tevékenységre bontja

2. Elsédleges tevékenységek: ellatas, belsé logisztika, atalakito tevékenységek, kiilsé logisztika, marketing és eladasosztonzés, szolgaltatasok,

3. Tamogato tevékenységek: kisegit6/kiszolgalo tevékenységek, fejlesztés és korszertsités, vezetési és szervezési tevékenységek, stratégiai irdnyit6 tevékenységek




PPT bemutaté anyag - 6.3.

A

VI-3.Folyamatszervezes
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Mi is az az uzleti folyamat?

Az uzleti folyamat: tevékenységek lancolata, amely
értéket novel, vagy tamogatja az értéknoveld
folyamatokat ugy, hogy egy bemenetkészletet
atalakit a kimenetek készletévé (javakka, vagy

szolgaltatasokka) a szukséges eroforrasok
célszerii kombinacidjaval, egy masik szemeély
vagy szervezet szamara.




Vallalati folyamatok

A komplex vallalati transzformaciés folyamat
felbontasanak jellemz6 maodjai:

A végzett munka fajtaja alapjan

A szervezeti hatarhoz valo viszony alapjan
A folyamatok Osszetettsége szerint

A folyamatok jelent6sége szerint
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Funkcionalis és idobeosztasos

y y

Eladasok Adminisztracio Raktarozas Szallitas

Funkcionalis
folyamatabra

Atfutasi idé

Elosztasi
részleghez

Kivalasztas,
csomagolas

5. nap

Forras: Venter Lérant, Tevékenységmenedzsment




Az alfolyamatok részletes

NNV oica oz alfolyamat feladatainak részietes folyamatabrajara

Raktarozas Szallitas
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Lemaradasok
 teljesitése

Forras: Venter Lérant, Tevékenységmenedzsment
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7. FEJEZET

VII. Személyes vezetés
VII.1. Munkatarsak befolyasolasa

A vezet6 olyan ember, aki képes alkotéan befolyasolni a kornyezetét. Ha valakinek nincs ilyen befolyasa, megkérddjelezhetd vezetdi mivolta. Ha valaki vezet6 beosztasban ugy érzi, hogy 6
a kortilmények aldozata, akkor nem 6 vezet, hanem 6t vezetik a kornyezeti hatdsok. Az ilyen ember tehat nem vezetd.

A magabiztos, sikeres vezetok képesek hatni az emberekre, tisztdban vannak sajat képességeikkel, és szivesen foglalkoznak munkatarsaikkal. Sajat fontossagérzésiik alapja nem a félelemkel-
tés, hanem az emberek fejlesztése és elismerésiik elnyerése. Aki biztos a hatalmaban és abban, hogy hatassal tud lenni masokra, szereti, ha olyan emberek vannak koriilotte, akik vele egyenlének
érzik magukat. Csak igy lehet élvezet szamukra az egytittmi(ikodés és igy érvényesiilhet a tehetség. Az ilyen vezetdk a pozicidjukat annak eldsegitésére hasznaljak, hogy az emberek kibontakoz-
tathassak a benniik rejlé képességeiket. Gyakran élik meg, hogy a munkatdrsaik jobbak lettek, mint 6k maguk. Csak akkor elégedettek az emberekre gyakorolt befolyasukkal, ha ennek eredmé-
nyeképpen fejlédést tapasztalnak naluk. Az okoz 6romet szamukra, hogy masoknak is biztositjdk a jogot a befolyasoldsra.

BEFOLYASOLAS, MINT A VEZETO EGYIK FO TEVEKENYSEGE
Goleman szerint, a munkahelyi sikerekhez elengedhetetlen érzelmi kompetencidk koziil a befolydsolds az egyik.

Azok, akik ezzel a kompetencidval rendelkeznek:
- képesek arra, hogy a maguk oldaldra éllitsak az embereket,
- beszédeik soran ra tudnak hangol6dni a hallgatésag hullamhosszara,
— komplex stratégiakat (indirekt befolyasolast) hasznalnak a konszenzusteremtés, a timogatds elnyerése érdekében és
— sziikség esetén dramai hatast tudnak elérni.

A vezetdk, akik képesek masokat befolyasolni, elére megérzik, milyen hatast fog kivaltani a mondanival6juk a hallgatésagukban, és igy az altaluk kivanatosnak tartott cél iranyaba tudjak
elmozditani 6ket. Tudjak, hogy a logikus érvelés 6nmagaban nem elég, figyelnek arra, mikor van sziikség érzelmi rahatasra, jo fellépésre.
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A BEFOLYASOLAS KEPESSEGE

A ,befolyasoldsi erd” lényegében hdarom dolgot jelent:
- meg tudom itélni, hogy a kiilonféle helyzetekben milyen viselkedésre van sziikség
- ra tudok jonni, hogy milyen viselkedés lesz pozitiv hatassal a tobbiekre és
- végre tudom hajtani ezt a viselkedést uigy, hogy a vart hatast érjem el.

Ez azt jelenti, hogy a j6 vezet6 ismerve a benne és masokban munkdlkodé erdket, a helyzet adta lehet6ségeket, az itt és most leginkabb hatdsos viselkedést képes vélasztani. Az a kedvezd,
ha minél tobbféle viselkedésmod koziil valaszthat, a hatékony befolyasolas érdekében.

A szervezeti gyakorlatban ilyen alapveté befolydsoldsi médok példaul a kovetkezok:
- konzultacié: az emberek bevondsa a dontésbe,
- ésszerii meggyo0zés: tények felsorolasa, logikus érvelés,
- lelkesités: az érzelmek, eszmék, értékek mozgdsitasa
- megnyerd viselkedés: jo hangulat keltetése a kérés megfogalmazasa el6tt,
- koalicioalkotas: timogatdcsoport toborzasa a meggy6zés eldtt,
- nyomas: fenyegetéssel, erével elérni az engedelmességet,
- a ,fels6bb hatalmakra” hivatkozas: a f6n6kok vagy elismert szakért6k egyetértésének érzékeltetése,
- kolcsonos elonyok felmutatasa: igéretek, , fizetség” kilatasba helyezése.

Ezek a befolyasolasi modok természetesen kombinalhatdok, hatékony alkalmazasukkal a vezetd elérheti egyéni és szervezeti céljait egyarant.

A befolydsolds kovetkezménye hdromféle:

1. elkdtelez6dés: lelkes csatlakozas a meggy6z6hoz,
2. behddolas: kényszert belatdsa annak, hogy meg kell tenni, amit a meggy6z6 akar,

3. ellenallas: megtagaddsa annak, amit a meggy6z6 akar.
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A BEFOLYASOLAS LEGFOBB SZEMELYISEG TULAJDONSAGAI

A korabban emlitett szervezeti ,,befolyasolasi taktikdk” természetesen csak akkor lesznek igazan hatékonyak, ha a vezet6 egész személyiségével képes masokat befolyasolni. Ehhez kapcsol-
hato legfontosabb személyiség tulajdonsagok a példamutatds, a megértés és a tanitds képessége.

- Példamutatds

A példamutatdssal mutatjuk meg masoknak, hogy igy is lehet, és szerintiink igy is kell viselkedni.

Einstein szerint:
»A példamutatds nem a legfébb modja mdsok meggydzésének. Ez az egyetlen modja”.

Az ember viselkedésével, onmagahoz, embertarsaihoz, munkajahoz valé viszonyulasaval mutat példat. A tovabbiakban a példamutatds néhany a vezet6i eredményesség szempontjabdl
fontos, esetét ismertetjiik.

AKki befolyasolni akar masokat, annak mindenekel6tt 6nmagat kell tudnia befolyasolni, és ez 6nuralmat jelent. Tisztazni magunkban, mit érziink, mi motival benniinket, s azutdn megnyu-
godva, a belsé frusztracionk kivetitése helyett, a realitashoz igazodva szolni.

Tiirelem, mert ez a bizalom, a remény, a bolcsesség és a szeretet kifejezése. A tiirelmes vezetd érezteti, hogy elfogadja a természetes fejlédés folyamatat.

Elvalasztani a viselkedést az embert6l. Ha a vezetd kell6 6nbecsiiléssel rendelkezik, nem esik nehezére, hogy érzékeltesse a munkatarsaival: becsiili, értékeli 6ket. Ugyanilyen fontos azon-
ban, hogy a nemmegfelel6 viselkedést, a gyenge teljesitményt tegye sz6va, ne fogadja el.

Az 6nzetlen segitségnyujtassal novekszik az 6nbecsiilésiink, és kozelebb keriiliink az emberhez, igy névekszik befolyasunk a viselkedésére. A vezetdnek felel6sségteljesen valasztania kell
a lehetdségek koziil, és azutan véllalnia kell a dontéseib6l eredé kovetkezményeket. Nem hivatkozhat a kortilmények alakuldsara, nem sodrédhat az eseményekkel. Ha mi dontjiik el, hogy a
kiilvilag hogyan hat rank, ez er6t sugaroz és igy noveli a befolyasunkat. A vezet6tol elvarjuk, hogy egyre jobb eredményeket hozzon, és ez igéretekkel, vallalasokkal jar. Az emberek azonban csak
az olyan vezet6ben biznak meg, akirdl tudjdk, hogy amit megigér, azt be is tartja.
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Az 6szinte szeretetet nem helyettesiti semmilyen manipulativ technika. Ha az emberek megérzik, hogy igazi emberi érzésekkel viseltetiink irantuk, feltétel nélkiil elfogadva dket, ez
belsd biztonsagot ad nekik, s ezzel egyiitt nagyobb hatassal tudunk lenni a viselkedéstikre.

- Empdtia

A megértés (empdtia), annak képessége, hogy atérzem a masik helyzetét ezaltal megértem és elfogadom 6t, az allaspontjaval egytitt. Azok, akik nem tudnak olvasni az érzelmi jelekbdl,
akiknek gyengék a szocidlis interakcidi, nem nagyon tudjak befolydsolni a tobbieket. A befolyasolds els6 1épése a megértésen alapuld kapcsolat kiépitése. Itt két dolgot emeliink ki, egyrészt a
kommunikdcio, masrészt a nyilt légkor szerepét.

Ahhoz hogy a masik fél megértse érzelmeinket, problémainkat, érdekeinket megfelelden kell kommunikalnunk ugy tartalmi, mint érzelmi szinten egyarant. A verbalis kommunikacio
adja a kommunikaci6 tartalmi /racionalis/ sikjat, ahol a targyilagos, objektiv mondand¢ jelenik meg, mig a metakommunikacio a szavak mogott meghtizodé emociok kifejezésével a kapcsolati
szintjét adja a kommunikdcionak. A legtobb kommunikacios helyzetben egyszerre kommunikaljuk azt, amit a szavakkal mondunk el és azt, amit a masikkal szemben érziink. A két sikon zajlo
kommunikacié erdsitheti és gyengitheti is egymast. A tartalmi kommunikaciét altalaban kénnyebb megérteni, mint a kapcsolati szinten zajlé metakommunikaciot, ez annak tulajdonithato,
hogy a nyelv egyértelmiibb kommunikacios eszkoz az ember szdmara, mint a testbeszéd.

Az empatiakeltést segiti:
- sajat érzelmeink kimondasa, anélkiil, hogy hagynank eluralkodni 6nmagunkon azokat,
- igényeink megfogalmazasa,
- véleményiink, allaspontunk kozlése,
- megértés kérése,
- a probléma delegalasa.

Ha sikertiil elérniink, hogy a partner empatiat érezzen irantunk, biztosak lehetiink abban, hogy esetleges ellenséges indulatai, elfogultsagai, el6itéletei is csokkennek veliink szemben.

Oszinte, nyilt légkdrt csak az tud kiépiteni, aki bizik. A bizalom, bizalmat ébreszt. A bizalom mindig beliilrél jon, aki 5Snmagéaban bizik, masokban is bizni tud. Akik viszont bizonytalanok,
aligha biznak meg masokban. A bizalom egy tartdsabb kapcsolatban kétiranyu utca: ha a vezeté nem bizik meg munkatarsaiban, mddszereivel el6bb-utobb eléri, hogy benne sem biznak meg az
emberei. Egy vezet6, ha nem biznak meg benne az emberek, visszatér a szoros kontroll alkalmazasédhoz, ez pedig koltséges, id6igényes, nem hatékony és demotivalo.
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- Tanitds

A tanitas, a sz6 nemes értelmében: elmondani azt, amit tudunk, megosztani az informaciot, amivel rendelkeziink, s amire a masiknak sziiksége lehet.
Mindig tanitunk - azzal, ahogy léteziink, ahogy példat mutatunk. Fontos tudni, hogy amit mondunk, gyakran kevésbé lényeges, mint az, ahogyan mondjuk. Ezért érdemes felkésziteni a
sziviinket és az esziinket, miel6tt hozzakezdiink a monddkdnkhoz.

A formalis tanitds akkor lehet sikeres, ha:
- a ,tanul®” biztonsagban érzi magat,
- a ,tanuld” ugy érzi, hogy segitségre van sziiksége,
- a ,tandar” nem frusztralt, jol érzi magat, pozitiv a viszonya a ,,tanul¢”-hoz

Osszességében azt mondhatjuk: egy vezetd befolysolasi kompetencidjardl csak akkor beszélhetiink, ha az gy kifejezésére jut6 erd dsszhangban van a kollektiv célokkal, és nem pusztdn
6nz6 érdekeket szolgal. Az igazi, pozitiv értékeket hordozo befolyasolasi képesség teljesen mas, mint a mindenaron személyes sikerre torekvo ,,mindenen keresztiilgazold” tortetés. Az a szocialis
képesség, amelyik csak 6nzé célokat szolgal és a csoport szamadra inkabb hatranyos, mint hasznos, el6bb-utobb leleplezédik.
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Befolyasolas

Képesség arra, hogy

« az embereket maga mellé allitsa

« rahangolédjon masokra

Daniel Goleman « indirekten befolyasoljon
« dramai hatast keltsen




Befolyasolasi ero

 Meg tudom itélni
* Ra tudok jonni
» Vegre tudom hajtani




A befolyasolas kovetkezmeényei

e Elkotelezodeés
 Behodolas

e Ellenallas




A befolyasolas szemelyiseg
jegyei
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Példamutatas

»A példamutatas nem a legfobb modja masok
meggyozesenek. Ez az egyetlen modja!”

A. Einstein

Vezetdi eredményesség szempontjabol
Onuralom
Turelem
Onzetlen segitség
FelelGsségvallalas
Oszinte szeretet
Viselkedés elvalasztasa az embertdl
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Empatia

Feltétele: a megeértésen alapulo

KAPCSOLAT:

« Kommunikacio
— Tartalmi szint
— Erzelmi szint

- Nyilt légkér — BIZALOM

Megértés és elfogadas!
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Tanitas

* Mindig tanitunk!
* Fontos

— amit, és
— ahogyan mondjuk.
« Sikeres, ha
— biztonsag érzés
— kell a segitség
— pozitiv viszony a tanuldhoz




Vezetoi befolyasolasi kompetencia

akkor, ha

« o0sszhangban van a kollektiv célokkal

« pozitiv értéket hordoz |
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VII.2.1. Motivalas

Szervezeti vonatkozasban akkor beszéliink motivaciordl, ha a dolgozé hajlandé a szervezeti célok megvaldsitdsa iranydba mutat6 erdfeszitésekre, amellyel egyben egyéni sziikségleteit is
kielégiti. A motivacio tehat az egyén céljairol, sziikségleteirdl szOl és csak kozvetetten a szervezeti célokrol, akkor, ha a vezetésnek sikeriil az egyéni célokat a szervezeti célokhoz kétni.

Herzberg értelmezésében motivaciorol csak akkor beszélhetiink, ha az nem szorul dllando kiilsé megerdsitésre, hanem maga akar cselekedni az ember, egyfajta ,,belsé generdtor” hajtja a tet-
teiben. Eszerint a munkakornyezet anyagi jellegli tényez6i (munkafeltételek, fizikai koriilmények, kereset stb.), a higiéniai tényez6k nem motivaljak a dolgozot, csupan a munkaval kapcsolatos
elégedetlenség érzését befolyasoljak. A higiénias tényezok allando kiils6 megerdsitésként hatnak, mint "rugdosas”. Pozitiv rugdosas a pénz, mert oly csabitd, hogy nem kell a cégnek rugdosni, az
ember maga rugdossa 6nmagat. Negativ rugdosas az ellenérzés, a szabalyok, amik raerészakoljak az emberre a kivant viselkedést.

Az eréfeszités fizikai és/vagy szellemi energidkat egyarant mozgdsithat. ,,Az eréfeszités és a teljesitmény kozotti kapcsolat nem sziikségképpen fiiggvényszerti” (Dezsd, 2009. 9.0.) A moti-
valtsag adott szintje mellett az egyén viselkedése eltérd idépontokban és helyeken nagyon kiilonboz6 lehet. A motivacié mellett egyéb fontos tényezdk is befolyasoljak az egyén teljesitményét.
Igy téves az a vezetdi hozzaallas, hogy motivaciéval minden megoldhato.

Ime, a szervezeti teljesitményt befolydsolé tényezdk listdja:
- az adott feladat végrehajtasahoz sziikséges egyéni tulajdonsagok, képességek, készségek
- a munkakor kialakitasa, elsésorban abbdl a szempontbdl milyennek észleli a dolgozé a munkakorét
— az adott helyzet, mely jelenti az aktualis munkahelyi viszonylatot és az egyén aktualis készenléti allapotat
- motivacid (er6feszités)

A dolgozé munkateljesitményre valé motivaltsagat és annak kialakulasat a motivacioteljesitmény modellen keresztiil értelmezhetjiik. Ennek értelmében a dolgozé motivaltsaga fiigg attdl
milyen céljai, elvarasai vannak a munkaval kapcsolatban, munkahelye hogyan értékeli a nyujtott teljesitményét, valamint milyen ellenszolgaltatast kap teljesitménye fejében. A teljesitményérté-
kelés, az ellenszolgaltatds a vezetés motivald tevékenységének (motivalds) a szerves része.

A motivalas, az a vezetdi tevékenység, amely soran a vezeté masokat olyan cselekvésre késztet, amik a szervezeti szinten elvart eredményekre vezetnek. Ha motivalas oldalarol vizsgaljuk
a munkara valo 6sztonzést, azt latjuk, hogy a vezeté motivacids tevékenysége a kozvetitd kapocs a bemenetként megjelend egyéni és szervezeti tényezok valamint az eredményként érzékelhetd
szervezeti teljesitmény és elégedett munkavallald kozott. Az egyéni tényez6k kozott a személyes képességek, a csoport egyéni viselkedésre gyakorolt hatasa és kulturalis tényez6k is megjelennek.
Szervezeti adottsagoknak tekintjiik a technoldgiat, a szervezeti struktdrat és a szervezési karakterisztikakat.
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Az eredményes motivalas érdekében a vezeté motivacids stratégidgjanak egyforman kell illeszkedni a beosztottak jellemzoihez és a szervezet adottsagaihoz is.

A motivalds egyénhez illesztéséhez a vezetonek a kovetkezdket kell tennie:
- megismerni a motivalandé személyt,
- segiteni 6t a siker elérésében,
- megadni neki a sorsa irdnyitdsdnak érzését, és
— erdsiteni onbecsiilését.

Masrészt a vezetd a motivalasi lehetdségek széles tarhazabol valaszthat. Az eredményesség érdekében érdemes minél valtozatosabb, de egymashoz illeszkedé motivaciés modokat hasznalni.
Az alkalmazottak munkahelyi motivaldsanak leggyakrabban alkalmazott mddjai a jutalmazas, a célkitlizés és a munkakor-gazdagitas
- Jutalmazads

A jutalom célja a kivanatos viselkedés megerésitése. A megerdsités lehet rendszeres vagy részleges, amikor csak idénként koveti a megerdsiteni kivant viselkedést. Az els6 esetben a vezetd

minden helyes viselkedést kozvetleniil a bekovetkezés utan jutalmaz, elismer. Masodik esetben a kivanatos viselkedést csak bizonyos idészakonként jutalmazza. Folyamatos jutalmazassal gyor-
sabb a megtanulasa, iddszakos jutalmazassal pedig erésebben rogziil a helyes viselkedés. ,,A folyamatos pozitiv meger6sitéshez ugyanis hozza lehet szokni, s ekkor mar veszit motivald erejébdl”
(Rado - Réthy, 2011, 145.0.)

Az alkalmazott jutalmazas a szobeli dicsérett6l, az anyagi ellenszolgaltatason keresztiil a karrier lehet8ségig sokféle lehet. Az anyagi jutalmazas forrdsa a szervezet bér- és jutalmazasi rend-
szere.

A rendszer kialakitdsandl néhdny alapelvet célszerti figyelembe vennia menedzsmentnek:
— Megfelel6 értékd legyen a jutalom
- Egyénre szabottan jutalmazzunk
- Barmilyen faradozast jutalmazzunk, ha az a helyes iranyba torténik
- A jutalmazast ne halogassuk
- A jutalom ,targyat” valasszuk meg
- Ismerje a jutalmazott a jutalom ,.elérhet6ségét”
— Méltanyos és redlis legyen a jutalom
- A jutalom egyértelmtien kapcsolddjon a teljesitményhez
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A jé vezet6 az interperszonalis kapcsolatai altal, a szocialis jutalmazas lehetdségeit hasznalva is képes dicsérni, elismerni. Ebben az értelemben jutalom értéke lehet az alabbi megfogalma-
zasoknak, tetteknek:

- Valamilyen kivalasztott csoporthoz valo tartozas tudatositasanak.

- Bizonyos emberekkel megegyezd nézeteink hangstlyozasanak.

- Az elismerés nyilt, szavakkal torténd kifejezésének.

- Figyelemnek, meghallgatdsnak, az érzelmi indulati allapot, a mondanivalé megértésének.

— Az eréfeszités, egylittmiikodési készség elismerésének, megbecsiilésének.

A pozitiv visszajelzésnek csak akkor van jutalom értéke, ha Gszinte, megérdemelt, személyre szolo, konkrét és leiré jellegii. Az altalanos dicséret nem fejleszti az 6nismeretet, nem segiti a
kivant viselkedés megerdsitését, jutalom értéke csekély.

— Célkittizés

»A szervezeti teljesitmény emelésének masik eszkoze az egyéni és szervezeti célok kozotti 6sszhang megteremtése, hiszen mindenki azokért a célokért hajlandé magasabb eréfeszitésre,
amelyek sajat, egyéni céljaival is 6sszhangban vannak.

Ennek létrejottét elosegitik a kovetkezik:
— specifikus (pontos és egyértelmii) célok megfogalmazasa;
— komplex célok (kihivast jelentd) kijelolése;
- célok elfogadtatasa az alkalmazottakkal” (Gyokér, 2005, 97.0.)

A mddszer megjelenési modja a megegyezéses eredménycélokkal valo vezetés (Management by Objectives/MbO) Osszekapcsolja a teljesitménykévetelményt, a megegyezést és az egyén
fejlesztését.

~vonzereje, hogy az atfogd szervezeti célokat 1épcsdzetesen a szervezeti egységek, ill. egyének szamara értelmezhet6 specifikus célokra bontja le. A célok korabbi ellen6rzé funkcioja helyébe
azok motivalo erejét allitja” (Dezs6, 2009, 13.0.) Egyéb elényei, hogy mozgodsitja a munkatarsak szellemi kapacitasat, és a célelérést a feladatot teljesitd személytdl teszi fligg6vé.
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Alapelvei:
— A szervezet altal elvart teljesitményekként fogalmazzuk meg a célokat.
— A vezetdk és beosztottak részvételével torténd célmeghatarozas, a célkittizési és érdekegyeztetési folyamat egybekapcsolasaval.
— A magasabb szint(i vezet6k tehermentesitése, fokuszalas a valoban lényeges kérdésekre.
- Az eredmények megadasa szamszer(sitett és mérhet6é formaban.
- A vezet6 megallapodik beosztottjaval a célokban, igy az nyomon kovetheti a célok teljesitését.

- Munkakor-gazdagitds

Hackman-Oldham (1980) szerint, a munkakor-gazdagitas olyan megoldasokat ajanl, hogy a feladat tartalmat és fontossagat, az igényelt képességek sokféleségét, az autonémia fokat és a
visszacsatolas mértékét uigy lehessen kialakitani az adott munkakorben, hogy altaluk a munkakort betoltd személy maximalisan motivalhato legyen. Gazdagitott munkakorben a dolgozé mun-
kaval valé elégedettségét munkdja jelentGségének atélése, a munkaja eredményéért atélt feleldsség érzete, és a munkatevékenység konkrét eredményeinek ismerete fogja kivaltani. Mindezt a jol
azonosithatd, valtozatos feladatokkal, a munkavégz6 nagyfoku fiiggetlenségének biztositasaval, és az eredmények rendszeres visszajelzésével éri el a munkakort kialakito.

A motivalasnak ez a mddja csak azoknadl az alkalmazottaknal hatékony, akik munkajukban kihivast és elégedettséget keresnek, akik fejlodési sziikséglete és karrier vagya meghatarozo, és
akiknek a tobblet teher nem jelent tul sok stresszt. ,Még nem eldontott tény, hogy a munkakor-gazdagitas valdban erés motivald tényezd-e, vagy sem. A valdsagban az eredmények részben
elmaradtak a varttol, azonban kevés olyan megkozelités van, amely jobb eredményt produkalt volna” (Podr - Karoliny, 1999,145.0)

A munkakoér-gazdagitast elsésorban egyéni munkakorokre értelmezték. Team munkdndl a gazdagitott munka lehetéségét kinaljak az ,,autoném munkacsoportok™ Ezek ,,a csoportok
Oniranyitd teamekké tomoriilnek, és altalaban sajat igazgatasukért is felelnek, bele értve a csoporton beliili tervezést, dontéshozatalt és az ellendrzést is. A tagok maguk valasztjak meg vezetdiket,
s maguk osztjak szét a csoporttagok kozott a termelési feladatokat éppugy, mint az érte jaro juttatasokat” Poor — Karoliny, 1999, 146.0.




PPT bemutaté anyag - 7.2.

VIl. Személyes vezeteés

VIl.2. Motivalas
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Motivacio

Az,

ha nem szorul allando kils6 megerésitesre,
hanem maga akar cselekedni az ember, egyfajta
,belsd generator’ hajtja a tetteiben.




Egyeéni teljesitméeny

Motivacio




Motivacio - teljesitmény

Visszajelzés

Az alkalmazott | NEMSIT:LES L LEEERUEIER) A7 alkalmazott felismeri a

. 1 A teljesitményt . ,
célokat tdz ki, artékelik teljesitmény és a jutalmazas
elvarasai vannak méltdnyossagat

A tapasztalatok alapjan 0j célok, elvarasok
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Motivalas - eredmény

INPUT MUKODTETES

Egyéni tényezok:
egyéni képességek
csoporthatas
kulturalis tényez6k

Motivalas:
a vezet6 motivacios
stratégiai

Szervezeti adottsagok:
technoldgia

szervezeti struktura
szervezési karakterisztika

OUTPUT

Teljesitmény

Elégedettség
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Munkahelyi motivalas

Gyakran alkalmazott modjai

« Jutalmazas
« Célkitlzeés
* Munkakor gazdagitas
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Jutalmazas

» Célja, a kivanatos viselkedés megerésitése.
o Rendszeres wmmmm—) gyors tanulas
o ld6szerll w—— erls rogzités

. Médjai: Anyagi Szocialis

ZN

» Forrasa: bér- és jutalmazési rendszer interperszonalis kapcsolatok
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Celkituzes

Vezetés megegyezéses
eredménycélokkal

604, (MbO)

Egyéni és szervezeti célok illesztése.
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Munkakor-gazdagitas

Motivalo tényezok:

* a munka jelentésége

» afelelésség érzete

« az eredmények ismerete

Megvalositas:

» azonosithato, valtozatos feladat
« nagyfoku fuggetlenség

* rendszeres visszajelzés




Gazdasagtudomany

Autonom munkacsoport

A team munka gazdagitasara

Ooniranyité team

vezet6 valasztas
szabadsag a feladatok, és a
jutalmak szétosztasaban
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VII.3.1. Hatalomgyakorlas

Kulcsar értelmezése szerint hatalomrdl akkor beszélhetiink, ha képesek vagyunk masokat befolyasolni, masokra rakényszeriteni az akaratunkat. Mi most hatalomrdl abban az értelemben
beszéliink, mint vezet6i képesség, ami arra utal, intézkedni tud az emberekrdl, informaciokrdl, anyagi javakrél valamilyen cél érdekében.

French és Raven a hatalom o6tféle modjat kiilonbozteti meg a szervezeti gyakorlatban: a torvényes, a jutalmazo, a kényszeritd, a referens és a szakért6i hatalmat. Ezek értelmezését a tovab-
biakban Klein Balazs és Klein Sandor konyve alapjan vessziik végig.

- Szervezet dltal biztositott hatalom
A szervezet biztositja a vezet$ szamara a torvényes, a jutalmazé és a kényszerit6 hatalmat kinevezéssel, hataskorrel, vezet6képzéssel, és az informacio biztositasaval.

- »A torvényes hatalom forrasa az, hogy a szervezeti hierarchiabdl ad6dé status bizonyos dontéseket a vezetdre biz. (legitimate)
— A jutalmazé hatalom forrasa a vezetd lehet6sége, hogy jutalmakat osszon. (reward)
— A kényszeritd hatalom forrasa a vezetd lehetGsége, hogy biintessen.” (coercive) (Klein — Klein, 2006, 588. o.)

Jutalmazé hatalom: A jutalomrol, mint a befolyasolas eszkozérél mar beszéltiink. Itt most néhany 6sszegz6 gondolatot fogalmazunk meg. A jutalom igazan akkor tud hatékony lenni a dol-
goz6 viselkedésének befolyasolasaban, ha egyértelmt mikor, milyen tevékenységért, mekkora jutalom jar. Raadasul mindezt célszert a tevékenység megkezdése el6tt megbeszélni a beosztottal,
igy elkeriilve még a gyanujat is annak, hogy a vezeté pillanatnyi szeszélyén mulik mikor, kit fog jutalmazni.

Kényszerit6 hatalom: A biintetés félelmet kelt, és szorong6va teszi az alkalmazottat. Igy, ha rovidtévon sikeriil is nagyobb teljesitményt kipréselni a dolgozobdl, hosszti tdvon ezt nem lehet
fenntartani. Hiszen az allandosult szorongas, félelem csokkenti a koncentracids képességet, gyengiti a reakcid idét, kikezdi az dnbizalmat, noveli a hibazast, a selejtet. Ennek egyrészt, gorcsos
akaras lehet a kovetkezménye, amibe el6bb fog bele betegedni az ember, mint nagyobb teljesitményt produkalni. Masrészt az apatia, a teljes passzivitas, annak igazolasa, hogy én csak biintetést
érdemlek. Lesznek olyanok is, akik megprobaljak elrejteni a valosagot, akar ugy, hogy hazudoznak, sumakolnak a sajat dolgaik vonatkozasaban, akdr ugy, hogy masra terelik a figyelmet, bearul-
nak masokat. Hat ezek, nem igazan teljesitményt novel6 veselkedések.




Gazdasagtudomany

Torvényes hatalom: A status, a dontési jog az eréforrasok elosztasardl, az alkalmazasrol stb. gyakran vezet megkérddjelezhetd eredményre. Ha a kinevezett vezetdnek az az érzés afontos,
hogy 6 uralkodik masokon, barmit megtehet az embereivel, akkor a poziciobdl szarmazé hatalmat az emberei bizonytalansagban tartdsara fogja elsdsorban hasznalni. Itt is megjelenik a félelem,

de ez a félelem mar tullép a ,,meg tudom-e csinalni” érzésen, ez mar a létben vald bizonytalansagrol, és az attdl valo félelemrol szol, hogy meddig maradhatok igy fenn, meddig tudom eltartani
a csalddom.

Ezek az érzések is tobbféle reakciot valthatnak ki az emberekbdl. Van, aki kilép a rendszerbdl, nagy valdszintiséggel az, aki elég ratermett ahhoz, hogy mashol is megfeleljen. Lesznek meg-
betegeddk, és lesznek elvteleniil behddolok. Ok azok, akiknek semmi sem draga csak jobb képet alakitsanak ki magukrdl a fénékben, csak pétolhatatlanok legyenek. Tipikus, amikor a beosztott
allanddan ott nyiizsog a f6nok koriil, iparkodik mindenbe besegiteni, elintézni mindent helyette, 4tvenni a vezetd rutin munkait (tdblazatok, kimutatdsok, jelentések készitése). A dolog szépség-
hibaja, hogy emellett az iszonyatos aktivitas mellett a sajat munkakori feladatai ellatasara nem jut ideje. Viszont ha elég jol csindlja, el6bb fogjik a ,,j6” munkajaért cserében magasabb pozicidoba
helyezni, mint hogy a turpissag kideriiljon. Majd az utédjan leverik a port a halogatasért, az elmaradt hatarid6kért Természetesen nem minden vezetd él vissza ilyen médon a hatalmaval. Van,

aki valoban arra hasznalja, amire kapta. Szakszer(, eredményes eréforras elosztasra, a munkaerd igazsagos és a szervezet jovoét alatamaszto alkalmazasara, a dolgozok helyes magatartasanak,
jobb teljesitményének az 9sztonzésére, stb.

- Személyes hatalom

A szervezeti hatalmi lehet6ségeknél azonban fontosabb a személyes hatalom két megnyilvanulasa: az egyén személyiségén és a rola kialakult image-n, valamint a megszerzett, és folyama-
tosan fejlesztett tudason alapul6 hatalom.

- »A referens hatalom (karizma) abbdl adddik, hogy egyes vezet6k személyisége olyan ,,atiitd”, hogy a beosztottjai (akik szamara 6 a ,,modell”) a kedvéért csindljak, amit mond (néha azt is,
amirdl csak ,,ugy gondoljak’, hogy tetszene neki).

- A szakértdi hatalom forrasa az a tudds, amelyre a tobbieknek sziiksége van (a ,,tudas hatalom” szlogen sohasem volt annyira igaz, mint napjaink élenjaro technikaji munkahelyein)”
(Klein - Klein, 2006, 588. 0.) (professional / expert)

Szakért6i hatalom: A tudas, meglehetdsen Osszetett hatalmi forrds. A tanulds Gtjan megszerezhetd ismeretek halmaza, az 9sszegytilt tapasztalat, a tajékozottsag, de kozvetve akar a helyes
itéloképesség is ide tartozik. Szervezeti vonatkozasban a szaktudasnak van kiilonos jelentdsége. Az ismeretek szakadatlan gyarapodasaval a tudas, mint hatalomforras alland6an veszit viszony-
lagos értékébdl, ezért a tudasnak a lehetdségek szerinti folyamatos bévitése a hatalom fenntartésa érdekében elengedhetetlen.
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Vezet6 esetében a beavatottsagnak és az informacid birtoklasanak van kiilonosen fontos szerepe. Vezet6i beavatottsag alatt értjiik, a szakmai (gépész, logisztikus, gazdasz), a menedzsment,
az 6n- és emberismeret és a cégismeret teriiletén megszerzett tudas, tapasztalat és kompetencia szintet, a bevalas szintjét.

Ha egy vezet6t kevés tapasztalattal, tudas és képességek hianyaban neveznek ki elég nehéz megfelelni az elvarasoknak. Természetesen modszeres, kitartd tanulassal, onfejlesztéssel fel lehet
néni a pozicidhoz. Gyakran latni azonban, olyan vezetdket, akik azt gondoljak, ha kinevezték Gket, akkor mar értenek is a dolgokhoz, alkalmasak a pozici6 bedltésére, nem kell nekik tanulni.

Azok a vezetdk, akik nem ismerik, nem vallaljak fel hianyossagaikat, de tudat alatt megérzik azt, két dologra torekednek munkajuk soran: a beosztottak ne vegyék észre a hianyt, alkalmat-
lansagot, és ne dertiljon ki, hogy van a kornyezetében olyan személy, aki tobbet tud, alkalmasabb. Ezeknek a torekvéseknek a dolgozora gyakorolt hatas szempontjabdl is tobbféle kovetkezménye
lehet. Ilyen a kinevezés utani, szakmaisagot nélkiil6z8, azonnali személycserék, az autokrata vezetési stilus, a biirokratikus iranyitas és még sorolhatnank. Nézziink mindegyikre egy-egy példat.

Ha a vezetd fél, hogy masok felismerik alkalmatlansigat mindent kézben tart, maga csinal és irdnyit, hogy kérnyezete ne lasson bele a munkajéba. Igy autokratikus vezetési stilust alkalmaz
(a VIIL. fejezetben részletesen foglalkozunk vele). Masrészt korbeveszi magat olyan beosztottakkal, akik személyes tudasuk, képességeik miatt képtelenek arra, hogy felismerjék masok hidnyos-
sagait, de nem fogjak tulnoni a f6nokot sem. Az ilyen dolgozdk beosztasa, fizetése maximalisan a vezetd jo szandékatdl fiigg, éppen ezért lojalisak a vezetével, aki totalis hatalmat gyakorolhat
felettiik. Ehhez kell a tapasztalattal, megfelel6 tudassal rendelkezé korabbi alkalmazottak gyors lecserélése. Az autokratikus vezetési stilus szabalyozott, keretek kozott miikodd, hierarchikus
rendszerben lehet eredményes. A biirokratikus iranyitas sajatossagairdl a I1I. fejezetben beszéltiink, itt most csupan a Peterselvre hivom fel a figyelmet. Eszerint a rendszer ugy van mikodtetve,
hogy el6bb-utébb mindenki azon a poszton fog leragadni ahol mar inkompetens, nem képes maradéktalanul, megfelel6 minésében ellatni feladatait. Tehat a rendszer sajatossagaibol is adodik
az inkompetens kozeg vezet6i és beosztotti szinten egyarant, ami el6bb, vagy utobb a miikodés zavaraihoz, konfliktusokhoz, és szervezeti eredménytelenséghez vezet.

Mint korabban emlitettiik a tudas alapu hatalmi forrasok kozott egyre fontosabb szerepe van az informacidbirtoklasnak. A vezet6i pozicié mar 6nmagaban nagyobb hozzaférést biztosit
a szervezet miikddésével kapcsolatos informéacidkhoz. A hatékony szervezeti miikodés elengedhetetlen feltétele a dontési és informacids rendszer kiépitése és egymashoz illesztése. Minden
dontési szinthez biztositani kell sziikséges és elégséges mennyiségben a hiteles, relevans informaciot. Ha a vezetének rendelkezésre allnak dontéseihez a sziikséges informaciok, az kisebb koc-
kézatot jelent, valdszintsiti a szervezeti fejlédést szolgélé eredményesebb dontést. Ezzel szemben az informdcié hidny nagyobb kockazatot jelent, és gyakran sikertelen dontést eredményez. Igy
a dontéshozo megitélése nagymértékben fiigg az altala birtokolt informaciotél mennyiségi és tartalmi vonatkozasban egyarant. Ez az jelenti, hogy az informacié hozzaférést feliigyeld, biztosito
személy hatalmi helyzetbe keriilhet barmely dontéshozdval szemben.

Példaul a vallalati rendszergazda barmely informacidhoz hozzaférve megteheti, hogy egyes dontéshozoknak segiti a munkajat, masoknak pedig akadalyozza, megneheziti a munkajat az
informacid szétosztasaval, eljuttatasaval, vagy éppen visszatartasaval. Ez jelent napjainkban, tipikusan az informacié birtoklasaval 6sszefiigg6 hatalmi poziciot. De ugyan igy, a vezetd — beosztott
viszonylatban is megjelenhet az informadcié visszatartasbol szarmazé hatalmi elény. Természetesen, amely félnél van az informadcid, az képes a masik viselkedését megvaltoztatni, befolyasolni.
Az viszont mar nem mindegy, hogy a befolydsolas egyéni, vagy szervezeti érdekeket szolgal.

Referens hatalom: Az emberek vezetése, a helyes dontések meghozatala valami olyan tulajdonsago(ka)t feltételez amely(ek) nem tanulhatok meg. Ilyen lehet a tehetség, egy természetes (és
nem tanulhatd) autoritas, alazat, és mindenekel6tt: a karizma.
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A karizmatikusvezetok, annyira képesek masokat vonzani, hogy az emberek automatikusan kovetik 6ket, azonosulnak céljaikkal, szeretnének kapcsolatba keriilni veliik, és készségesen
dolgoznak a céljaikért. Nem véletlen, hogy sok vezet6 alldsu ember karizmatikusvezetd szeretne lenni. Sokuk szamara ez a legf6bb személyes cél. A karizma azonban, nem vezetdi képesség, ami
tanulhato és fejleszthetd. Altaldnos felfogds szerint a karizma a személyiség egyik adottsaga, ami velesziiletett, de nem 6rokolhetd. Testi, lelki, szellemi erként nyilvdnul meg, és képessé teszi az
egyént masok és az intézményi rend befolyasolasara. Csak ugy dnmagaban, nehéz valakinek karizmatikusnak lenni. Ehhez emberekre is sziikség van, akik eldontik, hogy szamukra karizmati-
kus-e az illetd vagy sem. Karizmatikusvezetévé csak az valhat, aki ismeri a koriilotte 1évé emberek igényeit, felismeri az 6nmagéban rejlé adottsagot és képes kiildetésként vallalt céljai elérése
érdekében, mozgdsitani azokat. A karizmatikus embert csak egy bizonyos kulturaban és helyzetben latjak karizmatikusnak, de ott nagy lesz a tekintélye és a befolyasa.

A karizmaval valo visszaélés az egyik legjellemz3bb hatalmi manipulacié. Kozosségi érdekként feltiintetett, egyéni érdekeket szolgalo elképzelés karizmaval kozvetitve az érintettek felé
tomegeket téveszthet meg, és befolyasolhat. Igy van ez a szakmaisagot nélkiil6z6, torzitott informécidkra alapozott létszdmleépités elfogadtatdsanal.

- Zaré gondolatok

»Kutatdsok szerint
— a szakértdi és a referens hatalom hatasa altalaban pozitiv,
- ajutalmazo és a torvényes hatalom hatasa néha pozitiv, és
— a kényszerit6é hatalom hatdsa kissé negativ a teljesitményre, a munkaval vald elégedettségre, a fluktuaciora.” (Klein - Klein, 2006, 588. o.)

Altaldnosan igaz, hogy minél tobb hatalommal, tekintéllyel rendelkezik a vezetd a beosztottak szemével nézve, annal val4szintibb, hogy kovetik. Ha a vezetd hatalma és a beosztott pozicidja
kozotti hatalmi tr széles, a szervezeten beliil konnyen johet 1étre kdosz, mert példaul: megkérddjeleznek minden parancsot. A hatalmi {ir athidalasdnak eszkoze, ha a vezet6 Gszinte eréfeszitést
tesz, minden egyes beosztott kiilon egyéniségként valé megismerésére és kezelésére. Ez kiilonosen, azért fontos, mert mindenki mas mértékben toleralja a tekintélyt, de ez az egyéni tolerancia
novelhet6 a személyes torddéssel. Segiti a vezet6t a hatalmi dr athidaldsaban az is, ha az alkalmazottak ugy latjak, hogy a vezet6 jol végzi munkajat és hisznek abban, hogy a szervezet az 6 érde-
keiket képviseli.

A hatalmi lehet6ségek bemutatasanal kicsit nagyobb hangsuly helyez6dott a visszassagokra, mint a jo példakra. Ez azért van, mert hissziik, hogy a jo6 mddszerek alkalmazasahoz arra van
sziikség, hogy

— kiillonbséget tudjunk tenni jo és rossz kozott,

- ismerjiink j6 mddszereket,

— akarjunk képessé valni a j6 mddszerek alkalmazasara,

- tudjuk, és

- akarjuk alkalmazni a j6 mddszereket.

A kurzus sziikos keretei kozott els6sorban arra van lehetdségiink, hogy segitsiik a jo és rossz szétvalasztasat, mutassunk jo példakat, valamint kialakitsuk 6nokben az igényt a jo gyakorlat
elsajatitasdra és alkalmazasara.
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VIl. Személyes vezeteés
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VIl.3. Hatalomgyakorlas
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VIIL.4.1. Dolgozdi reakcid esettanulmany

Egy kisvérosi épit6- és faipari cég 200 f6t foglalkoztat kiilonbo6z6 faipari termékek gyartasara. A szerelémihelyben 5 f6t alkalmaznak anyagmozgatoként. Az 6 feladatuk tires rekeszekkel
ellatni a szereldmunkasokat, hogy legyen miben tarolni a szerelt termékeket. A megtelt rekeszeket az anyagmozgatok rakjak palettara és a gytjtShelyre viszik.

Az anyagmozgat6i munka atlagos intelligenciat, atlag alatti szakértelmet és képzettséget igényel, de atlag feletti fizikai erdkifejtést. A munka titemét a szerel6k altal gyartott termék meny-
nyisége szabja meg, igy vannak idészakok, amikor keményen dolgoznak az anyagmozgatdk, és van, amikor pihenésre is marad idejiik.

David, az egyik anyagmozgaté néhany honapja dolgozik itt, de mar kialakitotta egyéni munkaiitemét. Szokasa szerint 30 percig keményen dolgozik, ez alatt az dsszes rekeszt elviszi a rész-
legétdl, majd leiil, vagy 15 percre eltavozik a munkahelyérél. Ezutan visszajon, és ismét keményen dolgozik, hogy 1épést tartson a szerel6k munkajaval.

A miivezet6 nem veszi jonéven David pihendit, mivel ugy érzi a tobbi munkas — bar nem panaszkodik - elitéli David magacsinalta extra sziineteit. A muvezet6 tudja, hogy David a legjobb
anyagmozgatdja. Mdr tobbszor megkérte 6t, hogy lassabban, nyugodtabban dolgozzon, de David erre képtelen volt. Sajat szavaival mondva: ,,mindegy milyen lassan dolgozom, kihordds utan
ugyis varnom kell”

A minap a miivezet6 — miutan meglatta a varakozé Davidot, seprét nyomott a kezébe és megkérte, hogy seperje ki a mtihelyt, és ezutan a szabad idejében ezt rendszeresen tegye meg. David
visszautasitotta a kérést, és panaszt tett a részlegvezetdnél. Arra hivatkozott, hogy biinteti 6t a miivezetd, mert munkakori feladatain tal, mas munkadjat is elvégezteti vele.

David nem szeretne képességeinek megfeleld6 munkakorbe keriilni, mondvan, 6 elégedett jelenlegi munkajaval, és egyébként is legtobb munkatarsanal jobban ellatja a feladatat.
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8. FEJEZET

VIII. Vezetési stilus modellek
VIII.1. Ki a jo vezetd?

»A vezetdi tevékenység, ahogy mar korabban lathattuk, egyfajta hid épitése a szervezeti és egyéni célok kozott. Annak elérése, hogy ez a két célrendszer minél nagyobb mértékben 6sszhang-
ba keriilhessen egymassal, a vezeté munkdjanak egyik legfontosabb feladata. Ennek érdekében a vezetd kitiintetetten foglalkozik az emberi eréforrdsokkal és megprobalja megteremteni 6nmaga
és beosztottjai kozott a legmegfelel6bb kapcsolatot. A vezetd és beosztottjai kozotti kapcsolat ugyanis nagymértékben befolyasolja azt, hogy a vezeté hogyan tudja szervezete tagjait mozgdsitani
a szervezeti célok elérése érdekében.” (Rajcsanyi- Molnar, 2008, 65. 0.)

Vezetési stilusiranyzatoknak nevezziik azokat az elméleteket, amelyek vizsgaljak a vezetd — beosztott kapcsolatokat és probaljak megfejteni, hogyan viszonyuljon embereihez, milyen vi-
selkedési stilust alkalmazzon a vezetd az eredményesség érdekében. Szamos kutatd kereste mér a valaszt a ,,ki a jo vezetd” kérdésre, eddig azonban még egyikiiknek sem sikeriilt megtaldlni a

71

»megfelel” valaszt.

Ebben a fejezetben megismerkediink néhannyal ezek koziil az elméletek és modellek koziil, azért, hogy megtudjuk milyen a sikeres és hatékony vezetdk vezetési stilusa. ,,Meghatarozzuk
azokat a tulajdonsdgokat, amelyek megkiilonboztetik egymastol a kivalo és az atlagos vezetket. Ezutan megvizsgaljuk a vezeték dontéshozatalhoz fiz6d6 viszonyat, és az ebbdl fakado eltérése-
ket. Kiillonbo6z6 vezetési stilusokat eredményez a vezetdk eltéré hozzaallasa a feladathoz és a beosztottjaikhoz, mellyel a magatartdskozpontu elméletek foglalkoznak részletesebben.

Napjaink Osszetett vilagaban kiilondsen nehéz a vezetdk sorsa, ugyanis ahhoz, hogy hosszu tavon sikeresen tudjak vezetni szervezeteiket, eltérd vezetési stilusokat kell(ene) alkalmazniuk
kiilonbozo vezetési helyzetekben. Ez a kontingencialista, vagyis a helyzetfiiggd vezetési iranyzat és elméleteinek ajanlasa. S végiil, a vezetési stilusok tipus elméleteinek iranyzata a vezet6i kiva-
l6sag azon tényezdivel foglalkozik, amelyek a 21. szazad vezetdinek ujszerti latdismoddal és viselkedési mintaval tudnak szolgalni, szervezeteik és kornyezetiik kihivasainak megvalaszolasara.”
(Rajcsanyi-Molndr, 2008, 65. 0.)

A téma kifejtésénél dontéen a DF Menedzsment I. jegyzetének Rajcsanyi-Molnar Ménika éltal irt ,Vezetési stilusok és modellek” fejezetére tamaszkodunk.
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- TULAJDONSAG ELMELETEK

»A masodik vilaghaborut kovetden, a vezetési stilusokkal foglalkozé kutatasok azt vizsgaltdk, hogy milyen tulajdonsdgokkal rendelkeznek az igazan jo vezet6k. Mig a klasszikus iranyzatnal
a jol miikodod rendszert tekintették a szervezeti siker letéteményesének, addig a tulajdonsag elméletek és azok kutatdi a jo vezetét, a ,nagy embert”” (Rajcsanyi-Molnar, 2008, 67. 0.)

A kutatdk abbol indultak ki, hogy vezetének sziiletni kell, mert az egyén személyisége, tehetsége hatdrozza meg vezet6i sikerességét. A szervezetek nem tehetnek mast, mint megkeresik a
megfelelé embert és a megfeleld helyre iiltetik. Ebbél kovetkezéen a tulajdonsag elmélet képviseldi a sikeres vezetOk képességeit és készségeit, személyiségjellemziit, vagy akar kiilsédleges tulajdon-

sagait és tarsadalmi hdtterét vizsgaltak annak érdekében, hogy meghatdrozzak, milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie annak, aki hatékony vezet6vé akar vélni.

A kutatasok eredményeképpen szamos tulajdonsdg-lista keriilt 6sszedllitasra. Mind-mind azt célozta, hogy segitséget adjon a vezeté kivalasztashoz, a megfelel6 ember megtalalasdhoz. A
kiilonféle kutatasok eredményeinek 6sszehasonlitdsa alapjan kideriilt, hogy a sok-sok vezet6i tulajdonsaglistdban csupan ot szazalék a kozos jellemz6.

Az intelligenciat, a kezdeményez6képességet, az onbizalmat és az ugynevezett helikopterszemléletmodot szinte mindegyik lajstrom tartalmazta.

Az intelligencia legyen atlag feletti, de ne legyen zseni a jel6lt. Az intelligencianak azonban sok fajtaja van. Az, amelyik eredményt hoz egy , kérdés-felelet” jatékban nem valdszint, hogy
segiti az Osszetett problémak megoldasat, az események kozotti osszefiiggések felismerését, mind azt, ami a vezetd eredményessége szempontjabdl meghatarozo.

A kezdeményezbképesség azt jelenti, hogy a vezetd atlatja a helyzetet, felismeri a cselekvés sziikségességét, majd cselekszik a megoldas érdekében.

Az 6nbizalom vagy magabiztossag, jelzi azt, hogy az ember hisz abban, amit csinal. Ez a tulajdonsag abbdl ered, hogy az ember felismeri személyes értékeit, eredményeit, tisztaban van a
kozosségben elfoglalt helyével, és torekvései, céljai vannak a jovére nézve.

A helikopter-szemléletmod arra utal, hogy az egyén képes a konkrét helyzet f61é emelkedni, atfogdan latni a kapcsolatokat, osszefiiggéseket, majd leereszkedni és a részleteket tanulma-
nyozni.
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Az eredményes vezetd kivdlasztds elGsegitésére megsziilettek a vezetdi sikeresség sziikséges feltételeit felsorolo képesség-készség listdk is:
- Intellektualis készségek: logikus gondolkodas, integralas, elvonatkoztatas
- Vallalkozéi készségek: teljesitmény motivacid, kezdeményezo készség
- Szocio-emocionalis készségek: onkontroll, 6nallosag, objektivitas, stabilitds, alkalmazkodas
- Interpeszonalis készségek: onbizalom, bizalom, hatoképesség, szocializacios-készség, kommunikacids készség

E listak eldsegitik a vezet6i tudatossag fokozasat is azaltal, hogy felismerhet6vé teszik a személyes erGsségeket és a fejlesztend? teriileteket.

- KONKLUZI10O

»A tulajdonsag elméletek iranyzatat szamos kritikai észrevétel érte. Egyrészt igen kiilonboz6, olykor bizony egymasnak is ellentmondé eredményekhez vezettek az egyes kutatasok. Ra-
adasul a gyakorlat sem mindig igazolta a vizsgalatok eredményeit. Nagyon sok olyan vezetd volt, akik a ,,nagy ember” listan szerepl6 tulajdonsagainak mindegyikével rendelkeztek, és mégsem
voltak igazan hatékony vezet6k. Mig masok nem rendelkeztek a jo vezet6ktdl elvart tulajdonsagokkal, és mégis hatékonynak bizonyultak”

Problémat jelent tehat a tulajdonsagok azonositdsa és mérhet6vé tétele. Kifogds az is, hogy a sziiletési adottsagok nem garantaljak a sikerességet, sziikség van a tanuldssal kifejlesztett ké-
pességekre is.

,Osszességében azért elmondhaté errdl az irdnyzatrél, hogy habér nem sikeriilt meghatdroznia a sikeres vezet6k kivalasztasanak médszerét, viszont kival alapot teremtett ahhoz, hogy a
késdbbi vezetési stilus iranyzatok a meglévé eredményekre épitve folytassak vizsgalataikat” (Rajcsanyi-Molnar, 2008, 67. 0.)
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Vezetési stilus értelmezés

Vezetoi hatékonysaqg

¥

Vezetési stilus
Viselkedési mdédok, eszk6zOk 0sszessége.

Hat ra:

* Vezetb személyisége

« Beosztottak elvarasai, céljai, szukségletei
» Kornyezeti és szituacios tényezbk




Vezetesi stilusiranyzatok

Tulajdonsag
elméletek

Tipus Dontéskézpontu

elméletek elméletek

Magatartas-

Kontingencia kdzpontu

elméletek
elméletek
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Ki a sikeres vezeto?

Kulcs: az eqgyén szemeélyisége, tehetsége

$

Vezetove nem lehet valni, arra sziiletni kell!

4

A megfelelo ember kivalasztasa és a
megfelelo helyre allitasa.
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»NAGY EMBER”

A szervezeti siker letéteményese.

!

Vezetd kivalasztas szempontjai:
kivanatos tulajdonsagok
szUkséges feltételek




Menedzseri készségek

Szocio-
emocionalis
készségek

Vallalkozoi
készségek

Intellektualis Interpeszonalis
készségek készségek

Sikeres

vezeto
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Konkluzio

 a tulajdonsagok azonositasa, mérése
nehéz

* a szuletési adottsagok nem garantaljak a
sikerességet

« szUkség van a tanulassal kifejlesztett
képességekre
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VIIIL.2. Dontéskozpontu elméletek

»AzZ 1950-es évek végétdl a kutatok a sikeres vezetdk tulajdonsagainak vizsgalata helyett, a vezetdi tevékenység egy specidlis funkcidjara, a dontéshozatalra és annak tanulmanyozasara
helyezték at kutatasaik sulypontjat. A vezetok dontéshozatalanak modjait vizsgaltak, és a szerint kategorizaltak a vezetdi stilusokat, hogy a vezet6k miképpen hozzak meg dontéseiket, és milyen
részvételt engednek (ha engednek egyaltalan) beosztottjaiknak”

— LEWIN MODELLJE

»Kurt Lewin és kutatdcsoportja els6ként vizsgaltak a vezetdi dontéshozatal stilusat, és kutatasaik eredményeképpen harom jellegzetesnek tekinthetd belsé szervezddést és vezetési stilust
tudtak értelmezni.

(1) Az AUTOKRATIKUS vezeté egy személyben, a beosztottjaival nem konzultalva hozza meg dontéseit. Tavolsagot tart az alarendeltjeitdl, uralja a tevékenységeket, és szubjektiv értéki
téletet alkotva 6 hatdroz minden lényeges kérdésben. Mindekozben fegyelmet kovetel és alapveten szigoru vezetési stilus jellemzi.

(2) A DEMOKRATIKUS vezet6 hisz a hatalom és a felel3sség megosztasaban. Bizik alarendeltjeiben és minden eszkozzel igyekszik tamogatni részvételiiket a dontéshozatalban. Vitdkat
0sztonoz, elfogadja az otleteket és a teljesitmények értékelésében is objektiv.

(3) A ,LAISSEZ FAIRE” tipusu vezeté egyfajta ,nem vezetési” stilussal irhato le leginkabb. Mindennemti felel6sséget atharit a beosztottjaira, és passziv résztvevéje az eseményeknek, tevé-
kenységeknek. Ez a tipus lényegében nem is vezetd, hanem tanacsado.
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AUTOKRATIKUS LAISSEZ-FAIRE”

* lasst dontéshozatal

« feleldsseqg athéritasa

s ritka €s rossz teljesitmény-

» dontéseket kézben tartja | « hatalom - feleldsség
+ dontés eldtt nem korzultal | megosztas

+ csoportoktdl tavolsagot tart | « bizik a tobbiekben Sriékelas e
+fegyelmet kovetel & * vitakeat osztonoz Shinifais

elényei: \ » Otleteket elfogad A T ﬂ
* gyors dontés Y. objektiv a dicséretben, SR A
+vezetd elismerése kritikaban
+ vezet®l énkép erdsodik
hatranyai: * részvétell dontéshozatal
+» dontésel véglegesek + dontéseit a vezetd
*irasbeli kommunikacio megindokolja

+ ritkan delegal
« feladatokra koncentral + idbigényes

eldnyei:

« emberek fuggetlenek

* hibakat nem kérik szamon

hatranyai:

» emberek kozott kapcsolat
feszult

» moral és a csapatmunka
alacsony szint(

Lewinék kutatdsaik befejezésekor arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a harom, egymastél nagymértékben kiillonb6zo vezetési stilus a feladatok végrehajtasaban és a beosztottak elégedett-
ségének viszonylataban is eltéré eredményekhez vezet:

- a leghatékonyabbnak az autokratikus vezetési stilus,

- a legkedveltebbnek a demokratikus vezetési stilus,

- mig a legeredménytelenebbnek a ,laissez faire” tipusu vezetés bizonyult” (Rajcsanyi- Molnar, 2008, 68. o.)
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— HATALOM-RESZVETEL MODELL

»A dontéskozpontd elméletek, mint ahogy az el6z6 modell kapcsan lathattuk, a dontéshozatali stilusnak alapvetden két végletét kiillonboztetik meg, ezek az autokratikus, vagy tekintélyelvi,
és a demokratikus stilusok. Tannenbaum és Schmidt az iigynevezett hatalom-részvétel modelljiikkben, Lewinék eredményeihez viszonyitva sokkal arnyaltabban, egy hétfokozatii skdldn mutatjak
be a vezet6i dontéshozatal kozbiils6 fokozatait.

Kutatasaik soran szamos tényez6t vizsgaltak, mint példaul azt, hogy (1) ki hatarozza meg a problémat, (2) ki javasol rd megoldasokat, (3) a javasolt alternativakat ki véleményezi, (4) a dontés
meghozataldnak szabalyait ki hatarozza meg, és (5) ki hozza meg végiil a dontést. A vizsgalatok célja az volt, hogy megismerjék a beosztottak részvételét a dontéshozatali folyamatokban. Két
szélsGséges tipust a vezetékozpontu és a beosztott kdzpontu vezetési stilust, illetve e kozott 6t atmeneti mddszert hataroztak meg.

Tannenbaum - Schmidt modell

| VEZETOKOZPONTU

| AVEZETO TEKINTELYET ERVENYESITI

+ | v v

A vezetd Gondolatok Problémara adott
dént megosztasa, javaslatokbol
csoport a vezet6 valaszt,
Avezetsa || Kérdezhet dont

dontést A vezet6 dontését kozli, Sziik korlatok kozott
,eladja” melyen lehet valtoztatni a csoport dont
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Az abrardl konnyen leolvashato, hogy mig a teljes mértékben vezetékozpontu, vagyis autokratikus vezetés esetében, a vezet6 hatalma szinte korlatlan, addig a skaldn egyre inkabb jobbra,
azaz demokratikus iranyba haladva, ennek rovasara né meg a beosztottak cselekvési szabadsaga.” (Rajcsanyi-Molnar, 2008, 69. o.)

~-ESZREVETELEK AZ IRANYZATTAL KAPCSOLATBAN

A dontéskozpontt modellek a demokratikus vezetési stilust tekintik az egyetlen jo vezetési viselkedésnek. Ezt azzal indokoljak, hogy a nagyobb odafigyeléssel, a részvétel biztositasaval ér-
dekeltté és elkotelezetté tett dolgozok egyéni és csoport aktivitasa egyarant megnd, igy hosszu tavon termelékenyebb ez a rendszer, mint a rovidtavi eredményességben élenjaré autokratikus ve-
zetés. Az ellenvéleményt megfogalmazok kiemelik, hogy gyakran nincs id6 a konzultalasra, a beosztottak egy része nem igényli, hogy megkérdezzék, és sokan vélekednek ugy, hogy dontson az,
akit megfizetnek érte. Arrél sem feledkezhetiink el, hogy bar mennyire is fontosak a vezet6i dontések, de a sikerességre egyéb tényezok is hatnak, amelyekkel ezek a modellek nem foglalkoznak.
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A stilusok osszehasonlitasa

AUTOKRATIKUS DEMOKRATIKUS »LAISSEZ FAIRE”

Hatalom — felel6sség

Dontések egy kézben .
megosztas

Felel6sség atharitas

A vezet6 hatarozza meg A csoport tagiai
A dontéseket megbeszélések P gl

i eredményeként hozzak onalléan dolgoznak

hogyan csinalnak L .
a vezetd egyenrangl

Legnépszeriibb

Legtermelékenyebb a vezetd legkdvetkezetesebb Legeredménytelenebb
jelenlétében mindségben minden szempontbdl

termelékenységben




Online tananyag

" Hatalom — részvétel modell

Robert Tannenbaum

A VEZETO DONTESI MOZGASTERE

A BEOSZTOTTAK DC')NTESI MOZGASTERE

Patriarchalis Tanacsado Kooperativ | Participativ | Demokratikus
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Konkluzio

az egyeduli j6 stilus a demokratikus, ami
hosszu tavon a legtermelékenyebb, mert
az érdekeltséget, elkételezettséget és
nagyobb aktivitast valt ki a csoportbol
DE
nincs mindig idé a konzultalasra,

a beosztott nem mindig igényli, hogy
megkérdezzék,

dontson az, akit megfizetnek érte,
a sikerességre hatnak egyéb tényezok is
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A dontéskozpontt elméletek egy dimenzid (dontés) alapjan vizsgaltak a vezetési stilust. A magatartaskozpontu elméletek mar két dimenziot hataroznak meg. A vezetés stilusat abbol a
szempontbdl kozelitik meg, hogy a vezetd személyiségébdl és magatartasabodl kovetkezéen, munkaja soran a feladatra, vagy a beosztottakra koncentral, de az is lehet, hogy kiilonb6z6 mértékben

mindkettére.

— OHIO EGYETEM MODELLJE

Kiterjedt empirikus vizsgalatok alapoztak meg a nagyjelentdségli modellt. A vizsgalatok eredményeként a kutatok arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a munkatarsi kapcsolatok a ,,figye-
lem” és a ,,strukturalas-rendszerezés” megnyilvanuldsai alapjan értelmezhet6k. A feladatorientacionak és kapcsolatorientacionak nevezett két dimenzié nem egymast kizard, hanem egymas
mellett 1étezd tényez6k. Ebbdl kovetkezden az elmélet négy vezetési viselkedést értelmez, melyek teljesitményre és a munkatarsi elégedettségre gyakorolt hatdsat mutatja az alabbi abra.

z

acio

7

Feladatorient

alacsony

J6 teljesitmény
Sok panasz
Magas fluktuacio

J6 teljesitmény
Kevés panasz
Alacsony fluktuacio

Gyenge teljesitmény
Sok panasz
Magas fluktuacio

Gyenge teljesitmény
Kevés panasz
Alacsony fluktuacio

alacsony

magas

Kapcsolatorientacio

Ohio iskola modellje
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»A feladatcentrikus vezetéi magatartds jellemzoi:
— a vezetd szorosan felligyeli beosztottjai munkdjat, hogy nyomon tudja kovetni a feladatok megoldasat és ellendrizni tudja a teljesitményt;
- a beosztottaktol elvart teljesitmény nagyon magas, szinte csak a teljesitmény a fontos;
— a beosztottak formalis szabalyokat és eléirasokat kovetnek.

A beosztottcentrikus vezetdi magatartds jellemzoi:
— kolesonos bizalom és tisztelet jellemzi, igy az ellendrzés kevésbé szoros;
- a beosztottak elégedettsége a fontos, az hogy a munkajukkal elégedettek legyenek és jol érezzék magukat;
- a beosztottak részvételének és fejlédésének biztositasa is fontos: a dontési hataskorok megoszlanak, és a vezetd dsszetartd csoport kialakitasara torekszik” (Rajcsanyi-Molnar, 2008, 70. o.)

— BLAKE-MOUTON VEZETESI RACS MODELL

»Blake és Mouton megkozelitése szerint a vezetGk magatartasa mindkét dimenzidban, tehat mind a feladatcentrikussdg, mind a beosztottcentrikussdg dimenzidiban megnyilvanul, s ezek
egyiittesen adnak képet a vezet6 stilusardl. A két dimenziot 1-t6l 9-ig terjedd skalan mérik, s az értékeket koordinata-rendszerben abrazoljak. Osszesen ot jellegzetes (rdcs)pontot azonositanak,
ahol a vezet6kre leginkabb jellemzd, leggyakoribb vezetdi magatartas-stilusok jelennek meg.

1.1 ,Erdektelen vezetés” /Impoverished Management/: a vezeté részér8l minimélis az eréfeszités a munka elvégeztetésére. Nem térédik sem a szervezeti célokkal, sem a beosztottjaival,
alapvetden érdektelen és lusta vezetd.

9.1 ,,Feltétlen engedelmesség” / Authority-Obedience/: kizarolag a termelési hatékonysagot el6segité munkafeltételek biztositasa a cél. A termelési hatékonysag érdekében az emberi szem-
pontokat teljesen hattérbe szoritja ez a tipusu vezetd.

5.5 ,Szervezeti ember” /Organization Man Management/: a vezet6 megprobal egyensulyt teremteni az elvart teljesitmény és a j6 munkahelyi légkor kozott.

1.9 ,,Barati vezetés” /Country Club Management/: a vezetd szinte kizarolag a kellemes 1égkor és munkatempd megteremtésére torekszik. Figyelme az emberekre és sziikségleteikre iranyul.




Gazdasagtudomany

9.9 ,,Csapatvezetés” /Team Management/: a vezetés legfontosabb szempontjai az elkételezettség, kozos érdekeltség, egymasrautaltsag, kolcsonos bizalom és megbecsiilés megteremtése. A
jo munkateljesitmény forrasa az elkotelezett ember (beosztott), igy a vezetd arra torekszik, hogy a szervezeti célokat kozos érdekeltséggé tegye.
Blake-Mouton vezetési rdcs modellje

Blake és Mouton vezetési racs modelljében a 9.9 vezetési-magatartas stilus a legeredményesebb, amelyik mindkét dimenzié irant maximalis elkotelezettséget mutat, s ez a leghatékonyabb a
felmeriil6 problémak és konfliktusok megolddsaban is” (Rajcsanyi- Molnar, 2008, 71. 0.)

- KONKLUZI1O

A legeredményesebb vezet6i magatartas az, amelyik mindkét dimenziora maximalisan figyel, hatékony a probléma és a konfliktus megoldasban is. Az elégedett és elkotelezett dolgozo
varhatéan magas teljesitményt fog nyujtani. Az elkotelezettség feltétele a kozos cél és érdekeltség, mely a kolcsonos bizalmon és megbecsiilésen alapulé kommunikaciéval, kapcsolat rendszerrel
érhetd el.

Az iranyzattal szemben megfogalmazott két legfontosabb kritika, hogy a vezetdi kapcsolatok és a vezetés sikere kozott nincs egyértelmiien, meghatarozott kapcsolat. Masrészt a vezet6i
kapcsolatokra befolyassal biré helyzeti, szitudcios tényezékkel nem foglalkozik.

A kritikdk ellenére, a feladat- és kapcsolatorientacion alapuld, kétdimenzids megkozelités tovabbi szamos vezetési koncepcio kiinduldsi alapja.
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Két dimenzié:
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Feladatok Elégedettség
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Kapcsolatok fontossaga
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Vezetol maga

Beosztottcentrikus

Kolcsonos bizalom
es tisztelet

Beosztottak
elégedettsége

Beosztottak
részvételének és
fejlodésének
biztositasa

tartasok

Feladatcentrikus

Szoros feliigyelet

Az elvart teljesitmény
nagyon magas

Formalis szabalyok
és eldirasok a
beosztottaknak
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Vezetési racs modell
9.9. Csapatvezetés

R. R. Blake J. M. Mouton Emberekkel

3 4 5 6 7
Termeléssel valo torodés




Gazdasagtudomany

Konkluzio

* A legeredményesebb a csapatvezetés.

* Az elkotelezett beosztott —— j6 teljesitményt nyujt.

\

| \
k6z0s cél erdekeltség —

Bizalom, tisztelet a kapcsolatokban

Egyéb tényezb6k hatasaval itt sem foglalkoznak!
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VIII.4. Kontingencialista modellek

»A kontingencialista irdanyzat modelljei tullépnek a korabbi elméletek ,,minden koriilmények kozott” ajanlhato vezetési stilus felfogasan. Ehelyett arra fektetik a hangsulyt, hogy
kiillonb6z6 helyzetekhez eltérd, vagyis szituaciofiiggd vezetési stilusokat ajanljanak” (Rajcsanyi-Molnar, 2008, 72. 0.)

A tovabbiakban az iranyzat egy, meghataroz6 modelljét mutatjuk be.

— HERSEY ES BLANCHARD MODELLJE

»Hersey és Blanchard kontingencialista elmélete a vezetés megfeleld stilusat a beosztottak, vagyis a kovetdk érettségétdl teszi tiiggdvé (ez a modell fiiggetlen valtozoja). A kovetSk érettsége
egyrészt személyiségiik érettségétdl fiigg (mennyiben képesek és hajlandok feleldsséget vallalni), masrészt munkavégzési képességeiktol.

A vezetési stilus vizsgalata a mar ismert feladat-, illetve beosztottcentrikus (kapcsolatorientalt) dimenzidk altal kifeszitett koordindta-rendszerben torténik. Négyféle vezetési stilust kiillonboz-
tetnek meg, melyek megfeleltethet6k Blake és Mouton vezetési racs modelljében a négy sarokpontnak (,,érdektelen vezetés’, magas
»feltétlen engedelmesség’, ,,barati vezetés”, ,,csapatvezetés”), habar az értelmezésiik némileg kiilonbozik.

A négyféle vezetési stilus kozott atmenetek is elképzelhetdk, erre utal az ket 6sszekoté haranggorbe.

alacsony FC -
alacsony BC

Hersey és Blanchard kontingencia modellje

Beosztottcentrikussag (BC)

alacsony Feladatcentrikussag (FC)

Kovetdk érettsége

k4 k3 k2
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A beosztottak érettségének (E) négy szintjét kiilonboztetjiik meg, és ennek fiiggvényében négyféle vezetési stilus (S) ajanlhato:

E1: a beosztottak érettségi szintje nagyon alacsony. Pszicholdgiai érettségiik alapjan egyrészt nem képesek, masrészt nem is hajlandok feleldsséget vallalni, illetve munkavégzési képességeik

is alacsonyak.

— Alkalmazhato vezetési stilus: Parancsolo /Telling/ (S1): ezek a legkevésbé érett kovetok, igy egyértelmi és konkrét irdnyitast varnak el a vezet6tdl. A vezetének pontosan meg kell mon-
dania, hogy kinek, mit, mikor és hogyan kell tennie.

E2: a beosztottak érettsége még mindig alacsony. Még nem képesek, de mdr hajlandok lennének elvégezni a szitkséges feladatokat. Onbizalmuk mar megvan, és motivéltak is a feladatok

elvégzésére, csak éppen hianyoznak a megfelel6 képességeik.

— Alkalmazhato vezetési stilus: Tamogaté /Selling/ (S2): a képesség hianyat a vezetd erdteljes iranyitassal probalja potolni, és ezt pszicholdgiailag az erdteljes beosztottcentrikussaggal kom-
penzalja.

E3: a beosztottak érettsége magas, vagyis képesek lennének ugyan, hogy elvégezzék a rajuk szabott feladatokat, ugyanakkor nem hajlandék megtenni, amit a vezetd kivan téliik.
— Alkalmazhato vezetési stilus: Bevono /Participating/ (S3): a motivacio hidnyat a vezetd timogaté magatartassal, a beosztottak véleményének kikérésével, részvételi vezetési stilussal kezeli.

E4: a beosztottak érettsége nagyon magas. Ez azt jelenti, hogy egyrészt képesek is, masrészt hajlandék is megtenni, amit elvdrnak téliik.
— Alkalmazhaté vezetési stilus: Delegalé /Delegating/ (S4): a vezetd szabad kezet adhat beosztottjainak, mert azok képesek és készek is felelsséget véllalni” (Rajcsanyi-Molnar, 2008, 74. o.)

- KoONKLUZIO

A hatékony vezetés tobb tényez6tdl fiigg. Az igazan jo vezetd, képes alkalmazkodni, és kiilonbo6z6 helyzetekben eltérd vezetési stilussal reagalni a kihivasokra. Az alkalmazkodas feltétele a
tényezOk (kornyezeti jellemzok, beosztottak) folytonos nyomonkdovetése. Ebbdl az kovetkezik, hogy a vezetd szamara nincs egyetlen legjobb megoldas, a koriilményektdl és feltételektodl fiiggden
mas és mas legjobb ttja lehet a sikeres vezetésnek.
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 beosztott
» szjtuacio

— feladat

— belsé kbrnyezet




Alapelvek

Nem létezik a ,minden korulmenyek kozott”
ajanlhato vezetoi stilus.

« Szituacio-fuggo vezetesi stilus kell.

* A0 vezet0 alkalmazkodik a kihivasokhoz.
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Szituacios modell

Bevono Tamogatoé

Delegalé Parancsolé
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Alacsony

Alacsony Feladatcentrikussag ?

Motivécié Képesség Eretlen
hidanya hianya
Beosztottak érettsége
/Szakmai — Pszichikai/




Helyzettol fuggo vezetés

Tamogatoé

il Parancsolo Delegalo | &




Konkluzio

Tobb tényezd
Eltéro vezetési stilusok
Alkalmazkodas

Mas és mas legjobb ut

Nincs egyetlen legjobb megoldas.
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VIIL5. Tipus elméletek

A tipus elméletek kozé tartozik minden olyan megkdzelités, mely nem sorolhaté be a korabbi kategéridkba. Jellemzé rajuk, hogy alapvetéen a kornyezetre, a szervezetre, a koztiik 1év
kolcsonhatasra koncentralnak, és ebben a viszonylatban a vezetd sikeres viselkedésmodjait, személyiségjegyeit irjak le. A vezet6 viselkedésével foglalkozé modelleket az atalakito vezetés (valto-
zasmenedzselés) cimszo alatt targyaljuk. A vezetd személyiségjegyeire fokuszaloakat pedig karizmatikus vezetésként értelmezve, a vezet6i kivalosag témahoz soroljuk.

Az atalakito vezeté egyidejlileg képes fejleszteni szervezetét és az ott dolgoz6 embereket. Jovoképet tiiz ki, tervez, kommunikal és alkot (cselekszik) a célrendszer elérése érdekében. A
célrendszert ugy alakitja, hogy abban sajat és beosztottjai dsszekapcsolddd, de mégis elkiiloniilt céljai 6sszeolvadjanak. Ehhez szoros, kolcsonos elkotelezodést eredményezd kapcesolatot épit ki
munkatarsaival, amely a sajat és beosztottja motivaciojat, etikus viselkedését egyarant fejleszti.

» Az atalakito vezetd atalakitja 6nmagat és a vezetés természetét is, mikozben folyamatosan tanul, hogy jobban vezethessen.” (Rooz, 2006, 223.0.)

A j6 munkabol és a kapcsolatokbdl eredd, hosszu tavi nyereség mellett kotelezi el magat. Ennek érdekében befolyasat, szirmazzon az barmibdl is, arra hasznalja, hogy mésokra fejlesztdleg
hasson, és kedvez6 valtozasokat érjen el.

A karizmatikus vezet6r6l mar a VII.3. fejezetben volt sz6. Most csak visszautalok néhany gondolatra: a karizmatikusvezetd, képes magahoz vonzani az embereket, akik majd automatiku-
san kovetik 6t. A kovetdk szeretnének kapcsolatba keriilni a vezetdjiikkel, azonosulnak annak céljaival, és készségesen dolgoznak e célok eléréséért. A tovabbiakban mindkét vezetésre egy-egy
modellt mutatunk be.

— OAKLEY - KRUG VALTOZASMENEDZSELES MODELLJE

Mint a megnevezés is utal ra az elmélet a szervezeti szinten megjelend kiilonbo6zé valtozasokra koncentral, hangsulyt helyezve a human oldal érintettségére. A szerzék harom vezetd tipust
értelmeznek: reagald, alkoto és felvilagosult vezetd.

A reagald vezet6 a mar felmeriilt probléma hatasara kezd cselekedni. Az adott probléma megsziintetésére torekszik a dologi, technikai er6forrasok mozgoésitasaval. Ez azonban legtobbszor
tiineti kezelést jelent, a probléma kivélté okaival, az ismétlédés lehetdségével nem igazan foglalkozik.
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Az alkoto vezetd elébe megy a problémaknak. Valodi megoldasokban gondolkodik. Teljes komplexitdsukban (technikai és human) vizsgalja a kivaltd tényezéket, koriilményeket és
olyan megolddst vilaszt, amivel elkeriilhets a tényleges probléma. O a mestervezetd, aki képes elképzelni a jovot, elképzelését megosztani embereivel, majd a megvaldsitast
levezényelni.

Oakley és Krug e két vezetési mdod kozé helyezi el az altaluk megfeleld stilust megjelenito felvilagosult vezetot. Az ilyen vezetd tudja, mekkora human energiak rejlenek egy szervezetben
és allandoan azt kutatja, hogyan lehetne embereibdl a legjobbat kihozni.

A felvilagosult vezeték fogékonyak a dolgozoik igényeire és valaszaik, reakcidik mindig a konkrét helyzettdl fiiggenek. Rugalmasan, tudatosan valasztanak vezetdi stilust aszerint, ahogyan
a sziikség diktalja. Hatalmuk forrasa els6sorban személyiségiikben van. Ez azt jelenti, hogy erejiiket az 6nbizalmuk és az 6nbecsiilésiik adja, és nem az elfoglalt pozicidjuk. A vezet6i stilus ilyen
megkozelitése gyokeresen megvaltoztatta a vezetéssel kapcsolatos korabbi elképzeléseket. Hiszen a felvilagosult vezetSk tudjak, azért vannak, hogy szolgdljanak, és nem azért, hogy masok
szolgaljak Gket. Azért vannak, hogy segitsenek kibontakoztatni a munkatarsak alkotoképességét, tetterejét és lehetové tegyék szamukra, hogy maguk is keressék a megoldasokat szervezetiik
problémaira. A problémamegoldasba bevont munkatérsak vonakodas nélkiil azonosulnak a megoldassal, a k6zos célok megvaldsitasaért teljes erdbedobassal dolgoznak. A felvilagosult vezetd
munkatarsaival egytittmiikodve éri el azokat a kedvezd valtozasokat, amelyek egyszerre biztositjak a szervezet sikerességét és a munkatarsak elégedettségét.

— MOLNAR - FARKAS VEZETOI KIVALOSAG MODELL

»Napjaink neokarizmatikus vezetési elméletei megprobaljak azonositani a vezetdi kivdldsdg dimenzidit, és definialni az ennek megfelel6 vezetdi tipusokat. Ennek a modellnek a célja be-
mutatni, és a vezetdi kivalosag hierarchiarendszerében abrazolni, két ilyen vezet6i tipust: a ndrcisztikus illetve a ,non plus ultra” vezetoket. E két legkivalobb vezetési szint és stilus kozotti kii-
lonbségeket a tablazat foglalja 6ssze.
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Vizsgalat dimenzioi

Narcisztikus vezetd

»Non plus ultra” vezet6

Els6 dimenzio:
A vezet6 személyisége

F6 jellemvonasok

Pozitiv

narcizmus
vizidalkotds
karizma

alazat
belsd erd
kitartds

Negativ

paranoia
(hatalomféltés)
empatia hidnya

»énkép-beolvasztas”
intolerancia

A Narcisztikus vezetd
nem tudta, hogy a feladat
lehetetlen, igy hat
megcsinalta”

»A ,non plus ultra” vezetd
és vallalata mar fent volt
a csucson, de 6t ez nem

érdekelte, igy hat
tovabbindult.”

Maisodik dimenzio: Szakmai hozzaértés

kiemelkedd

kiemelkedd

Harmadik dimenzié

Szervezeti kivaldsag
kiépitése

Vallalatat kivalova transzformalja

DE tdvozdsa utdn a
vallalat gyakran
6sszeomlik, mint a
kartyavar.

ES tévozdsa utén is
megmarad az altala
épitett eréditmény.

Vallalathoz fiz6d6
viszony

»A vallalalat EN vagyok!”

»A VALLALAT mi
vagyunk!”

Az 1990-es évek végének nemzetkozi kutatasai ravilagitottak arra, hogy egy jo vallalatbdl kiemelkedden jo teljesitményt vallalat 1étrehozasa esetén, a legfontosabb befolyasold tényezé a
vezetés természete. Az igazgatotanacsok gyakran abban a hitben ringatjak magukat, hogy egy atlagosan j6 véllalat, akkor valhat igazan nagyszertivé, ha egy domindns és egocentrikus személyi-
ség, egy ndrcisztikus vezet6 all az élére. Molnar és Farkas mds véleményen vannak: olyan vezetd képes hosszu tavon is a szervezeti kivaldsag megteremtésére, aki toretlen hatdrozottsaggal, erds
szakmai akarattal, amde rendkiviili alazattal képes kormanyozni véllalatat. Oa,non plus ultra” vezetd.
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A vezet6i kivalosag hierarchidja a fentiek ismeretében igy épiil fel:
5. szint. ,Non plus ultra” vezet6: Rendkiviili szivossaggal, szakmai hozzaértéssel és zavarba ejtd szerénységgel épiti ki szervezete id6tallo nagysagat.
4. szint. Narcisztikus vezeto: A lehetetlent nem ismerve és egyfajta katalizatorként mikodve vezeti kornyezetét, gyakran eddig meg nem hdditott teriiletek felé.
3. szint. Kimagaslé kompetenciaju menedzser: Embereit és er6forrasait hatékonyan és eredményesen menedzseli a kittizott célok elérése érdekében.
2. szint. Kivalo csapatjatékos: Aktivan hozzajarul csoportja céljainak eléréséhez; rendkiviil hatékonyan képes egytittmiikodni masokkal.

1. szint. Kimagaslo képességii egyén: Produktivan hozzajarul a szervezet teljesitményéhez, koszonhetSen tehetségének, tudasanak és munkamoraljanak” (Rajcsanyi- Molnar, 2008, 77-78. 0.)

- OSSZEGZES

Mindegyik elméletre igaz, hogy valamilyen konkrét szempont(ok) alapjan vizsgalja a vezetdi viselkedést, és sok egyéb befolydsolo tényezo hatdsaval nem foglalkozik. Egyetlen elmélet sem
képes teljességében, komplexitasaban bemutatni a sikeres vezetést. A vezetd, ha eredményes akar lenni, varialnia kell a lehetséges viselkedési mintakat.

Végezetiil, alljon itt néhany gondolat arrél, milyen tanulsagai vannak a vezetési stilusiranyzatok megismerésének.
- A vezetésnek nincsenek magikus kellékei, tanulhato, és fejleszthet6 a hatékonnya valas.
— A vezetésben sajatsagos stilusok sajatsagos helyzeteknek felelnek meg.

— A vezetének alkalmanként meg kell valtoztatnia a stilusat, nincs egyetlen helyes mddja a vezetésnek.
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VIILS. Tipus elméletek




Tipus elméletek

Kornyezetre, a szervezetre koncentralnak, ahol

a vezet0 sikeres viselkedésmodjait, személyiségjegyeit irjak le.

— ™~

Atalakité Karizmatikus
vezetés vezetés

Valtozas Vezetdi
menedzselés kivalésag
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Valtozasmenedzselés

E.Oakley D.Krug

REAGALO ALKOTO

problémakoézpontu megoldaskozpontu

FELVILAGOSULT l

Mestervezeto

valaszt
er6 a személyiséghen
SZOLGALAT
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Vezetoi kivalosag modell

Non plus ultra vezeté

14
»MI

Farkas F. Molnar M.
4. Narcisztikus
vezetod ,,EN”
3. Kimagaslo
kompetenciaju

2. Kivald csapatjatékos

1. Kimagasld képességli egyén




Osszegzés

A vezetési stilus elméletek hianyossagai:

» mindegyik figyelmen kiviil hagy valamit
» a vezetbnek tobb variacioéval kell bajlodnia

= egyetlen elmélettel nem irhato le a vezetés
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Tanulsagok

» A vezetésnek nincsenek magikus kellékei,
tanulhato a hatékonnya valas.

» A vezetésben sajatsagos stilusok sajatsagos helyzeteknek
felelnek meg.

» A vezetOnek alkalmanként meg kell valtoztatnia a stilusat,
nincs egyetlen helyes mdodja a vezetésnek.
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VIIIL.6.1. ,Vezetési stilus” esettanulmany

Miutan két hetet eltoltott egy vezetd képzoé tréning-sorozaton, Kis Pal tele buzgalommal tért vissza munkahelyére, hogy kiprobalja frissen szerzett korszert vezetési ismereteit és készségeit.
A program hétvégi zar6 tilésén a dontéshozatalrol volt sz6; az emlékek még élénken kavarogtak Kis Pal fejében, amint hétfé reggel lassan bekanyarodott a véllalati parkoldba. ,,Dontések! Meny-
nyi, de mennyi meghozandé dontés!” - s6hajtott. Azon dontési problémdak mellett, amikkel elutazasa el6tt kellett volna foglalkoznia, mar eldre latta azokat, amelyek tavollétének két hete alatt
keletkeztek.

Kiilonosen egy dontést halogatott mar jo ideje, holott f6noke allandé nyomast gyakorolt ra, hogy hozza meg és hajtassa végre. Kis ur ugy vélte, ez egy olyan dontés, amely szinte koveteli a
csoportos dontéshozatalt. ,, Biztos vagyok benne, hogy 6rommel fogadjak az otletet. Valdszintleg annyira el lesznek telve maguktdl, hogy magasabb normékat fognak javasolni, mint amilyeneket
én mernék kitizni. Rdaddsul a kovetkez6 par napra rettenetesen sok munkam van. Azzal, hogy megbeszélik a normajukat, megnyerem tamogatasukat és sikeriil utolérnem magamat. ,,

Kis Pal egy 6tfGs Osszeszerel6 brigadot iranyitott, akik elektronikus idéméréket készitettek és teszteltek a vevéi specifikdciok szerint. Olyan napi termelési normak alapjan dolgoztak, ame-
lyeket évekkel ezel6tt hataroztak meg, amikor még nem volt beallitva az Gsszeszerelés-tesztelés ciklus idejét leroviditd, szamitogéppel tdmogatott teszteld berendezés. A normakat azéta nem
vizsgaltak feliil. Kis Pal ugy gondolta, itt a kival6 alkalom, hogy bevonja embereit a dontéshozatalba. Ilyesmi meg sem fordult kordbban a fejében, mignem ez a tréning meggyézte az ellenke-
z0jérdl. Amint beérkezett, 6sszehivta az embereket és bejelentette, hogy a normadk feliilvizsgalatra szorulnak, kivéltképpen most, hogy mar hasznaltak a szamitogépesitett teszteld berendezést.
Felkérte beosztottait, hogy csoportosan dontsék el, milyeneknek kellene lenniiik az j normdknak, és kedd délutan 5-ig szamoljanak be az Gj normakrol. A beosztottak nagy lelkesedéssel vetették
magukat a feladatnak, felhasznalva ebédidejiiket, a kavésziineteket, s6t hétfon este még ott maradtak tobb mint egy éra hosszat.

Kis ur kedd délutan ujra dsszehivta a tarsasagot. Meglepetésére a kollégai azt a kovetkeztetést vontdk le, hogy a normak til magasak voltak. Ezért a csoport ugy dontétt, hogy 20%-kal kell
csokkenteni normakat. ,, Elismerjiik, hogy az 4j berendezés valoban megkonnyitette a tesztelést”, mondta a csoport szovivéje, ,,de az alkotdrészeknél van a gond - egyre bonyolultabbak lesznek.
Mire megszokjuk az egyik tipust, mar médosul a specifikacié és kezdhetjiik el6lrél”

Kis tisztaban volt vele, hogy a fénoke soha nem fogadna el az 4j normakat. De hogyan tudna megmasitani, hatalytalanitani a dontést, ha egyszer az emberei kezébe adta a jogot a dontésre?
»Hogy a csudaban kecmeregjek ki ebbdl anélkiil, hogy a tekintélyemen csorba esne?” - tlin6dott.




9. FEJEZET

Menedzsment IX.1.

AZ ELLENORZES [1]

Az alabbi alfejezetben a menedzsment tevékenységek koziil az ellenérzés keriil bemutatasra. A tdrgyalds soran az ellendérzés, teljesitményértékelés fogalmak
szinonimaként hasznalatosak, természetesen azzal a megszoritassal, mely szerint a teljesitményértékelés vonatkozasaban csak az ellenérzést szolgald funkciok ke-
riilnek figyelembevételre. A konkrét targyalas megkezdése el6tt még rogziteni kell azt a tényt, hogy az ellendrzési tevékenység legaldbb harom szinten torténhet a
vallalati gazdalkodasban, az egyes egyén szintjén, az egyes tevékenységi egységek szintjén, illetve a véllalat egészére vonatkozdan. Az egyes kérdéskorok targyalasa
soran ezek nem keriilnek elkiilonitésre, a hangsuly inkébb az altalanos fogalmak, eljarasok, problémak bemutatasara helyezédik.

A tervezés, szervezés, vezetés soran a vezetOk meghatdrozzak a célokat, rendszerezik a vallalat er6forrasait, megszervezik az alkalmazottak munkdjat.

Mindezen tevékenységek azonban még nem elégségesek a sikeres szervezeti miikodéshez, sziikség van egy ellendrzési funkciéra is, melynek alapfeladata az,
hogy a kitlizott szervezeti célok és az elért teljesitmények kozotti kiilonbséget megvizsgalja, illetve a visszacsatolas soran lehetdség szerint csokkentse. A fentiek ér-
telmében mar elfogadhat¢ dllitas az, hogy az ellendrzé tevékenység kiemelt fontossaggal bir a szervezetek életében, miutdn a terveket és a megvaldsitasuk érdekében
tett cselekményeket veti 6ssze a tényleges eredményekkel.

Az ellendrzési rendszer létrehozasa soran a vezetéknek az alabbi tényezoket kell figyelembe vennie.

— Egyrészt egy jol felépitett ellendrzési rendszer esetén az egyes ellen6rzendé egységekre bizonyos standardokat kell megallapitani, amelyekhez viszonyitani

lehet a tényleges eredményeket.

— Masrészt a tényleges teljesitményeket folyamatosan mérniiik kell a vezetéknek.

- Harmadrészt, ha eltérések kezdenek mutatkozni a standardok és a tényleges teljesitmények kozott, akkor be kell avatkozniuk, illetve ezek okait meg kell ke-
resniiik. Itt meg kell emliteni, hogy ezen eltérések egyarant szarmazhatnak a nem megfeleld teljesitménybdl illetve az irredlis standardok létrehozasabol.

A standardok megallapitasanal torekedni kell arra, hogy a szervezeti egység szintjéig lebontott mutatok mérhetdk és értékelheték legyenek, s6t akar az egyes
személyek szintjéig is lebonthat6 az ellen6rz6 rendszer. Ennek a médszernek kiilonleges elénye az, hogy igy az egyéni teljesitmények is mérhet6k, illetve felel6sségi
viszonyok jol koriilhatarolhatok.
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[1] Imreh Szabolcs—
Kiirtosi Zsofia—Majo
Zoltan—Vilmanyi
Marton (2008):
MENEDZSMENT L
Szeged.
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AZ ELLENORZES FAJTAI

Harom jol elkiilonithetd ellendrzésfajta hatarozhaté meg, ezek lényeges tartalmi kiilonbségekkel rendelkeznek, altalaban mas tipust piaci helyzetekben, mas jellegii szervezetek esetén
lehetséges a hasznalatuk.

telmtien meghatarozhaté arak adjak, a vezetSk pénzben kifejezett standardokat hataroznak meg. Ebben az esetben az egyes szervezeti egységek meglehetdsen nagy szabadsaggal birnak, teljesit-
ményiik megitélése a pénzben kifejezhetd értékeken mulik, az egységek értékelése az elézetesen kialakitott standardok alapjan torténik. Az ilyen tipusu ellendrzés hasznalhatésaganak sziikséges
feltétele az egyértelmii felel6sségi viszony, hiszen az elszamolds utan felfedezett eltérések okozoinak feleldsségét csak utdlag lehet megallapitani.

A biirokratikus ellen6rzés altalaban azokban az esetekben hasznalatos, amikor nincs lehetdség jol koriilhatarolhaté pénziigyi standardok létrehozasara, nem hatdrozhaté meg az egyes
teljesitmények ara. Ebben az esetben hierarchikus halok alakulnak ki a szervezetben, a felettesek ellendrzik az egyes beosztottak munkavégzését. Ez két modon teheté meg, egyrészt kidolgoznak
valamilyen eljarast az egyes teljesitmények értékelésére, masrészt elére dokumentalt szabalyrendszer betartdsat, illetve be nem tartasat ellendrzik a vezet6k. Természetesen a két tevékenység
folyhat parhuzamosan is, és a szabalyok is vonatkozhatnak példaul egyszerre a munkavégzés menetére és a létrehozott termék vagy szolgéltatas mindségi jellemzdire. Az ilyen tipust kontroll
hasznalhatosaganak legfontosabb feltétele a szervezeti felépités teljes attekinthetdsége, és az egyes tevékenységek ok-okozati osszefiiggése a 1étrehozott produktummal, mivel csak ezek pontos
ismeretében van a vezet6knek lehetGsége az egyes teljesitmények értékelésére. A biirokratikus ellenérzés egyik oldalrél meglehetsen részletes, és minden tertiletre kiterjedé ellenérzést tud
biztositani, masik oldalrdl viszont a végtelen leszabalyozottsag mind az egyes alkalmazottak egyéni teljesitményeinek romlasat, mind pedig a szervezet rugalmatlannd valasat eredményezheti.

A klan ellendrzés esetében nem a mérheté mennyiségeken, és nem is az elére dokumentalt szabalyrendszereken van a hangsuly. Ebben a tipusban az egyes tagok a szervezetben talal-
hat6 értékrendet fogadjak el, ezek a normdk akar a személyes tulajdonsagaik részévé is valhatnak. Az informalis, interperszonalis kapcsolatokon alapul6 kldn ellenérzés esetében a megfelel6
teljesitmény a motivacion mulik, nem pedig a konkrét ellenérzési tevékenységeken. Az ilyen szitudciok legnagyobb el6nye az, hogy az ellendérzési folyamat szinte azonnali, magatol értet6do és
gyakorlatilag észrevehetetlen.

Az ilyen tipusu ellenérzés hasznalhatosaganak feltétele az egyes személyek érdekazonossaga, valamint a normarendszeriiknek is tobbé-kevésbé azonosnak kell lennie. Legnagyobb elénye
az, hogy miutdn az értékrend elsajatitasa megtortént, ez egy sokkal hatékonyabb ellendrzést tud eredményezni, természetesen az egyes résztvevok személyétdl fliggden. Azonban pontosan ebbél
a tulajdonsagbol kovetkezik a legnagyobb veszély is, ugyanis, ha valtoztatas sziikséges ez a mechanizmus csak nagyon lassan alakithato at.(Bodnar — Csaszar — Dobak 1996).
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AZ ELLENORZEST MEGHATAROZO TENYEZOK

A hatékony ellendrzési eljaras kivalasztdsakor meglehetdsen sok meghatarozé tényezét kell figyelembe venni, amelyek kijelolik mind az ellendérzés optimalis modjat, mind pedig a benne
rejlo lehetGségek hatarait. Ezek koziil keriil kiemelésre a néhany legjelentésebb, melyek egyértelmtien hatassal birnak az ellendrzési mechanizmusra.

A legfontosabb tényez a szervezet mérete. Ertelemszeriien a kisebb, kevésbé dsszetett miikodést véllalatokban a vezeték jobban 4tlatjék a tevékenység egészét, az egyes teriiletekért fe-
lel6s egyének munkajat, igy nem feltétlentil szitkséges a talzott formalizalas. A szervezet novekedésével egyre inkabb jelentdségek kapnak az irott szabalyok, illetve a dokumentalt ellenérzési
tevékenység.

A human eréforras osszetétele, munkamoralja is meghatarozo lehet. Minél heterogénebb a szervezet tagjainak dsszetétele, illetve minél nagyobbak a koztiik 1évé értékrendbeli kiilonbsé-
gek, annal fontosabb a formalis ellenérzési tevékenység. Jelentdséggel bir még a szervezeti tevékenységek Osszetettsége, bonyolultsaga. Egyszert, attekinthet6 tevékenység esetén elegendé lehet
csak a végs6 output ellendrzése, bonyolultabb esetekben lényegesen kifinomultabb kontroll rendszerre lehet sziikség.

A szervezet egészének moralja szintén okozhat valtozasokat a sziikséges ellendrzési rendszerben. Egy kedvezo helyzetben 1év6 cég esetében, amelyben elégedett és optimista munkavalla-
16k dolgoznak altalaban nem sziikséges olyan mélységti ellenérzési rendszer, mint egy rosszabb szituacioban. (Bodnar — Csaszar - Dobak 1996 alapjan).

AZ ELLENORZES HATEKONYSAGA, MUKODESE

A felépitett ellenérzési rendszerrel szemben meg kell fogalmazni bizonyos elvarasokat. Az aldbbiak természetesen ezek koziil csak a legjelentdsebbek, melyek hatassal lehetnek a szervezet
életére.

A legfontosabb az ellendrzés gazdasagossaga. Minden ellendrzési rendszer kiépitésének és mikodtetésének van valamilyen koltségvonzata, kovetkezésképpen elvarhaté az, hogy a szer-
vezeti célok eléréséhez sziikséges minél kisebb koltségti ellendrzési rendszer miikodjon. Ha ezt nem is sikeriil elérni, azt biztosan figyelembe kell venni, hogy az ellenérzési rendszer altal hajtott

»hasznoknak” feltétleniil meg kell haladniuk a mikodtetés koltségeit.

A kovetkez6 kategoria az érthetdség, attekinthetdség. Az ellendérzési rendszernek érthetének kell lennie a szervezet tagjainak szamara, hogy elfogadjak a mechanizmus eredményeit, és
egyaltalan értékelni tudjak sajat tevékenységtiket.

Ide tartozik az eltérések meghatarozasi médja is, ennek is kozérthetének kell lennie.
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Alapelvaras a pontossag és a standardok realis volta. A nem megfelel informaciokat szolgaltatd ellendrzési rendszer, féleg ha elérhetetlen célokat allit a szervezet tagjai elé, csak a miiko-
dés szétzilaldsara alkalmas, raadasul a vezetdk sem tudnak jé dontéseket hozni ilyen rendszer alapjan.

Végezetill az ellendrzési rendszernek flexibilisnek kell lennie, hogy folyamatosan hozza lehessen igazitani a valtozé kornyezeti hatdasokhoz, illetve a szervezet bels valtozasaihoz.
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IX. Iranyitas

IX.1. Az ellenorzés




Az ellenorzes, teljesitményertéekelés
szintjei




Az ellenorzési rendszer elemei

v Az egyes ellenérzendd egységekre bizonyos
standardokat kell megallapitani, amelyekhez

viszonyitani lehet a tényleges eredményeket.

v A tényleges teljesitményeket folyamatosan mérni
kell.

v Amennyiben eltérések mutatkoznak a standardok
és a tényleges teljesitmények kozott, akkor be kell
avatkozni, illetve ezek okait meg kell keresni.
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Az ellenorzes fajtai

v' Piaci ellendrzés




Az ellenorzés hatékonysagi

kritériumai

v Gazdasagossag
v érthetdség, attekinthetéség
v' Pontossag, realis standardok

v
v flexibilitas
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Menedzsment IX-2.
A KONTROLLING [1]

A kontrolling fogalma

A kontrolling tevékenység targyalasara két okbol van sziikség. Egyrészt azért, mert - vélhetGen a pontatlan angol forditasbdl kovetkezéen - még mindig sokan
azonositjak a vallalati ellendrzéssel, masrészt pedig azért, mert az elmult 15-20 év soran szinte a menedzsment egyik 6nall6 agava nétte ki magat, nagy jelentdséggel
bir napjaink szervezeteinek gazdalkodasaban. A konkrét targyalas megkezdése el6tt a tovabbi félreértések elkertilése, és a vizsgalt teriilet lehatdrolasa végett ponto-
sitani kell a vallalati kontrolling tevékenység fogalmat. A kontrolling tartalma az alabbiak szerint foglalhatd 6ssze:

A kontrolling - funkcionalis szempontbol - a vezetés alrendszere, mely a tervezést, az ellenérzést, valamint az informacio ellatast koordinalja. A kontrolling
tehat a vezetés egyik tamasza, lehet6vé teszi a vezeté szamara, hogy célra orientaltan, a kdrnyezeti valtozasokhoz igazodva iranyitsa a vallalatot, és a koordinacids
feladatait az operativ rendszer kovetelményeinek megfeleléen lassa el (Horvath,1990). A kontrolling tevékenységet tehat a dinamikusan valtozé kornyezet tette
nélkiilozhetetlenné a vallalati gazdalkodasban, f6 feladata az, hogy tamogassa a vallalat vezetdit a gyors, kreativ és megalapozott dontéshozatalban, azaz fenntartsa
a vezetés koordinalo, reagalo és adaptacids képességét (Dobdk 1999).

A kontrolling tevékenység

A kontrolling tevékenység harom egymassal szorosan Osszefiiggd teriiletre terjed ki, feladata a tervezés, az ellendrzés és az informacidellatas koordinalasa,
ezért az alapértelmezésben elkiilonitett menedzsment funkcidk koziil tobbet is érint.

A kontrolling rendszer miikodésének mélyebb megértése érdekében a vallalati miikodés alabbi tulajdonsdgait kell figyelembe venni (Dobdk 1990):
— A tervezés és az ellendrzés kozponti vezetési feladat, amely — komplexitasa miatt - kiilonleges kezelést igényel.
— A vezetés informacidigényének kielégitése sajatos probléma, amely szamos vallalatban tette sziikségessé a kontrolling funkcié megjelenését.
— A tervezést, az ellenérzést, valamint az informacidellatast ossze kell hangolni egymassal.
— A kontrolling-rendszer koordinacios rendszerként teremti meg a kivant 6sszhangot.
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[1] Imreh Szabolcs—
Kiirtosi Zsofia—Majo
Zoltan—Vilmanyi
Marton (2008):
MENEDZSMENT L
Szeged.




Mivel az informdcidelldté funkcié mutat szamottevéen tul az eddig targyalt kérdéseken, csak ezen kérdés leglényegesebb tartalmi tényezdi keriilnek kiemelésre (Bodndr
— Csdszdr - Dobdk 1996):

— Az informacios sziikséglet meghatarozasa, tehat az informacids igény és lehet6ségek 6sszhangjanak megteremtése.

- Az informaciok megszerzése és feldolgozasa.

- Az informaciok 4dtadasa, melyben a vezet6i beszamolok kiemelt szerepet kapnak.

Meg kell még jegyezni azt, hogy napjainkban a kontrolling a vallalati szervezetekben - féleg nagyobb vallalatok esetében — mar 6nall6 szervezeti egységként
is megjelenik, altalaban a fels6 vezetés kozvetlen alarendeltjeként.
A kontrolling médszertana

A villalati informdcids rendszer alapjat a szamviteli rendszer adja, ezért teljesen értheté az a atalakulasi folyamat, amely a kontrolling novekvé térnyerésével
zajlott a vallalati szamvitelben. Fé informaciohordozéként egyre inkabb egyszerre két igénynek kellett megfelelnie. Egyrészt a hagyomanyos szamviteli funkcionak

megfelel6en egységes szerkezetben és tartalommal szolgaltatnia kellett a beszamolokat a kiils6 allami szervek és a tulajdonosok felé. Masrészt eleget kellett tennie a
vezetés fokozodo specialis informacioigényének a megalapozottabb tervezés és ellendrzés érdekében (Dolgos 1998).

A fenti két - gyakran meglehetdsen eltér6 adatszolgaltatasi igénnyel biré - kihivasra reagalva a szamvitelnek két kiilon aga alakult ki, egyrészt a hagyomanyos
szamviteli tevékenység soran hasznélt pénziigyi szamvitel, masrészt a kontrolling dltal hasznélt vezetdi szamvitel.

A vezetdi szamvitel fogalma, értelmezése [2]

A szamvitel gyakorlati tevékenység, mely soran informacidszolgaltatasra keriil sor. A szamvitel feladata egy-egy gazdasagi tarsasagrol pénziigyi informaciok
meghatdrozasa, mérése és szolgéltatdsa annak érdekében, hogy ezen informaciok felhasznal6i megalapozott dontéseket hozhassanak. A megallapitds, mérés és
kozlés szolgalhatja a tarsasag kiils6 felhasznalokkal valé kommunikacidjat. A szamvitelnek ezt az agat pénziigyi szamvitelnek nevezziik. Amennyiben a belsé fel-
hasznalok megalapozott dontéseihez sziikséges informaciokrol van szd, agy vezet6i szamvitelrdl beszéliink.
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[2] Dr. Sztan6 Imre
(2013)
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A pénziigyi szamvitel elsédleges célja a beszamold sszeallitasa. A beszamold dsszedllitasanak pedig az a célja, hogy megbizhato és valds képet adjunk a vallalkozas vagyoni, pénziigyi és
jovedelmezdségi helyzetérdl a gazdasag szerepl6i részére.

Annak fiiggvényében tehdt, hogy ki az informacid elsédleges cimzettje, megkiilonboztetiink pénziigyi szamvitelt és vezet6i szamvitelt.

A szamvitel két részre torténd ,felosztasa” lényegében azt a kovetelményt fogalmazza meg, hogy kinek nyujtunk informadciokat, illetve az informdciokat elsédlegesen ki hasznositja. Ebbol
kovetkezden a pénziigyi szamvitel a vallalkozason kiviili felhasznalok igényét hivatott elsédlegesen kielégiteni. A beszamold Osszeallitasa és kozzététele ezt a célt szolgalja alapvetGen. A vezet6i
szamvitel a vallalkozas vezetdi (a management) részére ad a dontésekhez informaciokat. A vezet6i szamvitel a szamvitelnek az a teriilete, amely olyan informacidkat szolgaltat a vezetdk részére,
amelyek segitségével a teljesitmények novelhetdk, a koltségek (raforditasok) csokkenthetdk, vagyis az eredmény maximalizalhato.

A pénziigyi szamvitel tartalmat a szamviteli torvény szabalyozza. Ennek az az oka, hogy a pénziigyi szamvitel alapvetéen a piac szerepléi szamara — azaz kiils6 felhasznalok részére — ad in-
formacidkat. Ezzel szemben a vezet6i szamvitel a vallalkozas vezet6i informaciés rendszerének része, a vallalkozas vezetdit szolgédlja a dontések megalapozasdban. Nyilvanvaléan a piac szerepl6i
mas-mas informaciokat igényelnek, de a tulajdonosok és a vallalkozas vezet6inek érdeke is eltéro lehet az informacidszolgaltatasban. A kiilonbozé érdekellentétek feloldasa az egységes (torvé-
nyi) szabalyozassal torténik. A szamvitel igy olyan informaciokat tesz kozzé a beszamoldban, amely - kompromisszumok révén — valamennyi érdekelt igényét kielégiti. A torvényi szabalyozas
biztositja azt is, hogy az informacidk tartalma egységes és minden érdekelt szamara érthetd.

A vallalkozas vezetéséhez, a dontések meghozataldhoz folyamatosan informaciokra van sziikség. A rendelkezésre allo informaciok csak gy hasznosithatok eredményesen, ha a vezetd
valamennyi lényeges informdciéval rendelkezik a dontéshez. A pénziigyi szamvitel ugyan biztosit a vezetd részére is hasznosithaté informaciokat, de ezek a vezetés szamara gyakran nem elég-
ségesek. Emiatt olyan vezet6i informacios rendszer sziikséges, amely biztositja a megfelel6 tajékozottsagot. Ennek eleme a vezet6i szamvitel is, melynek kialakitasa igazodik a vallalkozas sajatos-
sagaihoz. Ebbdl kovetkezden a vezet6i szamvitel kialakitasa, szabalyozasa a vallalkozo feladata.

A dontések elokészitése gyakran sokféle gazdasagi szamitds elvégzését igényli, ebbdl kovetkezden killonbozé mddszereket alkalmaz. Valamennyi gazdasagi szamitds bemutatasa e kiadvany
keretében - elsdsorban terjedelmi okok miatt — nem lehetséges. Eppen ezért a most kézbeadott tanulmany alapvetéen a koltségelszamoldssal, kalkulaciokkal kapcsolatos kérdéskorokre fokuszal.
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Kontrolling rendszer négy alkoto része
- Kontrolling folyamat
- Kontrolling szervezet

- Kontrolling eszk6zok
— kontrolling létrehozasa és fejlesztése

Folyamat: Tervezési és informacio ellatasi rendszer. Felépitése: termelési egységek szintjén (iizletagak) elkésziil résztervek. Ezeket vallalati szinten 6sszehangoljak (tervkonszolidacio). Az
eltérések elemzése.

Szervezet: Ellatja a kontrolling feladatokat. Fiigg a cég nagysagatol. Lehet egy vallalati szintt vagy kozponti kontrolling szervezet, és lehetnek tizletdgi szintl kontrolling szervezetek.
Eszkozok: Adatgytijtés eszkozei, konyvelés, koltségszamitas, kalkulaciok, beszamold rendszerek.

Létrehozasa és fejlesztése: Tanulasi folyamat és tovabb fejlesztése a munkatarsak és a kontrollerek kozott.

A kontrolling lehetévé teszi a vezetd szamara, hogy célorientaltan, a kdrnyezeti hatasokhoz igazodva irdnyitsa a vallalat, és koordindcids feladatait az operativ rendszer kovetelményeinek
megfeleléen lassa el.

A kontrolling rendszer a szervezetek iranyitasi rendszerének egyik kiemelt alrendszere, amely az iranyitas (vezetés) funkcidi koziil a (stratégiai és éves operativ) tervezést véllalja fel, és a

tervmegvaldsulas feliigyeletével, illetve a terv-tény adatok Osszevetésével az eltérések ellendrzését, elemzését végzi. Megfeleld iranyitastechnikai és dontés-elokészitési segédeszkozt biztosit a
vezetés szamara a kornyezeti valtozasok dinamikus kovetéséhez.

Létrejonnek specifikus részrendszerek is, mint logisztikai controlling, 6kocontrolling, humancontrolling, marketingkontrolling.
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IX. 2. A kontrolling




A kontrolling rendszer

A kontrolling nem mas, mint:

a tervezést, ellendrzést és informacioellatast
koordinalé vezetési alrendszer.

attekinté, értékeld, koordinalé és integrald
tevékenység, a vezetési funkcio
gyakorlasanak eszko6ze.

a tervezés és a szamvitel vezetési
szempontbdl torténd 6sszekapcsolasa.
kéltség és eredmény menedzsment.
(Teljesitmény és raforditas menedzsment)

Gazdasagtudomany




Vezetési-szakteriileti- és a kontrolling

kompetenciak

menedzsment

dontési kompetencia

eljarasok tartaimak

eredmeény

N funkcionalis
controlling maodszerek szakteriifetek
modszertani

kompetencia szakmai
kompetencia
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A kontrolling rendszer alkoto
réeszei

Kontrolling folyamat

Kontrolling szervezet

Kontrolling eszk6zok

kontrolling rendszer fejlesztése




Gazdasagtudomany

Vezetoi informacioellatas
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[1] Kaplan R. S.-
Norton D. P.
(1992)

Menedzsment IX. 3.

BALANCED SCORECARD (KIEGYENSULYOZOTT MUTATOSZAM RENDSZER) [1]

A Balanced ScoreCard (réviditve: BSC) egy stratégiai vezetési eszkoz (keretrendszer). Magyarul a kiegyensulyozott stratégiai mutatészam-rendszer elnevezés
fedi le, am a hazai gyakorlatban is az angol elnevezés hasznalatos. Jelentdsége a stratégiai iranyitas és a kontroll 6sszekapcsoldsaban all, melynek soran a pénziigyi
mellett mas nézépontok, és nem pénziigyi mutatdszamok is megjelennek. Az eszkoz egyszertisége, attekinthetdsége, és 1ényegi vezetési problémadra adott valaszai
altal valt kimagasléan népszertivé.

A Balanced ScoreCard nézdpontjai: pénziigyi nézépont, vevdi nézépont, miikodési folyamatok nézépontja, tanulas-fejlédés nézépontja.
Valamennyi néz6pont esetében azonositanddok: a T
stratégiai célok, az ezeket mérhetévé tévé mutatdoszamok,
a mutatokkal kapcsolatos elvarasok (célértékek), és az el-
varasok elérése érdekében sziikséges akciok.
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A modszer lényege, hogy a hagyomanyos pénziigyi mu-
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A KIEGYENSULYOZOTT MUTATOSZAM RENDSZER BEVEZETESI LEPESEI [2]
1. 1épés: A villalati célok meghatarozasa.

2.1épés: A célok eléréséhez elengedhetetlen sikertényezék hozzarendelése, a mutatdszamok hozzarendelése és ezek megfelel6 kommunikalasa az érintettek
felé.

3.1épés: A célok és a mutatészamokhoz vald elvarasok megfogalmazasa, az ezekhez kapcsolodo intézkedések kijelolése, a hosszu tavra kit(izott eredmények
szamszertsitése, a rovidtavon relevansnak tekinthet6 sarokszamok meghatarozasa, és a sziikséges akciok és er6forrasok allokacidja.

4. 1épés: A BSC szervezeti egységekre torténd lebontasa, a mutatészamrendszer stratégiai keretbe torténé agyazasa.

A rendszer bevezetésénél a fels6 vezetés 3-5 éves elvarasokat fogalmaz meg. Sok olyan részfeladattal taldlkozunk a bevezetés soran, amely kritikus a sikeresség
szempontjabol.

Ilyen példaul a BSC rendszer beagyazasa a vallalati struktiraba. Amennyiben egy vallalatndl a kisebb szervezeti egységek is 6nallo stratégiai funkciokkal, ve-
vokkel és iizleti folyamatokkal birnak akkor indokolt a szervezeti egységekre torténd lebontas.

Harom alapelv figyelembe vételével torténhet a kiegyensulyozott pénziigyi mutatdszam rendszer beillesztése a vallalati stratégiaba.

— Az ok-okozati relevanciak megalkotasa létfontossagu az eredmény és a teljesitményokozok kozott, illetve az egyes nézépontok kozott.
- Az utdlagos eredménymutatdk és az elérejelz6 mutatdszamok kiegyenlitettségére kell torekedni a Balanced ScoreCard-ban.

— Az ok-okozati lancolatokon keresztiil minden mutatdt hozza kell rendelni a célokhoz.

Lényeges kiemelni, hogy a mddszer négy f6bb nézépontja nem tekinthetd kételezének, inkabb egy stratégiai keret, amelyet a vallalkozas szabadon kezelhet.
Egy vallalkozas miikodése soran szamos olyan tényezével talalkozhat, amely 4j nézépont felvételét teheti szitkségessé:

- Kornyezetvédelem
- Fenntarthat¢ fejlodés
- Kockazat és jovokép
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[2] Borsavolgyi
Tamads (2014):
Debreceni Miiszaki
Kozlemények
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IX.3. A kiegyensulyozott mutatészam
rendszer (Balanced ScoreCard)

*A szervezet miikodését négy, az lizlet szempontjabdl
leginkabb meghatarozé ,,allapotjelzével” irja le.

‘Ezek az allapotjelzék: pénzigyi-, piaci-, miikodési-, és a
tanuldképességi mutatok.

*A BSC az allapotjelzék alakulasat a kuldetéshez, és a
stratégiai célokhoz méri. Ezzel kapcsolatot teremt a tavlatok,

és a mindennapi tevékenység kozott.

Forrds: Marosén: A 21. szazad stratégiai menedzsmentje
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A Balance ScoreCard modell
i .

sjovedelmezdsé

- koltség gazdalkodas
ssajat bevételek

*ROCE, ROI, EBITDA, EBTDA

Ugvfél dimenzio
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A Balance Scorecard alapstrukturaja
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A strategiai célok lebontasa

Konkretizalas

Akciok

Ugyfeleinket partnerként
kezeljiik.
Az ugyfél-orientaltsag
szamunkra nem lires sz6.

Magas vevéi
elégedettséget kivanunk
elérni.

A vevéi elégedettségi index.
A reklamacidok szamanak
10%-0s csokkentése.

Vevéi elégedettségi
mérés bevezetése.
Munkatarsak kompetencia
fejlesztése.

A stratégia értelmezése

Mutatok kivalasztasa
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10. FEJEZET

Menedzsment X-1.
A MINOSEG [1]

A gazdasagi életben a verseny fokozddasa és a vevéi csoportok egyre heterogénebb Osszetétele miatt egyre nagyobb jelentéséggel bir a megfelel6 minéségu
szolgaltatasok, termékek eldallitasa, a mindségi kérdések egyre inkabb meghatarozok a piaci versenyben valé részvétel szempontjabol.

A mindség a termékek vagy szolgaltatasok olyan tulajdonsagainak és jellemzoinek az dsszessége, amelyek hatassal vannak a terméknek vagy szolgaltatasnak
arra a képességére, hogy kifejezett vagy elvarhaté igényeket kielégitsen.

A fenti altaldnos definicié utan meg kell kiillonboztetni a termékmindség és a szolgéltatdsminéség fogalmat miutan a két csoport jellemz6i meglehetdsen kii-
16nbozéek. A termék mindsége azon kézzel foghato jellemzok Osszessége, amelyek az eladas utan is a vevonél maradnak, és a termékben testesiilnek meg.

A termékmindség, amely a fogyaszto igényeit kielégité adottsdgok, funkciok dsszessége az alabbi hdarom tényez6bdl tevidik dssze:
— A konstrukciés minéségbdl, amely valojaban a felhasznaldi igényeknek megfelel6 funkciok, tulajdonsagok, kovetelmények tervezett szintje.
— A kivitelezési mindségbdl, amely az eldirt kovetelményekkel valo megegyezést, illetve eltérést jelenti.
— A hasznélati minéségbdl, amelyet a felhasznalas soran megfigyelheté mindségi jellemzék megbizhatdsaga jelent.

Optimalis esetben jé hasznalati mindséggel rendelkez6 termékeket konstrudlnak és nincs eltérés a mindség tervezett és megvaldsult szintje kozott. Igazi mar-
kahtséget csak ilyen jellemzokkel bird termékesaladokkal lehet kialakitani.

A szolgaltatas minGsége Osszetettebb kérdés, f6leg az egyes szolgaltatasfajtak nagy kiilonbségei miatt. Azonban itt is meg lehet figyelni néhany altalanos jellem-
z0t, amelyek meghatarozzak egy bizonyos szolgaltatas mindségét. A szolgaltatds mindsége azon nem kézzelfoghato jellemzok Osszessége, amelyeket a szolgaltatas
kozben bekovetkezd kolcsonhatasban figyel meg, vagy fogyaszt el a vevo.

A vevoi igényekrdl altalaban elmondhato, hogy a fogyasztok gyors, olcso, jo szolgaltatast varnak el a szolgaltatast nyujto szervezettdl vagy személytdl. A gyor-
sasag és az olcsosag mérhetd jellemzok, azonban a szolgaltatas josaga meglehetdsen bonyolult fogalom.
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[1] Imreh Szabolcs—
Kiirtosi Zsofia—Majo
Zoltan—Vilmanyi
Marton (2008):
MENEDZSMENT L
Szeged.
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A szolgdltatds mindsége az aldbbi tényezokbil tevidik dssze:

— A legjelentésebb Osszetevd a megbizhatdsag, amely egyrészt az igért és nyujtott szolgaltatas megegyezdségét jelenti, masrészt pedig azt a képességet, mely szerint, ha mégis van eltérés,
akkor annak elemzése bizalmat gerjesztGen és pontosan torténik.

— A kovetkezd tényez6 a bizalom kérdéskore. Ebbe a csoportba tartozik mind a szolgaltatast nyujt6 alkalmazottak szaktudasa, udvariassaga, mind pedig az Osszes egyéb tényezd, amely
alkalmas arra, hogy bizalmat ébresszen a vevében, mint példaul az egyénre szabott odafigyelés.

— Végiil ebben az esetben is vannak kézzel foghato tényezok, melyek a vevo bizalmanak megnyerését szolgaljak. Ebbe a kategoriaba tartozik a szolgaltato helység berendezésétdl egészen a
szolgaltatdst nyujt6 személy megjelenéséig minden fizikai jellemz8, amivel a szolgaltatast igénybe vevé taldlkozhat.

A MINOSEGUGY FEJLODESENEK TORTENETE

A mindségligy elsé uttordjének Frederick W. Taylor (1856-1915) tekinthetd, aki munkassagaval a mindségiigy alapjait fektette le.

Az eljarasok dokumentalasaval, a cselekvések formalis szabalyozasaval sajat korat megelézve értette meg, hogy a gazdasagi sikerességet nem csak a munkaerd és a téke fokozott felhaszna-
lasaval, hanem a minéség emelésével is lehet novelni.

A kovetkez6 meghatarozé munkassagui szakember Walter A. Shewhart (1891-1967) volt, aki konyvében megallapitotta, hogy a termelési folyamatok minden teriiletén létezhetnek a kivant
szinttdl valo eltérések, ezek statisztikai modszerekkel kezelhet6k. Korlatokat allitott fel az eltérések még megengedhetd, és mar meg nem engedhet6 szintjének meghatarozasara, ellenérz6 grafi-
konokat dolgozott ki. Elmélete szerint olyan rendszereket kell kidolgozni, amelyek a meg nem engedhetd eltérések esetén avatkoznak csak be. Ot tartjak a modern mindségiligy megteremtéjének.

Dr. W. Edwards Deming tevékenysége a kovetkezd allomds a mindségiigy fejlédésében. O allapitotta meg el8szor, hogy a nem megfelelé mindségért elsdsorban a vezetSk feleldssége, nem
pedig a dolgozdké, mivel a munka minden vallalatban valamilyen rendszer szerint torténik, és a rendszerek kialakitasa pedig a vezetdk felel6ssége.

Dr. Joseph M. Juran szintén kiemelked6t alkotott a minéségiigy tertiletén, tudomanyos munkassaganak {6 eredménye az n. Juran-trildgia, amely harom eleme a mindségtervezés, a mi-
néségiranyitas és a mindség tokéletesitése.

Ki kell még emelni Philip B. Crosby tevékenységét, aki eldszor tette alapkovetelménnyé a ,nulla hiba” elvarast, amellyel természetesen nagy szakmai vitat valtott ki a mindségiigyi szakem-
berek korében, illetve elmélete gyakorlati megvalésitdsaval szerzett tapasztalatok is meglehetésen sokszintiek.
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MINOSEG ELLENORZES

A mindségbiztositasi eljaras alapeleme, amely tevékenységek soran a termelési-, szolgaltatasi folyamat végeredményének valtozo jellemzdit azonositjuk, mérjiik, és korrekcios valaszokat
csatolunk vissza a folyamat megfelel6 faziséba.

MINOSEG BIZTOSITAS

Gyakran osszekeverik a mindségellendrzéssel, ez egy tagabb fogalom, amely kiterjed valamennyi eseti és rendszeres tevékenységre, melyek végrehajtasra keriilnek a mindségbiztositasi
rendszert keretében.

MINOSEG IRANYITAS

Holisztikus megkozelités, mely szerint a hosszt tavu siker nem rovid tavu célok elérésével, hanem a folyamatok és a szervezet folyamatos fejlesztésével biztosithato. Célja, hogy progressziv

valtozasok utjan gyokeresen atalakitsa a szervezetet a viselkedésmdd-, az alkalmazott gyakorlatok-, strukturak- és a rendszerek teriiletén.
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X. A mindség

MSZ 1895/ ISO 8402 alapjan:

,» A minéség egy tevékenység, vagy folyamat, egy
termék, szervezet, rendszer vagy személy, vagy ezek
barmilyen kombinacidja azon jellemzoéinek
osszessége, amelyek befolyasoljak kéepességét, hogy
meghatarozott és elvart igényeket kielégitsen. ,,
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7 m

A minoseg jellemzoi
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A minoségugy fejlodésének

kiemelkedo személyiségei

Frederick Winslow Walter Andrew William Edwards Joseph Moses Philip Bayard
Taylor Shewhart Deming Juran Crosby

1856 -1915 1891 -1967 1900-1993 1904 -2008 1926 -2001
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X.1. A minoség-koncepcio fejlodése

ot o
MlN(’jSEG Megfelelés a
A L & vallalati
z I RANYITAS kultiranak

MINOSEG BIZTOSITAS | Meofeietés a vevok

Megfelelés a

ELLENGRZES szabvanyoknak

1950 1960 1970 1980 1990 2000
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Minoség ellenorzes

A mindéségbiztositasi eljaras alapeleme,
amely tevékenységek soran a termelési-,
szolgaltatasi folyamat végeredményének
valtozo jellemzoit azonositjuk, mérjuk, és
korrekcios valaszokat csatolunk vissza a

folyamat megfelel6 fazisaba.




Minoség biztositas

Gyakran 6sszekeverik a minéségellen6rzéssel, ez
egy tagabb fogalom, amely kiterjed valamennyi
eseti és rendszeres tevékenységre, melyek
végrehajtasra keruilnek a minéségbiztositasi
rendszert keretében.

beszallitok tanusitasa és mindsitése
beszerzett anyagok tesztelése
folyamatok mindségiigyi auditja
kiigazito intézkedések visszacsatolasa
a végtermékek auditja
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Minoség iranyitas

Quo-li f
MAV\a emam*

T,

Holisztikus megkozelités, mely szerint a
hosszu tavu siker nem rovid tavu célok
elérésével, hanem a folyamatok és a
szervezet folyamatos fejlesztésével
biztosithaté. Célja, hogy progressziv
valtozasok utjan gyokeresen atalakitsa a
szervezetet a viselkedésmod-, az alkalmazott
gyakorlatok-, strukturak- és a rendszerek
teruletén.
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Menedzsment X-2.
MINOSEGBIZTOSITASI RENDSZEREK

Ahhoz, hogy egy szervezetet sikeresen iranyitsanak és mitikodtessenek, sziikséges, hogy a vezetés és a szabalyozas modszeres és attekinthets legyen. A siker olyan irdnyitasi rendszer beve-
zetésébdl és fenntartasabol szarmazhat, amelyet ugy alakitottak ki, hogy folyamatosan fejlessze a miikodést, az 6sszes érdekelt fél sziikségleteinek figyelembevételével. A szervezet iranyitasa - az
egyéb iranyitasi 4gak mellett - tartalmazza a minGségiranyitast is.

- Vevokozpontusag
A szervezetek vevoiktol fliggenek, ezért fontos, hogy megértsék a jelenlegi és a jovobeli vevoi sziikségeteket, teljesitsék a vevok kovetelményeit, és igyekezzenek feliilmulni a vevok elva-
rdsait.
- Vezetés
A vezet6k megteremtik a célok és a szervezet vezetésének egységét. Hozzanak létre és tartsanak fenn olyan belsé kornyezetet, amelyben a munkatarsak teljes mértékig részt vehetnek a
szervezet céljainak elérésében.
- A munkatarsak bevonasa
A szervezet 1ényegét minden szinten a munkatdrsak jelentik, és teljes bevonasuk teszi lehetévé képességeik kihasznalasat a szervezet javara.
- Folyamatszemléletii megkozelités
A kivant eredményt hatékonyabban lehet elérni, ha a tevékenységeket és a veliik kapcsolatos eréforrasokat folyamatként kezelik.
- Rendszerszemlélet az iranyitasban
Az egymassal 0sszefliggd folyamatok rendszerként val6 azonositasa, megértése és iranyitasa hozzajarul ahhoz, hogy a szervezet eredményesen és hatékonyan valositsa meg céljait.
- Folyamatos fejlesztés
A szervezet teljes miikodésének folyamatos fejlesztése legyen a szervezet allando célja.
- Tényeken alapulé dontéshozatal
Az eredményes dontések az adatok és egyéb informacié elemzésén alapulnak.
- Kolcsonosen elonyds kapcsolatok a beszallitokkal
A szervezet és beszallitéi kolesonosen fiiggnek egymastdl, és kolcsondsen elényos kapcsolatuk fokozza mindkett6jiik értékteremtd képességét.”
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A fenti nyolc mindségiranyitasi alapelvre épiil ra a szabvany strukturdja, melyhez a PDCA-kor szolgal alapul. A szabvany egy egyszerii vezetési folyamatot rogzit; a szervezet jovoképe alap-
jan tervezd meg a célrendszert (P), biztositsd a célok megvalositasahoz sziikséges eréforrasokat, s ezek felhasznaldsaval allitsd el6 a terméket (biztositsd a szolgaltatast) (D), melyr6l két forrasbol
gyljts adatokat; a vevoéi elégedettséget (elégedetlenséget) tiikrozo véleményekbdl és a folyamatot jellemz6 mérési eredményekbdl. Az ily mdédon feltart informaciok elemzése (C) alapjan javitsd
a folyamatot, illetve fejleszd (A) a rendszert.

A NEMZETKOZI SZABVANYUGY SZERVEZET SZABVANYAI

Az International Organization for Standardization (Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet) szabvanyrendszerek egész sorozatat fejlesztette ki a TQM elveket hasznald szervezetek szamara.

Ezek koziil a legfontosabbak, kiilonos tekintettel az ISO 9004-2-re, amely napjainkban egyre nagyobb szerepet kap a véllalatok életében.

Az ISO 9000 nyujt segitséget a szabvanyok hasznalatahoz és kivalasztasahoz.

Az 1SO 9001 a termék tervezésével, kifejlesztésével, megtermelésével, installacidjaval és szervizével foglalkozik.

Az 1SO 9002 foglalkozik a termeléssel és az installacioval.

Az 1SO 9003 pedig a végso ellendrzéssel és a végso teszteléssel foglalkozik.

Az 1SO 9004 pedig magaban foglalja a 9001-9003 szabvanyok valamennyi elemét.

Az ISO 9004-2 szabvanyrendszert a szolgaltatasok szamara fejlesztették ki, igy a megszokott elemeken tul, mint pl. a menedzsment feleldssége vagy a szervezet mindségi szervezetének
strukturaja olyan elemek is szerepelnek benne, melyek a szolgéltatasok jellemz6i. Ezek koziil a legjelentésebbnek szamité 4j kritériumok a vevékkel valé személyes kapcsolatok, a vevok észrevé-
teleinek fontossaga, a személyzet személyes fejlddése és motivacidja. A szabvany koncepcidi és elvei alkalmazhatok a szolgaltatas valamennyi formajara. Ehhez hozzatartoznak a végs6 felhaszna-
16k csakigy, mint az a személyzet, amely szervezetben mikodik. Az alkalmazast a tisztan szolgaltato agazatoknak szanjak, és azoknak, akiknél szolgaltatas 6sszefonddik a termékek gyartasaval
és beszerzésével.
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Az ISO 14001 szabvany a kornyezeti menedzsment rendszer kovetelményeivel és gyakorlati megvalésitdsaval foglalkozik, amely sordan kiilonds figyelmet fordit az alabbi szempontokra:

— torvényi és jogszabalyi el6irasoknak valé megfelelés vizsgalata,

- a meglévo kornyezetvédelmi gyakorlat feliilvizsgalata,

- ajelent6s kornyezeti hatasok értékelése,

- rendkiviili tizemeltetési feltételek, potencialis veszélyhelyzetek lehetséges hatasainak szambavétele,

— az érdekelt felek véleményének szambavétele.
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X.2. Minoségbiztositasi
rendszerek




Minoségbiztositas

Elsédleges cél

Osszehangolas

A min6ség elérésének utja

Mindségi problémak megallapitasa

A tevékenység hangsulya

Hibamegel6zés

Modszerek

Minéségprojektek és rendszerek

Minéségugyi szakemberek és a szervezet célja

Min. tervezés, min. programok, mindéségligyi
rendszer értékelése

Felel6sség a minéségért

Minden részleg

Min6ség megkozelitése, orientacio

Minéségi rendszer felépitése és
miikodtetése
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Minoségbiztositasi ciklus

P=Plan - Tervezz! ﬂ /3
D=Do - Csinald! J”@K“‘ %Ei; \
C = Check - Ellenérizd! ckl -
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Minoségbiztositasi szabvanyok

ISO (International Organization for Standardization; Nemzetkozi
Szabvanyositasi Szervezet) 1947-ben kezdete meg mikodését.

Torténetének legsikeresebb szabvanysorozata az ISO 9000-es.

A min6ség folyamatszabalyozasaval kapcsolatos szabvanyok
kidolgozasat 1983-ban kezdeményezte az ISO.

Az ISO 9000-es szabvanycsalad elsé ot tagjat 1987-ben Iéptettek
életbe.
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ISO 9000 szabvanycsalad

1ISO 9000:2005
Min&ségiranyitasi rendszerek. Alapok és szoétar

ISO 9001:2008
Min&ségiranyitasi rendszerek. Kovetelmények

1ISO 9004:2009
A szervezet tartos sikerének iranyitasa.
Min&ségiranyitasi megkozelités
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Menedzsment X-3.
A TELJES KORU MINOSEGMENEDZSMENT RENDSZER

A mindségiigyi szakemberek és a vallalati tapasztalatok 6sszegzésébdl kialakult egy vallalatiranyitasi, mindségellendrzési rendszer, melyet teljes korti mindségmenedzsment rendszernek,
vagy kozismertebb nevén TQM-nek neveznek (Total Quality Management).

Az egész rendszer természetesen meglehetésen villalatfiiggd, azonban néhany alapelv dltaldban mindig megjelenik:
- Kozéppontban a vevé all, mindig a vevdi igényeknek maximalisan megfeleld mindségi szintet kell a véllalatoknak elérniiik, mindséggel kapcsolatos vevéi elvarasok nem maradhatnak
kielégitetleniil.
- A folyamatokat alland6an javitani kell, torekedni kell arra, hogy a folyamatok minden egyes esetben a kivant eredményt hozzak létre, az esetleges eltéréseket minimalizalni kell.
- Alapelvaras a minoség melletti teljes elkotelezettség mind a beosztottak, mind pedig a vezetdk részérdl. A teljes elkotelezettség megteremtése egyértelmuen a vezetdk feladata, az alkal-
mazottak esetében folyamatosan torekedni kell arra, hogy kiilonb6z6 motivacios eszkozokkel, oktatassal elérjék a kivant allapotot.

Az alapelvek attekintése utdan meg kell vizsgalni, hogyan érhetd el egy véllalatesetében a TQM elvek elfogaddsa, hogyan allithato a cég teljes személyi allomdanya a minéségmenedzsment
szolgalataba. A nehéz kérdésre adott valaszok két csoportba sorolhatdk, egyrészt azt kell elemezni, hogy a fenti célok érdekében mit kell tennie a vezet6knek, masrészt pedig azt, hogy ennek
milyen kovetkezményei vannak a beosztottakra nézve.

A vezetbknek az alapveté menedzsment tevékenységek mellet fokozott figyelmet kell forditaniuk az aldbbiakra:

- Folyamatosan éreztetni kell az értékrend mindségkozpontusagat, ennek meg kell jelennie a vallalati jovéképben is.

— A vezet6 feladata a beosztottak gondolkodasmodjanak kovetése, szitkséges esetben befolyasolasa.

- A mindség iranti elkotelezettség kialakitasaval parhuzamosan a sziikséges szaktudas megszerzésének lehetdségét is biztositani kell, természetesen ebben a beosztottaknak is partnernek
kell lennie.

— A vezetének tudataban kell lennie, hogy személyes viselkedésével, példamutatasaval szintén hat az alkalmazottakra. Ez kiilonosen fontos lehet minéségiigyi kérdésekben, féleg ha a vezetd
altal hirdetett értékrend, és konkrét cselekedetei nagymértékben eltérnek egymastol.

- Fokozottbizalmatkell tanusitaniaz erre érdemes alkalmazottakkal szemben, ennek a nagyobb hatdskorok atruhazasaban kell megjelenni. A tobb felelsséget kapott dolgozék mindségibb
teljesitményt fognak nyujtani, jobban kihasznaljak személyes képességeiket.
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X.3.A teljes kori
minoségmenedzsment
TQM
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TQM altalanos jellemzoéi

» Kozos vizidval rendelkez6 kozosség kialakitasa, fejlesztése.

* Kliensorientalt stratégia valasztasa.
» A stratégia vilagos, de kihivast jelenté célokka forditasa.

+ Az egyes emberek megerésitése teamek és az 6nmagukban
valé hit megszilarditasa altal.

* A napi vezetési feladatok ellatasara és a tanulasra
rendelkezésre allé6 eszkozok hatékony hasznalata .




Teljes koru- Minoség- Iranyitas

Teljes korii
v' Avallalkozas teljes
egészeét atfogo
mindségtorekvés

Az alkalmazottak
bevonasa minden
dontésbe

Ugyfél- és
tarsadalomorientaltsag

v Minéség

v' Afolyamat, az

eredmeény, a
vallalkozas
min6ésége

A min6ség a
vallalkozas
stratégidja

A fogyaszto
elvarasa a mindség
mértékegysége

"D

Iranyitas
v" A munkafolyamat és a
munkaszervezeés
allando¢ javitasa

A hibaelharito
intézkedések
el6készitése,
végrehajtasa

Az allando tanulas és
tovabbképzés
biztositasa
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TQM elemei

INTEZMENYI MINOSEGPOLITIKA

FOLYAMATOS JOBBITAS — PDCA

PROBLEMAMMEGOLDAS -7Q

DOLGOZOK BEVONASA
FELELOSSEG MEGOSZTASA —- HATASKOR DELEGALAS
TELJESITMENY MERESE

MUNKATARSAK KEPZESE




TQM vs.

ISO

MINOINOSEG
BIZTOSITASI KULTURA

v TERJESZTESE

v TUDATOSITASA

v' FEJLESZTESE

v FOLYAMATOKBA EPITESE

v" HELYI
SAJATOSSAGOKHOZ
ILLESZTESE

MINOSEG
BIZTOSITASI
FOLYAMATOK

v" DOKUMENTALASA
v KOVETESE

v SZABALYOZASA
v VEGREHAJTASA
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11. FEJEZET

[1] Imreh Szabolcs—
Menedzsment XI-1. Kiirtdsi Zs6fia-Majo

Zoltan—Vilmanyi
BUSINESS PROCESS REENGINEERING (BPR) [1] Marton (2008):

MENEDZSMENT I.
A sz6t magyarul Gjraszervezésnek, ujjatervezésnek, atszervezésnek szokas forditani. Szeged.

A BPR megkozelitést az elmult masfél évtized mindent atfogd informacids technoldgiai (IT) fejlédése alapozta meg. Az IT olyan tj alkalmazasokat, megolda-
sokat eredményezett az iizleti életben, hogy a versenyben maradashoz minden vallalatnak fejleszteni kellet az informacids technoldgiajat. Az informacids techno-
légia viszont olyan iitemben novekszik, és termel ki Gjabb és Gjabb alkalmazasokat, hogy ez tovabb gerjesztette a verseny folyamatokat. Azt a progressziv modszert,
mely képes az tizleti folyamatokat drasztikusan és gyorsan ujjaszervezni Business Process Re-engineering-nek, azaz tjjaszervezésnek nevezziik.

A BPR eszkozrendszere a véllalat egész tevékenységére kihat, megvaltoztatja a vallalat alkalmazkodo és reagald képességét. A kovetkez6 tablazat azt szemlélteti,
hogy milyen kiilonbség van a TQM és egy BPR megkozelitése kozott.

TQM BPR

A fejlesztés jellege Evolucios - fejlédési forradalmi

Kiindulasi alap Kiindulasi alap meglévé folyamatok tiszta lap

A valtozas mddja Inkrementalis Radikalis

A valtozas gyorsasaga A valtozas gyorsasaga folyamatos Egyszeri

Iddigény Sok rovid id6szak Hosszabb iddszak

Megkozelités Bottom - up (alulrdl) Top —down (feliilrél)
Feladatok jellege/kiterjedése Funkcion beliili Funkciok kozotti

Valtozas jellege Munkaszervezés Folyamatszervezés, szervezeti struktura
Kockazat Meérsékelt Magas

Elsodleges eszkozok Statisztikai elemzések Informéciétechnoldgia
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Amig a vallalatok a TQM esetében kis lépesekkel, folyamatosan haladva fejlesztik a szervezetet, kiszlirve a hibakat és problémakat, igy haladva a teljes mindség biztositas felé, addig a BPR
esetén Uj szemléletmad, Uj latasmod bevezetésére keriil sor, és minden értéktermel6 folyamatot Gjradefinialnak el6feltételek nélkiil.

A BPR ALAPELVEI

Ennek a menedzsment eszkozrendszernek az alapjait egy aj szemlélet alakitotta ki. Napjainkban a vallalat funkcionalis megkozelitési maodjat, mely a funkciok szerint eréforrasokban, eszko-
zOkben, célokban gondolkozik, felvaltotta a folyamat orientalt szemlélet. Azaz mig hagyomanyosan egyes funkciok koré épiilt a tervezés, a szervezés, az eréforras allokalas kérdéskore (beszerzés,
szallitok, raktarozas, gyartas, értékesités), addig azokon a teriileteken ahol a re- engineering eszkozrendszerét hasznaljak, folyamat orientalt szemléletet kell meghonositani.

A folyamat orientalt szemléletmod a fogyasztok igényeinek kielégitését célzé egymassal kapcsolatban 1év6 tevékenységek lancolataként értékeli a véllalat értéktermelését. Az iizleti folyamat
a szallitoknal kezdddik, akik er6forrasokat biztositanak a szervezet szamara, ezen er6forrasokat bels6 folyamatokon keresztiil atalakitva a termék eljut a vevékhoz, és a folyamat indul tovabb. A
vevok reakcioi, igényei alapjan ujra tervezziik az tizleti folyamatot. Ennek alapjan a re-engineering alapelveit a kovetkez6kben hatarozhatjuk meg:

Output orientaltsag Kimenetre, a felhasznaldi igényekre valé koncentralas a bels6 vevok esetében is

Célok meghatarozasa, jovoképalkotas Valédi jovokép alkotas, mely realis, és nem a kozeljovoben gondolkodik

A vallalati kultdra tiszteletben tartisa mellett kiemelten kezelni a horizontalis,

A jelenlegi megoldasok feliilvizsgal o
jelenlegi megolddsok feliilvizsgilata szervezeten beliili kommunikaci6 Gjraszervezését

Folyamatok ésszeriisitése Az értéktermel6 folyamatok megtartasa, egyszertsitése

Minden munkafolyamathoz biztositani kell megfelelé szakembert, a lehetdsé-

Human kérdések , ol . AN
gekhez mérten novelni kell a munkatarsak feleldsségét és jogait

Az emberi gondolkodast segiteni kell a halozati megoldasokkal, az informacio

Korszeri technoldgiak alkalmazasa . 1y >
8 szabad és jol definialt aramlasaval

Kreativ munkdhoz alkalmas kornyezetet kell biztositani, 6sztonozni kell az 4j

Kreativitas novelése R o
technologiak alkalmazasat

(Raffai 1999 alapjan)
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Xl. A valtozo szervezet

X1.1. Az uzleti folyamatok ujjaszervezése
(BPR)

Az ujjaszervezés — valéjaban — az uzleti folyamatok
alapvet6 ujragondolasa és radikalis attervezése,
dramai javulas elérése céljabdl, a szervezetek
olyan lényeges teljesitménymutatéiban, mint
példaul a koltség, a minéség, a szolgaltatas és a
gyorsasag.”

/Michael Hammer, James Champy/
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A BPR alapelvel

Output orientaltsag

Kimenetre, a felhasznaléi igényekre valo
koncentralas a belsé vevok esetében is

Célok meghatarozasa,
jovoképalkotas

Valadi jovokép alkotas, mely realis, és nem a
kozeljovoben gondolkodik

A jelenlegi megoldasok
fellilvizsgalata

A vallalati kultara tiszteletben tartasa mellett
kiemelten kezelni a horizontalis, szervezeten
beliili kommunikacié ujraszervezését

Folyamatok ésszeriisitése

Az értéktermel6 folyamatok megtartasa,
egyszeriisitése

Human kérdések

Minden munkafolyamathoz biztositani kell
megfelel6é szakembert, a lehetéségekhez
mérten novelni kell a munkatarsak
felelésségét és jogait

Korszerii technolégiak
alkalmazasa

Az emberi gondolkodast segiteni kell a
halézati

megoldasokkal, az informacio szabad és jol
definialt aramlasaval

Kreativitas novelése

Kreativ munkahoz alkalmas kornyezetet kell
biztositani, 6sztonozni kell az uj
technoldégiak alkalmazasat

Gazdasagtudomany




REENGINEERING
ERRPORRTION
— MICHAEL HAMMER
& JAMES CHAMPY

Jellemzo6 vonasok az
ujjaszervezett folyamatoknal

*Tobb feladat 0sszevonasa

‘Dontések delegalasa

A folyamatok lépéseit természetes sorrendben végzik
A folyamatoknak sok valtozatuk lehet

*Csokken az ellendérzések szama

Megszuntetni- Egyszerisiteni- Integralni- Automatizalni

Forras: Marosan: A 21. szazad stratégiai menedzsmentje
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Uj technikak felhasznalasa

L . . Szabalytoro - .
Régi szabaly ytor Uj szabaly
technoloégia
Egy informacio egy idében, csak egy Osztott adatbazisok Az informacié egyszerre annyi helyen

helyen lehet!

jelenik meg, ahany helyen sziikséges!

Osszetett tevékenységre csak a
szakértok képesek!

Szakértoi rendszerek

Egy generalista a szakért6 munkajat is
el tudja végezni!

Csak a vezetok hozhatnak dontéseket!

Dontéstamogato rendszerek

A dontéshozatal mindenkinél a munka
részévé valik!

A dolgozéknak irodara van
sziikségiik!

Vezeték nélkiili adattovabbitas,mobil
eszkozok

A dolgozok barhol végezhetik
munkajukat!

Nekiink kell megkeresni a dolgokat!

Automatikus azonosité és kereso
technika

A targyak maguk kozlik a helyiiket!
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Teljes korii
{ iis minbség-
| menedzsment
| 7

TQM vs. BPR

TQM

BPR

A fejlesztés jellege

Evollciés

Forradalmi

Kiindulasi alap

Kiindulasi alap a meglévé
folyamatok

Tiszta lap

REENGINEERING
WRPHRI!EN

motocue

MICHAEL HAMMER
& JAMES CHAMPY

A valtozas médja

Inkrementalis

Radikalis

A valtozas gyorsasaga

A valtozas folyamatos

Egyszeri

Idéigény

Tobb rovid idészak

Egy hosszabb id6szak

Megkozelités

Bottom — up (alulrdl felfelé)

Top —down (felllrél lefelé)

Feladatok jellege/kiterjedése

Funkcioén beldli

Funkciok kozotti

Valtozas jellege

Munkaszervezés

Folyamatszervezés, szervezeti
struktara

Kockazat

Mérsékelt

Magas

Elsédleges eszk6zok

Statisztikai elemzések

Informaciétechnoldgia
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Menedzsment XI-2.
OUTSOURCING [1]

Az outsourcing (kihelyezés, kiszervezés) altalanos értelemben olyan tevékenységet jelent, melyet a vallalat korabban maga végzett el, azonban ezt mikodési
korébdl kivonva mas vallalkozasnak adja at, mas vallalkozast biz meg vele.

Ez a ,kihelyezés” a berendezések, szaktudas, sot tobb esetben a munkaerd szervezeten kiviilre torténd helyezését is jelenti a rugalmassag biztositasa, illetve a
kapacitasok hatékonyabb kihasznalasa érdekében.

Az outsourcing-ot azonban érdemes megkiilonboztetniink a beszallitastol, vagy az egyszerti adasvételt6l. Az outsourcing leggyakrabban hossza tava keret
megallapodasokon alapul, melyekben nem kdotnek ki sem fix idtartamot, sem stabil szolgaltatasi ellenértéket. E pontokat rendszeresen igazitjak a megrendel6 igé-
nyeihez, s ez szolgaltatja e forma végtelen rugalmassagat, s egyben legnagyobb elényét. Az outsourcing egyfajta atmenet a piaci szabalyozas és a hierarchia kozott,
hiszen az egyes megallapodasok onallé szerz6dé felek kozott kottetnek, azonban a megrendeld igényeihez torténé permanens alkalmazkodas folyamatosan hordoz

magaban hierarchikus szervezetekre jellemzé elemeket. Fontos kiemelni e megallapodasok tartdossagat, melyek biztositjak a hosszua tava egytittmtikodés fenntarta-
sat.

Az outsourcing eldnyei kozott emlitendd a nagyfoku specializacié eredményeként meglévé magas kompetenciaszint, mely az adott termék-, vagy szolgalta-
tasrész eléallitasara iranyul, illetve mind a beszallité vallalat, mind a megrendel6 vallalat kapacitaskihasznaltsaga. Fontos elény tovabba a kélcsonos fiiggés (mely
természetesen hatrannya is valhat), ami egy bizalmi kapcsolatot alakit ki a partnerek kozott, s érdekeltté teszi 6ket egymas fejlédésének elésegitésében.

Hatranyként jelentkezhet, hogy a beszallité cégek fejlddésiik soran tobb megrendeld vallalat beszallitéiva is valnak, s egyre inkabb vonakodnak az egyedi
igényekre szabni szolgaltatasaikat, tovabba ez esetben problémit jelent az egyes cégek vallalati kultdrdjahoz, menedzsment rendszereihez torténé alkalmazkodas,
a bizalmi kapcsolat fenntartasa is.
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[1] Imreh Szabolcs—
Kiirtosi Zsofia—Majo
Zoltan—Vilmanyi
Marton (2008):
MENEDZSMENT L
Szeged.
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Xl.2. Outsourcing

A kiszervezés soran mérlegelt szempontok:

*Az alaptevékenységre valé 0sszpontositas igénye
*Koltségcsokkentés kovetelménye

*Az allandé koltségek valtozé koltséggé alakitasa
*Fejlesztési koltségek beszallitéra haritasa

A kiszervezett tevékenység szinvonalanak emelése




Problema megoldo szemléleti

modok

Funkcionalis szemlélet

Stratégiai szemlélet

Csinalni vagy venni

Ertéklanc elemzésen alapulé dontés

Alvallalkozéi szerzodés

Outsourcing

Vertikalis integracié

Felvasarlas/stratégiai szovetség

Atszervezés

Uzleti folyamatok ujjaszervezése
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A tevekenyseg kihelyezés

fejlodése

5. szakasz

4. szakasz

3. szakasz

2. szakasz

1. szakasz

£

Pénziigyek és
kereskedelem

T, ——
= Mérnoki

SECURITY szolgaltatas,
IT, HRM

Takaritas,
portaszolgalat

Biztonsag, jogi
szolgaltatas,logisztika

1960

1990
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Menedzsment XI-3.
VALTOZAS MENEDZSMENT

Kurt Lewin szerint a valtozas pszichologiai erGtérrel jellemezhetd. Vannak hajtderdk, amelyek elGsegitik a valtozas végbemenetelét és vannak fékez8erdk, amelyek gatoljak azt. A valtozas
csak akkor mehet végbe, ha a pszicholdgiai hajtéerdk tulsilyba kertilnek a fékezéerdkkel szemben. A felengedés fazisa legyengiti a fékezderdket és felerdsiti a hajtderdket.

Tipushiba a hajtéerdkre valo egyoldalu koncentralas a fékezder6k megsziintetésére vagy legalabb mérséklésére tett barmiféle kisérlet nélkiil. Kurt Lewin egy szervezet tagjainak reagalasat
a valtozasokra az ,er6tér- analizis ” soran tanulmanyozta. Azt a folyamatot elemezte és irta le, amely soran létrejohet a tanulds és valtozas.

Az er6térben azonosithatdk:
- A valtozast elfogadok, akarok: ,,hajtderd”
— A valtozast ellenzdk: ,visszahuzok”

A szervezet egyensulyi helyzetben van, ha a hajtéerd, ill. visszahtuzé erd egyensulyban van. Véltozas meginditdsahoz az egyensulynak a hajtéer6 iranyaba kell elmozdulnia.

Ehhez (azaz a sikeres vdltoztatdsihoz) az aldbbi fazisok sziikségesek:
1. ,Kiolvasztas” — megteremtjiik a régi allapottol valo elszakadas motivacios feltételeit.
2. ,Valtoztatas” - elémozditjuk a sziikséges valtozas létrejottét.
3. ,Befagyasztas”- gondoskodunk a valtozas tartdssa valasanak motivacios feltételeirdl.

A viltozas akar egyéni, akar csoportszinten mély pszicho dinamikai folyamat, mely egyszerre 4ll egy felejtési (valamibdl vald ,kitanulasi”) szakaszbdl (identitas elvesztése nélkiil) és egy
bonyolult Gjratanulasi szakaszbol, melyben megkisérlik ujrastrukturalni az egyén gondolatait, észleléseit, érzéseit és attittidjeit.

Ha az elmozdulast pusztan egy hajtderd hozzaadasaval akarjak véghezvinni az ellenreakciot valt ki, melynek célja az egyensulyi helyzet fenntartasa. Az egyensuly konnyebben lenne elmoz-
dithato a visszahuzo erdk eltavolitasaval, megszilintetésével.




A visszahuzé erék nehezen megkozelithet6ek, hiszen esetiikben gyakran a szervezeti vagy kozosségi kultirakba agyazodott pszichés védelmi rendszerrdl vagy
csoportnormakrol van szd.

Az ellenallassal valo tobb évtizednyi frusztrald talalkozas vezetett el végiil odaig, hogy elkezdtek olyan jelenségekre odafigyelni, mint a kognitiv pszicholégusok
altal vizsgalt észlelésbeli védekezés, a szocidlpszicholégusok és a Tavistock csoport altal kimutatott elutasitas, hasadas és tervezés jelenségei, és végiil az Argyris altal
targyalt védekezési rutin.

Conner [1] (1993) negativ valaszgorbéje Kiibler-Ross (1969) pszichiatriai modelljének a valtozasmenedzsmentre adaptalt valtozata, aki a halal kozelségével
szembesiild, haldoklé emberek viselkedésének 6t 1épcsdfokat kiilonboztette meg. Conner ebbdl az 6tlépcsds pszichiatriai modellbdl kiindulva alakitotta ki a maga
nyolcfazisu valtozasmenedzsment modelljét.

>

elfogadas

=
<
©

alkudozas

i valasz

Im

probalgatas

az érze

bénultsag

depresszio

az eltelt ido
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[1] http://artima.hu/
az-egyen-es-a-valto-
zas-kolcsonhatasa/
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[1] Stabilitas: ez a fazis el6zi meg a valtoztatds bejelentését, ez a jelenlegi allapot, a status quo.

[2] Bénultsag: a negativan értékelt valtozasra adott kezdeti reakcid a sokk, amely az dtmeneti zavarodottsagtol a teljes tajékozodasi képtelenségig sokféle lehet. A valtozas hatdsai annyira
tavol allhatnak egyesek gondolkoddsanak vonatkoztatasi pontjaitdl, hogy gyakran képtelenek barhogyan is viszonyulni a torténtekhez.

[3] Tagadas: erre a fazisra az a jellemzd, hogy az érintettek képtelenek elhelyezni az 4j informaciot a meglévé vonatkoztatasi pontok kozott, ezért tévesnek nyilvanitjak, vagy figyelmen kiviil
hagyjak 6ket. Szokasos reakciok: ,,Ez nem torténhet meg velem”, ,,Ha nem foglalkozom vele, nem fog érinteni”.

[4] Diih: ezt a fazist frusztracié és fajjdalom jellemzi, ami gyakran irracionalis, valogatas nélkiili vagdalkozasban nyilvanul meg. Az emberek ezeket az érzelmeiket jellemzden a hozzajuk
legkozelebb 4llokra — pl. barataikra, csaladtagjaikra — zaditjak, pedig rendszerint éppen téliik kaphatnanak tdmogatast. Igy aztén korantsem szokatlan, hogy tdmogatas helyett hibézta-
tasban, kritizalasban és ellenséges bandasmodban lesz résziik.

[5] Alkudozas: az emberek ekkor targyalni kezdenek (a hatarid elhalasztasardl, a feladatok masfajta kiosztasardl stb.) annak érdekében, hogy elkeriiljék a valtozas kedvez6tlen hatasait.
Ez annak a jele, hogy a tovabbiakban mar nem képesek kitérni a valosaggal torténd szembesiilés el6l. Mig az Gsszes korabbi fazist a tagadas valamilyen formaja jellemezte, e fazis elérése
mar az elfogadas kezdetét jelenti.

[6] Depresszio: a depresszié normalis valasz minden nagyobb, negativan értékelt valtozasra. A sz6 klinikai értelmében (teljes kilatastalansag, reménytelenség) altalaban nem figyelheté meg
a szervezetek életében, de a hibazasba val6 rezignalt beletorédés, az aldozat szerepének érzése, az emocionalis és fizikai energia hianya, a munka elhanyagolasa gyakori tiinetek. Bar-
mennyire is kellemetlen érzés, a depresszid egy pozitiv 1épés lehet az elfogadas folyamataban. Ezen a ponton az emberek végre teljes egészében elismerik a negativ valtozas teljes sulyat.
A kovetkezmények komolysagat tekintve nem meglepd, ha valaki ezen a médon reagal.

[7] Probalgatas (kisérletezés): a dolgok kézben tartasanak, a kontroll érzésének visszanyerése hozzasegiti az embereket ahhoz, hogy megszabaduljanak az aldozati szereptdl és a depres-
sziotol. Elfogadjak az 4j korlatokat, mikozben megprobaljak ujradefinialni a célokat, ami lehet6vé teszi, hogy boldoguljanak az j koriilmények kozott.

[8] Elfogadas: az emberek most mar realisztikus valaszokat adnak a valtozasra. Az, hogy elfogadtak a valtoztatast, még nem jelenti azt, hogy kedvelik is. Csupan annyit jelent, hogy szilar-
dabb talajt éreznek mér a labuk alatt, és termelékenyebben dolgoznak az 4j kontextusban.

Az embereknek tamogatasra van sziikségiik, hogy végig tudjanak haladni a fenti fazisokon, és ez a tamogatas igencsak id6- és munkaigényes. De ezt az id6t és energiat nem szabad sajndlni
téliik, mert ha egy értékes alkalmazott nem jut tul e [épéseken, az még tobbe keriilhet. Semmi sem garantalja, hogy az emberek maguktol is sikeresen végig tudnak lépkedni a negativ valaszmo-
dell 1épcséfokain. Megrekedhetnek valamelyik fazisban, és diszfunkcionalis viselkedésiik eszkalalodhat.
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PPT bemutaté anyag -X1.3.

Xl.2. Outsourcing

A kiszervezés soran mérlegelt szempontok:

*Az alaptevékenységre valé 0sszpontositas igénye
*Koltségcsokkentés kovetelménye

*Az allandé koltségek valtozé koltséggé alakitasa
*Fejlesztési koltségek beszallitéra haritasa

A kiszervezett tevékenység szinvonalanak emelése




A valtozas pszichologiai erotere

A valtozast elésegitd erék -gétlé erék




A Lewin-féle szervezeti valtozas-

modell

Felolvasztas: a kialakult viszonyokat megsziintetik, az
informacids csatornak megsziinnek, a dontési hataskoroket
visszavonjak

Valtozas: kialakitjak és rogzitik az Gj szervezeti
viszonyokat, dontési jogkoroket, utasitaslancot, és az uj
hatalmi szerkezetet

RoOgzités: a vezetés stabilizalja a bevezetett valtozasokat,

az uj szervezetet tamogaté vezetdket neveznek ki, a
szervezet részleteiben is végigviszik a valtozasok logikajat
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Online tananyag
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Az alkalmazkodasi gobe

Az a palya, amit a valtozast elszenved6
megtesz a valtozas sziukségességének
tagadasatol, az uj viselkedés elsajatitasaig.

>

elfogadas

aktiv

alkudozas

Imi valasz

prébalgatas

az érze

bénultsag

passziv

depresszid
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12. FEJEZET

XII.1. Szervezeti kultara értelmezése

A szervezeti kultiranak sokféle definiciéja talalhaté a menedzsment szakirodalomban. A szerzok sajat kutatasi eredményeik és egyéni preferenciaik alapjan fogalmazzak meg, mit értenek
szervezeti kulttra alatt.

A legtobbet idézett Edgar H. Schein szerint: a szervezeti kultiira nem mas, mint ,,azon alapvetd feltevések mintdi, amelyet a szervezet kiilsé és belsé problémdi megolddsa sordn tanult, és ame-
lyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjik azokat, érvényesnek és miikoddképesnek tekintsék hasonlo problémdk esetén.” (Dedk-Heidrich-Heidrich, 2002,)

Eszerint a szervezeti kultdra tartalmazza azokat a viselkedési mintakat, amelyeket a szervezet a kiilsé kornyezet kihivasaira és a bels6 integracié problémadira kialakitott. A szervezeti vi-
selkedés alatt a magatartasok, normak, értékek olyan rendszere értendd, amely a korabbi iddszakban segitette a szervezetet, hogy megoldja problémait. A szervezet tagjai elfogadtak és tovabb
orokitették e viselkedéseket, azt remélve, hogy a jovébeli cselekvéseiknél is hasznosak lesznek azaltal, hogy javul a véllalati teljesitmény és/vagy versenyeldnyhoz jut a szervezet.

- A SZERVEZETI KULTURA ELEMEI

Ertelemszertien a szervezeti kulttra a szervezeti magatartas kereteit biztositja, megadja a szervezeten beliili egyiittm{ikodés normarendszerét, a magatartdsok mogott meghizédé értékek
és hiedelmek rendszerével egyiitt. Igy a szervezet nagyon sok jellemzéje része, megnyilvanulasa a kulturanak. A kultdra elemeit és azok rétegz6dését a hagymamodell és a jéghegymodell segit-

ségével mutatjuk be.

A kultura osszetettségét titkrozi Dirk Buyens hagyma modellje, melyben a hagyma héjak érzékeltetik a kulttra egyes rétegeit. Kiviilrdl befele haladva a héjakat lebontva lathatéva valik az
alul 1év6 réteg, mig a legbelsé rétegre (értékek) mar csak kovetkeztetni tudunk. A kultdra egyes rétegei megtestesiilnek a dolgozok ismereteiben, a napi gyakorlatban.

Szimbolumok kozé soroljuk a cég jelképeit, a statuszszimbolumokat, a cégre jellemzd nyelvhasznalatot, 6ltozkodési modot, az irodaberendezés jellegzetességeit.
Hoésok és antihGsok: akikrdl a véllalati torténetek szdlnak, mi alapjan lettek fontosak, kik a kivalo teljesitok, kit 1éptetnek elé/kit nem, mik a kivalasztas szempontjai.
Szertartasok: fogadas és tidvozlés, szokasos viselkedési modok, kozos étkezések és programok, vezetdképzések, tréningek.

Ertékek: elvont eszmék, hitvallas, hiedelmek, cég ideolégia.




Gazdasagtudomany

Goldman jéghegy modellje lathato és lathatatlan részre bontja a kultarat. A kultura azon elemei, amelyeknek tudataban vagyunk, lathatoak jelentik a jéghegy csucsat, a jég csupan 1/10-ed
részét. Mig a lathatatlan részt alkotjak azok az elemek, amelyeknek nem vagyunk tudataban. Ennek ellenére, ez a 9/10-ed rész van a legnagyobb hatassal a munkatarsak viselkedésére.

— A SZERVEZETI KULTURAT ALAKITO TENYEZOK

Charles Handy a szervezetek kultarajat vizsgalva hat tényezét sorol fel, amelyek a szervezet azon valasztasat befolyasoljak, hogy milyen kultaraval és strukturaval rendelkezzen. (EURO
Contact, 1990. 19. 0.)

— A szervezet multja (torténete) és tulajdonformaja

— A szervezet mérete

- Az alkalmazott technologia

- A szervezet céljai

- A szervezet kornyezete

— Az ott dolgoz6 emberek (kulcsemberek)

Nyilvanvald, hogy a szervezet miiltja és tulajdonformdja nem hatarozza meg egyértelmtien a szervezet kultirajat, ill. nem lehet elére megallapitani, hogy ezek hogyan fogjak befolyasolni
a szervezet kultarajat. Az 6t masik tényez6tl fiiggden két szervezetben kiilonbozé kultura alakulhat ki, még akkor is, ha a két szervezetnek hasonlé multja és tulajdonformaja volt. A szervezet
méretével aranyosan no a szabalyozas és koordinacié igénye, ennek megfeleléen masfajta kulturalis hattér tudja biztositani a hatékony miikodést egy nagy szervezet esetében, mint egy kisvallal-
kozasnal. A magas technoldgia szinttel rendelkez6 szervezetek munkaerd igénye (szakképzettség, tapasztalat, egyéb készségek), az eljaras modok betartasanak kovetelménye erésen szabalyozott,
tervszeri miikodést és ehhez illeszkedd kulturat vonz. A szervezet valasztott céljai behataroljak a stratégiavalasztas lehetdségét, ill. a szervezet miikodési strukturajat és igy kulturalis sajatossagait
is. A kornyezet hatasa a szervezet kulturdjara gyakran csak abban nyilvanul meg, hogy a szervezet eldontheti, melyik talélési stratégiat alakitja ki a kornyezeti kihivasokra valaszolva. A kiils6
kornyezet valtozasakor azok a szervezetek, melyek nem képesek a kornyezetnek megfeleld kultarat kialakitani rendkiviil hajlamosak a bukasra. Természetesen a kornyezeti hatas tekintetében
nem mindegy, hogy a kdrnyezet mely teriiletérdl érkezik a kihivas /piac, jogi szabélyozas, technikai fejlettség, tarsadalmi hattér/.

A kiilonboz6 tulajdonsagu emberek személyiségiiknek megfelelden eltérd kulturalis kozegben érzik jol magukat, mas értékeket preferalnak és ez altal, mas-mas kultura kialakulasat segitik
el6. A szervezet kulcsemberei, kiemelkedd személyiségei /felsé vezetdk, specidlis szaktudassal rendelkez6k, karizmatikus személyiségek/ meghatarozhatjak és formalhatjak a szervezet kulturajat.
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— A VALLALATI KULTURA SOKSZINUSEGE

Eddigiekben tgy hatdroztuk meg a kultarat, mint a szervezet valamennyi tagja altal vallott értékek, hiedelmek egyiittesét. A kozos értékek azonban nem jelentik azt, hogy egyes csoportok-
nak ne lehetnének emellett csak rajuk jellemz§ sajat értékeik is.

A szervezet egészére jellemzd, a tagok tobbsége dltal kozosen elfogadott értékeket a szervezet dominans kultdrajanak nevezziik, mig az egyes szervezeti egységekre, csoportokra jellemzé ,,mi-
ni-kulturdkat”, amelyek kiegészitik a domindns kultira értékeit, az adott részlegre jellemzd tovdbbi értékekkel szubkultaraknak hivjuk. A szubkulturak e sajatossagaik kovetkeztében, a belséleg
nagyon is differencialt szervezetek, egyértelm és vilagos kis kulturalis szigeteivé valnak.

A szubkulturak 6nmagukban konzisztens értékrendszert alkotnak, de a szubkulturakra jellemzé megkiilonboztetd értékek konfliktusba kertilhetnek mas szubkulturak egyes értékeivel. A
logisztikan dolgozok szamara példaul az egyik legfontosabb érték, hogy a termeléshez sziikséges alap- segédanyagok stb. mindig id6ben rendelkezésre alljanak (just in time), a marketing osz-
talyon viszont minden a vevéi igények koriil forog. Ez a konfliktus azonban nem torvényszert, a szubkultirak allhatnak egymassal semleges és harmonizal6 viszonyban is. Szélséséges esetben
el6fordulhat az is, hogy a szubkultura a szervezeti kultura egészével all konfliktusban, mint ellenkultura.

A szervezetek életében a szubkulturak a kornyezethez valo alkalmazkodast el6segité differencialtsag megjelenési formai, mig a szervezeti /dominans/ kultura az ezeket integrald, dsszefogd

és osszekapcsold mechanizmus. A szubkulturak léte a szervezeti valaszképesség bizonyitéka, altaluk csokkenhet a szervezeti szinten észlelt bizonytalansag mértéke. Ha a szubkulturak olyan
erdsek, hogy nincs olyan domindns kultara, mely integralhatna azokat, akkor a szervezeti kultira nem mas, mint egymas mellett él6 szubkulturak osszessége. Ez kulturélis szempontbdl azt
jelenti, hogy nincs olyan kozos értéke a szervezetnek, amely egyértelmt, elfogadott, és megmondana mi a helyes magatartds. Az ilyen szervezeti kultirat gyengének hivjuk. Természetesen a
gyakorlatban létezik ennek az ellentéte is, amikor a dominans kultura tekinthet6 erésnek a szubkultirakkal szemben.

Az erés, illetve gyenge kultira nem jelent mindségi megkiilonboztetést. Az erés kultdra valdjaban nem jelent mast, mint a domindns kulttira azon értékeit, amelyeken sokan osztoznak a
szervezetben, és amelyek erételjesen befolyasoljak a szervezeti tagok magatartasat. Ebb6l kovetkezden a kultdra erejét a magatartasbefolyasolo képessége adja.

Az erds kultirat hdrom tényezd alkotja:
- Azon kozosen vallott hitek, meggydzddések és értékek, melyeket a szervezetben dolgozdk osztanak. Ezen elemek szamossdga hatarozza meg a kultura mélységét. Minél tobb ilyen elem
van, annal erdsebb a kultura.

— Azon szervezeti tagok szdma, akik osztjak az el6bb emlitett alapvetd feltevéseket és meggy6z6déseket. Minél tobben vannak, annal erésebb a kultura.

— A vallott értékek és hitek preferencidja. Mennyire vilagosak az értékrendben a kultira szempontjabdl legfontosabb értékek.




Gazdasagtudomany

Mindezek mellett befolyasolhatja még a kulttra ersségét: a stabil, viszonylag homogén tagsag; az alkalmazottak szama és a f6ldrajzi szétszortsag. A kisebb szervezeteknek, ahol kevesebb
és homogénebb a tagsag konnyebben alakul ki erds kultargja (Isd. Handy hatalom/er6 kultura tipusa).

Az erds szervezeti kultiiranak nagyon szertedgazo az elénye a szervezeti miikodés szempontjabol:
- Kiszdmithato viselkedés, amellyel a vezetd tartdsan szamolhat, mindezt rendszeres vezetdi beavatkozas és ellendrzés nélkiil.
- Er6s lojalitas, elkotelezettség és azonosulas a szervezet irdnt.
— A szervezet megtartoképessége nd, a fluktudcié alacsony.
— Atveszi a formalis szervezeti szabdlyok helyét a szervezeti tagok magatartisdnak meghatarozésaban.

Az erds szervezeti kultiranak azonban vannak kockazatai is. Ezek leginkabb akkor mutatkoznak meg, amikor a dinamikusan valtozé kornyezet kihivasaira adott 4j valaszokra van sziikség,
egyfajta rugalmasan valtoz6 magatartdsra. Nagyon nehéz egy erds kultarat felépiteni, de még nehezebb azt felvaltani egy masik erdés kultdraval. A magatol érthet6 alapértékek megingatasa sok
konfliktussal, nem egyszer fajdalommal jar.
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XIl. Szervezeti kultura

Xll.1. Szervezeti kultura értelmezeése
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Szervezeti kultura

,azon alapvetbé feltevések mintai, amelyet a
szervezet kuls6é és bels6 probléemai
megoldasa soran tanult, és amelyek |ol
bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat,
ervényesnek és mikodokepesnek tekintsék
hasonlo problémak esetén.”

Edgar Schein




Gazdasagtudomany

Hagyma modell

Szimbolumok

Dirk Buyens

Szertartasok




Jéghegy modeli

TUDATOSSAG ERZELMI ELEM

Goldman-modell

Nagyon fontos
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Kulturat alakito tényezok

Forrasok
Szervezeti Kovetkezmények

Kiils6 hatasok: ,
kultura

Tarsadalmi értékrend . .
Gazdasagi Szervezeti struktura
’

Politikai élet Szocializacios struktura
Szervezet-specifikus Szervezeti Ideolégiak
tényez6k: ert.el((jozlen:(atl:lo I\{lltos’zok és
Technolégia, Méret Hiedelmek és szimbd6lumok
Térténelem, Célok el6feltevések Ritudlék és ceremdniak
Tulajdonforma




Dominans és szubkulturak

Szubkulturak talalkozasa




Eros kultura

Magatartas befolyasolas tényezéi:
*Kbzdsen vallott meggybzddések
*Vall6 tagok szama
*Vallott értékek preferenciaja
+Stabil tagsag

Elényei:
*Kiszamithato viselkedés
*Er6s lojalitas
*Magatartasi szabalyok
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XII.2. Szervezeti kultaramodellek

Az eddigiekben megismertiik a szervezeti kultra 1ényegét, {6bb elemeit és a kialakulasat meghatarozo elsédleges tényez6ket. Ebben a fejezetben két konkrét modellt mutatunk be. /Handy
és Quinn kultaramodellje/ Lathato lesz, hogy a szerzék nagyon kiilonboz6 kultura tipusokat értelmeznek annak megfeleléen, hogy eltéré sullyal kezelik a kultarat befolyasolo tényezoket.

- HANDY KULTURATIPOLOGIAJA

Charles Handy ,,abbdl indul ki, hogy a kiilonbiozo tevékenységet végzo szervezetek jellegzetesen eltérd értékrendet fejlesztenek ki, s ez a kulturdlis kiilonbozéség olykor a szervezeten beliil is meg-
figyelheté: mds a munkavégzés médja, ritmusa, mds személyiségii embereket vonzanak, eltér a szervezetek belsé atmoszférdja, sokszor még a kiilsé jegyek (0ltozkodés, munkahely belsé elrendezése)
is egyértelmiien drulkodnak az adott kultiira jellemzdirdl.” (Bakacsi, 2000. )

Handy ramutat arra, hogy a valtozo6 kornyezet alkalmazkodasra kényszeriti a szervezeteket. Ez azt fogja jelenteni, hogy megvaltoznak a szervezeti célok, ezzel egytitt a szervezet és egyes
részeinek jellemz6 tevékenységei az alkalmazkodas érdekében. A megvaltozott tevékenységprofil sziikségessé teszi a szervezet strukturalis atalakitasat, mely a hatas- és felel6sségi korok megada-
saban, valamint szabalyozasuk mértékében tiikrozdik legjobban. Ezek a bels6 valtozasok, mint ahogy errdl az el6z6 altémaban mar irtunk, valtozasokat gerjesztenek a szervezet kulturajaban is.

A tevékenységek alapjan differencialt szervezeti hatalommegosztast a centralizaciédecentralizacié mértékével és aranyaval, a szabélyozottsdgot a formalizaltsaggal kifejezve Handy négy

kultdra tipust értelmez.
Hatalomkultara Szerepkultara Feladatkultura Személyiségkultura

Handy-féle kultiirdak képi megjelenitése

""'gorog . “halé" “"halmaz"
oszlopcsarnok
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Hatalomkultdra: képszertien olyan, mint pok a haléjaban. A hatalom, az eré a kozéppontban 6sszpontosul. A halé kozepén a legfelsé vezet (tulajdonos) talalhatd, aki kézben tartja az
tigyeket, a halo (szervezet) minden rezdiilését érzi és uralja azt. Az erGs személyiségti, sokszor karizmatikusvezetd patriarchalis hagyomdnyokat képvisel. A kisebb, vallalkozo szellemd, gyorsan
reagalo vallalkozasok kultardja, ahol a kevés szabaly és kevés biirokracia segiti a bels6 rugalmassagot is. A miikodést az els6szamu vezetd szinte minden részletében meghatarozza. Az emberek
az egyénben hisznek és nem a testiiletekben. A vezetdvel valé kapcsolat fontosabb, mint a beosztas. A dontések a személyek befolyasolasaval sziiletnek altaldban nem hivatalos eljaras utjan.

A kultura erdssége a gyors reagalas, a rugalmassag, hiszen a hatalom és a dontés lehet6sége, egy személy kezében 6sszpontosul.

A hdtrdnya is ugyan ez: ha a kozéppontban 1év6 személy alkalmatlan a vezetésre, vagy olyan naggya valik a szervezet, hogy azt mar egy ember nem tudja atfogni, akkor a kdosz fenyegethet.

Szerepkultura: jelképe a gorog templom. Az oszlopok jelképezik a szervezet kiilonboz6 funkcidit, részlegeit, melyeket a timpanon kot 6ssze, ami a sziik kord fels6 vezetés megfelelGje. A
kultara neve /szerep/ onnan szarmazik, hogy az ott dolgozdk értékét a szervezetben betdltott szerepiik, munkakoriik adja és nem a szakmai felkésziiltségiik vagy személyiségiik. Mindenki csak
egy fogaskereke a szigortan szabalyozott, nagyon megtervezett szervezeti rendszernek. Az ilyen kultura stabil, biztonsagos kornyezet jelent, tervezhet6 életszinvonallal az egyén szamadra. Az
erételjes biirokracia, a személytelenség azonban nagy teher is lehet a dolgozénak. Allami vallalatokra, kormdanyzati hivatalokra, monopolhelyzetii cégekre jellemzé e kultura.

A kulttra elénye, hogy a tapasztalatok szabalyzatokba valo beépitése révén kevésbé fiigg az emberektdl és minimalizalja az eréfeszitéseket a ,,sablonok” alkalmazasaval. Ezek az el6nyok
lassan valtozo6 kornyezetben érvényesiilnek elsésorban.

Hitrdnya a gyenge alkalmazkoddképesség, a bizonytalansagtol valo félelem, mely tulajdonsagai gyorsan valtozo, kiszamithatatlan kornyezetben felerésodnek.

Feladatkultira: metafordja a hdld, megjelenési formdja a matrix tipusu szervezet. Ennél a kultiranal a figyelem kozéppontjaban a feladatok, projektek sikeres megvaldsitdsa all. Az eredmé-
nyesség érdekében célorientalt munkacsoportok, teamek oldjak meg a problémahelyzeteket. Az ember értékét a tehetsége, kreativitasa és szakmai tudasa adja, akit tobb teambe valasztanak be az
megbecsiiltebb. A csoportok sziikség szerint szervezhetdk, alakithatok és megsziintethet6k, a dontési folyamatok lefolyasa gyors. Nagyfoku piacérzékenység, rovid termékceiklus, valtozékonysag
és er6s kozosségi szellem jellemzi az ilyen szervezeteket.

A kultara elénye gyors, adaptiv reagald képesség, valtozatossag.

Hadtrdnya hataskori problémak, konfliktusok az eréforrasok sztikossége miatt kialakult versengé magatartas kovetkeztében.
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Személyiségkultara: halmazként (csillagos égboltként) lehet dbrazolni. E kultira kozéppontjaban az egyéniség all, az egyéni célkitlizések domindlnak, a szervezeti struktura is hozzajuk
igazodik. A szervezet azért van, hogy az egyének sajét céljaikat megvaldsithassdk. Altaldban magasan képzett szakemberek alkotd, innovativ feladatok megoldéasara hozzak létre az ilyen szer-
vezetet. Egymastdl fiiggetleniil, esetleg alkalmi egytittmiikodésben végzi mindenki a dolgat, munkamegosztas, kozos cél, és f6nok nélkiil. Mindenki maga viszi vasarra a borét, a szakmai felké-
sziiltségen tul a személyiség egésze a siker kulcsa. Ilyen szervezddés lehet azon tigyvédek kozossége, akik kozosen bérelnek irodat, alkalmaznak tigyintézat.

Elénye a kultiranak a tudas alapjan formalddoé szervezeti viszony, mindenki azt teheti, amihez igazan jol ért, amit szivesen végez.

Hitrdnya nincs a szervezetnek sajat identitasa, az tigyfél szamara nem garancia a szervezethez tartozas.

— QUINN VERSENGO ERTEKEK MODELLJE

Qiuinn megkozelitésében azokra a szervezeti értékekre helyezte a hangsulyt, amelyek legjobban meghatarozzak a szervezeti hatékonysagot.

A kiemelt érték parok:
- Befelé / kifelé 6sszpontositas
- Rugalmassag / szoros kontroll

Befelé / kifelé 6sszpontositas: a szervezet elsésorban a belsé hatékonysagra, a szervezeti tagokra, folyamatokra figyel vagy inkabb a kornyezeti illeszkedésre, a kiils6 valtozasokra.

Rugalmassdg / szoros kontroll: a szervezeti tagok nagyobb mozgastere, dontési szabadsaga a jellemz6 vagy ennek ellentéte, kontrolalt, keretek kozé szoritott magatartas. (Bakacsi, 2000)

A két dimenziot koordinata rendszerben dbrazolva az egyes negyedek kiilonb6z6 kultrakat jeleznek.
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rugalmassag

Tamogaté Innovacio-
orientalt

befelé kifelé
Quinn szervezeti kultiira modellje osszpontosito osszpontosito

Szabaly- Cél-
orientalt orientalt

szoros kontroll

Tamogat6 kultira: (befelé 6sszpontosité — rugalmas) e kultira f6 értéke az emberi eréforras és annak fejlesztése. Igy egyiittmikddés, erds csapatszellem, kélcsonds bizalom, szervezet
iranti elkotelezettség jellemzi a tagokat. A vezetés informalis és szobeli kommunikacidval, kiilonboz6 tréningekkel tamogat.

Szabalyorientalt kultura: (befelé 6sszpontosité — szoros kontroll) nagyfoki munkamegosztas, formalizaltsag, racionalis folyamatszervezés, hierarchikus szervezet a jellemzé ra. Kézponti
értéke a stabilitas és az egyensuly, ezt szolgalja a formalis kommunikacios rendszer, irasos kommunikacidval, az erre épiil6 szabalyozott dontési mechanizmusokkal.

Célorientalt kultara: (kifelé 6sszpontositd — szoros kontroll) kozponti értéke a termelékenység, hatékonysag, profit, ennek megfeleléen kulcseleme a vevore figyelés, igény kielégités. Ezt
szolgalja a racionalis célkitlizés, a tervezés, a feladathoz kot6do szobeli kommunikacié. A kitizott cél a kornyezetbdl szarmazik, a tervezés pedig biztositja a kontrollt.

Innovacio orientalt kultura: (kifelé 6sszpontositd — rugalmas) legfébb értéke a novekedés és a kornyezeti er6forrasokhoz valé hozzaférés, melyet a rugalmassag és az allando készenlét
segit. A kornyezet sziintelen figyelése, kreativ problémamegoldas, kockazatvallalas, el6relatds, szertearazo szervezeti informéaciéaramlds, team munka, folyamatos képzés és tanulds jellemzi.
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Charles Handy

Handy kultura tipusai
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XI1.3. Vezetés és szervezeti kultura
— A VALLALATI KULTURA ES A STRATEGIAI MENEDZSMENT KAPCSOLATA

Menedzsment szempontjabdl a kulttra stratégiaalkotdsban és megvaldsitasban betoltott szerepét érdemes vizsgalni. Ennek bemutatésara Stanley Davis kultira modellje a legalkalmasabb.

Davis a kultiira két szintjét kiiloniti el: Vezérld eszmék
- vezérl6 elvek
- hétkoznapi eszmék

A stratégia a vezérl6 elvekbdl ered, melyek arra adnak vélaszt, miért akarja teljesiteni a vallalat a stratégi-
ajat. A hétkoznapi eszmék /napi hitek/ bele agyazddnak a szervezeten beliili struktirakba, rendszerekbe és
visszatiikroz6dnek az alkalmazottak viselkedésében.

Davis szerint a stratégia akkor lehet sikeres, ha a napi hitek a vezérl elvekbdl erednek és szorosan kap-
csolddnak hozzajuk.

Ry
< <&,
N« Rle

iy Struktarak v\e(\\T
A

Hétkdznapi
eszmeék

A szervezeti kultiira és a stratégiai menedzsment kapcsoloddsa \ /
Rendszerek

Munkatarsak

Teljesitmény
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A vezérl6 elvek a jovét jelenitik meg a jelenben, ezaltal alkotjak a stratégiai misszid alapjat, mig a napi hitek a mult megnyilvanulasai a jelenben. A szervezet napi kultdraja a maltba és a jelen-
be, a stratégia pedig a jelenbe és a jov6be dgyazddik be. Igy tehét, a vezetdnek a tegnap szervezetét kell haszndlnia, hogy cége elérkezzen a holnaphoz. A stratégia nem csupén visszatitkrozi és
integralja a kultdra egyes elemeit, hanem befolyasolja is azokat.

Ha az alkalmazottak érzik, hogy munkdjuknak megvan az eredménye, motivaltakka és elkotelezettekké valnak, erdsitik a kozosségi szellemet és ez altal a szervezet kulturajat. Természetesen a
stratégiat mind a megfogalmazas, mind a megvaldsitas szakaszaban befolyasoljak kultaran kiviili egyéb kornyezeti tényez6k, mint példaul a versenytarsak, vevok, beszallitok viselkedései, igényei
- igaz ugyan, hogy ezekre a tényezdkre is hatnak a kulturalis sajatossagok.

A kulttra stratégiaalkotdsban és megvalositasban betoltott szerepét vizsgalva nyilvanvalo, hogy stratégia — struktira — kulttira kolcséndsen fiigg egymastol. Igy konnyen belathato, hogy az elsé
kett6 befolyasolasaval jelentés hatast gyakorolhat a vezetd a kultdrara. Davis vizsgalatai meger6sitik Handy, kultarat alakité tényezok kapcsan elmondott gondolatait.

— A VEZETO KULTURABEFOLYASOLO SZEREPE

A vezetének meghatarozo szerepe van a szervezeti kultdra kialakulasanal. Az alapito altal lefektetett kulturalis alapok gyakorta tulélik a személyt. Ehhez azonban az kell, hogy a kultara érvé-
nyességét siker torténetek tdmasszak ald, amelyek beépiilnek az egész szervezet értékrendjébe. Ezekre timaszkodik a szervezet problémas helyzetekben és valsag idején.

Schein a vezetés és kulttra kapcsolatat a kétféle szerep, a vezetdi és menedzseri kozotti kiilonbség értelmezésében fogalmazza meg a legtomorebben. E szerint, a vezetd, f6leg ha karizmatikus
személyiség, alakitja szervezete kulturajat, mikozben dtalakitja annak mikodését. A menedzser benne él a kultiraban, remekaiil tud stabilitast fenntartani és a folytatast biztositani, de alkalmatlan
egy szervezet atalakitdsara.

A vezetd hozza meg szinte az 6sszes kultirahoz kapcsolodé dontést, igy meghatarozo szerepe elvitathatatlan. A tovabbiakban a mar kialakitott kulturat, mint a véllalati dontéseket és teljesit-
ményt is befolyasold tényezot kezeli.

A vezet6 leggyakrabban alkalmazott kultirabefolydsold lehetiségei a kovetkezdk:

Példaképek
A vezet6 kinevezésével azonnal példaképpé valik, viselkedése minta a beosztottak szamara, ez altal naponta nyer igazolast és megerdsitést az adott kultdra. A vezetdk a kulttra biztonsagi drei.
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Jutalmazasi rendszer
A szervezeti kultdra fenntartasat az is segiti, hogy milyen jutalmazasi rendszert dolgozott ki a vezetd. Az alkalmazott 6sztonz6 eszkozok, a részvételi vezetési stilus, kedvezden befolyasolhatja
a kultara elfogadasat.

Személyzet kivalasztas
A vezetSk altalaban olyan beosztottakat ill. alsdszintii vezetdket valasztanak maguk koré, akik illenek sajat értékrendjiikhoz, és igy a mar létez6 kultardhoz. A fels6 vezetés persze tudatosan
megvaltoztathatja a kivalasztas megszokott szempontrendszerét, azért, hogy olyan emberek keriiljenek a szervezethez, akik segitik a kivant 4j kultara kialakulasat.

Strukturat és stratégiat érint6é dontések

Egy erGsen centralizalt szervezeti felépités biirokratikus kulturdhoz fog vezetni, mig egy véltozni képes, a kihivasokra rugalmasan reagalo, organikus struktdra a nyilt részvételen alapuld
kultara kialakuldsat vonzza. Ugyan igy a stratégia vonatkozasaban az, hogy kovet6 vagy elére mend, proaktiv stratégiat valaszt a vezetd nagyban meghatarozza a kultura innovaci6 orientalt és
kockazatvallalo jellegét.

Fizikai elrendezés
Az épiiletek, irodak elrendezése jelentds befolyassal van az alkalmazottak kommunikacios és kapcsolatteremt6 szokasaira és mddszereire. Az elrendezés segitheti a strukturalis hatékonysagot,

lehetdséget teremthet a team munkaéra és igényességre nevel.

A sikert megalapoz¢ vallalati kultura kialakitasa tobbnyire nem tékeigényes, de feltétleniil id6t, faradsagot és korszert szemléletet kovetel6 vezetéi magatartast igényel. Egy vezetd, akar tuda-
taban van ennek, akar nem, minden mozdulataval, minden megnyilatkozasaval vagy megtestesiti az Gj kultarat, vagy tjra termeli a régit. Sziikséges, hogy a vezetének legyen személyes hitele, s
ez a hitel minden cselekedetében kozvetleniil igazolodjék.
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Kulturabefolyasolo
képesseéeg

Schein értelmezése: vezetdo — menedzser

Alakitja a kulturat, kozben Benne él a kulturaban,
atalakitja a miikodést, fenntartja a stabilitast,
befolyasolja és 6sztonzi a tagokat. folytatast biztosit.
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XII.4. Szervezeti valtozasok és kultira

— VALTOZASMENEDZSMENT ES KULTURA

A viltozas és a vallalati kultdra meghatarozé elemeinek és mikodésének ellentéte csak latszolagos. Igaz ugyan, hogy a kozos értékrend, az alapvetd feltevések a szervezeti viselkedés nor-
mai, mint a kultura tartéoszlopai a legnagyobb gatjai lehetnek a véltozasoknak. A jo vezet6 azonban ezeket, az alapveté értékeket és feltevéseket hasznalhatja kozos, mindenki altal elfogadott
kiindulasi pontként, melyre aztan fokozatos valtoztatasi programot épit.

Erre példa sok japan vallalat, ahol a valtozast és az arra valo képességet tekintik az egyik legfontosabb értéknek. Mindez a vallalatok torténelmébdl eredeztethetd: a hosszt idén keresztiil
tarto hatranyos piaci pozicié a kovetd stratégia alkalmazasat eredményezte. Ez a stratégiai hozzaallas beplantalta a vallalat kultirajaba a valtozasokra vald nyitottsagot. Ma, amikor e vallalatok
koziil sok vezetd helyzetben van a nemzetkozi piacon, ez a nyitottsag jelenti legfobb kompetitiv erdsségiiket, mert képessé teszi 6ket a gyors piaci reagalasra.

A kultura megviltoztatasdban meghatarozd szerepe van, azoknak a hagyomanyos értékeknek, amelyeket nem kell véltoztatni, s igy lehet rdjuk tdmaszkodni a véltozasi folyamat megterve-
zése soran. Ha a vezetés nyiltan kiall ezen értékek folyamatossaga mellett, konnyebben allithatja maga illetve a valtozasok mellé az annak ellenallokat. A mult pozitiv értékeinek hangsulyozasa
megkonnyiti az egyéb teriileteken végrehajtandé valtozésok lebonyolitasat. Igy a kultira nem vesziti el erésségeit, de atalakul, tobbé vélik az altal, hogy a véltozds befogaddsédnak képessége is
beleépiil. Természetesen az ehhez sziikséges kedvez6 allapot eléréséhez, a vezetének nagy odafigyeléssel, a beavatkozasok sorozataval kell a rahangolodast elérni.

Mindezek figyelembevételével Heidrich Balazs érdekes megallapitast tesz a szervezeti valtozasokkal kapcsolatban: ,,a szervezetek — az egyénekkel és a tarsadalommal ellentétben — hatalmas
valtozdsi kapacitdstartalékokkal rendelkeznek. Az egyén és a tarsadalom valoban viszonylag stabil kulturdlis egységek, mig a szervezetek az egyén és kornyezete kapcsolatanak és tranzakcidinak ide-
iglenes rendszereként foghatok fel. Igy a szervezetek valnak azokkd a kivaltsdgos helyekké, ahol a legdrasztikusabb vdltozdsok is kinnyedén lejatszédhatnak. Az egyének viselkedésében lejdtszodo kis
valtozdsok szervezeti szinten akkumuldlodva jelentds valtozdsok elémozditoi lehetnek. A vdltozdsokkal szembeni ellendllds tehdt sokkal inkdbb a szervezetekkel kapcsolatos gondolkoddsunkbdl ered,
mintsem a szervezetek valos tulajdonsdga.” (Heidrich, 1998. 2. 0.)
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— A KULTURAVALTOZTATAS OKAI

Az aldbbiakban azokat a helyzeteket soroljuk fel, amelyek a kultiira megvdltoztatdsat idézhetik elo:
- allando teljesitmény- vagy erkolcsi problémak a szervezetben, - a verseny deregulacioja és élessévalasa,
— technoldgiai véltozasok, - vagyonnovekedés és fuzio,

— jelent6s piaci valtozas, - szervezeti novekedés,

- alapvet6 valtozas a tarsadalmi kérnyezetben, - teljesen Uj vezetGség,

- hazai cég nemzetkozivé véldsa.

Erds és logikus érvekkel kell rendelkezni a vezetésnek ahhoz, hogy meggydzze a dolgozokat a valtozas sziikségességérél. Minél jobban azonosultak az alkalmazottak a kultara alapértékeivel,
annal nehezebb e kotédés megszakitdsa. Nahavandi és Malekzadeh szerint valamely szervezet kultirdjdt legaldbb olyan nehéz megvdltoztatni, mint egy személy egyéniségét.

Ebbdl is latszik, hogy meghatdrozo a vezetés szerepe a kultura megvaltoztatasaban, de nem kizardlagos, az alkalmazottak segithetik, de gatolhatjak is a folyamatot.

A siker érdekében a vezetdnek fel kell mérni szervezete belsé helyzetét.

Az alabb felsorolt viszonyokat elemezve meghatdrozhatja a kulturdlis vdltozdsok sziikségességét:

- szervezeti teljesitmény,

— alétezd kultudra, a szervezeti feladatok és struktira kozti illeszkedés,

— alétez6 kultura és a stratégia illeszkedése,

— a fels6 vezetés jellemz6i.

Ha t6bb tényez6 is a valtozas sziikségességére utal, a valtoztatas elkeriilhetetlen.
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A valtozas sebességét jelentGsen befolyasoljak a kornyezeti hatasok és az adott szituacio. Természetesen konnyebb egy valsaghelyzetben levé cég dolgozoit meggy6zni a valtozasok sziiksé-
gességérol, mint azokat, akiknél a piac még nem jelez, s igy nem érzik a jol miikodé értékrenddel valo szakitds sziikségességét.

— A SZERVEZETI KULTURA MEGVALTOZTATASANAK FOLYAMATA
Sokféle megoldas, eljaras vezethet el a kultura sikeres valtoztatashoz, de egyetlen olyan folyamat sincs, ami garantalna a sikert.

Van azonban néhany alaplépés, amit érdemes figyelembe venni az eredményesség érdekében:
— A tényleges, aktudlis dllapot pontos elemzése. Annak meghatarozasa, mely értékekkel azonosulnak leginkabb a véllalat alkalmazottai, melyek azok a helytelen magatartdsformak, amelyek
kiszoritottak a jokat. A vezetés szokasainak vizsgalata (segitik a célok elérését, vagy éppen akadalyozzak azt).
— A megvaldsitando kultira pontos behatdroldsa. Azon értékeknek és magatartasformaknak a megfogalmazasa, amelyek felé el kell mozdulni.
— Pontos célok és stratégidk kidolgozdsa az 4j kultura bevezetéséhez.
— A munkatarsakkal kozosen végrehajtandé megvalositas idébeosztdsa, ellendrzé mechanizmusok kiépitése.
— Az érintettek felkészitése érdekeltté tétel, tanitds altal.
- Az 1ij kultiira meghatarozé értékeinek alkalmazasa és megtapasztalasa.

— A KULTURALIS VALTOZASOK FAJTAI

A kulturalis valtozas, olyan tervezett, atfogo és alapvet6 valtozdsfajta, mely jol elkiilonithetd a spontdn kialakulé kultiirdn beliili folyamatoktol és azoktol a tudatos torekvésektil, melyek a létezo
kulturdt kivinjdk fenntartani. /Trice és Beyer/

A kiterjedés és a megvalositds tekintetében ezeknek, a vdltozdsoknak hdarom fajtdjat kiilonboztethetjiik meg:
- Forradalmi és atfogo valtozas, mely az egész szervezet kultirajat hivatott megvaltoztatni.
- Fokozatos atfogo valtozas, mely hosszu id6t igényel és 1épésenként halad eldre, és a szervezet egészét érinti.
- Részegység vagy szubkultira megvaltoztatasa, mely csak egy szervezeti egység kulturajanak vagy egy szubkultiranak a megvaltoztatasara iranyul.

Valamennyi valtozas tipusra jellemzd, hogy tudatos, jol tervezett akciok sorozata.
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A kulturalis valtozésok azonban nem csak a szervezeti érintettség és a kivitelezés gyorsasaga alapjan értelmezheték. Erdemes egyéb tényezdk hatdsaira is figyelni. Ennek megfeleléen a
valtozasok mértékét négy dimenzié mentén mérjiik.

Ezek a dimenziok:
Kiterjedés, annak mértéke, hogy a szervezeten beliili tevékenységek milyen hanyada valtozik meg a kultiravaltoztatas soran.
Eltérés, annak mértéke, hogy a valtozas hatasara az egyes alkalmazottak régi és az elvart 4j viselkedési és szokasnormai kozott mekkora tavolsag jon létre.

Ujszeriiség, azt mutatja, hogy a kivant véllalati kulttra altal megkovetelt ideolégiak és viselkedések rendszere mennyire egyediilallé vagy mas szervezetnél mar ismert, gyakorlatban alkal-
mazott.

Tartdssag, azt jelzi, hogy a valtoztatas mennyi id6t vesz igénybe, és mennyire allanddsulnak a végrehajtott valtoztatasok.

A vezetOk elsésorban az eltérést és az tjszertiséget tartjak fontosnak, hiszen e két dimenzi6 hatarozza meg, mennyire kell az 4j kultira miatt szakitani a multtal. Ha az eltérés és az tjszertiség

is alacsony értékd a kultdra fenntartasarol beszéliink, mig ha az ujszertiség érték magas, 4j kultdra létrehozasardl /innovaciorol/ beszéliink, kiilondsen, ha annak nagy a kiterjedése.

— VEZETES A VALTOZASOK SZOLGALATABAN

A kulturélis valtozasok lebonyolitasat négyféle vezetdi viselkedéssel jellemezhetjiik. A kulturalis innovacion belill kultarat teremtd és kulttrat valtoztato vezetdt kiilonboztetiink meg; a
kultarafenntartast pedig kulturat meger6sit6 és kulturat integrald vezetdi hozzaallassal lehet biztositani.

Kulturdlis innovdcio:

- Kultirateremtd

A szervezeti kultrat akkor teremtik a vezeték, amikor 1ij folyamatokat vezetnek be a kivint célok elérése érdekében. A vezetd személyisége alapvetéen ranyomja bélyegét a bevezetett folya-
matokra és az emberi viszonyokra. A sikerességet nagymértékben segitheti, ha a valtozasok élén egy karizmatikusvezet6 all, aki képes maga koré vonzani és egyesiteni a kovetoket.

Ebbdl a szempontbol kiilonleges helyzetben van a céget alapito, legelsd vezetd. Az alapitd befolyasa a kultdra alakuldsara elvitathatatlan és hatasa soha nem tiinik el teljesen. E hatas annak
tiiggvénye, hogy a szervezet minden tagja egyértelmien osztotta-e az alapit6 személyes elképzeléseit, hogy a hatds megmaradt-e akkor is, ha a szervezeti méret megnott, a termékek jellege is, és
a vezet6k is valtoztak.
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- Kultaravaltoztato

A kultaravaltoztatasrdl akkor beszélhetiink, ha a vdlsdghelyzet kezelése vagy a nagy iizleti lehetdségek kihaszndldsa érdekében a vezetés tudatosan tervezett akciokat léptet életbe az eredményes-
ség érdekében. A sikerhez azonban a vezetés elkotelezettsége, atalakito képessége és kitartasa is sziikséges. A régi kultura elemeinek gyengitése és kicserélése, az uj értékek elfogadtatasa atalakitd
vezetési stilussal lehet a legeredményesebb. Az Gjonnan megalmodott értékrendet azonban nem lehet raerészakolni a szervezetre, hagyni kell, hogy maguk a szervezeti tagok is részt vegyenek
a megfogalmazasaban, ezaltal konnyebben tudjanak azonosulni azzal. Mindezek ellenére a kultarat soha sem lehet teljes egészében megvaltoztatni, az el6z6 kultira maradvanyai sokaig élni
fognak. Ezért az igazan talpraesett kulturalis vezetdk, a ,,meg6rizve megvaltoztatni” el alapjan megkisérlik az 0j elképzeléseiket azokhoz a régiekhez kotni, amelyeket mar sokan elfogadtak, és

nem allnak a valtozas ttjaban.

Kultirafenntartds:

- Kultira-megerd6sito

A létez6 kultiira fenntartdsdt és megerdsitését jelenti alaptevékenység szinten. Ehhez a vezet6 fenntartja a misszio jelentését, a vallalat megkiilonboztetd jegyeit, a f6 szervezeti elkotelezettsé-
geket, a vallalat értékeit; azonositja azokat a kultura egységének megvédésével; és a lehet6 legjobban biztositja a szervezeti ideologiak stabilitasat és biztonsagat. A megerdsité vezetés miikodhet
intézményes formaban és informalis vezetési szerepben is. Ezt a szerepet csak azok a szervezeti tagok tolthetik be, akikben megbiznak, és érdemeik vannak a kozosség torténelmében. A 1étezd

kultura életben tartdsa csapatvezetési hozzaallast igényel a vezet6tol.

- Kultdraintegralo

A kultura integralasa akkor valik fontossa, amikor egymassal fesziiltségben 1év6 szubkultirak vannak jelen a szervezet életében. Ilyenkor a felsé vezetésnek kell a széthiizo eréket integrdlni a
szervezeti kultiirdba és stratégidba. Ez a folyamat végbe mehet targyaladsok, egyezkedések altal a kiilonféle értékeket és érdeket képvisel6 felek kozotti konszenzussal, ill. a hagyomanyos iranyitasi
formak segitségével az emberi kapcsolatok és cserefolyamatok terén is.

Az eltér6 szubkulturak érdekeinek 6sszehangolasat, a novekvé mértékben felmeriil6 konfliktusok szamanak csokkentését konszenzusos vezetési stilussal lehet hatékonyan megvaldsitani.
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- OSSZEFOGLALAS

A villalati kultura sok apré mozaikbol tevidik dssze. A kultdra, illetve az ezt titkr6z6 1égkor szinte azonnal érzékelhetd egy vallalatnal.

A vdllalatok kultirdjat hdarom alapveté szempontbol lehet megitélni:
— hogyan szemléli a vallalt a kiilvilagot, és hogyan latja 6nmagat kornyezete tiikrében,
- milyen a véllalat belsé mtikodési modja; a formalizalt szervezetrendszeren beliil, milyen a vezetési stilus, milyen a dontéshozatali és konfliktuskezelési mdd, milyen belsé kapcsolattartasi
elvek, kommunikaciés formék miikodnek,
— milyen erds erkolcsi alapokra épiil a vallalati kozosség, hiszen mind a tudas, mind a tehetség csak az erkolccsel egyiitt valhat igazi értékké.

A vallalati teljesitmények és a szervezeti kultura kozott szoros kapcsolat all fenn. A piac gyors valtozasa, a sziintelen technologiai korszertisodés, a gazdasagi kornyezet labilitasa elétérbe
allitotta a folyamatos megujuldst, az innovaciét. A megujulasnak azonban magaba kell foglalnia a vallalati kultdrat is. Ennek sikere és kudarca mogott a gazdasagi szemléletben és az emberi té-
nyez6 szerepének megitélésében érzékelhetd killonbozoségek mellett, a vezetési stilusnak van kiemelt szerepe. A vesztes vallalatok vezetdje vagy diktator, aki ,,fejbdlinté janosokkal” veszi magat
koriil, vagy hatdrozatlan, szélséséges egyéniség, aki koriil a véllalat egymadssal harcold klikkekre esik szét.

A nyerteseknél ezzel szemben a vezetés hatdrozott és kovetkezetes, am a kozosen elfogadott célok megvaldsitasaban 6nallosagot kapnak a vezetdk és beosztottak egyarant. Az ilyen vezetés
csapatmunka kialakitdsara torekszik, és ezért fontossagot tulajdonit a kommunikaciénak és az egytittmtikodésnek.
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XIll. Szervezeti kultura

Xll.4. Szervezeti valtozasok és
kultura
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Szervezeti valtozasok

SZERVEZET mmmmm) VALTOZASI KEPESSEG

Egyén és kornyezete
kapcsolatrendszere

de hatalmas ugrias az
emberiségnek”

N. Armstrong
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Kulturavaltoztatas folyamata

Szervezeti
kultura
elemzése

Uj kultara Uj kultara
alkalmazasa behatarolasa

Célok,
stratégiak
kialakitasa

Erintettek
felkészitése

Megvalésitas
tervezése
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Kulturalis valtozasok

Kiterjedés és megvalésitas

FORRADALMI SZUBKULTURA FOKOZATOS
atfogd részleges atfogod
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Kulturalis valtozasok

Eltérés és ujszeriiség

KULTURALIS INNOVACIO KULTURAFENNTARTAS
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KovetOket
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életben tartasa
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érdekeinek
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Lehetséges
megoldasok

Személyes
képességek
Az integracio
szertartasai

Személyes
képességek

A megszlintetés
szertartasai

A megujulds
szertartasai

A konfliktus-
csokkentés
szertartasai

Vezetési
lehet6ségek

Karizmatikus
jellemzdok
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végzl vezetés
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Bels6 reform
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Valtozasok a Innovacio a
kornyezetben szervezetben

Kultdra




Sikeres a megujulas?

Vesztes vallalatok Nyertesek
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XII.5. Esettanulmany

XII.5.1. Valtozas - kultaravaltas a British Airways-nél esettanulmany
(Karoliny-Poor, 1999, 401-402.0.)

A British Airways valtoztatési torekvésénél az elsé fellazitdsi 1épés az volt, hogy az egész vildgra kiterjedden erdsen csokkentették a létszdmot (59 ezerrdl 37 ezerre). Erdemes megjegyezni,
hogy a létszamcsokkentést kovetd egy éven beliil a British Airways szinte valamennyi teljesitménymutatéja javult, kevesebb volt a késés az indulasoknal és az érkezéseknél, kevesebb volt az
tizemképtelen reptilégép, a telefonos helyfoglalasoknal révidebb ideig kellett varakozni, kevesebb csomagot veszitettek el, és igy tovabb. A British Airways valamennyi szintjén egyetértettek
abban, hogy a létszamcsokkentéssel sikeriilt a vallalati hierarchia szintjeinek szamat csokkenteni, s ezzel tobb autonémiat kaptak a dolgozok, konnyebben el tudtak végezni munkajukat. A 1ét-
szamleépitést konyoriiletesen hajtottak végre, mindeniitt a korkedvezményes nyugdijazast részesitettél elényben, s a dolgozdknak jelentds pénzbeli végkielégitést adtak. Bar kétségtelen, hogy a
folyamat nem volt fajjdalommentes, mégis mindent megtettek annak érdekében, hogy minden lehetséges mddon minimalizaljak a fajdalmat.

Egy masik jelentds valtozas a British Airways felsé vezetésében ment végbe. 1981-ben az ismert brit iparost, Lord John King of Wartinbee-t nevezték ki az Igazgaté tanacs elnokének, a
vezérigazgato pedig Colin Marshall lett, akit azdta lovagga iitottek. Marshall kinevezése jelentds elmozdulast jelentett a British Airways korabbi kulturajatol.

Marshall kiviilrél jott, az el6deitdl eltéréen — akik sokan a Kiralyi Légieré nyugallomanyba vonult tisztjei voltak — marketingszakember volt. Roviddel érkezése utan ugy dontott, hogy a Bri-
tish Airwaysnek a ,vilag kedvenc légitarsasagava” kell valnia. Vitathatatlan, hogy az egész valtoztatasi torekvés sikere szempontjabdl kulcsfontossagu volt Marshall képzelGereje, hogy vilagosan
latta, hogy British Airways kulturajat meg kell valtoztatni ahhoz, hogy tavlati céljait elérhesse, valamint az a tény, hogy er6s kézzel iranyitotta az egész valtozasi folyamatot.

A felolvasztasi folyamat tamogatasara elinditottak az els6 képzési programot, amelyet azutan tobb kovetett. ,, Az emberek az els6k” elnevezést programon a British Airways minden, olyan
dolgozdja részt vett, aki kozvetlen kapcsolatban allt az utasokkal. Ez a program is fontos rész volt a felolvasztasi folyamatnak. Ennek a programnak az volt a célja, hogy a dolgozdk és vezeték
megértsék azt a tényt, hogy a légitarsasagok a szolgaltato ipardghoz tartoznak, s ezzel megvaltoztassak véleményiiket arrdl, hogy a British Airwaysnél hogyan kell a dolgokat végezni.




A valtozo szervezet (vallalatok életciklusa)

A valtozo szervezet (vallalatok életciklusa) (1]

A szervezet fejlédése, valtozasai is indukaljak a szervezet megoldandé problémait. A fejlédésnek, a szervezetek névekedésének vannak torvényszertiségei, s e
fejlodést irja le Ichak Adizes vallalati fejlédést bemutaté modellje. (Adizes 1992)

A modell, mint egy véllalati fejlddéslélektan segit leirni a véllalat fejlddési szakaszainak megfelel vallalati célokat, konfliktusokat, megoldandé feladatokat.

megallapodottsag
férfikor cél: astatus quo
cil: értskasitas
23 profit

cél: profit

everiink-gyeriink
cil: rtélesités s
placi részasadis

csecsemaokor
cil: kEszpiénz
udvarlas

cdl: a szikedzletak ksliitise

noveked és ido
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[1] Adizes Ichak (1992):
Vallalatok életciklusai.
Hogyan és miért nove-
kednek és halnak meg
vallalatok és mi az ezzel
kapcsolatos teendd?
Budapest: HVG.
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Az udvarlas szakaszaban a szervezet leendé alapitéi gondolkodnak a szervezet megalapitasan. Talalnak valamilyen altaluk fontosnak tartott (nem eléggé kielégitett, vagy kielégitetlen)
sziikségletet és e gondolkodas sordn, otleteket, lehetéségeket keresnek. Ha elég jo otletet, lehetGséget taldlnak és kedviik is van hozzd, elkotelez6dnek a szervezet megalakitasara. Ezért udvarlas,
a tét, mint a hazassag eldtt, az elkotelez6dés kialakitasa.

A villalat, szervezet csecsemdkoraban igényli az alkotok torédését, mint egy csecsemd. Ebben a szakaszban nem igen szokott hasznot hozni a szervezet, inkabb fogyasztja a javakat, mint
termeli. A csecsemOnek anyatejre van sziiksége. A kritikus ebben a szakaszban, hogy elégséges forrast talaljanak a szervezet életképességének fenntartasahoz. Egy hamarosan kovetkezd inter-
jurészlet egy osztrak vallalat leanyvallalata s alapitdi hdskorarol szol, amikor az itt dolgozé kollégak aldozatvallalasa is kellett a szervezet életre hozasahoz, s ez az élmény maig meghatarozza
jelenbeli szervezeti viselkedésiiket.

A gyeriink - gyeriink szakaszban a szervezet elkezd fejlédni. Elkezdik a szolgaltatasat igénybe venni. Piacot, fog. Elkezd névekedni, anyagi sziikségleteit elkezdi kielégiteni az értékesitett
szolgaltatasok értékébdl és mas kiilsé forrasokbol. Az alkotdk szamara ez egy izgalmas és lazasan fejlodé id6szak. Jonnek a megrendelések, az Gj munkak, nehéz nemet mondani, a vezetéknek
nincsenek prioritasai, hiszen végre piacot fogtunk, végre jonnek a sikerek. A kicsi és személyes vezetéssel miikodo szervezet elkezd novekedni, és a kis szervezetre kialakult egyszemélyes, néhany
személyes vezetés egyre nehezebben latja at a megndtt szervezetet. A vezet6k a piacra, az anyavallaltra figyelnek, a vevok igényeire. Itt semmire sincs id6, mindig hajra van. A folyamatos nove-
kedésre a héskorban is mér itt 1év alkotdk gyakran inkdbb tilmunkdval, mint jobb szervezéssel reagdlnak. Am ezt is egyre kevésbé birjék.

A szervezet serdiilé koraban a nagyra nétt szervezet 6nallésodik az alkotdjatol, mint a csaladban a kamaszok. A nagyra nétt szervezetben a problémak megoldasa érdekében szakmali,
munkamegosztasi differencialddasi folyamatok indulnak el, a differencialédas kovetkeztében strukturalttd, tagoltta valik az érdekek tekintetében is. Az alapitok mellett Gj vezetok tlinnek fel,
akik kés6bb jottek a szervezetbe és nem azonosak az alapitokkal a motivumaik, és nem részesek a szervezet alapitéi héskoraban. Az igy differencial6dé értékrendek, érdekek motivumok konflik-
tusokat okoznak a szervezetben. A korabban hasznos (és csak igy miikodd) személyes vezetés alapitoi igénye maga is konfliktusforrassa valik. Konnyt volt a szervezet csecsemdkoraban éjjel
megalmodni egy otletet, s masnap végrehajtani, amikor még egyediil volt az alkotd, de nem lehet ezt megcsinalni egy nagy szervezet esetében. Ha igy miikodik az alapitd, akkor mar maga is
zavarok forrasava valik a szervezetben. A vezetési problémakat gyakran hatalmi eszkézokkel oldjak meg. A szervezet nehezen iranyithatova valik.

A szervezet férfikorara a személyes vezetés atalakul vezetési rendszerré. A személyes iranyitas visszaszorul és a helyén atlathatd szabalyok, és vezetési rendszer. A szervezet meger6sodott
és iranyithatd. A leterhelt és tulterhelt alapitok, ,,akik egytitt huztak korabban surranot” a tovabbi fejlddés érdekében delegalni kénytelenek feladataikbol.

A megallapodottsag koraban bejaratodott a szervezet a piacon, és jol miikodé bels6 rendszerei vannak. A szervezet ezt a poziciot igyekszik megérizni. A szervezet ezért is - a meg6rz6
motivum erésodése miatt - elkezd vesziteni innovativitasabol.
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Az arisztokracia koraban, a szervezetben a mult hései vannak vezetd pozicioban, az Gjaknak gyakran nem jut elég szerep, az dregedd vezet6k (akik a multban mar megdolgoztak a magu-

két) konnyt sikereket akarnak, nehezebben kezdenek uj vallalkozasokba a fiatalabb, Gjabb kollégakat sem engedik a vezetd statusokhoz hozzaférni. A szervezet a miiltja miatt erds, és uigy véli, ez
igy is marad.

A korai biirokracia és biirokracia szakaszaban a vezetdk figyelme egyre inkabb a szabalyokra korlatozodik, amelyek a mult valamely eredményén, konfliktusanak megoldasan alapulnak,
de amelyek nem sokat mondanak a jelen kihivasairol. A szervezet elkezd teret vesziteni.

A szervezet haldla. A lendiiletét innovativitdsat elvesztett szervezet nem tud alkalmazkodni a kornyezethez és megsziinik.

A fejlédéssel jard, bonyolodo szervezet a szakmai problémamegoldasok, feladatok mellé igényli a vezetési, szervezési feladatok ellatasat is. A bonyolddas tobb fesziiltséget, konfliktust is
jelent.
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Gallery of the prominent persons in management science
Gallery of the prominent persons in management science [1] [1] Source: Wikipedia

the free encyclopedia
MiCHAEL EUGENE PORTER (born May 23, 1947) is the Bishop William Lawrence University Professor at
Harvard Business School. He is a leading authority on company strategy and the competitiveness of nations and regions.
Michael Porter’s work is recognized in many governments, corporations and academic circles globally. He chairs Harvard
Business School’s program dedicated for newly appointed CEOs of very large corporations. Michael Eugene Porter recei-
ved a B.S.E. with high honors in aerospace and mechanical engineering from Princeton University in 1969, where he was
elected to Phi Beta Kappa and Tau Beta Pi. He received an M.B.A. with high distinction in 1971 from the Harvard Business
School, where he was a George F. Baker Scholar, and a Ph.D. in Business Economics from Harvard University in 1973.

Porter was an outstanding intercollegiate golfer while at Princeton.
Michael Porter is the author of 18 books and numerous articles including Competitive Strategy, Competitive Ad-

vantage, Competitive Advantage of Nations, and On Competition. A six-time winner of the McKinsey Award for the best
Harvard Business Review article of the year, Professor Porter is the most cited author in business and economics. Michael

Porter’s core field is competition and company strategy. He is generally recognized as the father of the modern strategy
field, and his ideas are taught in virtually every business school in the world. His work has also re-defined thinking about
competitiveness, economic development, economically distressed urban communities, environmental policy, and the role
of corporations in society.

Recently, Porter has devoted considerable attention to understanding and addressing the pressing problems in health care delivery in the United States and
other countries. His book, Redefining Health Care (written with Elizabeth Teisberg), develops a new strategic framework for transforming the value delivered by the
health care system, with implications for providers, health plans, employers, and government, among other actors. The book received the James A. Hamilton award
of the American College of Healthcare Executives in 2007 for book of the year. His New England Journal of Medicine research article, “A Strategy for Health Care
Reform—Toward a Value-Based System” (June 2009), lays out a health reform strategy for the U.S. His work on health care is being extended to address the prob-
lems of health care delivery in developing countries, in collaboration with Dr. Jim Yong Kimand the Harvard Medical School and Harvard School of Public Health.

In addition to his research, writing, and teaching, Porter serves as an advisor to business, government, and the social sector. He has served as strategy advisor to
numerous leading U.S. and international companies, including Caterpillar, Procter & Gamble, Scotts Miracle- Gro, Royal Dutch Shell, and Taiwan Semiconductor.
Professor Porter serves on two public boards of directors, Thermo Fisher Scientific and Parametric Technology Corporation. Professor Porter also plays an active
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role in U.S. economic policy with the Executive Branch and Congress, and has led national economic strategy programs in numerous countries. He is currently working with the Presidents of
Rwanda and South Korea.

In 2000, Michael Porter was appointed a Harvard University Professor, the highest professional recognition that can be awarded to a Harvard faculty member. His main academic objectives
focus on how a firm or a region can build a competitive advantage and develop competitive strategy. He is also a Fellow Member of the Strategic Management Society. One of his most significant
contributions is the five forces. Porter’s strategic system consists primarily of:

- Competitive advantage

— Porter five forces analysis

- strategic groups (also called strategic sets)

— the value chain

- the generic strategies of cost leadership, product differentiation, and focus

- the market positioning strategies of variety based, needs based, and access based market positions

— global strategy

— Porter’s clusters of competence for regional economic development

- Diamond model

— Porter’s four corners model

H. IGOR ANSOFF (December 12, 1918 - July 14, 2002) was a Russian American, applied mathematician and business manager. He is
known as the father of Strategic management.

Ansoff was born in Vladivostok, Russia, in 1918. He emigrated to the United States with his family and graduated from New York City’s
Stuyvesant High School in 1937 Ansoff studied general engineering at the Stevens Institute of Technology and continued his education there,
receiving his Master of Science degree in the Dynamics of Rigid Bodies.

Following Stevens Institute, he studied at Brown University where he received a Doctorate in applied mathematics with a major in Mathe-
matical Theory of Elasticity and plasticity and a minor in Vibration. After coming to California he joined UCLA in the Senior Executive Prog-
ram. He was a distinguished professor at United States International University (now Alliant International University) for 17 years, where several
institutes continue his work in strategic management research.
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Professionally, Ansoff is known worldwide for his research in three specific areas:
— The concept of environmental turbulence;
— The contingent strategic success paradigm, a concept that has been validated by numerous doctoral dissertations;
— Real-time strategic management.

Marketing and MBA students are usually familiar with his Product-Market Growth Matrix, a tool he created to plot generic strategies for growing a business via existing or new products,
in existing or new markets.

He has consulted with hundreds of multinational corporations including, Philips, General Electric, Gulf, IBM, Sterling and Westinghouse.

To honor his body of work, the prestigious Igor Ansoff Award was established in 1981 in The Netherlands. The award is given for research and management in the study of Strategic Plan-
ning and Management. The Japan Strategic Management Society has also established an annual award in his name and Vanderbilt University has established an Ansoff MBA scholarship.

An applied mathematician, he shifted his emphasis in the 1950s while employed by the Rand Corporation. In 1956, he was employed as planning specialist for Lockheed Aircraft Corpo-
ration where he gained practical experience in analyzing the complexities of a business environment. At Lockheed he became Vice President of Planning and Director of Diversification.

He served as Professor of Industrial Administration in the Graduate School at Carnegie Mellon University (1963-1968); Founding Dean and Professor of Management at Vanderbilt Uni-
versity, Nashville, Tennessee (1968-1973); professor at the European Foundation for Management Development, Brussels, Belgium (1973-1975); Distinguished Justin Potter Professor of Free
American Enterprise, Graduate School of Management, Vanderbilt University (1973-1976); Professor, Stockholm School of Economics, Stockholm, Sweden(1976-1983), and Professor, United
States International University, San Diego, California (1984-2001).

He died of complications from pneumonia in San Diego, California, on July 14, 2002.
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PETER FERDINAND DRUCKER ( November 19, 1909 — November 11, 2005) was an Austrian-born American mana-
gement consultant, educator, and author, whose writings contributed to the philosophical and practical foundations of the modern
business corporation. He was also a leader in the development of management education, and he invented the concept known as ma-
nagement by objectives.

Drucker’s books and scholarly and popular articles explored how humans are organized across the business, government, and
nonprofit sectors of society. He is one of the bestknown and most widely influential thinkers and writers on the subject of management
theory and practice. His writings have predicted many of the major developments of the late twentieth century, including privatiza-
tion and decentralization; the rise of Japan to economic world power; the decisive importance of marketing; and the emergence of the
information society with its necessity of lifelong learning. In 1959, Drucker coined the term “knowledge worker” and later in his life
considered knowledge worker productivity to be the next frontier of management. Peter Drucker gave his name to three institutions:
the Drucker Institute and the Peter F. Drucker and Masatoshi Ito Graduate School of Management, both at Claremont Graduate Uni-
versity, and the Peter F. Drucker Academy. The annual Global Peter Drucker Forum in his hometown of Vienna, honors his legacy.

HENRY MINTZBERG (born in Montreal, September 2, 1939) is an internationally renowned academic and author on business and
management. He is currently the Cleghorn Professor of Management Studies at the Desautels Faculty of Management of McGill University in
Montreal, Quebec, Canada, where he has been teaching since 1968.

Henry Mintzberg writes prolifically on the topics of management and business strategy, with more than 150 articles and fifteen books to his
name. His seminal book, The Rise and Fall of Strategic Planning (Mintzberg 1994), criticizes some of the practices of strategic planning today.

In 2004 he published a book entitled Managers Not MBAs (Mintzberg 2004) which outlines what he believes to be wrong with management
education today. Rather controversially, Mintzberg claims that prestigious graduate management schools like Harvard Business School and the
Wharton Business School at the University of Pennsylvania are obsessed with numbers and that their overzealous attempts to make management a
science are damaging the discipline of management. Mintzberg advocates more emphasis on post graduate programs that educate practicing mana-
gers (rather than students with little real world experience) by relying upon action learning and insights from their own problems and experiences.
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Ironically, although Professor Mintzberg is quite critical about the strategy consulting business, he has twice won the McKinsey Award for publishing the best article in the Harvard Busi-
ness Review. Also, he is credited with co-creating the organography, which is taught in business schools.

From 1991 to 1999, he was a visiting professor at INSEAD.

In 1997 he was made an Officer of the Order of Canada. In 1998 he was made an Officer of the National Order of Quebec. He is now a member of the Strategic Management Society.

Mintzberg runs two programs which have been designed to teach his alternative approach to management and strategic planning at McGill University: the International Masters in Prac-
ticing Management (I.M.P.M.) in association with the McGill Executive Institute and the International Masters for Health Leadership (I.M.H.L.). With Phil LeNir, he owns Coaching Ourselves
International, a private company using his alternative approach for management development directly in the workplace.

Perhaps the most distinctive feature of Mintzberg’s research findings and writing on business strategy is that they have often emphasized the importance of emergent strategy, which arises
informally at any level in an organization, as an alternative or a complement to deliberate strategy, which is determined consciously either by top management or with the acquiescence of top

management. He has been strongly critical of the stream of strategy literature which focuses predominantly on deliberate strategy.

Mintzberg is cited in Chamberlain’s Theory of Strategy as providing one of the four main foundations on which the theory is based.

KURT ZADEK LEWIN (September 9, 1890 - February 12, 1947) was a German- American psychologist, known as one of the mo-
dern pioneers of social, organizational, and applied psychology in the United States.

Lewin is often recognized as the ,,founder of social psychology” and was one of the first to study group dynamics and organizational
development.

Lewin coined the notion of genidentity, which has gained some importance in various theories of space-time and related fields. He also
proposed Herbert Blumer’s interactionist perspective of 1937 as an alternative to the nature versus nurture debate. Lewin suggested that
neither nature (inborn tendencies) nor nurture (how experiences inlife shape individuals) alone can account for individuals’ behavior and
personalities, but rather that both nature and nurture interact to shape each person. This idea was presented in the form of Lewin’s equation
for behavior B = (P, E).
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Prominent psychologists mentored by Kurt Lewin included Leon Festinger (1919-1989), who became known for his cognitive dissonance theory (1956), environmental psychologist Roger
Barker, Bluma Zeigarnik, and Morton Deutsch, the founder of modern conflict resolution theory and practice.

Force field analysis

Force field analysis provides a framework for looking at the factors (forces) that influence a situation, originally social situations. It looks at forces that are either driving movement toward
a goal (helping forces) or blocking movement toward a goal (hindering forces). The principle, developed by Kurt Lewin, is a significant contribution to the fields of social science, psychology,
social psychology, organizational development, process management, and change management. His theory was expanded by John R. P. French who related it to organizational and industrial
settings.

Action research

Lewin, then a professor at MIT, first coined the term “action research” in about 1944, and it appears in his 1946 paper “Action Research and Minority Problems”. In that paper, he described
action research as “a comparative research on the conditions and effects of various forms of social action and research leading to social action” that uses “a spiral of steps, each of which is com-
posed of a circle of planning, action, and fact-finding about the result of the action”

Leadership climates

Lewin often characterized organizational management styles and cultures in terms of leadership climates defined by (1) authoritarian, (2) democratic and (3) laissez-faire work environ-
ments. He is often mixed up with McGregor with his work environments, but McGregor adapted them directly to leadership-theory. Authoritarian environments are characterized where the
leader determines policy with techniques and steps for work tasks dictated by the leader in the division of labor. The leader is not necessarily hostile but is aloof from participation in work and
commonly offers personal praise and criticism for the work done. Democratic climates are characterized where policy is determined through collective processes with decisions assisted by the
leader. Before accomplishing tasks, perspectives are gained from group discussion and technical advice from a leader. Members are given choices and collectively decide the division of labor.
Praise and criticism in such an environment are objective, fact minded and given by a group member without necessarily having participated extensively in the actual work. Laissez-faire En-
vironments give freedom to the group for policy determination without any participation from the leader. The leader remains uninvolved in work decisions unless asked, does not participate in
the division of labor, and very infrequently gives praise.
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Change process

An early model of change developed by Lewin described change as a three-stage process. The first stage he called ,,unfreezing”. It involved overcoming inertia and dismantling the existing
»mind set”. It must be part of surviving. Defense mechanisms have to be bypassed. In the second stage the change occurs. This is typically a period of confusion and transition. We are aware that
the old ways are being challenged but we do not have a clear picture as to what we are replacing them with yet. The third and final stage he called ,,freezing”. The new mindset is crystallizing and
one’s comfort level is returning to previous levels. This is often misquoted as ,,refreezing’.

Group dynamics

In a 1947 article, Lewin coined the term ,group dynamics. He described this notion as the way that groups and individuals act and react to changing circumstances. This field emerged as
a concept dedicated to the advancement of knowledge regarding the nature of groups, their laws, establishment, development, and interactions with other groups, individuals and institutions.
During the early years of research on group processes, many psychologists rejected the reality of group phenomena. Critics shared the opinion that groups did not exist as scientifically valid
entities. It had been said by skeptics that the actions of groups were nothing more than those of its members considered separately. Lewin applied his interactionism formula B = f(P, E), to exp-
lain group phenomena, where a member’s personal characteristics (P) interact with the environmental factors of the group, (E) its members, and the situation to elicit behavior (B). Given his

background in Gestalt psychology, Lewin justified group existence using the dictum ,,The whole is greater than the sum of its parts” He theorized that when a group is established it becomes a
unified system with supervening qualities that cannot be understood by evaluating members individually. This notion - that a group is composed of more than the sum of its individual mem-
bers - quickly gained support from sociologists and psychologists who understood the significance of this emerging field. Many pioneers noted that the majority of group phenomena could be
explained according to Lewin’s equation and insight and opposing views were hushed. The study of group dynamics remains relevant in today’s society where a vast number of professions (e.g.,
business and industry, clinical/counseling psychology, sports and recreation) rely on its mechanisms to thrive.
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COIMBATORE KRISHNARAO PRAHALAD (8 August 1941 — 16 April 2010)[1] was the Paul and Ruth McCracken
Distinguished University Professor of Corporate Strategy at the Stephen M. Ross School of Business in the University of Michigan.
During his life, he was frequently ranked as one of the most prominent business thinkers in the world.

He was renowned as the co-author of ,,Core Competence of the Corporation” (with Gary Hamel) and ,,The Fortune at the Bot-
tom of the Pyramid” (with Stuart L. Hart). On April 16, 2010, Prahalad died of a previously undiagnosed lung illness in San Diego,
California. He was 68 at the time of his death, but he left a large body of work behind.

After graduating from Harvard, Prahalad returned to his master’s degree alma mater, the Indian Institute of Management
Ahmedabad. But he soon returned to the United States, when in 1977, he was hired by the University of Michigan’s School of Business
Administration, where he advanced to the top tenured appointment as a full professor. In 2005, Dr. Prahalad earned the university’s
highest distinction, Distinguished University Professor.

In the earlier days of Prahalad’s fame as established management guru, in the beginning of the 90’s, he advised Philips’ Jan Timmer on the restructuring of this electronic corporation, then
on the brink of collapse. With the resulting, successful, 2-3 year long Operation Centurion he also frequently stood for the Philips management troops.

C. K. Prahalad is the co-author of a number of well-known works in corporate strategy, including The Core Competence of the Corporation (with Gary Hamel, Harvard Business Review,
May-June 1990) which continues to be one of the most frequently reprinted articles published by the Harvard Business Review. He authored or co-authored several international bestsellers,
including: Competing for the Future (with Gary Hamel, 1994), The Future of Competition (with Venkat Ramaswamy, 2004), and The Fortune at the Bottom of the Pyramid: Eradicating Poverty
through Profits (Wharton School Publishing, 2004). His last book, co-authored by M. S. Krishnan and published in April 2008, is called The New Age of Innovation.

Prahalad was co-founder and became CEO of Praja Inc. (,Praja” from a Sanskrit word ,,Praja” which means ,citizen” or ,,common people”). The goals of the company ranged from al-
lowing common people to access information without restriction (this theme is related to the ,,bottom of pyramid” or BOP philosophy) to providing a tested for various management ideas. The
company eventually laid off 1/3 of its workforce and was sold to TIBCO. In 2004, Prahalad also co-founded the boutique management consultancy, The Next Practice, to support companies
in implementing the strategies outlined in The Fortune at the Bottom of the Pyramid. The company continues in operation today. At the time of his death, he was still on the board of TiE, The
Indus Entrepreneurs.

Prahalad has been among top ten management thinkers in every major survey for over ten years. Business Week said of him: ,,a brilliant teacher at the University of Michigan, he may well
be the most influential thinker on business strategy today.” He was a member of the Blue Ribbon Commission of the United Nations on Private Sector and Development. He was
the first recipient of the Lal Bahadur Shastri Award for contributions to Management and Public Administration presented by the President of India in 1999.
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GERARD HENDRIK (GEERT) HOFSTEDE (born 2 October 1928 in Haarlem) is a Dutch social psychologist, former
IBM employee, and Professor Emeritus of Organizational Anthropology and International Management at the University of Maastri-
cht in the Netherlands, well known for his pioneering research of cross-cultural groups and organizations.

His most notable work has been in developing cultural dimensions theory. The five dimensions are; Power Distance, Indivi-
dualism, Uncertainty avoidance, Masculinity, and Long Term Orientation. He is known with his books Culture’s Consequences and
Cultures and Organizations: Software of the Mind, co-authored with his son Geert Jan Hofstede

Hofstede is a researcher in the fields of organizational studies and more concretely organizational culture, also cultural econo-
mics and management. He is a well-known pioneer in his research of cross-cultural groups and organizations and played a major
role in developing a systematic framework for assessing and differentiating national cultures and organizational cultures. His studies
demonstrated that there are national and regional cultural groups that influence behavior of societies and organizations.

Early inspiration

When World War II ended, Geert Hofstede was seventeen and had always lived in the Netherlands under rather difficult circumstances. So he decided that it was time for him to explore
the wide world. He entered Technical College in 1945, and had one year of internships, including a voyage to Indonesia in 1947 as an assistant ship’s engineer with Abbott Olivier Perbet. It was
his first time out of his country, immersed in a foreign culture, and was an early influence in his career to study cross-cultures. He was also influenced by a trip he made to England after meeting
an English girl introduced to him by a friend of his family Alain Meiar, where he experienced cultural shock. He was struck by the cultural differences he noticed between England and Holland,
two very close European countries. These early experiences helped translate into a lifelong career in cross-cultural research.

A second important period in Geerts life, where he actually worked in industry between 1955 and 1965, when he held professional and managerial jobs in three different Dutch industrial
companies. By experiencing management, he had a chance to see the organization from the bottom up working as a mechanic. This training and background as an engineer shaped his research
and his approach to social situations. He claims that his description of social situations appeals to a number of people because “I still have the mind of an engineer to the extent that I try to be
specific...and be clear about what I am saying.” This was important in his development of quantifying cultures on different dimensions.
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IBM research

At IBM International Hofstede started working as a management trainer and manager of personnel research, and founded and managed the Personnel Research Department. This was his
transition from the field of engineering and into psychology. In this role, he played an active role in the introduction and application of employee opinion surveys in over 70 national subsidiaries
of IBM around the world. He traveled across Europe and the Middle East to interview people and conduct surveys regarding people’s behavior in large organizations and how they collaborated.
He collected large amounts of data, but due to the pressures of his daily job, was unable to conduct a significant amount of research. When he took a two-year sabbatical from IBM in 1971, he
delved deeper into the data he had collected from his job, and discovered that there were significant differences between cultures in other organizations, but got the same ranking of answers by
country. At the time, the results of the IBM’s surveys, with over 100,000 questionnaires, were one of the largest cross-national databases that existed.

He became a visiting lecturer at IMEDE (now the International Institute for Management Development) in Lausanne, Switzerland. At IMEDE, he administered a selection of IBM ques-
tionnaire items to his course participants, who were international managers from over 30 countries and from a variety of different private and public organizations unrelated to IBM. Hofstede
found that the same results that he discovered in the IBM surveys had reproduced themselves significantly in the sample of his students. This was the first hard piece of evidence that the diffe-
rences among countries was not specific to IBM, but instead, was due to a generalized set of shared socialization skills that were specific to people having grown up in the same country, and not
necessarily, the same organization.

Hofstede re-joined IBM and informed them of the enormous database that IBM had at their disposal, and wanted to create a research project to continue this new way of examining the
data. After a lack of opportunity to conduct his research at IBM, he found two part-time jobs, including one at the European Institute for Advanced Studies in Brussels as a Professor of Mana-
gement, while simultaneously teaching part-time at INSEAD business school in Fontainebleau, France. Between 1973 and 1979, he worked on the data, and analyzed it in a variety of ways. He
used existing literature in psychology, sociology, political science, and anthropology to relate his findings in a larger scope of study. In 1980, he published his book Culture’s Consequences, where
the results of his analysis were presented.

Research on National Cultures and Critiques

Hofstede’s analysis defined four initial dimensions of national culture that were positioned against analysis of 40 initial countries. As a trained psychologist, he began his analysis of the
survey data he had collected at IBM at the individual respondent level. At the end of two years, he realized he needed an “ecological” analysis, in which respondents were contextualized by their
countries. By aggregating individuals as societal units, he could examine national cultures rather than individual personalities.

Hofstede’s model explaining national cultural differences and their consequences, when introduced in 1980, came at a time when cultural differences between societies had become increa-
singly relevant for both economic and political reasons. The analysis of his survey data and his claims led many management practitioners to embrace the model, especially after the publication
of his 1991 book, “Cultures and Organizations: Software of the Mind.”




CHARLES HANDY (born 1932) is an Irish author/philosopher specializing in organizational behavior and management.
Among the ideas he has advanced are the ,,portfolio worker” and the ,,Shamrock Organization” (in which professional core workers,
freelance workers and part-time/temporary routine workers each form one leaf of the ,,Shamrock”).

He has been rated among the Thinkers 50, a private list of the most influential living management thinkers. In 2001 he was
second on this list, behind Peter Drucker, and in 2005 he was tenth. When the Harvard Business Review had a special issue to mark
their 50th Anniversary they asked Handy, Peter Drucker and Henry Mintzberg to write special articles. In July 2006 he was conferred
with an honorary Doctor of Laws by Trinity College, Dublin.

Born the son of a Church of Ireland archdeacon in Clane, Co. Kildare, Ireland, Handy was educated as a boarder at Bromsgrove
School and Oriel College, Oxford. Handy’s business career started in marketing at Shell International. He left Shell to teach at the
London Business School in 1972.

Career

Marketing Executive, Shell International Petroleum Company 1956-65

Economist, Charter Consolidated 1965-66

International Faculty Fellow, MIT 1966-67

London Business School 1967-95 (Professor 1978-94)

Warden, St George’s House, Windsor Castle 1977-81

Writer and broadcaster, 1981-

He was Chairman of the Royal Society of Arts 1987-89.
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He has Honorary Doctorates from Bristol Polytechnic (now the University of the West of England), UEA, Essex, Durham, Queen’s University Belfast and the University of Dublin. He is an
Honorary Fellow of St Mary’s College, Twickenham, the Institute of Education City and Guilds and Oriel College, Oxford. He was awarded a CBE in 2000.

ROBERT S. KAPLAN (born 1940) is Baker Foundation Professor at Harvard Business School, United States, and co-creator,
together with David P. Norton, of the balanced scorecard, a means of linking a company’s current actions to its long-term goals. Kap-
lan and Norton introduced the balanced scorecard method in their 1992 Harvard Business Review article, The Balanced Scorecard:
Measures That Drive Performance.

This method has been endorsed by companies such as Mobil and Sears. The balanced scorecard envisages executives as pilots
with a range of controls and indicators in front of them, based upon which they make decisions and develop strategies. He has also
published in the fields of strategy, cost accounting and management accounting. Prior to Harvard, Kaplan was on the faculty and
was Dean of the Tepper School of Business at Carnegie Mellon University. He is a co-founder of both The Palladium Group and its
predecessor firm, Balanced Scorecard Collaborative.

In 2006, Kaplan received the Lifetime Contribution Award from the Management Accounting Section of the American Accoun-
ting Association.

In 2006, Kaplan was named to the Accounting Hall of Fame.

ABRAHAM HAROLD MASLOW (April 1, 1908 - June 8, 1970) was an American psychologist who was best known for
creating Maslow’s hierarchy of needs, a theory of psychological health predicated on fulfilling innate human needs in priority, cul-
minating in self-actualization.Maslow was a psychology professor at Brandeis University, Brooklyn College, New School for Social
Research and Columbia University. He stressed the importance of focusing on the positive qualities in people, as opposed to treating
them as a ,,bag of symptoms.”

Maslow attended the City College of New York after high school. In 1926 he began taking legal studies classes at night in ad-
dition to his undergraduate course load. He hated it and almost immediately dropped out. In 1927 he transferred to Cornell, but he
left after just one semester due to poor grades and high costs. He later graduated from City College and went to graduate school at
the University of Wisconsin to study psychology. In 1928, he marriedhis first cousin Bertha, who was still in high school at the time.
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The pair had met in Brooklyn years earlier. Maslow’s psychology training at UW was decidedly experimental-behaviorist. At Wisconsin he pursued a line of research which included in-
vestigating primate dominance behavior and sexuality. Maslow’s early experience with behaviorism would leave him with a strong positivist mindset. Upon the recommendation of Professor
Hulsey Cason, Maslow wrote his master’s thesis on ,,learning, retention, and reproduction of verbal material”. Maslow regarded the research as embarrassingly trivial, but he completed his thesis
the summer of 1931 and was awarded his master’s degree in psychology. He was so ashamed of the thesis that he removed it from the psychology library and tore out its catalog listing. However,
Professor Carson admired the research enough to urge Maslow to submit it for publication. Maslow’s thesis was published as two articles in 1934.

Academic career

He continued his research at Columbia University, on similar themes. There he found another mentor in Alfred Adler, one of Sigmund Freud’s early colleagues. From 1937 to 1951, Maslow
was on the faculty of Brooklyn College. His family life and his experiences influenced his psychological ideas. After World War II, Maslow began to question the way psychologists had come to
their conclusions, and though he did not completely disagree, he had his own ideas on how to understand the human mind. He called his new discipline humanistic psychology. Maslow was
already a 33-year old father and had two children when the United States entered World War II in 1941. He was thus ineligible for the military. However, the horrors of war instead inspired a
vision of peace in him and this led to his groundbreaking psychological studies of self-actualizing people. These studies began with his two mentors, anthropologist Ruth Benedict and Gestalt
psychologist Max Wertheimer, whom he admired both professionally and personally. These two were so accomplished in both realms and such ,wonderful human beings” as well, that Maslow

began taking notes about them and their behavior. This would be the basis of his lifelong research and thinking about mental health and human potential. He wrote extensively on the subject,
borrowing ideas from other psychologists but adding significantly to them, especially the concepts of a hierarchy of needs, metaneeds, metamotivation, self-actualizing persons, and peak expe-
riences. Maslow was a professor at Brandeis University from 1951 to 1969, and then became a resident fellow of the Laughlin Institute in California. In 1967, Maslow had an almost fatal heart
attack, and knew his time was limited. Maslow considered himself to be a psychological pioneer. He gave future psychologists a push by bringing to light different paths to ponder. He built the
framework that later allowed other psychologists to add in more information. Maslow long believed that leadership should be non-intervening. Consistent with this approach, he rejected a
nomination in 1963 to be president of the Association for Humanistic Psychology because he felt that the organization should develop an intellectual movement without a leader.
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PHILIP KOTLER (born May 27, 1931 in Chicago, Illinois) is an American marketing author, consultant, and professor; cur-
rently the S. C. Johnson Distinguished Professor of International Marketing at the Kellogg School of Management at Northwestern
University. He is the author of over 55 marketing books, including Principles of Marketing, Kotler on Marketing: How to Create, Win,
and Dominate Markets, and Marketing 3.0: From Products to Customers to the Human Spirit. Kotler describes strategic marketing as
serving as ,the link between society’s needs and its pattern of industrial response.” In 2013, WOBI, during World Marketing Forum
gave the Kotler award to the best of marketing in Mexico. This award went to Marcela Velasco, Marketing Director at Telcel.

Kotler started teaching marketing in 1962 at the Kellogg School of Management, Northwestern University. He believed marke-
ting was an essential part of economics and saw demand as influenced not only by price but also by advertising, sales promotions,
sales forces, direct mail, and various institutions (agents, retailers, wholesalers, etc.) operating as distribution channels. 7
Kotler ,holds that the organization’s marketing task is to determine the needs, wants and interests of target markets and to achieve the desired results more eftectively and efficiently than
competitors, in a way that preserves or enhances the consumer’s or society’s wellbeing.” He links the profit motive to the satisfaction of consumer wants and society’s wellbeing. In order to market
effectively, Kotler believes the marketing purpose of elevating consumer well-being has to be put at the heart of company strategy and be practiced by all managers.[citation needed]

In 2003, the Financial Times cited Kotler’s three major contributions to marketing and to management:

First, he has done more than any other writer or scholar to promote the importance of marketing, transforming it from a peripheral activity, bolted on to the more ,,important” work of
production. Second, he continued a trend started by Peter Drucker, shifting emphasis away from price and distribution to a greater focus on meeting customers’ needs and on the benefits rece-
ived from a product or service. Third, he has broadened the concept of marketing from mere selling to a more general process of communication and exchange, and has shown how marketing
can be extended and applied to charities, political parties and many other non-commercial situations.

Kotler argued for broadening the field of marketing to cover not only commercial operations but also the operations of non-profit organizations and government agencies. He held that
marketing can be applied not only to products, services, and experiences, but also to causes, ideas, persons, and places. Thus a museum needs the marketing skills of Product, Price, Place, and
Promotion (the 4P’s) if it is to be successful in attracting visitors donors, staff members, and public support. Kotler and Gerald Zaltman created the field of social marketing, which applies mar-
keting theory to influence behavior change that would benefit consumers, their peers, and society as a whole. Kotler and Sidney Levy developed the idea of demarketing, which organizations
must employ to reduce overall or selective demand when demand is too high. Thus, when water is in short supply, the government needs to persuade various water consumers to reduce water
usage so that enough water will be available for essential uses.
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KENNETH RICHMOND ANDREWS (1916-2005), was an American academic who, along with H. Igor Ansoff and Alf-
red D. Chandler, was credited with the foundational role in introducing and popularizing the concept of business strategy.

Andrews graduated from Wesleyan University in 1937 with a master’s degree in English. He went on to pursue a PhD in English
at the University of Illinois at Urbana-Champaign but was drafted into the Army Air Force during World War II. He served at the
Statistical Control School, held at the campus of the Harvard Business School and taught by members of the faculty. Andrews retired
from the army at the rank of Major and joined the Harvard Business School faculty in 1946, to teach Administrative Practices to MBA
students. He completed his Phd dissertation on Mark Twain in 1948. In 1965 the highly influential text-book ,,Business Policy: Text
and Cases” was published, acknowledging Andrews as the author of the text portion. The text portion was also published separately
under Andrews’ name in 1971. Several editions of both books appeared through the 1980s.

In addition to being perhaps the earliest concept of business strategy to be taught routinely in formal courses, the specific view
of strategy formation Andrews taught appears to have provided many of the underlying precepts of what strategy is, for several bran-
ches of the strategy literature. The source document of Chamberlain’s Theory of Strategy identifies him as ,,the most influential of
the foundational authors of the strategy literature”. Although he introduced a number of strategy precepts, Andrews did not set out a
detailed concept of what strategy is. Instead he said that he chose to ,,sidestep the problem of drawing distinctions between objectives, policy and programs of action” Furthermore Andrews did
not claim to originate all of the precepts he set out, and it has been noted that some had been introduced previously by Philip Selznick in 1957 or Alfred D. Chandler in 1962.

Despite sharing a number of Andrews’ basic precepts, one major branch of the literaturediffered strongly from him with regard to how strategy forms. Andrews prescribed thatstrategy
should be deliberately and consciously decided and adopted by management.Henry Mintzberg, however, teaches that in reality strategy often emerges from actions and behaviors at various
organizational levels, and furthermore that this is desirable. Thus if both views are recognized there are two major types of process through which strategy may be formed: deliberate, and emer-
gent. There has been vigorous debate concerning the extent to which each of these strategy formation processes is usual or appropriate.
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PHILIP SELZNICK (January 8, 1919 - June 12, 2010) was professor of sociology and law at the University of California,
Berkeley. A noted author in organizational theory, sociology of law and public administration, Selznick’s work was groundbreaking
in several fields in such books as The Moral Commonwealth, TVA and the Grass Roots, and Leadership in Administration.

Selznick received his PhD in 1947 from Columbia University. He was on the faculty of the University of California, Berkeley,
between 1952 and 1984, initially with the Department of Sociology and later with the School of Law as well.

Selznick was a major proponent of the neo-classical organizational theory movement starting in the 1930s. One of his most
influential papers, entitled ,,Foundations of the Theory of Organization” (1948), laid out his major contributions to organization
theory. In simplified form, Selznick postulated that individuals within organizations can hold dichotomous goal-sets, which makes it
difficult for organizations and employees to have the same implicit, rational objectives (as theorized in classical organization move-
ment which was a precursor of Selznick’s work).

SelznicK’s principle of cooptation is an important precursor to the later developments of organizational ecology and contingency theory. Selznick has been a major contributor to the socio-
logy of law, developing his ideas on legal institutions and their problems and possibilities of responsiveness to their constituencies, from his earlier work on the sociology of formal organizations.

ALFRED DUPONT CHANDLER, JR. (September 15, 1918 — May 9, 2007) was a professor of business history at Harvard
Business School and Johns Hopkins University, who wrote extensively about the scale and the management structures of modern
corporations. His works redefined business and economic history of industrialization. He received the Pulitzer Prize for History for
his work, The Visible Hand: The Managerial Revolution in American Business (1977).

Chandler graduated from Harvard College in 1940. After World War II, he returned to Harvard, finished his M.A. in 1946, and
earned his doctorate in 1952 under the direction of Frederick Merk. He taught at M.I.T. and Johns Hopkins University before arriving
at Harvard Business School in 1970.

Chandler used the papers of his ancestor Henry Varnum Poor, a leading analyst of the railway industry, the publisher of the
American Railroad Journal, and a founder of Standard & Poor’s, as a basis for his Ph.D. thesis.
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Chandler began looking at large-scale enterprise in the early 1960s. His book Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial Enterprise (1962) examined the organization
of E.I. du Pont de Nemours and Company, Standard Oil of New Jersey, General Motors, and Sears, Roebuck and Co. He found that managerial organization developed in response to the corpo-
ration’s business strategy. The book was voted the eleventh most influential management book of the 20th century in a poll of the Fellows of the Academy of Management.

This emphasis on the importance of a cadre of managers to organize and run large-scale corporations was expanded into a ,,managerial revolution” in The Visible Hand: The Managerial
Revolution in American Business (1977) for which he received a Pulitzer Prize. He pursued that book’s themes further in Scale and Scope: The Dynamics of Industrial Capitalism, (1990) and
co-edited an anthology on the same themes, with Franco Amatori and Takashi Hikino, Big Business and the Wealth of Nations (1997).

THEODORE LEVITT (March 1, 1925, Vollmerz, Main-Kinzig-Kreis, Germany - June 28, 2006, Belmont, Massachusetts)
was an American economist and professor at Harvard Business School. He was also editor of the Harvard Business Review and an
editor who was especially noted for increasing the Review’s circulation and for popularizing the term globalization. In 1983, he pro-
posed a definition for corporate purpose: Rather than merely making money;, it is to create and keep a customer.

Levitt was born in 1925 in Vollmerz. A decade later his family moved to Dayton, Ohio. He served in World War II, received his
high school diploma through correspondence school and then earned a bachelor’s at Antioch College and a Ph.D. in economics at
Ohio State University. His first teaching job was at the University of North Dakota.

In 1959 he joined the faculty of the Harvard Business School. Later that year, he became world renowned after publishing Mar-
keting Myopia in Harvard Business Review where he asks ,What business are you in?”, a phrase that demands one account for the
significance of the job one does.

He is widely credited with coining the term globalization through an article entitled ,,Globalization of Markets”, which appeared in the May-June 1983 issue of Harvard Business Review.
However, as a NYTimes article notes, the term ,globalization’ was in use well before (at least as early as 1944) and had been used by economists as early as 1981. However, Levitt popularized the
term and brought it into the mainstream business audience. Between 1985 and 1989, he headed the Harvard Business Review as an editor.

He was the author of The Marketing Imagination, and was a best-selling author whose works have been translated into eleven languages. He was also the author of numerous articles on
economic, political, management, and marketing subjects.
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EDGAR HENRY SCHEIN (born March 5, 1928), a former professor at the MIT Sloan School of Management, has made a
notable mark on the field of organizational development in many areas, including career development, group process consultation,
and organizational culture.

Schein’s model of organizational culture originated in the 1980s. Schein (2004) identifies three distinct levels in organizational
cultures:

- artifacts and behaviors

— espoused values

- assumptions

The three levels refer to the degree to which the different cultural phenomena are visible to the observer.
Artifacts include any tangible, overt or verbally identifiable elements in an organization. Architecture, furniture, dress code,

office jokes, all exemplifies organizational artifacts. Artifacts are the visible elements in a culture and they can be recognized by people
not part of the culture.

Espoused values are the organization’s stated values and rules of behavior. It is how the members represent the organization both to themselves and to others. This is often expressed in
official philosophies and public statements of identity. It can sometimes often be a projection for the future, of what the members hope to become. Examples of this would be employee pro-
fessionalism, or a ,,family first” mantra. Trouble may arise if espoused values by leaders are not in line with the general assumptions of the culture. Shared Basic Assumptions are the deeply
embedded, taken-for-granted behaviors which are usually unconscious, but constitute the essence of culture. These assumptions are typically so well integrated in the office dynamic that they
are hard to recognize from within.
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HENRI FAYOL 1841-ben sziiletett Isztambulban, ahol az apja az Aranyszarv-6bélt 4tiveld hid egyik épitémérndke volt. A
csaldd 1847-ben koltozott vissza Franciaorszdgba. Fayol felséfokt tanulményait Saint-Etienne-ben végezte, az Ecole Nationale Su-
périeure des Mines de Saint-Etienne nevili banyaszati egyetemen.

19 éves koraban banyamérnokként kezdett el dolgozni. 1888-ban banyaigazgato lett egykoriilbeliil 1000 f8s szénbanya élén. Az
itt szerzett tapasztalatai alapjan irta meg els6 vezetéselméleti munkajat Ipari és dltaldnos vezetés (Administration Industrielle et Géné-
rale) cimmel.

Munkassaga

Mig Frederick Winslow Taylor az elvégezendé munkafeladatra koncentralt, Fayol inkdbb az emberre figyelt, aki az elvégzett
feladatdnak a felel3sségét viseli. Tanulmanyozta az tizemi szervezetet, elkiilonitve annak hat alapvet6 funkcidjat: a miiszaki, a keres-
kedelmi, a pénziigyi, a biztonsagi, a nyilvantarto és a vezetési tevékenységet.

Fayol megfigyelése szerint minél magasabban helyezkedik el valaki a szervezeti hierarchidban, annal 1ényegbevagobb a vezetési felkésziiltsége és kevésbé fontos a szakmai képzettsége. Meg-
figyelte az is, hogy a vezetés kivételével minden mas munkara mar kora ifjukoruktdl felkészitik az embereket kiilonb6z6 formaju és szintl oktatds utjan. Ennek a hidnyossagnak a kikiiszobolésére
dolgozta ki a vezetés 14 alapelvét:

1. A munkamegosztasnak természeti eredete van és jelentdsége a tarsadalmi szervezetek fejlddésével aranyosan né.

2. A hataskor és a felel6sség azt jelenti, hogy a vezetSknek rendelkezési, utasitasi joguk van és az engedelmességet akar ki is kényszeritheti. Ha egy vezet6 nem felel6sségvallalo, akkor ezzel

az Osszes tobbi vezetdi erényei megsemmisiti.

3. A fegyelem lényegében az engedelmesség, a szorgalom és a kitartas.

4. A rendelkezés egysége azt jelenti, hogy akarkirdl is legyen szd, csak egy embertdl kaphat utasitast.

5. A vezetés egysége biztositja a szervezeti cselekvés egységét és az erdfeszitések koordinalasat.

6. A részérdekeket az altalanos érdekeknek kell alarendelni.

7. Ellenszolgaltatasra tarthat igényt mindenki, aki a szervezetért szolgélatot tett.

8. A centralizalas a természetben és a tarsadalomban is egyarant sziikséges.

9. A vezetés hatékonysagahoz, sziikség van a rendszer hierarchiajanak pontos meghatarozasara.

10. Rend nélkiil nincs szervezet.
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11. A vezetés minden szintjén érvényesiilnie kell a méltanyossagnak.
12. A személyzet allandosaga adja meg a szervezet létének tartossagat.
13. A kezdeményezés elfojtasa az értelem szamiizésével egyenl.

14. A szervezet ereje a szervezet tagjainak egységében rejlik.

Fayol meglatasaban vezetni nem mas, mint: tervezni, szervezni, rendelkezni, koordinalni és ellendrizni.
A fayoli doktrina elsésorban a francia iparban és kereskedelemben terjedt el. Sikeressége a taylorizmus sikereihez mérhet6k. Amikor 1888-ban a Commentry-i készénbanyak anyagilag
valsagos allapotba keriiltek, Fayolt nevezték ki vezérigazgatonak. Fayol vezetéselméleti technikait alkalmazva, a banya ugyanazokkal a banyakkal, személyzettel és igazgatdtanaccsal atfordult

nyereségessé.

A fayolizmusnak azonban van egy hibdja is, mégpedig az, hogy statikus szemléletti, elhanyagolja a szervezet és benne a vezetés dinamikus szempontjait, amelyek mindeniitt ott vannak ahol
van Ujitas, korszerusités, fejlodés. Ennek ellenére Fayol elmélete a vezetéssel foglalkozé munkakra a mai napig is kimutathat6 hatassal van.

FREDERICK WINSLOW TAYLOR (Germantown, Pennsylvania, USA, 1856. marcius 20. — Philadelphia, 1915. marcius
21.) a Henry Ford altal alkalmazott futdszalagot feltalalé (1903) amerikai mérnok, akinek az 1911-ben kiadott ,,A tudomanyos ira-
nyitas alapelvei’cimu konyve a 20. szazad els6 felének ipari vezetéselméleti bestsellere volt.

1856. marcius 20-an sziiletett Philadelphiaban a jomodu Kvéker keresked6 csaladba. Sziilei a miivészetet és filozofiat tamogatd
Franklin Taylor és Emily Winslow volt. Testvéreivel kivaltsaigos maganiskolakban tanult sajat oktatokkal. 1872-1874 kozott a Phily-
ly’s Exeter Akadémian tanult, ahol muszaki teriileten igéretes tehetséget mutatott. Apja kérésének eleget téve mérnoki palya helyett
Harvardra iratkozott be, de lataszavarai miatt visszatért Philadelphiaba. Ezutan gépmunkasi tanoncként helyezkedett el, ami késébbi
életpalyajahoz nagy segitségnek bizonyult. Késébb, lataszavarat szakmai fejlodése forditdpontjanak tekintette. Egy kiilonleges szem-
tiveg kissé javitotta latasat.

1879-ben tovabbtanult a Stephens Miiszaki Féiskolan részidés tanuloként (kozben dolgozott). 4 évvel késébb kivalo eredmény-
nyel kapta meg gépészmérnoki diploméjat.
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A gépmunkasi tapasztalatait és mérnoki tanulmanyait kamatoztatva dolgozta fel magat a vallalati ranglétran, mikozben kifejlddott az a véleménye, hogy a korabeli termelésiranyitok kép-
zetlen amatdrizmusa a vallalat kardra van. 1884-ben a Midville Acél Vallalat fels6 vezetésébe keriilt, ahol vezetési elméleteit gyakorlatba is atiiltethette. 2 évvel késGbb 1886- ban a vallalat tulaj-
donossa valasanak reménye szertefoszlott, mikor Edward Clark eladta a vallalatot Charles Harrah-nak, és az ¢ fia vette at annak vezetését.

1890-ben Clark tanacsara korabban a Nyugat-Virginia szénbanyakba fektetett pénzébdél meggazdagodott és a gépmihelyi tapasztalatait felhasznalva tulajdonos helyett menedzsment
teoretikussa valt. Mikor John Pereant Morgan felkérte papirgyaranak vezetésére, ,igen” valaszt adott. A kovetkezé harom évben mindent megprobalt a véllalat miikodésének javitédsara, de a
kornyezeti feltételek sajatossaga miatt csak korlatozott eredményeket érhetett el.

1898-ban a Bethlehem Vasgyarban (késébb Bethlehem Acél Vallalat) helyezkedett el, ahol elsé feladata a ,,békebér-rendszer” elfogadtatasa volt, amiben meglehetésen sikeressé vilt, és a
véllalaton beliil nagy hatalomra tett szert. Uj hatalmaval és osztélya bévitésével a Bethlehem Acél Véllalatot a leleményes, taldlékony munka kiallitdséva vardzsolta. Szerencsétlenségére, a véllalat
1901-ben gazdat cserélt, és ennek kovetkeztében hatalmat, s6t, allasat is elvesztette. A tizenegy évvel korabbi gazdagsaga lehetvé tette fiiggetlen életét és igy nyugalmazott életét konyvirasra
aldozta.

Egészsége 1910-ben megromlott. 1911-ben adta ki két hirnevessé valt konyvét: ,,Az lizemiranyitds™t és a ,,A tudomdnyos iranyitds alapelvei”-t. Konyvei sikere nyoman élete végéig el6ada-
sokat tartott. 1915. marcius 21-én egy el6adasara vald utazasa kozben tiidégyulladasban meghalt.

HENRY FORD (Wayne megye, Michigan, USA, 1863. jdlius 30. - Dearborn, Michigan, 1947. prilis 7.) amerikai iizletem-
ber, a Ford Motor Company alapit6ja,az autoéipar, a futdszalagos gyartosor és a modern tomeggyartas egyik uttordje. A nevét viseld,
gépkocsikat gyart6 céget maig leszarmazottai vezetik. Termékeny feltalalonak szamitott, nevéhez 161 amerikai szabadalom ftizédik.
A Ford Company tulajdonosaként a vilag leggazdagabb és leghiresebb emberei kozott volt. A nevéhez ftiz6d6 fordizmus nemcsak az
autdgyartast, de az Egyesiilt Allamok kozlekedését és iparét is forradalmasitotta.

Hires mondata: ,Vevéink minden szinigényét ki tudjuk elégiteni, feltéve ha fekete kocsit rendelnek.”

Nagyapja és apja, John és William Ford az 1850-es években vandorolt be Irorszégbdl Amerikéba és Michigan 4llamban, a Det-
roit melletti Greenfield Village-ben telepedtek le, hogy farmjukon gazdalkodjanak. William és a belga szarmazasi Mary Litogot itt
hazasodtak 0ssze 1861. aprilis 25-én. Hat gyermekiik sziiletett, kozottiik Henry volt az elsdsziilott. Az édesanya ezutan koran, mar
1876-ban elhunyt.
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Henry Ford 1863. jilius 30-an, az amerikai polgarhabort idején sziiletett dearborni farmjukon. Mechanikus tehetsége koran megmutatkozott, az apjatdl kapott zseborat tjra meg tjra szét-
szedve és Osszerakva kiismerte miikodését annyira, hogy végiil maga is készitett egyet. 15 éves koraban a kornyék lakdi mar hozza hordtak elromlott éraikat javitasra. Ford 17 éves korara inas
lett egy detroiti gépjavitoban, ugyanakkor sajat gépjavité muhelye is volt, ahol aratdémunkasoknak javitotta a hordozhaté mezdgazdasagi gépeket.

Eddig azonban csak gézgépekben gondolkodott. A fordulat szimdra 1885-ben, 22 éves koraban, jott el, amikor elromlott a kornyék egyetlen gazmotorja és 6t kérték meg, nézze meg, mit
lehetne tenni vele. O, bar el6szor latott ilyet, hamar atlatta a mikodését, és megjavitotta. Ekkor hatarozta el, hogy maga is épit egyet. Raébredt arra, hogy a kozonséget jobban érdekli a kozuti
jarmi, mint a traktor, és tanulmanyozni kezdte a benzinmotor elvét, hogy legy6zze a g6zgép sulyat. Els6 benzinmotorjat 1887-ben szerkesztette, majd készitett tobbet is.

1891-ben sikertiilt elhelyezkednie a Detroit Edison Electric Companynal mérnokként, majd 1893-t6l fémérnokként dogozott. Ekkor mar eleget keresett ahhoz, hogy sajat fejlesztéseit finan-
szirozza. Els6 jarmivét a Quadricycle névre keresztelte, amelyet egy kéthengeres, négy loerés, etanolhajtasi motor mtkodtetett. Nyilvanos bemutatojara 1896 junius 4-én keriilt sor. A jarmi
25 mérfoldes sebességet ért el.

Ezutan befektetd utdn nézett, akit William H. Murphy fakeresked6 személyében talalt meg. 1899. augusztus 5-én kozosen létrehoztak a Detroit Automobile Companyt. Az elsé modellek
megbizhatatlanok voltak, ezért Murphy 1901-ben kihatralt az tizletb6l. 1903-ban Alexander Y. Malcolmsonnal tarsult, akivel a Ford & Malcolmson Ltd.-et hoztak létre. A Dodge testvérektol —
John és Horace — rendeltek alkatrészeket, de amikor azok siirgették a fizetést, Ford rabeszélte 6ket, hogy tarsuljanak. Végiil még 10 masik embert is bevonva 1903. jinius 7-én hoztak létre a Ford
Motor Company-t. Az elsé tipus, az A-modell prototipusanak elkésziiltéig mintegy 28 ezer dollart fektettek be.

1920-ban napi 1000 darabot gyartott a vilaghir(i Ford automobilbdl. 1924-ben a Ford Miivek évi termelése elérte a toronymagas 2 millié autét, teherautot és traktort. Sikerének titka a t6-
megtermelés modszerében és a magas bérekben rejlett. Szerény eredeténél fogva mély érzéssel volt dolgozdi irant, és vazlatos alapelveket dolgozott ki a munkasokat illetden, amiket dllandéan
alkalmazott is. Az egyik ilyen az volt, hogy a lehetd legmagasabb béreket fizette, és ebben igazi reformer volt. Egy masik az volt, hogy a jelentkezdéket kérdés és referencia nélkiil vette fel. Sok
eurdpai szocialistara nagy hatassal volt Ford demonstracidja, mellyel idejétmultta nyilvanitotta a marxizmust, tovabbd, hogy a kapitalizmus ésszertsithet6 és moralizalhat6. 1918-ban Ford, aki
tamogatdja volt Wilson elnoknek, sikertelentil indult egy szenatusi helyért folyé valasztason, és kés6bb sz6 volt arrdl, hogy indulni fog az elnokvalasztason is. Ez riadalmat keltett a hivatasos
politikusok kozott, de végiil bejelentette, hogy visszalép Coolidge-dzsal szemben. Ford az elsé vilaghaboruban nagy eréfeszitéseket tett arra, hogy béketargyaldsokat kezdeményezzen Eurdpa
hadban all6 nemzetei kozott, de ezek tobbnyire nem vezettek célra.
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Fogalmak magyardzata

A

Alapstratégia (grand- vagy master-strategy): a vallalat egész szintjén megfogalmazott stratégiai irany, amely a diverzifikalt ,tizletagakkal” rendelkez6 vallalat szerteagazd tevékenységeinek
Osszehangoldsét, sszpontositdst és megujitasat célozza. Keretet nyujt a vallalat stratégiai akcidihoz, és irdnyt ad a SUE-ek, vagy az 6nall¢ véllalati szervezetekre vonatkozé déntések szémdra.

Alkalmazkodasi gorbe: a kényszer(i valtozast kovetd alkalmazkodas soran a szervezet és/vagy az egyén altal konkrétan befutott teljesitmény- és 6nbecsiilési gorbe, amely kezdetben szinte
mindig sziikségszertien romlik, majd egy mélypontot kovetéen az alkalmazkodas mértékétdl fiiggéen emelkedik a kiindulé helyzet folé.

Ansoff- matrix: a novekedés/fejlesztés stratégiai valtozatainak Osszes szoba johetd formalis lehetdségét felrajzold elrendezés, amely rendszerezetten Gsszekapcsolja az Uj, vagy meglevo,
termék- vagy piacfejlesztési valtozatokat. Négy alapveto stratégiai novekedési modot azonosit: piaci behatolast, termék- és piacfejlesztést, valamint a diverzifikaciot.

Atalakité vezetd: kezdeményezi a valtozést, és azt varja el beosztottjaitol, hogy teljesitsék tal a normalisan elvarhaté eredményeket. Arra 6sztonzi munkatarsait, hogy a véltozasok passziv
elszenveddibdl maguk is a valtozasok mozgatéiva valjanak. Ehhez iranyt szab, teret nyit, kovetelményt tamaszt, és hatalommal ruhdzza fel ket.

B

BCG-matrix: a stratégiai iizleti egységek helyzetét két alapveto Osszetevd, a piaci részesedés és a piaci novekedési iitem alapjan sorolja négy eltéré novekedési és nyereségtermelési lehet6-
ségeket nyujtd csoportba, majd ennek alapjan javasol eréforras atcsoportositast kozottiitk (Boston Consulting Group).

Belépési korlat: azon {izleti, technoldgiai és szabalyozasi tényez6k, amelyek megnehezitik, esetleg lehetetlenné teszik egy vallalat szdmadra a piacra 1épést (példaul magas tékeigény, allami
szabalyozas).

Belso fejlesztés: olyan vallalatfejlesztési stratégia, amely a rendelkezésre allo er6forrasokat a meglevo keretek kozott, az eddig rendelkezésre allo eszkozok tovabbi bévitésére haszndlja fel.

Benchmarking: a szervezet teljesitményét meghatarozé legfontosabb tényezéknek, és ezen beliil barmely tevékenységének, az adott teriileten vilagszinvonald teljesitményt nyujto, vagy
legjobbnak tekintett szervezet megfelel6 mutatojaval és tevékenységével valo rendszerszer(i és folyamatos dsszehasonlitds modszere.
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Beszallitok: mindazon tizleti partnerek, akik a termelés folytatasahoz inputelemekkel latjak el az adott szervezetet, mely inputelemeket a piaci versenyben mas fogyasztokkal versengve kell
megszerezniink.

Best-cost provider: a versenyképes miikodés ritka lehetdsége, amikor - kimagaslo technoldgiai és piaci képességekre tamaszkodva - egy szervezet egyszerre képes felkinalni a fogyaszto
szemsz0geébdl kiilonleges elényoket és az iparaginal alacsonyabb arakat.

Billenési pont: egy rendszer valtozasanak az a pontja, amikor az ugrasszertien atalakul. Tébbnyire egy termék iranti kereslet valtozasaban mutatkozik meg, amikor az igény - miutan hosz-
szabb ideig fokozatosan véltozott - hirtelen megnovekszik vagy éppen lecsokken, ennek eredményeként a piac alapvetéen megvaltozik.

C

Célok: az egyének és a szervezetek torekvéseinek iranyat jelolik, a jovobeli helyzetre vonatkozé - tobbnyire szamszersitett - szandékot fejeznek ki.

Célok hierarchidja: a szervezeti hierarchia alacsonyabb szintjeinek céljai eszkozjellegliek és a magasabban fekvd célok megvalésitasét szolgdljak, azokbol vezethetdk le. Igy a célok egymaésra
épiilé, egymasbol levezetett és egymds megvaldsuldsat segité rendszere jon létre.

Centralizaltsag: a szervezeti dontések legfelsé szintre torténd dsszpontosulasanak mértéke.

D

Diverzifikacio: az a stratégiai fejlesztési irany, amikor a vallalat eltavolodik addig szolgalt piacatdl és hagyomanyos termékeit6l, és uj terméket kifejlesztve, j technologiat alkalmazva, 4j
piacra lépve alapvetéen Uj fogyasztoi igényt torekszik kielégiteni.

Diverzifikacios stratégia: az eddigi tevékenységeken tallép6, 4j piacnak 4j termékkel torténd meghoditasat célul tiiz6 stratégia, amely a gyorsabb novekedés és a nagyobb pénziigyi meg-
tértilés reményében magas kockazatot vallal.

Divizionalis szervezet: ebben a szervezeti formaban a munkakoroket, a végrehajtando feladatokat és a tevékenységeket valamely Osszetett feladat vagy végtermék létrehozasa szempont-
jabdl csoportositjak.
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Doglott kutya: a vallalat portfolié olyan eleme, amely életgorbéjének hanyatlo szakszan van, ,feléledésére” nem lehet szamitani, csak lekoti a vallalati forrasokat, igy célszerti e tevékeny-
séget abbahagyni.

Dontés: valasztas alternativ lehetdségek, redlis cselekvési véltozatok kozott, amelyek az elemzés soran feltart problémak megoldasara vonatkoznak.

E

E-business: igen sokféle, részben egymasra épiil6 elektronikus és digitalizalt kommunikacios formak integralt tizleti alkalmazasat jelenti. Magaban foglalja az on-line marketinget, az e-fo-
lyamatok szervezését, az e-egyiitt- miikodés kialakitasat, az e-bolt megvaldsitasat és végiil teljesen integralt formaban az e-vallalat 1étrehozasat.

Eletgorbe elemzés: az adott termék megsziiletésétdl, piacra valé bevezetésétél a gyors novekedés, majd az érett és lassan boviil értékesités szakaszain keresztiil végiil a hanyatlasig vezetd
fejlodési folyamat grafikus és a stratégiai novekedés jellemz6 tényezdinek valtozasat bemutat6 abrazolasa.

Elfogadhatosag: a stratégiai valtozatok szelekcidjanal hasznalt ,,sz(ir8”, amely azt mindsiti, vajon az adott stratégiavaltozat megvaldsitdsa mennyiben talalkozik a szervezet érdekcsoportja-
inak elvardsaival, mennyiben felel meg érdekeiknek.

Ellendrzés: az a menedzsmenttevékenység, amelynek soran folyamatosan dsszevetik a célokat és/ vagy a teljesitmény szabvanyokat a megvaldsult eredményekkel, és eltérés esetén lépéseket
tesznek a célok elérésének biztositasara.

Eloreintegralodas: olyan stratégiai fejlesztési modell, amely az iparagi értéklancon a szervezet hagyomanyos tevékenységét kovetd teriiletekre (példaul kereskedelemre vagy disztribuciora)
terjeszti ki a tevékenységet, tobbnyire tulajdonosi ellenérzést szerezve a meglevo szervezetben, vagy 4j egységet létesitve ezen a teriileten.

Eréforras atvilagitas (audit): a stratégiai elemzésnek az a szakasza, amelynek soran azonositjak, és pénzben is kifejezik a szervezet rendelkezésre allo — a versenyben felhaszndlhatok, és a
tulajdonosnak értéket termel6 - eréforrasokat.

Erods fenntarthatosag: a természeti kornyezet tekintetbe vétele a stratégiai dontések soran, amely harom elvet foglal magaban: a megujuld forrasokat a természetes megujulasnal lassabb
titemben szabad hasznositani, a hulladék mennyiségét az érintett rendszerek felvevoképessége alatt kell tartani, a meg nem 4julo forrasokat pedig legfeljebb olyan iitemben szabad kiaknazni,
amilyen titemben azok helyettesit6it megtalaljuk.
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Erdsség: a tulajdonosok dltal atadott és/vagy a szervezet fejlédése soran felhalmozodott belsé eréforrasok, amelyben a vallalatnak elénye van versenytarsaival szemben.

Ertéklanc: mindazon dsszekapcsolddo és értéket termeld tevékenységek rendszere, amelyekkel egy véllalat az inputokbdl, a fogyasztéi igény kielégitésére alkalmas végterméket 4llit el6.

F

Fejostehén: a vallalati portfoli6 azon eleme, amely iparagi életgorbéjének érett szakaszan helyezkedik el, viszonylag kevés fejlesztési forrast igényel és termel6dd nyeresége finanszirozni
képes mas SUE-et.

Felel6sségi kozpont: a vallalatoknak a hatékonyabb irdnyitas céljabol 1étrehozott olyan - valtozé mértékben 6nallé - szervezeti egysége, amelyekre vilagos és egyértelmii teljesitménykrité-
rium fogalmazhat6é meg, amelyek a rendelkezésiikre bocsatott er6forrasok sajat hatdskorben torténd felhasznalasaval annak elérését befolyasolni képesek.

Felvasarlas: olyan stratégiai akcio, amelynek eredményeként az adott szervezet tulajdoni tobbséget szerez valamely mas vallalat felett.

Fenntarthatdsag (gyenge fenntarthatosag): a gazdasagi névekedés olyan koncepcidjanak érvényesitését jelenti, amely elfogadja, hogy a szervezet és/vagy egy orszag novekedését sem a
jovébeli nemzedékekre, sem mas orszagok/véllalkozasokra nem terheli ra, igy az anyagi téke értékének hosszua tavi és folyamatos névekedését biztositja.

Fenyegetés: minden olyan, a vallalat kiils6 kornyezetében végbemend hatas, amely a szervezet novekedése szamara kedvezétlen feltételeket teremt, az hatraltatja.

Fogyaszto: egy szervezet tevékenységének végsoé eredményeivel kapcsolatban (tarsadalmilag) igazolhaté igényt tamasztd egyén vagy szervezet, aki /amely kovetelményt allit mindségével,
a létrehozott termékkel/szolgéltatassal és a sziikséglet kielégitési mddjaval kapcsolatban.

Fokozatos alkalmazkodas modellje: a szervezeti tanulds szerepét hangsilyozo stratégiai modell, amelynek sordn a szervezet fokozatosan hajtja végre a valtozé kornyezethez valo alkal-
mazkodast jelentd iranyvaltast.

Forgatokonyviras: a szervezet szamara fontos jovébeli tendencidk azonositasa és egymastol alapvetden eltéré modelljének megalkotasaval. Gyorsan és kiszamithatatlanul valtozé (turbu-
lens) kornyezetben a jové megismerésének egyetlen mddja.
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Formalis (hivatalos) szervezet: az a szervezeti forma, amelyet tudatosan hoztak létre és a kiildetése érdekében alakitottak ki. Céljait, szerkezetét, az emberek kapcsolatrendszerét, az ala- és
folérendeltségi viszonyokat, a szervezet funkcidjahoz, az elvart teljesitményhez illesztették.

Formalizaltsag: a szervezeti viselkedést meghatarozo szabalyok és eléirasok részletességének mértéke.
Funkcionalis szervezet: a munkakoroket, a végrehajtando feladatokat é: a kiilonbo6z6 vezetési funkciok szerint csoportositjak.

Funkcionalis stratégia: a kiilonboz6 funkcionalis teriiletekre (pénziigy, eréforras, logisztika stb.) kidolgozott stratégiai iranyok, célok és eszkzok, amelyek stratégidjanak részét képezik,
abbol vannak levezetve és annak logikajat kovetik.

G/GY

Gap- tervezés (rés-tervezés): az elvarasok és a lehetGségek, valamint a valtozatlansagot feltételezd becslés kiilonbségébdl fakado ellentmondasok napvilagra hozasara, és az ellentmondasok
feloldasara 6sszpontositd - az er6forrasokat ennek érdekében atcsoportositd — tervezési modszer.

GE-matrix: a soktermékes vallalat stratégiai helyzetét bemutaté modell, lati versenyhelyzetre és a hosszu tavu iparagi potencialra tdimaszkodva - részben mérhet tényez6t tartalmaznak -
rajzolja fel a kiilonboz6 stratégiai tizleti egyesitett poziciojat.

Globalizacio: a munkamegosztas tulterjedve a termelésen fokozatosan kiterjed az emberi tevékenységek valamennyi szférajara, és azok egyre er6s6dé sszefonddasat eredményezi. Befo-
lyasolja a tarsadalmi folyamatokat, a gazdasagi, politikai feltételeit, mindennapjaink kultarajat és az életiinkben novekvd szerepet jatszé allami és nem allami intézmények miikodését. A gazdasag
értékrendszere egyontetlibbé, a torvények szelleme azonosabbd, a kovetelmények egyformabbad és az intézmények hasonulobbakka vélnak.

Gyengeség: a vallalat rendelkezésére allo belsé eréforrasok, amelyekben hatranya van versenytarsaival szemben.
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H

Halozat tipusu vallalat: nem merev falakkal hatarolt, gépezetszert szervezet, hanem egymassal is versengd, viszonylag lazan kapcsolédo projektekbdl 6sszetevédo haldzatszert vallalko-
zas. A szervezeteknek ez az Uj tipusa a kényszerként vallalt fegyelem helyett az 6nellendrzésre, a parancsok gondolkodas nélkiili végrehajtasa helyett a dontési jogokkal valo felhatalmazasra, az
atléphetetlen hatarokkal elvalasztott egységek helyett bels6 vallalkozasokra és autoném csoportokra épit.

Halozatgazdasag: az elektronikus kommunikacié eszkozeire tamaszkodva megvaldsitja az értéklanc ujraszervezését, kiboviti a meglevé elosztasi csatornakat, megvaltoztatja az iparag
hagyomanyos strukturajat, egyediilallo modon segiti a menedzsmentet az egyre novekvé bonyolultsagu szervezet Gjraintegralasaban, és megalapozza a miikodésbeli hatékonysag ugrasszerti
javitasat.

Hatalom/érdek matrix: a véllalat meghatarozé érdekcsoportjai elemzésre szolgaléo modszer, amely segit osztélyozni az érdekcsoportokat és egyéneket vallalattal kapcsolatos érdekeik és a
vallalat feletti hatalmuk mértéke alapjan.

Hatrafelé integralodas: olyan stratégiai fejlesztési modell, amely az iparagi értéklancon a szervezet korabbi tevékenységét megel6z6 teriiletekre terjeszti ki a tevékenységét, tobbnyire tulaj-
donosi ellenérzést szerezve a meglévo szervezetben, vagy Uj egységet létesitve ezen a teriileten.

Helyettesit6 termék: az eddig szolgalt fogyasztok nagyon hasonlo, vagy azonos igényeit kielégit6 termék/szolgaltatas, amely tobbnyire mas technolégiat alkalmaz, és ezért kozvetlen ver-
senyt jelent a véllalat termékei szamara.

Holding-szervezet: a befektetd tulajdonosi kapcsolatait megtestesitd szervezeti forma, amelyben az operativ iranyitast atengedi a vezetésnek, és csupan a stratégiai dontések meghozatalat
vonja magahoz, és a stratégiai célok teljesiilését ellendrzi.

Horizontalis (vizszintes) integracio: a novekedési stratégia azon tipusa, amelynek soran a vallalkozas meghataroz6 mértéka kozvetlen tulajdonosi részt nyer versenytarsai, kiegészit ter-
meéket gyartok vagy mellékterméket felhasznaldk felett.

Hosszu farok (long tail)-. a legkiilonb6z6bb ,,dolgok” statisztikai eloszlasaban megmutatkozo, a legutobbi id6szakban a figyelem homlokterébe keriilt jelenség, amely arra utal, hogy a
hagyomanyosan kicsiny gyakorisagu és emiatt elhanyagolhatd jelenség (pl. keveseket érdekld termék) a legkiilonb6z6bb okok miatt figyelemre mélté sulyuva valik, és ez a statisztikai eloszlasban
kicsiny stlyu ,,farok rész” felértékel6dését hozza magaval.
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I

Igazgatosag: a vallalat stratégiai dontéshozé szerve, amely a tulajdonosok altal megfogalmazott kiildetés és alapvetd célok megvaldsitasa érdekében irdnyitja a véllalatot, és ellenérzi az
lgyvezetést.

Informalis (nem hivatalos) szervezet: az emberi kapcsolatokbol sziiletik anélkiil, hogy valaki azt tudatosan megtervezte volna. Egyéni motivaciokbdl, tarsadalmi eléitéletekbdl, csoport-
normakbol, egyedi, sokszor véletlenszertien kialakuld szokasokbol formalédé bonyolult viszonyrendszer.

Integracios stratégia: az a novekedési stratégia, amelynek soran a vallalkozas kozvetlen tulajdonosi ellendrzést szerez beszallitéi és/vagy vasarldi (vertikalis integracio), illetve kozvetlen
versenytarsai (horizontélis integracio) felett.

Intenziv stratégia: a cég versenypozicidjanak jelentds javitasat célul t(iz6, tobbnyire a belso fejlesztésre 6sszpontosito, komoly fejlesztési eréforrasokat felhasznalé novekedési koncepcioja.
Iparag: a vallalatoknak azon csoportja, amelyek azonos fogyasztdi igényt kielégit6 terméket/szolgaltatast allitanak eld, hasonld beszallitokkal és vevokkel allnak kapcsolatban.

Iparagi értéklanc: egy adott iparagon, sot iparagak kapcsolodo csoportjain keresztiilhuzédé technoldgiai folyamat egymasra épiilé és értékalkoto elemeinek halézata, amelyen keresztiil-
haladva minden egyes lépésben hozzaadott értékkel gazdagodva megsziiletik egy adott végtermék.

K

Kérdéjel: a vallalati portfolié olyan eleme, amely életgdrbéjének indulé szakaszan van, nagy jovo elétt all, de novekedését sajat forrasbol finanszirozni nem tudja és kiilsé tamogatasra
szorul.

Kiegyensilyozott mutatészamrendszer (BSC): olyan stratégiai iranyitasi és ellenérzési technika, amely a szervezet miikodési allapotat négy - az tizleti szervezetek legfontosabb ,allapot-
jelz6jének” tekinthetd tényezScsoport a pénziigyi, a piaci, a mtikddési és a tanulasi képesség nézdpontbdl irja le, kozvetlen kapcsolatot teremt a kiildetés és a stratégiai célok, valamint a szervezet
mindennapi tevékenysége kozott.

Kikényszeritett dontés modellje: abban az esetben kinal dontési mddszert, amikor a stratégiai irdnyvaltast a kiils6 feltételek gyokeres megvaltozasa valtja ki.
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Kiszervezés/kihelyezés (outsourcig): az a stratégiai jelentségi tevékenység, amelynek soran a vallalat egyes, addig sajat maga altal végzett tevékenységgel felhagy, addig birtokolt eszkozeit
eladja, majd ezeket a termékeket/szolgaltatdsokat a tovabbiakban masoktdl vasarolja meg.

Kompetenciak (képességek): a vallalat tevékenysége soran elsajatitott, dontéen az emberi eréforrasokhoz kotddo, a szervezet kulturajaban felhalmozodott, az egyének tapasztalataban,
elkotelezettségében és innovativitasaban megtestesiilé tényezdok, amelyek a vallalat er6sségeit alkotjak.

Konszolidacié (koncentracio): amikor a vallalat verseny-pozicidjanak védelmében bizonyos veszteséges piacairol visszavonulva minden erejét meglevé termékei versenyképességének
novelésére dsszpontositja. Tobbnyire a meglevo piacaira koncentralva javitja stratégiai pozicidjat és novekszik.

Kormanyzas (governance): a stratégiai iranyitas értelmében hasznalt fogalom, amely a tulajdonosok érdekeit képvisel6 intézmények miikodtetését és szabalyok betartatasat, valamint az
ezt végzo személyek iranyitoi, dontéshozoi és ellendrzoi tevékenységét foglalja magaban.

Koltségvezeto stratégia: a termelési koltségeket leszoritva allit el6 versenyképes termékeket a vallalat, és az iparaginal alacsonyabb aron juttatja azokat a piacra.

Kornyezet: a szervezetet koriilvevo feltételek, hatasok, tényezdk osszessége, amely befolyasolja, behatarolja az adott szervezet és az azt alkotd egyének vagy csoportok viselkedését, és végso
soron meghatdrozza sikerességét/sikertelenségét.

Kornyezeti szlikosség: fogalma feloleli és elemezhetévé teszi a szlikdsség harom tényezdjét, a kindlati sziikosséget, a keresleti sztikosséget és a strukturalis szlikdsséget. A kornyezeti szi-

)

kosség besztikiti a kozosségek ,életterét”, és kiélezi a tarsadalmi, gazdasagi ellenmondasokat.

Ko6z0s fejlesztés: olyan stratégiai akcid, amely a versenyképesség novelésének koltségeit és forrasait részben megosztja a partnervallalatokkal olyan mddon, hogy egyiitt viselik a kockazatot
és a koltséget, a kozos nyeremények és fejlddési lehetdségek reményében.

Kulcs (kritikus)- sikertényezok: az ipardggal vagy tizletaggal Osszefliggé, a vallalat stratégiai kornyezete altal meghatarozott tényezdket jelenti, amelyek megléte elengedhetetlen, hidanya
pedig megakadalyozza a szervezet sikeres tevékenységét.

Kulturalis hald: a szervezet sokféle hatalmi, vezetési dsszetevdjének egyiittes és haldzatszer(ién osszekapcsolodo modellje alapjan vizsgélja az adott szervezet kulturajat.

Kiildetés: a vallalat nyilatkozata létezésének indokarol, arrol, hogy mire torekszik, kiket és hogyan kivan szolgalni, milyen tarsadalmi értékekben hisz, és mit tekint megkiilonboztetd jel-
lemvonasanak. A legfontosabb érdekcsoportoknak tett, a szervezet hosszt tava torekvéseire vonatkozo igéret.
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L

Lehetéség: minden olyan, a vallalat kiilsé kornyezetében végbemend tendencia vagy megnyilvanul6 hatas, amely a szervezet novekedése szamara kedvezo helyzetet teremt.

Lewin-féle valtozasmodell: barmely szervezet a valtozas soran végighalad a meglevé struktarak és viszonyok megsziintetése (felolddsa), a valtozas végrehajtasa és az 4j viszonyok rogzité-
sének egymast kovetd szakaszain.

M

Mass-customization: individualizalt termékek tomegtermelését jelenti. Fokozatosan, a hétkoznapi élet hagyomanyosan szabvanyositott termékeinél - a mosogatogéptdl kezdve a farmer-
nadragon és a szamitogépen keresztiil egészen a gyogyszerekig - is megvalosithato lesz az egyedi megrendelésre (build to order) torténé termelés.

Matrix-szervezet: ebben a szervezeti formaban a végrehajtand¢ feladatokat és tevékenységeket egyidejlileg két, egymastol fiiggetlen szervezeti egységéhez rendelik, igy a valaszado képes-
ség felgyorsul, am a szervezeten beliili konfliktusok mértéke is megné.

Megfelel6ség: a stratégiai valtozatok értékelésének egyik dsszetevdje, amely arra utal, mennyiben kinal/szolgaltat megoldast az adott valtozat az elemzés soran azonositott problémakra.

Megkiilonboztethetdség: a termék/szolgaltatas tulajdonsaga és/vagy jellemzéje, amely ,kiemeli” a versenyz6 termékek sokasdgabol, és amelyet a fogyaszto egyediként, valamiféle kiilon-
leges értékkel rendelkez6ként, magasabb értékiiként észlel.

Megkiilonbozteté stratégia: a szervezet kiilonleges elényoket kinalo, bar az ipardginal magasabb aru terméket visz piacra, amelynek értékét a fogyaszté mégis elismeri, és vasarlasainal
elényben részesiti.

Megtériilés: a tulajdonosok végsd célja, amelynek érdekében tokéjiiket a cégnek atadva létrehoztdk azt, és amely alapjan a szervezet és a vezetk végso sikerességét vagy eredménytelenségét
értékelik.

Megvaldsithatdsag: a stratégiai valtozatok értékelésének az az osszetevdje, amely arrdl tajékoztat, mennyiben allnak a szervezet rendelkezésére - vagy teremthetdk el6 - azok az eréforrasok,
amelyek nélkiilozhetetlenek a stratégia végrehajtasahoz.
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Menedzsment: a konkrét célokra szervez6dott emberi kozosségekben a k6zos munka megszervezésével, a folyamatosan felvet6d6 problémak megoldasaval, a célok elérésében egytittmi-
kodo6 emberek viselkedésének a kozos cél érdekében torténd befolydsolasaval kapcsolatos tevékenységek dsszessége.

Méretgazdasagossag (economy of scale): a termelés méreteibdl fakadé elényokre utald fogalom. A stratégidk egyik fontos elemzési szempontja, amely a termelés méreteinek novekedése
utjan ér el jol meghatarozott versenyképességi elényoket, és sokféle médon takarit meg koltségeket.

Mintzberg- féle szervezeti modell: a szervezet végs6 kibocsatasahoz vald hozzdjarulasa alapjan kiiloniti el a szervezet kiillonboz6 részeit: a stratégiai csticsot, a miikodtetd alapot, a kdzép-
vezetést, a technostrukurat és a kiilonboz6 tamogato egységeket.

N

Nonprofit szervezet: olyan tarsadalmi igényt kielégité és a kozosség szamara fontos terméket/szolgaltatast nyujto szervezet, amely miikodésének végsé céljanak nem a nyereség létrehoza-
sat tekinti, am amely egyre inkabb kénytelen tekintettel lenni a hatékonysagi kovetelményekre.

Nem-kormanyzati szervezet (NGO): a globalis rendszerben egyre névekvd szamban jelen levd, nem allamokat képviseld tobbnyire civil szervezetek kozvetlen iranyitésa alatt miikodo
szervezettipus, amelyek szamottevé befolyassal vannak az iizleti szervezetek tevékenységére.

O

Operativ menedzsment: a vallalat folyamatos miikodtetésének szervezésével és rovid tava célok megvalositdsaval megbizott vezet6i kor. Problémadi idében (heti vagy havi jelentdségtiek),
tertiletileg (csak meghatarozott régidra érvényesek), szervezetileg (a vallalat kiillonboz6 egységeire) vagy funkcionalisan (egyes tizleti feladatkorokre) lehataroltak,

Okolégiai ldbnyom: az emberi kozdsségek kdrnyezetre gyakorolt dsszesitett hatdsat dsszefoglal6 fogalom. Képletszertien: I = P x A x T, ahol I = hat4s (impact), P = népesség szdéma (popu-
lation), A = az egy fore jutd bdség (affluence), T = a fogyasztashoz és a termeléshez felhasznalt technologia ,,falanksaga” Az 6kologiai labnyom annak a foldteriiletnek a méretét mutatja, amelyre
egy adott kozosségnek sziiksége van, hogyonmagat folyamatosan képes legyen fenntartani.
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Osszpontosito stratégia: egyetlen (vagy kisszamu) fogyasztéi szegmens igényeit igyekszik tokéletesen kiszolgalni, vagy a koltségvezeté vagy a megkiilonboztetd alternativara timaszkodva.

P

Paradigma: egy adott kzosség alapvetdnek elfogadott, soha meg nem kérddjelezett feltételezései arrdl, mi a szervezet célja, kit és hogyan szolgalnak, milyen értékeket vallanak. A paradig-
ma a szervezeti viselkedés és dontéshozatal alapvetd szemléleti kerete, amely meghatarozza, hogyan szemlélik a dolgokat.

PESTEL- elemzés: a szervezet tag kornyezetének rendszerezett elemzése a politikai, gazdasagi, tarsadalmi, technikai, kornyezeti és jogi tendencidk azonositasa, valtozasuk és szervezetre
gyakorolt hatdsuk becslése.

Piaci behatolas: az a stratégiai irany, amely a meglevé termék meglevé piacon valé nagyobb piaci részesedését tiizi ki célul.

Piacfejlesztés: az a stratégiai irdny, amely a meglevé termékeit akarja 4j piaci szegmensek — mas f6ldrajzi régiok vagy eddig nem szolgalt fogyasztdi csoport - szamara eladni, és igy bizto-
sitani a tovabbi novekedést.

Politikak: a stratégiai menedzsment felfogasaban olyan szabalyok, utmutatasok, amelyek vezetik és eligazitjak a dontéshozé vezet6t, hogy egy adott helyzetben mit tegyen.

Politizalas: a kifejezés azokra a - tobbnyire tagadott - akciokra utal, amelyek soran a vallalat vezetésében részt vevok sajat egyéni érdekeiknek megfelelden az tizleti etika szabalyait athagva
és a szervezet érdekei ellenében torekszenek befolydsolni a dontéseket és az eréforrasok elosztasat.

Porter-féle értéklanc: a vallalati tevékenységeket két 9sszekapcsolodo, de eltérd funkcidji csoportra, az elsddleges (hozzaadott értéket 1étrehozd) és tamogatd (a hozzdadott érték termelést
segitd) tevékenységekre osztja. Ennek keretében azt elemzi, mely tevékenységeknek konkrétan milyen az értéktermeld képessége és mennyi eréforrast kot le.

Portfolio: a befektetések vilagaban egy adott befektetd a kiilonboz6 tipusu, eltérd jellegli befektetéseinek Gsszességét jeloli. A stratégiai menedzsmentben a stratégiai portfolion egy vallal-
kozés SUE-inek dsszességét értjiik.

Portf6lio elemzés: a véllalatot alkotd SUE-k elemzését jelenti részben piaci versenytarsaikhoz, részben a sajat vallalata mas SUE-ihez viszonyitva, amelynek célja az eréforrasok stratégiai
atcsoportositasara szolgalo dontések megalapozasa.
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R

Recept: egy szervezet dltal - gyakran nem tudatosan - kialakitott és gyakorolt {izleti forma, amely egy fogyaszto6i igény, termelési és szolgaltatasi technoldgia, sziikséglet kielégitési modell
egyiittese. Tobbnyire hosszabb id6n keresztiil formalodik ki sikeres tizleti stratégiava, majd esetenként egy innovativ vallalkozé - gyorséttermek, ,fapados” légitarsasagok - altal ujragondolt iizleti
modellként terjed el.

S

Stakeholderek: azok a személyek és/vagy csoportok, akik ,.érintettek” a vallalkozésban. Erdekiik fiizddik a tevékenységéhez, elvarasaik vannak viselkedésével kapcsolatban, és befolyassal
rendelkeznek felette, amellyel érvényesithetik sajat érdekeiket.

Stabilizal6 vezet6: a meglevo szervezeti feltételeket adottsagként kezeli, és arra 6sztonzi beosztottait, hogy elérjék a szervezet altal kijelolt teljesitményszintet, tartsak be az irott és iratlan
szabalyokat, feleljenek meg a tradicidkon alapul¢ elvarasoknak.

Stockholderek: tulajdonosok, vagyis azok az érdekcsoportok és személyek, akik sajat vagyonukat fektették be a vallalatba, meghatdrozott és a torvények altal biztositott jogositvanyokkal
rendelkeznek, teljesitménykdvetelményekkel 1éphetnek fel, és kozvetleniil is beleszélhatnak a legfontosabb vallalati dontésekbe.

Stratégia: egy szervezet hosszu tavon kovetett tevékenységi irdnya, viselkedési modja, amely a versenytarsakkal szembeni elény létrehozasara/megorzésére szolgal, a szervezet rendelkezé-
sére allo er6forrasoknak a kdrnyezet valtozasaihoz illeszkedd megfelel6 felosztasat irja eld, és a fogyasztok igényeit kielégit6 termékek piacra vitele ttjan segit beteljesiteni a szervezet tulajdono-
sainak elvarasit.

Stratégiai csoport: a vallalatok azon kore, amelyek azonos piaci szegmenset szolgalnak ki, azonos sikertényezok szabjak meg tevékenységiiket, igy hasonlo versenystratégiat kovetve, ha-
sonlo jellegzetességekkel és kozel azonos forrasokkal rendelkezve versengenek a fogyasztok kegyeiért.

Stratégiai ellenérzés: az a vezetési folyamat, amelynek soran elére rogzitett hataridok alapjan a stratégiai célokat és a teljesitményszabvanyokat folyamatosan 6sszevetik a megvaldsult
helyzettel, és az eltérés értékelése alapjan hoznak dontést a sziikséges mértékii és jelleg(i beavatkozasrol.

Stratégiai kihivasok/valtozasok: a szervezetet érintd olyan kihivasok, amelyek alapvetéen modositjak a szervezeti struktarat, a kialakult kultarat és a vezetés legfontosabb feltételeit. Hata-
suk nem korlatozddik a szervezet egyes részeire. Szervezet szerte modosulnak a hatalmi viszonyok, és megvaltozik az er6forrasok elosztasanak egész rendszerére.
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Stratégiai iizleti egység (SBU): a vallalat azon része, amely az er6forrasok viszonylag elkiilonithet6 rendszerével, a fogyasztok koriilhatarolhato csoportjanak jol meghatarozott sziikségletét
kielégit6 terméket vagy szolgaltatast allit el6, ,,sajat” kiils6 versenytarsai vannak, és ebbdl kovetkezden egyedi stratégiat kovet.

Stratégiai menedzsment: a menedzsmenttevékenységeknek az a része, amely a szervezet egészének hosszu tavu fejlédésével, alapvetd céljainak teljesiilésével kapcsolatos, keretet szab a
szervezet also szintjein hozott révid tavu vezetdi dontéseknek, eligazit a kornyezetbdl érkez6, a szervezet 1étét befolyasolo kihivasokra adandé vélaszokat illetGen, a versenytarsakkal szembeni

elény megdrzésén keresztiil a tulajdonosok és a szervezet egyéb érdekcsoportjai elvarasainak teljesitését szolgalja.

Stratégiai szelekcios matrix: a lehetséges stratégiai valtozatokat két szempont - a piaci novekedés és a vallalati versenyhelyzet - szerint osztdlyozo elrendezés, amely segit eligazodni az
egymast kizaré megoldasi médok kozott.

Stratégiai térkép: a vallalatok elhelyezkedését abrazolja az adott iparagban zajlo verseny két legfontosabb Gsszetevje mentén, azonositja az adott iparag lehetséges stratégiai csoportjait.
Stratégia szintjei: a vallalat egészének, a stratégiai tizleti egységeknek és az tizleti egységeken beliili funkcionalis stratégiak szintje.

Stratégiai szovetség: két vagy tobb szervezet kozott kialakitott tizleti kapcsolat, amelynek soran a vallalatok legalabb részben egyesitik vagy dsszekapcsoljak a hozzaadott értéket termeld
tevékenységeiket, er6forrasaikat, kompetenciaikat annak érdekében, hogy a piacon versenyeldnyre tegyenek szert a versenytarsakkal szemben.

SWOT (GVELV)- elemzés: az elemzés a kiils6 kornyezetbdl érkezé lehetdségek és fenyegetések, valamint a bels6 eréforrasok altal meghatarozott erdsségek és gyengeségek felbecsiilése
alapjan mutatja be a szervezet stratégiai poziciojat.

SZ

Szervezet: kozos cél dltal meghatarozott emberi kapcsolatok rendszere, amelynek funkcidja a célok megvaldsitasara irdnyuld tevékenységek Osszerendezése, az emberi kozosség 9sszehan-
golt és céliranyos miikodésének biztositasa.

Szervezeti célok: a szervezetek tevékenységének sszehangolasat segit6 eszkoz, amely a szervezeten belil, a killonb6z6 szinteken és funkciokban tevékenykedd egyének és szervezeti egy-
séget munkajanak 6sszehangolasat, a hierarchia dsszekapcsolasat és az ellenérzést tamogatja.
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Szervezés: a feladatoknak, céloknak és eszkozoknek emberekhez és szervezeti egységekhez rendelése abbdl a célbdl, hogy a feladatok végrehajthatok, elvégezhetdk, szamon kérhet6k legye-
nek és valoban végrehajtasra is keriiljenek.

Szinergikus hatas: az tizlet vilagdban két vagy tobb kiilonbo6z6 tevékenység osszeillesztésével olyan kapcsolat jon létre, amely a tevékenységek kiilon-kiilon vett értéktermeld képességéhez
képest kedvezdbb feltételeket teremt, igy magasabb értéket allit el6 (2+ 2 = 5 szabaly).

Sztar: a véllalati portfolié olyan eleme, amely életgorbéjének gyorsan ndvekvé szakaszdn van, mar nem szorul rd mas SUE tdmogatéséra, sajat nyereségét azonban teljes egészében felhasz-

nélja.

T

Tarsadalmi elkotelezettség: a koncepcid nem csupan a jogi kovetelményeknek és bizonyos tarsadalmi elvarasoknak torekszik megfelelni, hanem a tarsadalmat elérevivo elveket is igyekszik
megvaldsitani.

Tarsadalmi felel6sség: a koncepcio szerint a tulajdonos érdekét szolgalja, ha a szervezet nem csupan arra tigyel, hogy a torvényt ne hagja at, hanem tekintetbe veszi a tarsadalmi elvarasokat is.

Tarsadalmi kotelesség: a koncepcid szerint a tulajdonosok érdekét csupan az szolgdlja, ha a szervezet a mindenkori jog keretein beliil maradva, a torvények betartasara torekszik és ezen
beliil minden mddon igyekszik megfelelni a verseny kovetelményeiknek.

Tér-er6 diagram (force-field diagram): a szervezeti véltozasok varhat6 hatasainak becslésére alkalmas modell, amely - kiindulva az embereket mozgaté érdekekbdl - rendszerezetten fel-
tarja és sorba veszi a valtozasokra késztetd, és az ellenallast kivalté hatasokat és tényezoket.

Termékfejlesztés: az Ansoff- matrix egyik eleme, amely a szervezet névekedését alapvetden a mdi- megismert fogyasztdi szamara felajanlott Uj tennék létrehozasara kivanja alapozni.

Tervezés: célok meghatarozasa (a tevékenység kereteinek és iranyanak a kijelolése), és eszkozok hozzarendelése a célokhoz.

Tervezéses stratégiai dontési modell: a hangsulyt a stratégiaalkotdsi folyamat logikus titemezésére, az elemzések racionalitasara, a dontéshozatal tervezhetségére és szamszertsithet6sé-
gére, az alternativak pénzben kifejezett dsszevethetdségére helyezi.
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»Tiszta lap” médszer: olyan szervezetfejlesztési modell, amely az atalakitas soran semmit nem fogad el megvaltoztathatatlan adottsagként, hanem minden létezé egység, funkcid és tevé-
kenység rendszerszert és értéktermelést alapul vevé elemezésével arra keres valaszt, nyujt-e valamilyen hozzaadott értéket.

Ugyvezetés: a szervezet operativ - az igazgatosagnak alarendelt - szervezete, amelynek feladata az igazgatdsag altal kitlizott stratégia megvaldsitasa, és az éves célok elérésének biztositasa.

Uzlet (business): a szervezet miikddésének hdrom kulcstényezéje - a fogyasztdi csoport, a fogyasztok konkrét igényei és a kielégités konkrét moédja - ltal meghatdrozott tevékenységi te-
riilet.

Uzleti folyamatok ujraszervezése: a szervezet valamennyi folyamatanak gydkeres és rendszerszer(i tjragondoldsat jelenti, amely magaban foglalja az iizleti folyamatok radikélis egyszeri-
sitését, az tizleti folyamatok alapvetd Gjraszervezését és az iizleti folyamatok lényegi atalakitasat (Business Process Reengineering - BPR).

Uzleti etika: a vallalat 4ltal szokdsosan alkalmazott megtériilési és versenyképességi megfontoldsok mellett a kezdetben azokat kiegészitd és drnyalo, majd azokkal egyenértékii etikai elvek

— kozosségi értékek, kulturalis szokasok, etikai szabalyok - figyelembevétele a szervezet stratégiai és operativ dontéseinél, a munkatarsak vallalati tevékenysége soran.

\Y%

Vallalatiranyitas (corporate governance): az a vallalati szabaly- és intézményrendszer, amely a tulajdonosok érdekére tekintettel fogalmazza meg a stratégiai célt, ellendrzi a stratégiai
megvalositasat és biztositja a tulajdonosi érdek érvényesiilését.

Vallalatvezetés: a szamara meghatarozott stratégia végrehajtasat szervezi, biztositja a munkavallalok 6sszehangolt munkajat, a tulajdonosok dltal megfogalmazott kiildetés elérését.
Vallalati kultura: a munkaval, a fogyasztokkal, az tizleti partnerekkel, az emberekhez és kornyezethez vald viszonnyal kapcsolatos feltételezések, normak, értékelések rendszere.

Vallalati tervezés: a menedzsment alapvet6 tevékenysége, amelynek soran kiindulva a stratégiabol, a kiilonb6z6 szintli célokhoz hozzérendelik a megvalositasukhoz sziikséges forrasokat
és a végrehajtast megalapozd kiillonbo6zo jellegli eszkozoket.
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Valsaghelyzet: olyan allapot, amelyben a szervezet miikodoképessége megszakad, hosszabb idére képtelenné valik alapvetd funkcidinak betoltésére, és lehetetlenné valik az alapitok altal
meghatarozott kiildetés teljesitése.

Valsagmenedzsment: a szervezet gazdasagi 6sszeomlasat és a vezetés kudarcat kovetden a miikoddképesség helyredllitasara, majd ezt kovetden a szervezet ,felgydgyuldsahoz” sziikséges
tevékenységek megszervezdére és a stratégiai iranyvaltas megszervezésére iranyuld tevékenységek Osszessége.

Védekezo jellegii stratégia: a vallalatok gyenge piaci vagy pénziigyi pozicidjanak megerdsitésére szolgald, az eddigi tevékenységet ujrarendezd, esetleg sziikit, bizonyos teriiletekrél kivo-
nuld, azokkal felhagyo stratégia kovetése.

Versenyképesség: olyan elsajatitott tapasztalat, 6rokolt adottsag vagy megszerzett tudas, amely az adott piaci kornyezetben lehetévé teszi a vallalat szamara, hogy olcsdbban termeljen és/
vagy magasabb hozzaadott értéket allitson eld versenytarsainal, és a fogyasztd az altala érzékelt elonyoket valasztasaiban valosagosan érvényesiti is.

Vertikalis (fiiggoleges) integracios stratégia: az iparagi értéklancon vald elére vagy hatra torténd stratégiai elmozdulas, amelynek soran a szervezet tevékenységbe kezd a korabban (be-
szallité vagy vevo) partnerei altal végzett teriileteken.

Vezetés: 6sztonozni, segiteni, kényszeriteni, befolydsolni az embereket, hogy a kitlizott célokat végre tudjak hajtani, és a kivant teljesitményt nyujtsak.

Vezetési rendszer: azon eldirdsok, szabalyok, adatbazisok, politikdk és kovetelmények 6sszessége, amely minden vezetd szamdra pontosan meghatarozott feltételeket szab, hogyan, milyen
modon, milyen egytittmiikodési formakat kialakitva kell végrehajtania az el6irt feladatokat, megoldania a folyamatosan keletkez6 problémakat.

Vizio: a kivanatos jovo altalanos értékekbdl épitkezd, nyitott, a jelennel gyakran éles konfliktusban 1évé megfogalmazasa.

Visszavonulas: természetes és értelmes valasz az idélegesen vagy véglegesen kedvezétlen piaci koriilményekre. A vallalat felhagy bizonyos tevékenységek miivelésével, abbahagyja a terme-
1ést, kivonul a kereskedelembdl és kilép meghatarozott piacokrol.

Z

Zérobazisu tervezés: tervezési modszer, amelynek soran minden szervezeti egységnek minden évben ujra és Gjra bizonyitania kell 1étjogosultsagat, hozzajarulasat a vallalat értéktermeld
folyamataihoz. A tevékenység koltségeit allanddan djraértékelik, és a multbeli teljesitményeket sem nem fogadjak el alapul.
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Z5ld gazdasag (green economy): az (erds) fenntarthatosagot szem el6tt tarto gazdasagi modell, amely a kornyezet allapotara tekintettel lev fogyasztas, kornyezetkimélé eljarasok alkal-
mazasa, és a dontéseiket a kornyezetbarat jelleg szerint mérlegeld befektetok/egyének eredményként a hagyomanyos gazdasag ,,kizoldiilését” eredményezheti.




